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RESUMO

Uma importante discussdo tedrico-cientifica acerca da Administragdo Publica na area de Gestéo
de Pessoas hoje é: Qual teoria ou modelo de gestdo traria melhores resultados, garantindo a
qualidade dos servigos prestados e a satisfacdo dos prestadores e do publico? Com foco nessas
questdes e no modelo de Gestdo de Pessoas atual na Administracdo Publica Federal (APF), esta
pesquisa aborda a Governanga, que se apresenta como uma quebra de paradigma aos modelos
de gestdo anteriores. No Brasil a Governanca tem sido estudada e implantada no dominio
publico a partir de 2000. Porém somente em 2013 o Tribunal de Contas da Unido (TCU),
instancia responsavel pela avaliacdo da implantacdo da Governanga de Pessoas na APF, publica
0 Ac6rddo n° 3.023/2013, que trata das recomendagBes e orientacfes aos Orgaos da
Administracdo Puablica Federal Brasileira para que a area de Gestdo de Pessoas seja
desenvolvida como uma area estratégica nos 6rgaos, foco da Governanca de Pessoas. Com base
nessa diretriz do TCU esta pesquisa teve como objetivo analisar como a Governanca de Pessoas
estd sendo implantada nos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil,
tendo em vista o que € Governanca de Pessoas para 0 TCU, quais seus principios e diretrizes e
as dificuldades enfrentadas pelos Institutos para a implantacéo.

Para atingir os objetivos propostos o estudo foi embasado na Filosofia Interpretativista, com
abordagens indutiva e dedutiva. A escolha metodolégica enquadra-se no Estudo de Caso e 0
método utilizado foi o Combinado Simples, com a ferramenta de entrevista semiestruturada,
realizada com representantes do TCU e do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo e também com a aplicacdo de questionario de escolha multipla semiestruturado, aos
Gestores de Pessoas dos Institutos Federais. Quanto ao &mbito temporal o periodo de estudo foi
transversal e a andlise de dados foi realizada através de uma interpretagéo direta.

Na analise dos dados foi possivel verificar o panorama da implantacdo da Governanca de
Pessoas nos Institutos Federais, as principais dificuldades enfrentadas no processo de
transposicéo das diretivas da Governanga aos contextos locais e as melhorias ocorridas com a

implantacéo.

Palavras chave: Governanga, Governanga de Pessoas, Gestdo de Pessoas, Gestdo Estratégica

de Pessoas, Institutos Federais.



ABSTRACT

Currently, the scientific and theoretical discussion about People Management in Public
Administration area is: which management theory or model would bring better results, ensuring
the quality of services provided and satisfaction of providers and public? Focusing on these
issues and about current People Management model in Federal Public Administration (APF),
this research talk over about Governance, which presents itself as a break paradigm to previous
management models. In Brazil, Governance has been studied and implemented in public
administration since 2000. However, only in 2013 Federal Court of Accounts (TCU), institution
responsible to assess the People's Governance implementation in APF, has published in 2013
the guidance Judgment n° 3.023/2013, which introduce guidelines and recommendations to
Brazilian Federal Public Administration bodies so People’s Management area become
developed as a strategic area in all public institutions, focusing of People Governance. Based
on this TCU guideline, this research aimed to analyze how People Governance is being
implemented at Federal Institutes of Education, Science and Technology in Brazil, considering
what is People Governance for TCU, what are its principles and guidelines, and the difficulties
faced by institutes to implementation.

To reach the proposed objectives, our study has been based on Interpretativist Philosophy, with
inductive and deductive approaches. The methodological choice is part of Case Study and used
method was the Simple Combined, with the semi-structured interview tool, conducted with
representatives from TCU and the Ministry of Planning, Development & Management, also
with application of multiple choice semi-structured survey, to People Managers of Federal
Institutes. Regarding temporal scope, the study period was cross-sectional and data analysis
was performed through a direct interpretation.

Data analysis showed that was possible to verify the panorama of Governance of People
implementation in Federal Institutes, the main difficulties faced on process of transposition of
Governance directives to the local contexts and improvements that occurred with the

implantation.

Key Words: Governance, People Governance, People Management, Strategic People
Management, Federal Institutes.
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Capitulo I - Introdugéo

1.1. Contextualizagdo

A eficiéncia dos Servicos Publicos sempre foi almejada pelos cidadéos e discutida nas
politicas para aprimoramento da Gestdo Puablica nos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento. Essa busca pela eficiéncia no servico pablico é matéria cientifica largamente
discutida e construida desde o inicio dos anos de 1880 principalmente nos paises da América
do Norte e da Europa. A preocupacdo com gerir a coisa publica tem levado a construcdo de
novas teorias, ora a partir de fundamentos da ciéncia politica, ora incorporando novos conceitos
e novos métodos de gestdo e de administracdo a partir do aprimoramento de seus instrumentos,
passando por diferentes designacfes desde a Administracdo Cientifica até a mais atual
designada por alguns autores como Governanca.

A Governanca é um conceito que tem sido discutido também em algumas areas das
ciéncias humanas e sociais e esta sendo implantada em muitos paises como Australia, Estados
Unidos e paises da Unido Europeia. Assim como outros modelos de gestdo, a Governanga tem
inicio no mundo corporativo sendo difundida e aplicada posteriormente no dominio publico.

N&o ¢ diferente no Brasil onde a Governanca tem sido discutida e aplicada nas grandes
organizaces privadas envolvendo os dirigentes, 0s conselheiros, 0s empresarios, 0s acionistas,
ou seja, todos os stakeholders?, cujo fim é o alcance dos objetivos organizacionais.

Em 2000 a Governanca comeca a ser estudada e implantada no dominio pablico e um
dos maiores incentivadores da pratica da Governanca na Administracdo Publica Brasileira foi
o0 Tribunal de Contas da Unido (TCU).

O TCU ¢é um tribunal administrativo de controle externo do Governo Federal
responsavel pelo acompanhamento, fiscalizacdo e julgamento das contas de administradores
publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores pablicos federais, bem como as
contas de qualquer pessoa que der causa a perda, extravio ou outra irregularidade que resulte
prejuizo ao erario (Brasil, 1988).

O TCU a partir de principios constitucionais e da legislacdo em vigor também primando

pelo aperfeicoamento da Administragdo Publica Federal inicia em 2007 o controle das acdes

1 Conforme Chiavenato (2014, p. 8) stakeholders do inglés stake= interesse e holder = aquele que possui.
Sdo as partes interessadas que devem estar de acordo com as praticas de governanca executadas pela organizacao



do governo sobre a real eficiéncia e efetividade das politicas publicas através das politicas de
Governanca.

A Governanca no setor publico de acordo com o TCU é um:

Conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em préatica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da
sociedade, (Tribunal de Contas da Unido, 2014, p. 5-6).

Essa perspectiva da Governanca é aplicada pelo TCU na area de Gestdo de Pessoas a
partir de 2013 com a avaliacdo de sua implantagdo em 330 6rgdos da Administracdo Publica
Federal Brasileira através da aplicacdo de um questionario sobre as praticas de Governanca na
Gestdo de Pessoas, com a participacdo de 305 Orgaos, ou seja, 92% dessas organizacoes
(Tribunal de Contas da Unido, 2013a).

A avaliacdo da Gestdo de Pessoas pelo TCU a partir da perspectiva da Governanca
refletem as mudancas na area, sendo de vital importancia tanto no dominio privado quanto no
servico publico. Isso ocorre devido ao reconhecimento de que o fator humano nas organizacdes
e sua qualidade sdo fundamentais, pois dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir
suas metas. Ou seja, as pessoas deixaram de ser vistas pela organizacdo como meros recursos e
passaram a ser vistas como elementos impulsionadores do sucesso da organizacao, capazes de
dota-la de criatividade, renovacdo e empreendedorismo (Chiavenato, 2010).

A avaliacdo realizada em 2013 demonstrou uma realidade alarmante para o TCU, pois
durante o acompanhamento das agdes publicas o Tribunal percebeu que a maioria das
instituicbes federais ndo possuia capacidade de entregar a sociedade aquilo que se espera,
principalmente, por deficiéncia em lideranca, estratégias, tomada de decisdes, desempenho das
pessoas e escassez de pessoal, tornando necessario um direcionamento e monitoramento da area
de Gestdo de Pessoas em prol da melhoria continua dos servigos prestados pela Instituicéo.

Assim com o objetivo de persuadir uma mudanca nos 6rgaos da Administracao Publica
Federal, 0 TCU expediu 0 Acordao n° 3.023/2013, recomendando uma série de medidas para
promover o comprometimento da Alta Administragdo com a area de Gestdo de Pessoas, visando
garantir a eficiéncia do Servico Puablico, cujo cumprimento tem sido acompanhado
periodicamente pelo Tribunal de Contas da Unido.

Em 2016 o TCU efetuou nova avaliagdo quanto a implantacdo das préticas da
Governanca na area de Gestdo de Pessoas da Administracdo Publica Federal. Com os dados
dessa avaliacdo o TCU elencou os orgaos da APF pelo percentual de praticas de Governanga
implantadas em cada 6rgéo, elaborando um panorama da implantacdo da Governanga em 2016.



Portanto a partir desse panorama e com base na avaliagio do TCU, acerca do
desenvolvimento da Gestdo de Pessoas como area estratégica, esta investigagdo tem como
objetivo analisar como a Governanca de Pessoas estd sendo implantada nos Institutos Federais
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil, tendo em vista o que é Governanca de Pessoas
para o TCU, quais seus principios e diretrizes e quais as dificuldades enfrentadas pelos
Institutos para a implantacéo.

Para isso foram levantadas algumas questdes de extrema importancia: os Gestores da
area de Gestéo de Pessoas dos Institutos Federais compreendem o que € Governanca em termos
gerais? Compreendem o que é Governanga de Pessoas para 0 TCU? E quais sao seus principios
e diretrizes? Esses conceitos e diretrizes estdo sendo implantados e praticados em suas gestdes?

1.2. Objetivos da Investigacéo

O objetivo geral dessa investigacdo € analisar como a Governanca de Pessoas esta sendo
implantada nos Institutos Federais de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia no Brasil, tendo em vista
0 que é Governanga de Pessoas para 0 TCU, quais seus principios e diretrizes e quais as
dificuldades enfrentadas pelos Institutos para a implantagéo.

Diante desse objetivo foram elencados os seguintes objetivos especificos:

a) Partindo do conceito de Governanga, como definido pelo TCU, examinar como ela
pode ser aplicada na area de Gestdo de Pessoas no dominio Pablico;

b) Averiguar se o 6rgao central de pessoal do Poder Executivo Brasileiro, o Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo — MPDG, responsavel pela orientacdo e
normatizacdo das praticas de Gestdo de Pessoas da Administracdo Publica Federal - APF no
Brasil, possui diretrizes especificas para a implantacdo da Governanca de Pessoas nas
Instituicdes a ele vinculadas;

c) Identificar quais os impactos e as principais dificuldades enfrentadas pelos Institutos
Federais para a implantacdo da Governanca de Pessoas;

d) Verificar se houve melhorias com a implantacdo da Governanga de Pessoas nos
Institutos Federais;

e) Descrever o panorama geral da implantagdo da Governanga de Pessoas nos Institutos
Federais;

f) Analisar em que estagio da implantacdo da Governanga de Pessoas se encontra 0s

Institutos Federais atualmente.



Perscrutando a investigacdo foram levantadas as seguintes hipoOteses acerca da
implantagdo da Governanga de Pessoas nos Institutos Federais de Educacao:

1. Como os Institutos Federais ndo tém competéncia para elaborar as macropoliticas,
indispensaveis a implantacdo da Governanca de Pessoas, a auséncia dessas politicas ou a sua
deficiente elaboracéo dificultam a efetividade da implantacdo da Governanga nos Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia;

2. A maior dificuldade no processo de implantacdo da Governanca de Pessoas podera
ser a mudanca de paradigma no Servico Publico Brasileiro, que mudou do Burocratico para o
Gerencial e desse para a Governanga sem que a necessaria sensibilizacao, educacao e formacao
tenham sido realizadas de modo a promover uma concomitante mudanca de mentalidade;

3. As melhorias observadas na Gestdo de Pessoas dos Institutos Federais estdo
diretamente relacionadas com a implantacdo com sucesso da Governanca de Pessoas nessas
Instituicdes;

4. O desconhecimento sobre o modelo de Governanca de Pessoas por parte dos
responsaveis por esta area poderia ser uma das causas dos Institutos Federais apresentarem
diferentes estagios na sua implantacéo;

5. Houve uma evolucao e melhorias no estagio da Governanca de Pessoas nos Institutos
Federais desde a avaliagdo realizada em 2016 pelo TCU.

1.3. Desenho da Investigacao

Considerando a necessidade de compreender e interpretar os significados que
constituem a Governanca Publica e a Governanca de Pessoas, a perspectiva de investigacao, a
Filosofia Interpretativista demonstrou ser a mais adequada, isto porque essa filosofia, conforme
aponta Saunders e Tosey (2013) se concentra na analise de fenbmenos sociais a partir das
relacOes entre as pessoas, compreendendo seu mundo social a partir do seu ponto de vista.

A metodologia utilizada nessa investigacdo serd o estudo de caso que, conforme Yin,
“investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto no mundo real” (Yin, 2015, p.2) e
para Alves-Mazzotti (2006), os exemplos mais comuns para esse tipo de estudo séo os que
focalizam apenas uma unidade, mas, podemos ter também estudos de casos multiplos.

Para 0s objetivos propostos nesta pesquisa utilizaremos a abordagem dedutiva na analise
do modelo de Governanca proposto pelo TCU em contraponto com a realidade da implantagéo
nos Institutos Federais e a abordagem indutiva na andlise de dados, buscando identificar

possiveis padrfes. J& o método de investigacdo sera o Método Combinado simples e os



instrumentos de recolha de dados sero entrevistas semiestruturadas realizadas com um
representante do Tribunal de Contas da Unido e com um representante do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, para compreender a mudanca de modelo de gestéo
realizada, segundo as diretrizes do TCU e verificar quais acdes o MPDG possui para a
implantacdo da Governanga de Pessoas nos 6rgdos da APF.

Serdo aplicados também questionarios semiestruturados aos Gestores de Pessoas dos
Institutos Federais, para analisar o estagio da implantacdo da Governanca de Pessoas nos
Institutos Federais, quais as dificuldades, impactos e melhorias resultaram dessa implantacéo.

O periodo temporal da pesquisa considera dois momentos distintos. O primeiro recorte
de pesquisa foi o levantamento de dados do TCU de 2016 que aponta pequenas melhorias da
implantacdo de Governanca de Pessoas nos 6rgaos da APF, citando o estagio dos Institutos
Federais quanto a implantacdo da Governanca de Pessoas. No segundo recorte temporal seréo
obtidos dados atuais acerca do panorama geral da implantacdo da Governanca de Pessoas nos
Institutos Federais. Diante desse esboco de pesquisa o periodo temporal seré transversal.

A investigacdo tedrica foi realizada com estudo de fontes de dados secundarios dos
seguintes temas: (a) Administracdo Publica; (b) Governanca; (c) Gestdo de Pessoas; e (d)
Governanga na Gestdo de Pessoas. Foram consideradas ainda as bases de dados cientificas, tais
como: Repositorios das Universidades Federais Fluminense, Brasilia e Uberlandia; Catélogo
de Teses e Dissertacdes da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes); Revista do Servico Publico da Escola Nacional de Administracéo Publica e da Revista
de Administracdo Publica da Fundacdo Getulio Vargas; ResearchGate, Oxford Academy, B-on
e ainda o site do Tribunal de Contas da Unido. Buscando assim as principais informacdes,
conceitos e temas que justificam ou explicam a Governanca e a abordagem utilizada pelo TCU
para construir a abordagem de Governanca na area de Gestao de Pessoas.

Os resultados foram analisados recorrendo a interpretacdo direta, por ser considerada a

mais adequada para responder as questdes de investigacdo e alcancar 0s objetivos propostos.

1.4. Justificativa para a realizacdo da investigacao

O principal interesse para a realizagdo da presente investigacéo reside em verificar qual
0 impacto que a implantagcdo da Governanga pode trazer para a melhoria da qualidade dos
Servigos Publicos no Brasil, em especial na area de Gestdo de Pessoas. Considerando ainda a

escassez de estudos sobre a Governanca de Pessoas no contexto nacional, esta investigacéo sera



uma importante reflex&o sobre os impactos dessa nova metodologia de Gestéo de Pessoas nos
6rgdos da Administracdo Publica Federal.

A segunda motivacdo foi analisar em que estdgio se encontra a implantacdo da
Governanca na area de pessoal e seus impactos nessa area dos Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia. Essa motivacdo foi decorrente ndo s6 do interesse profissional, visto que
a pesquisadora atua numa Instituicdo Federal de Ensino, mas também o facto do conhecimento
adquirido acerca da Governanca de Pessoas auxiliarem na melhoria dos servicos prestados pela
area de Gestdo de Pessoas.

Deste modo, essa pesquisa busca contribuir para a compreensdo do modelo da
Governanga de Pessoas, das dificuldades e das melhorias que podem decorrer da sua
implantacdo nos 6rgaos que compdem a Administracdo Publica Federal e assim tirar conclusdes
sobre os seus beneficios na prética, a partir de uma amostra da Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnolégica (RFEPCT, também denominada Rede Federal EPCT),
quais sejam os Institutos Federais de Educacéo.

1.5. Da estrutura da Pesquisa

A investigacdo foi estruturada na forma de capitulos, elaborados de forma sequencial
para embasar a pesquisa teoricamente e fomentar a analise de dados.

Este primeiro capitulo trata da introducéo ao tema pesquisado, destacando os objetivos,
0 problema e a motivacdo da pesquisa, destacando inclusive a relevancia do estudo para a
analise do modelo de Gestdo adotado nos Institutos Federais.

O segundo capitulo traz a revisao da literatura relacionada ao tema e apresenta a revisao
bibliografica sobre Governanca e Gestdo de Pessoas.

No terceiro capitulo expbe-se 0 objeto de pesquisa, 0s Institutos Federais de Educacao,
no que concerne a seu histérico de criacdo e funcionamento e a pertinéncia do estudo da
implantacdo da Governanca de Pessoas nessas institui¢cdes publicas e os resultados da avaliacdo
realizada pela TCU em 2013 e 2016 sobre a Governanca de Pessoas nos 0rgdos publicos
federais brasileiros, incluido os Institutos Federais.

O quarto capitulo mostra o desenho metodologico da investigacdo, detalhando a
justificativa para a escolha da metodologia, do método e das ferramentas de pesquisa para coleta
de dados. Apresenta ainda a concepcéo filoséfica da investigagéo e o recorte temporal do objeto

de pesquisa.



No quinto capitulo apresentam-se os dados recolhidos na investigacdo e as analises
realizadas, detalhando as respostas dos entrevistados e verificando se o objetivo das questdes
foi atingido, considerando o objetivo da pesquisa, bem como as conclusdes que € possivel
extrair do estudo realizado.

Por ultimo no sexto capitulo sdo discorridas as consideraces finais, as limitacdes e as

dificuldades da investigagéo, ressaltando as sugestdes de pesquisas para trabalhos futuros.



Capitulo 11 - Bases Tedricas

Neste capitulo, abordamos o que € Governanca baseando-nos em estudos realizados por
Orgdos de controle, artigos cientificos e outras fontes bibliogréaficas que tratam dos temas:
Administracdo Publica, Governanca e Gestdo de Pessoas, temas importantes na compreensdo
da Governanca de Pessoas conforme abordagem realizada pelo TCU quando da definicdo de
seus principios e praticas que tambeém serdo abordados nesse capitulo.

Cabe esclarecer que ndo ha pretensdo de realizar uma revisdo exaustiva da literatura dos
temas enunciados, mas focar nos conceitos que auxiliardo na compreensao da perspectiva da
Governanca e da Governanca de Pessoas, que sdo indispensaveis a consecucao dos objetivos

desta pesquisa.

2.1. A evolucdo da Administracdo Publica: da Burocratica a Governanca

A funcdo publica tem origem no continente europeu com o estabelecimento da
“separagdo dos poderes publicos e a separacdo entre estes, no seu conjunto, € a Administragao
Publica”, (Rocha, 2005, p. 1). Esta separacdo entre o publico e o privado, entre os poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario e entre a politica e a administracdo déo inicio a evolucao e
ao aperfeicoamento da Administracdo Publica.

Desde 1880 a relacao politica-administracdo tem sido um debate relevante envolvendo
e desafiando estudiosos e técnicos sobre a existéncia de um instrumento para traduzir politicas
publicas em resultados concretos (Demir & Nyhan, 2008).

Essa busca pelo aprimoramento da Administracdo Publica desde seu inicio tem
transitado pela dicotomia: politica e administracdo, embora indissociaveis por fazerem parte
das ciéncias sociais, a sobreposicdo de qualquer uma delas na pratica pode influenciar no
resultado obtido pelo Estado. Essa dicotomia tem duas vertentes que servem propositos
distintos: o proposito da politica é fornecer orientagdo politica a Administragdo Publica através
de politicas publicas que culminam em legislacédo e do outro lado a Administracdo Publica tem
a responsabilidade de traduzir essas politicas em resultados para a sociedade (Demir & Nyhan,
2008).

Ao longo deste trabalho observa-se que essa dicotomia na Administragdo Publica esta
totalmente inserida na Governanca, pois a Governanca sera utilizada como forma de convergir
ou transformar as politicas publicas na prestacéo do Servico Publico. Historicamente a evolucgao

e o aperfeicoamento da Administracdo Publica passam por trés modelos ou, como alguns



autores descrevem trés fases, evidenciados em muitos paises, inclusive no Brasil: a
Administracdo Publica Patrimonialista, a Burocratica ou Weberiana e a Gerencial ou Nova
Gestao Pablica (NPM)2.

De acordo com Chiavenato (2012) no Brasil esses trés modelos se sucedem no tempo,

sem que sejam inteiramente abandonados e podem ser identificadas pelas principais

caracteristicas descritas na Tabela 1.

Tabela 1. Administracdo Publica Patrimonialista, Burocratica e Gerencial ou NPG.

Patrimonialista

Burocratica

Gerencial ou NPG

e O Estado funciona como
extensdo do poder do soberano e
0s seus auxiliares servidores
possuem status de nobreza;

e A coisa publica ndo é
diferenciada do patriménio do
soberano;

e Corrupcdo e nepotismo séo
inerentes a esse modelo;

e Surge como forma de
combater a corrupgdo e o
nepotismo patrimonialista;

e Tem como principios: a
profissionalizagdo, o ideal de
carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade e 0
formalismo e o controle
exacerbado.

¢ O foco é o atendimento das
necessidades das prdprias
burocracias, onde as politicas
publicas e o cidaddo séo
deixados em segundo plano.

e Surge como resposta & expansao
econdmica e social do Estado, a
globalizacdo da economia mundial,
visto o modelo anterior demonstrar
ineficiéncia no atendimento das novas
demandas da sociedade;

e Tem como foco a estratégia
voltada para: estabelecimento de
objetivos, autonomia e controle ou
cobranca sobre os resultados;

e Identifica o0 cidaddo como
contribuinte e cliente de seus servicos
e busca atendé-los como finalidade de
sua existéncia.

Fonte: Elaborada pela Autora, adaptado de Chiavenato (2012, pp. 107 — 109).

O modelo gerencial ou a Nova Gestdo Pablica surge durante a década de 1980 no
contexto internacional inicialmente e com mais vigor em alguns paises do mundo anglo-saxdo
(Gra-Bretanha, Estados Unidos, Australia e Nova Zelandia), e depois, gradualmente, na Europa
continental, no Canadé e posteriormente no Brasil a partir de 1995, conforme apontam Abrucio,
(1997); Rodrigues e Araljo (2005); e Matias-Pereira (2008).

Como corrobora Bevir (2013), a Nova Gestao Publica procura romper com 0s entraves
burocraticos e politicos e permitir as organizacdes tornarem-se mais produtivas e eficientes.
Seu objetivo é de que o setor publico apresente resultados eficientes, eficazes e de qualidade,
proporcionando uma maior flexibilidade para exploragdo das alternativas de regulacdo e
previsdo publica, alcancando maior efetividade a custos menores a partir de novos métodos de
gestdo utilizados no dominio privado.

Martins-Pereira (2010, p. 4) complementa que o:

proposito da NPM era diminuir o tamanho do Estado, em particular, promover a reducdo do tamanho da
maquina administrativa, o aumento de sua eficiéncia e a criagdo de mecanismos voltados a
responsabilizacdo dos atores politicos.

2 Refere-se a expressao em inglés New Public Management que pode ser traduzido para portugués como
Nova Gestéo Publica, no texto em diante usaremos a sigla que representa o significado em portugués NGP.



Em uma comparacao entre a Administracdo Publica Classica e a NPG, Osborne (2010)

apresenta as seguintes caracteristicas de cada modelo:

Tabela 2. Administracdo Publica Classica e Nova Gestdo Publica (NPG).

Administracdo Publica Classica

Nova Gestdo Publica (NPG)

* Dominio do "estado de direito";

* Foco na administragdo de regras e diretrizes
definidas;

* Papel central para a burocracia na elaboracéo e
implantacdo de politicas, procedimentos, regras e
descricdo de funces precisas;

* A “politica-administracdo” com foco em prestagdo
de servico a partir de reparticdes publicas
especializadas;

« Atencdo as licbes da gestdo do setor privado;

* Crescimento do “gerenciamento” pratico;

* Foco na lideranga empreendedora dentro de
organizac0es de servigo publico;

« Enfase no controle e avaliagio de insumos e
produtos, e na gestdo de desempenho e auditoria;

* Desagregacdo dos servigos publicos para suas
unidades mais béasicas e um foco na gestdo de custos;
* Crescimento do uso de mercados, concorréncia e

* Compromisso com o or¢amento incremental;
* A hegemonia do profissional na prestacdo de
servigos publicos.

contratos e prestacdo de servigos nos Servicos
publicos.

Fonte: Elaborada pela Autora, adaptado de Osborne (2010).

Ainda de acordo com Osborne (2010) por melhor que a utilizacdo das teorias
apresentadas pela NPG na Administracdo Publica tenham se apresentado como uma ruptura
dos modelos pré-existentes as crises fiscais, econdmicas e politicas nos Estados Unidos e na
Europa nas décadas de 80 e 90, a percepcdo dos cidaddos de que as prestacdes de servicos
publicos continuavam ineficientes, o permanente desenvolvimento da democracia, a crescente
independéncia, autonomia e até autossuficiéncia que as pessoas, familias, grupos socialmente
organizados e socialmente relevantes alcangaram com uma maior reivindicacgao de participagdo
social, a interferéncia de organizacdes internacionais e cumprimento de convénios ou acordos
internacionais iniciam principalmente na Gra-Bretanha varias criticas a abordagem da NPG
sendo classificada por alguns autores como contraditéria e superficial, Osborne (2010), uma
vez que essa abordagem ndo consegue trazer um metodo cientifico Unico para diferentes
realidades e contextos com suas especificidades politicas e culturais diferentes.

Essas transformacGes geram a necessidade de mudancas também na concepc¢do de

Governo, Politicas Publicas e Gestao Publica, onde:

A solucdo de problemas ndo passa pela preservacdo de uma autoridade central capaz de impor solucdes

aos subordinados, mas o resultado da interacdo de uma pluralidade de atores, que frequentemente tém

diferentes interesses, valores, orientagdes cognitivas e recursos, conforme Archibugi (2003) citado em

Osborne (2010, p. 19).

E o Estado precisa se adaptar as novas exigéncias da sociedade e buscar agdes
inovadoras e politicas de gestdo orientadas para a eficiéncia, a eficacia e efetividade, a

exceléncia, a criagdo de valor publico, a flexibilidade e inovacdo, abordagem gerencial,
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aprimoramento do servico publico e competéncia em recursos humanos, entre outras agdes,
(Matias-Pereira, 2010).

Assim para Osborne (2010) tanto a Administracdo Publica Classica quanto a Nova
Gestao Publica ndo conseguem tratar a complexa realidade da concepcéo, entrega e gestdo do
servico publico no século XXI nos paises da América do Norte e da Europa.

Quanto ao Brasil a discussdo sobre a NPG e a implantacdo dos seus métodos se inicia a
partir da década de 90, na gestdo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, gestdo essa
embasada na reforma do Estado, cuja finalidade era equilibrar as contas publicas e buscar a
reconfiguracdo das estruturas estatais do modelo burocratico para o modelo gerencial. Porém
de acordo com Matias-Pereira (2008, p. 16):

Na gestdo publica, o pais nunca chegou a ter um modelo de burocracia publica consolidada. Constata-se
a existéncia de um padrao hibrido de burocracia patrimonial. H4 uma trajetéria de construcdo burocratica
e outra de construgio democratica, mas ambas parecem reciprocamente disfuncionais. E perceptivel que
o Estado patrimonialista est4d fortemente presente na cultura politica brasileira e se manifesta no
clientelismo, no corporativismo, no fisiologismo e na corrupcao.

Por conseguinte, as trajetorias de modelos gerenciais no pais sao percebidas com certa
parcimonia, ja que, ainda hoje, em muitos 6rgdos publicos ndo houve ruptura dos resquicios
patrimonialistas e burocraticos para a NPG, baseada em processos gerenciais.

Matias — Pereira (2008, p.17) esclarece ainda que:

Essas reformas, que deixaram muito a desejar, retomam com maior intensidade na primeira década do
século XXI, visto que uma nova sociedade e uma nova economia exigem uma administragéo publica mais
competitiva, eficiente e transparente. Tendo como base de apoio uma estrutura pesada, burocratica e
centralizada, a administracdo publica brasileira ndo tem sido capaz de responder, como organizacao, as
demandas e aos desafios da modernidade.

Consequentemente apesar das mudancas tedricas e propostas de melhorias nos métodos
de Administracdo Publica ja estarem discutindo a Governanca em paises da Europa e dos
Estados Unidos desde os anos 90, no dominio publico o Brasil ainda estd comecando essas
discussdes, com grande influéncia do TCU, razéo pela qual entender a Governanga nos 6rgaos

da APF tem se tornado tdo importante para os gestores publicos.

2.2. Governanca e Gestao de Pessoas: conceitos e funcionalidades

2.2.1 Governanga

As mudancas e transformacdes tecnoldgicas, econémicas e sociais que marcaram 0

século XX, mudaram a relagdo da sociedade com o Estado no mundo, assumindo novas
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perspetivas e com elas novas expectativas. Para o atendimento dessas novas expectativas 0s
modelos anteriores de Administracdo Publica ndo foram suficientes para supri-las e para alguns
autores como Osborne (2010) nem o modelo da NPG conseguiu atender a realidade e as
necessidades de muitos paises na Europa, iniciando assim a discussao sobre um novo modelo:
a Governanca.

E nesse contexto que a Governanga surge como opgao na Administragdo, conceituada
como um modelo de Gestdo efetivo para os problemas e processos gerenciais. Cabe ressaltar
que para 0 Banco Mundial ha distingdo entre Gestdo e Governanca: enquanto a Governanca
esta preocupada em “fazer a coisa certa”, a Gestao esta preocupada com “fazer as coisas bem”,
(World Bank, 2007), porém, verificamos que em muitos momentos esses conceitos se
confundem quando na verdade eles sdo complementares.

Observa-se assim que o termo Governangca tem sido utilizado tanto no mundo
corporativo quanto no dominio publico e que nas Gltimas trés décadas o conceito e a
importancia que atualmente lhe séo atribuidas passaram por um processo de transformacdo e
aprimoramento.

De acordo com os orgdos fiscalizadores internacionais a implantacdo da Governanca
Publica deve contribuir para criar instrumentos que assegurem que 0s objetivos institucionais
sejam sempre alcancados, evitando que 0s interesses pessoais prevalencam sobre 0s interesses
organizacionais, trazendo resultados positivos para a sociedade - 0s usuérios dos Servicos
Publicos - bem como equilibrar o interesse puablico com a prestacdo de contas do Governo
havendo uma crescente complexidade do ambiente regulador, que exige prestacdo de contas
aos stakeholders e garantindo a transparéncia das politicas publicas e a motivacdo da equipe
prestadora dos Servigos Publicos. (Office for Public Management Ltd and The Chartered
Institute of Public, 2004), (The Netherlands Ministry of Finance Government Audit Policy
Directorate, 2000) e (International Federation of Accountants & Chartered Institute of Public
Finance and Accountancy, 2014).

A Governanca, de acordo com Osborne (2010), facilita a compreensdo das maneiras
pelas quais 0 poder penetra nos espagos, processos e praticas de politicas, e as disposi¢des
institucionais formais e informais.

Ja para Gongalves (2005) a Governanga é um meio e processo capaz de produzir
resultados eficazes. Rhodes (2000) complementa que Governanca significa uma mudanca no
significado de Governo, referindo-se a um novo processo de governar; ou uma mudancga na

condicdo de regra ordenada; ou 0 novo método pelo qual a sociedade é governada e Osborne,
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(2010) destaca trés grandes escolas de literatura da Governanga: a Governanga Corporativa, a
“Boa” Governanca ¢ a Governanga Publica.

A Governanga Corporativa esta preocupada com 0s sistemas e processos internos que
fornecem orientacdo e prestacdo de contas a qualquer organizagdo. E um modelo de gestio
criado no mundo corporativo e em organizagdes que deixam de ser gerenciadas diretamente por
seus proprietarios os quais delegam autoridade e poder da administracdo desses recursos a
terceiros.

O estudo de Berle e Means (1932), citado em Barros (2014, p. 30) intitulado The Modern
Corporation and Private Property, é considerado o marco inicial em Governanca Corporativa
e teve como objetivo analisar de forma empirica a composi¢do aciondaria das maiores empresas
norte-americana dos anos 30 e discutir os inevitaveis conflitos de interesse que poderiam
acarretar para o desempenho e valor das companhias desta nova forma de gestéo.

Esse estudo resultou na Teoria da Agéncia, baseada na separacdo entre propriedade e
gestdo. A ideia central dessa teoria é que a delegacdo da gestdo a terceiros levaria ao melhor
desempenho da organizacdo e a evidenciar os potenciais conflitos entre os proprietarios dos
negocios e os administradores, devido a diferentes visdes e interesses. Assim a Teoria da
Agéncia é fundamental para a compreensdo da Governanga, pois na iniciativa privada o
proprietario ou os acionistas delegam a terceiros a administracdo de sua organizacdo e no
Servigo Publico a sociedade delega ao agente publico a administracdo dos bens publicos.

A Governanca Corporativa pode ser entendida ainda como a fixacdo de um sistema de
controle de gestdo de acordo com o qual as organizacgdes sdo dirigidas e controladas (Committee
on the Financial Aspects of Corporate Governance, 1996), ou ao conjunto de mecanismos de
convergéncia de interesses de atores direta e indiretamente impactados pelas atividades das
organizacbes (Shleifer & Vishny, 1997), mecanismos esses que protegem o0s investidores
externos da expropriacdo dos gestores e acionistas.

Quanto a “Boa” Governanga, ela surge da preocupagdao da promulgacdo de normas,
modelos de Governanca social, politica e administrativa por Governos e organismos como 0
Banco Mundial e torna-se um modelo fundamentado em boas praticas gerenciais de
accountability® e de valores éticos.

A comissdo independente em Servigos Publicos do Reino Unido, (Langlands, Office for
Public Management, London, & Chartered Institute of Public Finance and Accountancy, 2004,

p. 5) ao tratar sobre a Boa Governanca entende que:

3 O termo accountability ndo possui traducdo literal na lingua portuguesa, sendo muito utilizado como
sinbnimo de prestacdo de contas, responsabilizacio e transparéncia.
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1. Boa Governanga significa concentrar-se no prop6sito da organizacdo e sobre os resultados para
cidaddos e usuarios de servicos;

2. Boa Governanca significa atuar com eficiéncia em projetos claramente definidos;

3. Boa Governanca significa promover valores para toda organizacdo e demonstracdo dos valores da boa
Governanca através do comportamento;

4. Boa Governanca significa tomar decisfes transparentes e gestéo de risco;

5. Boa Governanga significa desenvolver a capacidade de o corpo de governo ser eficaz;

6. Boa Governanga significa engajar as partes interessadas com responsabilidade real.

Ainda de acordo com o Instituto Chartered de Finangas Publicas e Contabilidade -
CIPFA (2004) e com o governo da Australia, conforme Guia de Melhores Préticas da Auditoria
(2014), para implantar a Boa Governanga em 6rgdos e entidades da Administracdo Publica é
importante dentre varias ac¢6es: focar em resultados de alta qualidade para cidaddos, gerenciar
riscos, eficacia do corpo diretivo das organizacGes, transparéncia e accountability.

Ja a Governanga Publica surge a partir da preocupagdo com 0 gerenciamento e o
desempenho das organizaces publicas. Constitui-se como um mecanismo de avaliagdo,
direcdo e monitoramento e de interacdes entre estruturas, processos e tradicdes, as quais
determinam como cidadaos e outras partes interessadas sdo considerados, como as decisdes sdo
tomadas e como o poder e as responsabilidades séo exercidos. Ou seja, preocupa-se com a
capacidade dos sistemas politicos e administrativos de agir efetiva e decisivamente para
resolver problemas publicos (Peters, 2012).

Matias-Pereira (2010), um dos primeiros autores a tratar da Governanca no Brasil,
descreve a Governanca Publica como um sistema que determina o equilibrio de poder entre os
envolvidos - cidadédos, representantes eleitos (governantes), alta administracdo, gestores e
colaboradores - com a finalidade de permitir que o interesse social prevaleca sobre os interesses
de pessoas ou grupos. Corrobora ainda que embora o Setor Pablico e o privado tenham focos
especificos diferentes, surge a necessidade da utilizacdo de ferramentas gerenciais que separem
a propriedade e a gestdo a partir de principios basicos e convergentes: transparéncia, equidade,
cumprimento das leis, prestacdo de contas e conduta ética, adaptando e transferindo
conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o publico.

Portanto ao analisarmos as trés grandes escolas tedricas sobre Governanga, vemos que
esse modelo de gestdo tem se tornado um sistema que engloba a capacidade de planejar,
gerenciar, desenvolver e controlar as politicas pablicas através de praticas que sejam efetivas,
éticas, transparentes sempre em prol do interesse publico alcan¢ando os resultados esperados e

cumprindo todos os requisitos de prestacao de contas.
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Por conseguinte, a Governanga compreende todos 0s objetivos de que tratavam o0s
processos da Nova Gestdo Publica e se complementam com a efetiva participagdo da sociedade
na construcdo desse novo modelo, pressupondo uma gestdo mais participativa, seja pelos
chamados steakeholders, seja pela sociedade civil, pelas organiza¢des sem fins lucrativos ou
outras formas de participacdo social, tendo como diferencial a participagdo desses atores na
construcdo das politicas publicas que afetam diretamente as intera¢cdes humanas e institucionais
e 0 desenvolvimento econémico e social.

Do exposto, consubstanciado na literatura internacional e brasileira, tanto na teoria
quanto a definicdo dos 6rgdos internacionais, como o Banco Mundial e Institutos de Auditoria,
a Governanca é fundamental para o aprimoramento da Administracdo Publica.

Essa avaliacdo também chegou ao Brasil, especificamente para o Tribunal de Contas da
Unido, que unificado aos métodos e processos de controle e auditoria desses 6rgdos
internacionais, a partir dessa nova perspectiva e da consolidacdo da Governanca nas politicas
institucionais de muitos paises, inicia a partir de 2007 a avaliacdo da implantacdo da

Governanca na Administracdo Publica Brasileira.

2.2.2 Gestao de Pessoas

A profissionalizacdo da &rea de Gestdo de Pessoas surgiu a partir do crescimento e da
complexidade das tarefas organizacionais, evoluindo das atividades de Departamento de
Pessoal ou RelagBes Industriais para Administracdo de Recursos Humanos, com foco nas
atividades de admissao, registro legal, controle e demisséo, ou seja, agdes de cunho fiscalizador
e regulador (Leal, 2017). Com a evolucdo da ciéncia da Administracdo ocorre também o
aprimoramento da area de Recursos Humanos, sendo que as atividades rotineiras e burocraticas
deixaram de ser prioridade nas organizacdes para priorizar as pessoas, conforme mostra a
Tabela 3.

Tabela 3. Evolucéo da Gestdo de Pessoas.

Periodo Caracteristicas
1930 Contabil
1930 a 1950 Legal
1950 a 1965 Tecnicista
1965 a 1985 Administrativa e Sindicalista
A partir de 1990 Estratégica

Fonte: Elaborada pela Autora, adaptado de (Marras, 2003, 2011), (Franco, 2008) e (Tose, 1997),
citados em Leal (2017, p.30).
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Toda a organizagdo, desde as multinacionais até as atuais startups* e as organizagdes
publicas, sdo formadas de pessoas e a Gestdo de Pessoas deve possuir papel relevante para
promover o fortalecimento e o crescimento da organizacao através do desenvolvimento de areas
e competéncias como: motivacdo, lideranca, desempenho individual e de equipes,
compensacdes, beneficios sociais, higiene e seguranca do trabalho, qualificacdo e qualidade de
vida.

Para Chiavenato (2010) com as mudangas dos conceitos e praticas gerenciais, as
empresas passaram a investir nas pessoas gque podem satisfazer e encantar os clientes,
constituindo com elas o elemento basico do sucesso empresarial. Essa estratégia na area de
Gestdo de Pessoas torna-se um diferencial, pois, as pessoas passam a ser reconhecidas como
instrumentos fundamentais para o alcance dos objetivos e a realizacdo da missdo da
organizacao.

Chiavenato estabelece seis processos béasicos de Gestdo de Pessoas: processos de
agregar pessoas, processos de aplicar pessoas, processos de recompensar pessoas, processos de
desenvolver pessoas, processos de manter pessoas e processos de monitorar pessoas,

(Chiavenato, 2010) ilustrados na Figura 1.

L . . Influéncias organizacionais
Influéncias ambientais externas 9

. . internas
Leis & regulamentos legais
Sindicatos Missio organizacional
Condicbes econdmicas VisZo, objetivos e estratégia
Competitividade Cultura organizacional
Condigdes sociais e culturais Matureza das tarefas

Estile de gestao

Processos de
Processos de Pmr.els_sos de Processos de Frocessos de Pm;essns de meniterar
Agregar uaeF; ::al; recompensar desenvolver manH|;;$5:°as pessoas
pessoas pessoas pessoas Sequranca Banco de
Modelagem do . EQUrang:
Recrutamentio Remuneragio Trelnamenic Qualdade de vida dadas
Selecio trabalho o Desenvolvimenta Felagies com Sistemas d
Integracs Avsliacio do Banaficios Agrendizagem = Slstemas de
ntegragio desempanho Incentivos Gectio go Em‘l'r:f'aﬁ's B informaches
Conhecimants Elndicatas gerencisis
| v v v v
4 hJ

Resultados finais desejaveis

Praticas éticas e socialmente responsaveis
Produtos e servicos competitivos e de alta
qualidade
Qualidade de vida no trabalho

Figura 1.Modelo de diagndstico de Gestdo de Pessoas (adaptado pela Autora de Chiavenato, 2014, p.15).

4 Startup é um modelo de empresa jovem em fase de construcio de seus projetos, que esta vinculada fortemente a
pesquisa, investigacdo e desenvolvimento de ideias inovadoras, no qual se encontra um grupo de pessoas a procura de um
modelo de negécios repetivel e escalavel, (Figueira, Horbe, Vargas, Machado, & De Moura, 2017).

16



Esses processos descrevem as principais atividades realizadas na area de Gestdo de
Pessoas quais sejam: recrutar e selecionar pessoas; orientar e acompanhar o desempenho das
pessoas na organizacao; recompensar e satisfazer as necessidades individuais mais elevadas,
através de recompensas, remuneracdo e beneficios e servigos sociais; treinar e capacitar pessoas
para o desenvolvimento profissional e individual; criar condigdes que possibilitam a
permanéncia das pessoas na organizacdo, através de politicas voltadas para cultura
organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca, qualidade de vida e manutencdo de
relagdes sindicais; e utilizacdo de instrumentos que acompanhem e viabilizem a expedicgéo de
relatdrios gerenciais e individuais.

Todas essas atividades sofrem influéncias dos ambientes externos e internos a area de
Gestdo de Pessoas. Seja na mudanca legal de normas que podem alterar todos os processos de
admissao, pagamento e beneficios. Seja na mudanca interna do planejamento estratégico, da
cultura organizacional e outras mudangas que afetam a forma ou processo de gerir a gestao de
pessoas da organizacéao.

A Governanga como um sistema de planejamento, acompanhamento e controle das
atividades de gestdo a partir do envolvimento de varios atores, vem alterar o ambiente externo
através de mudancas legislativas, da implantacdo de novos instrumentos de gestdo e de novos
mecanismos de controle.

A regulacdo do TCU, por exemplo, para implantacdo da Governanca altera tanto o
ambiente externo como o interno da organizacao publica o que de forma complementar pode
alterar ou complementar os processos basicos de Gestdo de Pessoas.

Assim as interagdes advindas dos processos de Gestdo de Pessoas e da implantacdo da
Governanca de Pessoas impactam as organizacdes da APF diretamente, criando novas
demandas institucionais tais como: reformulacéo e/ou criacdo de novas politicas e programas
institucionais, revisao de procedimentos, aquisicdo de novos sistemas, conscientizagdo da alta
administracdo, servidores e demais colaboradores, capacitacdo e qualificagdo, dentre outros.

Porém conforme descrigbes dos processos basicos de pessoas sdo inumeros 0s
desdobramentos das atividades que a Gestdo de Pessoas realiza e a complementagdo dessas
atividades observando uma série de novas praticas que ndo podem estar implicitas, mas
explicitas sem o que surgirdo varias dificuldades na implantacdo da Governanca nos 0rgaos da
APF.

A implantacdo da Governanca na area de Gestdo de Pessoas da APF demanda a

contextualizagdo do funcionamento da area de Gestdo de Pessoas no Setor Publico Brasileiro,
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ja que esse modelo diverge muito da pratica de Gestdo de Pessoas no setor privado. 1sso ocorre
porque no setor privado o gestor pode fazer “tudo o que a lei ndo proibe” e no setor publico o
gestor e os servidores publicos “podem fazer somente aquilo que a lei expressamente
determina”. Por essa diferenciacdo sempre que falarmos de Gestdo de Pessoas na APF
trataremos de alguma norma que disciplina ou regulamenta, por ser pré-requisito de
funcionamento da APF: a legalidade. Muitas vezes essa forma de funcionamento é um
dificultador ou limitador do avanco da Gestdo de Pessoas da APF, uma vez que as normativas
ndo acompanham simultaneamente as atualizacGes ou tendéncias da area, mas dependem
obrigatoriamente de mudanca legal para seu aprimoramento.

Ressalta-se que a area da Gestdo de Pessoas tem evoluido a partir de 2000, sendo ainda
um conceito recente no Servico Publico, conforme aponta Bergue (2007), ja que as mudancas
ocorrem num esfor¢o direcionado para o atendimento, a manutencao, e o desenvolvimento de
pessoas nas organizacgdes publicas, observadas as normas constitucionais e infraconstitucionais
e as necessidades e condigdes do ambiente em que Se inserem.

Essa evolucdo decorre de mudancas nas politicas executivas federais propostas pelo
Governo Brasileiro através de continuas alteracdes e evolugcGes nas praticas da Administracao
Publica no Brasil, definindo politicas e diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
Administracdo Publica Federal, com o objetivo de contribuir para a melhoria da eficiéncia do
Servigo Publico Federal e da qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.

A legislacdo tem sido modificada nas ultimas trés décadas, buscando ndo estagnar as
politicas de Pessoas no Servigo Publico através da introducdo, por exemplo, do principio da
eficiéncia administrativa, que foi incluido no art. 37 da Constituicdo Federal Brasileira pela
Emenda Constitucional n°® 37 de 04 de junho de 1998 e, de acordo com Di Pietro, (2009, p. 82):
“pode ser considerado em relacdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual se espera 0
melhor desempenho possivel de suas atribuices”.

O paréagrafo 2° do artigo 39 da Constituicdo Federal, também introduzido pela Emenda
Constitucional n° 19/1998 (Brasil, 1988) é nitidamente inspirado no principio da eficiéncia,
base da ideia de Administracdo Gerencial, exigindo que cada um dos entes federados mantenha
escolas de formacdo para quadros publicos e consequente aperfeicoamento dos servidores
publicos.

O artigo 41 da Constituicdo de 1988 igualmente passa por alteracbes com a Emenda
Constitucional n® 19/1998, ao estabelecer no inciso Il de seu paragrafo 1° a possibilidade do
servidor publico estivel perder seu cargo mediante uma avaliagcdo negativa de desempenho
(Brasil, 1998b).
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Esses principios constitucionais propiciaram mudangas estruturais nas politicas da
Administracdo Publica Brasileira e consequentemente na Gestdo de Pessoas do Servigo
Pablico. Em 1997 o Governo Brasileiro, por meio da Lei n. 9.527, criou alguns mecanismos de
incentivo a formacdo dos servidores publicos com licenca remunerada, incentivando sua
qualificacéo (Brasil, 1997).

Todavia foi em 2005, com a instituicdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo, conhecido como Gespublica, que houve grandes contribui¢cbes com as
mudancas na area de Gestdo de Pessoas (Brasil, 2005b). A partir de um novo modelo da
prestacdo de servigos publicos, o Gespublica foi criado para apoiar o desenvolvimento e a
implantacdo de solugbes que permitam um continuo aperfeicoamento dos sistemas de gestdo
das organizac@es publicas e de seus impactos junto aos cidadaos, ampliando assim sua area de
atuacdo, agregando a qualidade e outros temas como a abordagem gerencial, a
desburocratizacdo e a profissionalizacdo dos gestores no servigo prestado pelo Estado aos
cidaddos. De acordo com Lima (2007,p.51) o Gespublica era um modelo de gestdo criado com
fins a contribuir com a qualidade dos servicos gerando ganhos sociais.

Em 2006 foi promulgado o Decreto n° 5.707, instituindo as Politicas e Diretrizes para
0 Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal, com fins a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e melhoria da
capacitacao e do desenvolvimento do servidor publico, (BRASIL, 2006). Fica evidenciado com
esse Decreto que o Governo Brasileiro, em busca da adaptacdo de ferramentas gerenciais na
politica de desenvolvimento de pessoas e implantacéo de praticas da Gestdo por competéncia,
torna a capacitacdo uma das diretrizes na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas.

Branddo & Guimardes (2001) afirmam que a Gestdo de Competéncia faz parte de um
sistema maior da gestdo organizacional e que por vezes estdo associadas a gestdo de
desempenho. Assim as politicas de capacitacdo comecam a se consolidar na criacdo e/ou
melhoria de carreiras, através de um conjunto de diretrizes baseados nos modernos conceitos
de Gestdo de Pessoas, que inclui a gestdo por competéncias e a gestdo de desempenho, como
se observa no estabelecimento de uma sistematica de Avaliagdo de Desempenho através do
Decreto n. 5.707/2006 e principalmente com o advento da Lei n° 11.784/2008:

Art. 140. Fica instituida sistemética para avaliacdo de desempenho dos servidores de cargos de
provimento efetivo e dos ocupantes dos cargos de provimento em comissdo da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, com os seguintes objetivos:

I - promover a melhoria da qualificagdo dos servigos publicos; e

Il - subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitagdo, desenvolvimento no
cargo ou na carreira, remuneracdo e movimentacdo de pessoal, (Brasil, 2008).
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Das mudangas legais apresentadas, que sdo fundamentais para as mudangas nas politicas
do Estado, a Gestdo de Pessoas, embora com os limites apresentados inicialmente, tém se
consolidado como uma atividade prioritaria nesse estagio de mudancas que caracteriza a
sociedade moderna, convergindo numa politica que oriente, desde a captacdo de novos
servidores ao desenvolvimento de sua carreira, de um sistema remuneratorio adequado que
estimule o desempenho através de incentivos e a instituicdo de carreiras compativeis com as
necessidades do Estado.

Torna-se assim necessario a profissionalizacdo e valorizagdo do servidor publico,
consubstanciado nos conceitos e na evolu¢do do mundo, dos negécios e das organizagdes, 0

que leva a Administracdo Publica, de acordo com (Chiavenato, 2012, p.129), a evoluir também:

A administracdo publica precisa se equipar com talentos e competéncias para acompanhar a forte
mudanca e evolugdo. Saber alcancar a exceléncia na prestagao dos servigos publicos ndo depende apenas
de conquistar, reter, aplicar, desenvolver, motivar e recompensar talentos, mas, principalmente, de gerir
competéncia e alcancar resultados significativos por meio delas.

Cabe ainda esclarecer que enquanto estrutura organizacional a Gestdo de Pessoas do
Governo Federal tem seu funcionamento no ambito executivo disciplinado pelo Decreto n°
67.326, de 1970, (Brasil, 1970), que regulamentou os artigos 30 e 31 do Decreto Lei n° 200, de
1967, (Brasil, 1967), sendo que, a responsabilidade pela elaboragéo das normas e pela defini¢ao
dos procedimentos que devem ser observadas pelas areas de Gestdo de Pessoas de todos 0s
Orgdos da APF, cabiam a Secretaria de Gestdo de Pessoas do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo - MPDG, denominado érgdo central do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal - SIPEC.

Assim as atividades de coordenacao, orientacdo, controle e supervisdo das politicas de
pessoal do Poder Executivo, englobando todo ciclo de Gestdo de Pessoas desde a admissdo a
aposentadoria, além do planejamento e dimensionamento da forca de trabalho, estrutura de
cargos, planos de cargos e de carreiras, desenvolvimento profissional, atencdo a salde e a
seguranca do trabalho entre outros € de competéncia da Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP),
bem como a modernizacdo e desburocratizacdo das areas de Recursos Humanos do Poder
Executivo Federal, sendo essa uma das suas func¢des fundamentais, que objetiva possibilitar um
servico de qualidade, com presteza e rapidez, (Brasil, 1998a).

Neste contexto destacamos que de acordo com a legislacdo brasileira a Gestdo de
Pessoas da Administracdo Publica Federal é essencialmente centralizada na Secretaria de
Gestdo de Pessoas, instancia vinculada ao Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e

Gestdo, no que diz a respeito aos processos de desenvolver e de recompensar pessoas.
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Pelo exposto vemos que a legislacdo brasileira tem mudado para o aperfeicoamento da
Administracdo Publica Federal Brasileira, nomeadamente nas politicas de desenvolvimento de
pessoal. Como todos os 6rgdos da APF, os Institutos Federais de Educacdo, escopo dessa
investigacdo, ndo possuem autonomia de elaborar leis e normas de Gestao de Pessoas, devendo
sempre atender as regulamentacdes e orientacOes da Secretaria de Gestdo de Pessoas do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Porém, nas demais atividades
administrativas, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar, possuem autonomia
nos termos da Lei n.° 11.892/2008, (Brasil, 2008b) estando hierarquicamente vinculados ao

Ministério da Educacdo, sob a avaliacdo do Tribunal de Contas da Unido — TCU.

2.3 Das Préticas de Governanca para o Tribunal de Contas da Unido

Resgatando a informacéo citada neste trabalho sobre o que é o Tribunal de Contas da
Unido - TCU, relembramos que ele é um tribunal administrativo de controle externo do
Governo Federal Brasileiro, responsavel pelo acompanhamento, fiscalizacao e julgamento das
contas de administradores publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores pablicos
federais, bem como as contas de qualquer pessoa que der causa a perda, extravio ou outra
irregularidade que resulte prejuizo ao erério (Brasil, 1988).

Como instancia responsavel pelo acompanhamento da implantacédo de politicas pablicas
e do dinheiro, bens e valores gastos pelos 6rgdos da APF, o TCU tem acompanhado a
implantacdo da Governanca Pablica, com o objetivo de aumentar a eficiéncia da APF e mitigar,
em muitos casos eliminar, os riscos que impedem que esses 0rgaos entreguem a sociedade 0s
Servigos Publicos de sua responsabilidade com a devida efetividade e qualidade.

Assim o TCU procura garantir que todas as praticas benéficas da Governanca sejam
observadas em todas as fases e areas da Administracdo Publica Federal Brasileira. Para isso, a
partir da sua perspectiva, 0 TCU apresentou orientativos e diretrizes para responder as questoes:
O que é Governanca? Quais séo as suas funcdes? Para que serve? Que requisitos exigem e como
pode ser implantada no Servico Publico Brasileiro? Como ela deve ser implantada na area de
Gestdo de Pessoas?

Considerando o objetivo desta pesquisa € indispensavel compreender o que é
Governancga no Setor Publico para o TCU, que a conceitua como um conjunto de mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para AVALIAR, DIRECIONAR E
MONITORAR a gestdo, com vistas a conducéo de politicas publicas e a prestacdo de servicos
de interesse da sociedade, (TCU, 2014, pp. 5-6).
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Segundo o TCU a Governanca esté relacionada com processos de planejamento, de
comunicacgdo, de analise e avaliagdo, de lideranca, de tomada de decisao e dire¢do, de controle,
de monitoramento e de prestacdo de contas, (Tribunal de Contas da Unido, 2014). Ou seja, esta
relacionada ao planejamento estratégico da organizacdo, com finalidade do bem comum,
incorporando a participacgao social em todas as fases de sua execucdo e controle.

Por conseguinte, de acordo com o TCU (2014, p. 32), séo fungdes da Governanga:

a) definir o direcionamento estratégico;

b) supervisionar a gestéo;

c) envolver as partes interessadas;

d) gerenciar riscos estratégicos;

e) gerenciar conflitos internos;

f) auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; e
g) promover a accountability (prestagdo de contas e responsabilidade) e a transparéncia.

O TCU (2014) aponta como requisitos para a Governanca nos 0rgdos da APF:
comportamento ético, integro, responsavel, comprometido e transparente da lideranca; controle
da corrupcdo; implantacdo efetiva de um cddigo de conduta e de valores éticos; observacao e
garantia da aderéncia das organizag6es as regulamentacdes, codigos, normas e padroes; garantia
da transparéncia e a efetividade das comunicacOes; balanceamento dos interesses e
envolvimento efetivo dos stakeholders (cidaddos, usuarios de servigos, acionistas, iniciativa
privada). Consequentemente, para que todas as fungdes de Governanga sejam implantadas de
forma satisfatoria, alguns pilares ou como denomina o TCU alguns “mecanismos” devem ser

aprimorados: a lideranca, a estratégia e o controle, conforme mostra a Figura 2.

lideranga estratégia

Figura 2. Mecanismos de Governanga, (adaptado de Tribunal de Contas da Unido, 2014).

Esses mecanismos devem estar alinhados de forma a garantir que direcionamentos de
altos niveis se reflitam em acgdes praticas nos niveis taticos e operacionais (Tribunal de Contas
da Unido, 2014). Ou seja, a Governanga Publica no Brasil de acordo com o TCU, requer a

aplicacdo de mecanismos, principios, estruturas e processos organizacionais bem definidos,
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atitudes éticas, transparéncia e controle que se iniciam sempre com padrdes de comportamento
esperados advindos da lideranga.

Porém, esses fatores, requisitos e mecanismos ndo estdo plenamente incorporados e
identificados nas atividades do Servico Publico Brasileiro, visto que, se estivessem, ndo seriam
apontados pelo TCU como necessarios para sua implantacéo nos érgdos da APF.

Assim para compreender como a Governancga deve ser observada pelos 6rgaos publicos
o TCU emitiu o guia “Referencial Basico de Governanga” (Tribunal de Contas da Unido 2014),
com uma metodologia estruturada das praticas que devem ser estabelecidas para que o0s
resultados pretendidos pelos 6rgaos sejam alcancados.

Essas praticas da Governanca foram organizadas pelo TCU em trés eixos principais: 1)
estratégia organizacional; 2) controle; 3) gestdo de pessoas e competéncias, conforme

demonstra a Figura 3:

N\
Préaticas relacionadas a estratégia organizacional.
)\
Préticas relacionadas ao Controle.
|
Préticas relacionadas as pessoas e competéncias.
4

Figura 3. Préticas de Governanga (adaptado de TCU, 2014).

Mas o0 que sdo essas praticas e como elas se concretizam? O guia do TCU aponta essas
praticas conforme detalhado abaixo:

a) Préticas relacionadas com a estratégia organizacional: estdo relacionadas com o
propdsito da organizacdo, missao, visao de futuro, planejamento, gestao estratégica, politica e
avaliacdo de resultados, que por sua vez estdo atreladas ao principal objetivo das organizacGes
publicas que é a prestacdo de servicos efetivos e eficientes.

As organizacOes publicas devem atender uma grande diversidade de necessidades,
objetivos politicos, econdmicos e sociais, que por sua natureza constitucional impede e dificulta
a tomada de decisdo bem como a execucdo de seus objetivos visto que as obrigacOes e

responsabilidades que estruturam a atividade publica, diferentemente das organizagdes
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privadas. Assim a Governanca deve possibilitar um equilibrio entre a decisdo do agente publico
e 0 atendimento das expectativas da sociedade.

Para alcancar essas expectativas é necessario que as organizacdes publicas estejam
preparadas para a adocao do Planejamento Estratégico, da participacdo social, da transparéncia
e prestacdo de contas de forma completa, precisa, clara e tempestiva, através de canais de
comunicacéo, (Tribunal de Contas da Uniéo, 2014).

Um dos papéis principais das organizacGes publicas é atender de forma efetiva e
qualitativa as demandas da sociedade. Para que isso aconteca a Administracdo Publica deve
possuir 0s recursos adequados e o capital humano necessario para atuar com eficécia, eficiéncia,
efetividade, economicidade, transparéncia, impessoalidade, moralidade, principios
constitucionais previstos na Constituicdo Federal do Brasil (Brasil, 1988).

A estratégia torna-se assim fundamental para tracar claramente os objetivos, a misséo,
a visdo e os valores, ja que se apoia na adocdo de ferramentas capazes de orientar as a¢fes de
melhoria implantadas.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (2014, p.48):

a organizacdo, a partir de sua visdo de futuro, da analise dos ambientes interno e externo e da sua missao
institucional, deve formular suas estratégias, desdobréa-las em planos de acdo e acompanhar sua
implementagdo, oferecendo os meios necessarios ao alcance dos objetivos institucionais e & maximizagao
dos resultados.

Observa-se gque a préatica da implantacdo do Planejamento Estratégico, que tem como
foco a estratégia competitiva das organizacGes corporativas, esta se incorporando ao dominio
publico pelo fato de que essa ferramenta se constitui como acdo de sucesso de planejamento,
acompanhamento e entrega de resultados, tdo necessarias no Servigo Publico, motivo pelo qual
0 TCU adota o Planejamento Estratégico como uma das praticas fundamentais para a
implantacdo da Governanca.

b) Praticas relacionadas ao controle: nessa pratica a Governanca envolve diversos
mecanismos que possibilitam a gestdo de riscos, o controle interno, a accountability e a
transparéncia, pois um dos maiores desafios da Governanga no Setor Publico, de acordo com o
TCU (2014), é estabelecer quais os riscos aceitaveis na busca do melhor valor para a sociedade
e para todas as partes interessadas, sempre com fins ao atendimento do interesse publico. A
mensuracao de risco no setor publico & um novo instrumento também de gestdo para toda APF,

sendo utilizada até entdo somente em alguns 6rgdos brasileiros.
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O risco deve ser analisado para que seja mensurada a probabilidade de sucesso ou
insucesso do alcance dos objetivos e das metas estabelecidas no planejamento estratégico, nos
programas, projetos e planos das organizagdes publicas.

De acordo com o TCU (2014) os controles internos devem ser implantados pelos
gestores para minimizar riscos, bem como possuir mecanismos de accountability a partir de
algumas préticas especificas:

- Identificar e implantar o sistema de gestao de riscos e controle interno para mitigar 0s
riscos identificados e subsidiar a tomada de decisdo da Alta Administracao;

- Acompanhar, monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e controle interno, a
fim de assegurar que este seja eficaz e contribua para a melhoria do desempenho organizacional;

- Estabelecer uma auditoria interna independente, efetiva e proficiente que adicione
valor a organizacédo contribuindo com a Governanca;

- A regra é a transparéncia, admitindo-se o sigilo como excecao nos termos da lei;

- Prestagdo de contas de acordo com as exigéncias normativas;

- Avaliacdo da imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas com seus
servicos e produtos;

- Apuracdo de oficio de indicios de irregularidades, promovendo a responsabilizagdo
em casos de comprovacao.

Atrelados a esses mecanismos de gestdo de risco, controle interno e accountability, a
pratica da transparéncia também é fundamental para a Governanca Publica, pois € a partir dela
que o Gestor Publico presta contas a sociedade de suas a¢Oes e resultados alcancados, bem
como permite que os cidaddos também participem e acompanhem as politicas publicas.

A informacdo sob tutela do Estado é um bem publico, nas palavras de Zorzal (2016),
portanto, deve ser disponibilizada preferencialmente por iniciativa da Administracdo Publica,
de forma espontanea e proativa, a qual ele denomina transparéncia ativa.

A adocdo da pratica do controle na Governanca Publica é importante para o combate
aos casos de corrupgéo e de malversacdo ou ma administragdo de recursos publicos praticados
algumas vezes com a participacdo de servidores e funcionarios publicos mal-intencionados ou
despreparados em razdo da incompeténcia, inabilidade ou até mesmo desconhecimento.

As praticas da Governanca relacionadas a estratégia organizacional e ao controle
adentram também na Gestdo de Pessoas, de modo a convergir, alterar ou fortalecer neste
dominio os processos para a admissao, a retencéo e a valorizacdo dos responsaveis pela entrega
do valor publico a sociedade, os denominados “servidores publicos federais” como definido
pela Lei n®8.112/90 (Brasil, 1990).
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c) Préticas relacionadas as pessoas e competéncias: para o TCU uma série de praticas
de Boa Governanca deve ser aplicada na area de Gestao de Pessoas, com o objetivo de promover
0 comprometimento da Alta Administracdo com as politicas e acbes desenvolvidas na area para
que os resultados pretendidos pela organizacao sejam alcancados.

Considerando que os resultados de qualquer organizacdo dependem fundamentalmente
das pessoas que nela trabalham, a organizacéo deve contar com profissionais que possuam as
competéncias necessarias, para atender aos seus objetivos (Tribunal de Contas da Unido, 2014).

Consequentemente para o0 TCU torna-se fundamental a implantacdo da Governanca na
area de Gestdo de Pessoas na APF, mobilizando para isso conhecimentos, habilidades e atitudes
dos dirigentes para otimizacao dos resultados organizacionais.

Na perspectiva de Governanca de Pessoas a partir do Acorddo® 3.023/ 2013 0 TCU tem
analisado os processos decisOrios e como a organizacao aperfeicoa 0 uso de Seus recursos,
reduzindo riscos e agregando valor ao 6rgdo para o alcance dos resultados esperados tanto pelos
servidores, quanto pelos interessados estudantes, familiares e sociedade em geral. Assim para
0 TCU:

A Governanga de Pessoas consiste no conjunto de mecanismos de avaliacdo, direcionamento e
monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que o capital humano agregue valor ao negécio da
organizagdo, com riscos aceitaveis, Tribunal de Contas da Unido (2014, p. 21).

Ao analisar a importancia e a justificativa para estabelecer os mecanismos de avaliagéo,
direcdo e monitoramento de Governanca para a area de pessoal o TCU traz como uma das
justificativas, além do valor orcamentario dispendido com a folha de pagamento dos servidores
publicos, a importancia do controle sobre o valor publico, ou seja, para a iniciativa privada a
busca da maior parte das organizac@es é o lucro e na iniciativa publica a busca das organizacdes
deve ser o valor publico: a eficiéncia da administracdo a partir das pessoas que nela atuam.

Considerando a grande demanda de atividades realizadas pela area de Gestdo de
Pessoas, para 0 TCU a Governanca de Pessoas tem por objetivo o alinhamento das politicas e
as estrategias de Gestdo de Pessoas com as prioridades da organizacdo em prol de resultados, a
utilizacéo eficiente de recursos, a otimizacao e melhor desempenho das pessoas, a mitigagéo de
riscos e o cumprimento dos papeis, responsabilidades e a transparéncia dos resultados da

organizacéo (Tribunal de Contas da Unido, 2016).

5 Termo utilizado na area juridica para descrever que uma deciséo final proferida sobre um processo por
tribunal superior, que funciona como paradigma para solucionar casos semelhantes.
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Assim o TCU prop6e um modelo de avaliacdo de Governanca de Pessoas, sintetizado
na Figura 4, que se fundamenta no entendimento de que a Alta Administracdo da organizacao
¢ a Unica responsavel pelo estabelecimento dos processos de lideranca, cujo objetivo é dirigir

os esforcos da organizacdo para a obtencdo de resultados em beneficio da sociedade.

Necessidades das partes interessadas

4

Avaliagdo, direcionamento e monitoramento da gestdo
Lideranca da Alta Administracdo

Y5l < i)

Planejamento Execugdo Avaliagdo de
Gestdo da lideranga e do

Alinhamento |——) conhecimento C——) Resultados

estratégico Cultura orientada para Accountability
resultados

A ii
<
N

Figura 4. Modelo de Avaliagdo de Governanga e Gestédo de Pessoas, (reproduzido de Tribunal de
Contas da Unido, 2016, p. 11).

Dentre esses processos 0 TCU destaca:

- Estabelecimento da estratégia da organizacéo para cumprir sua missao, com a defini¢do dos objetivos,
indicadores e metas organizacionais;

- Estabelecimento da divisdo de papéis necessarios para cumprir a missao, objetivos e metas, assim como
as responsabilidades desses papéis;

- Estabelecimento de macroprocessos de trabalho e estruturas funcionais/organizacionais coerentes com
esses papéis e responsabilidades;

- Designacao de gestores para executar processos de trabalho;

- Alocacdo de pessoas e recursos (financeiros e patrimoniais) as estruturas funcionais/organizacionais de
maneira coerente com os objetivos e metas estabelecidos; e

- Estabelecimento de mecanismos de controle que assegurem o cumprimento da missdo, objetivos e
metas. (Tribunal de Contas da Unido, 2016, p. 11).

Dessa forma as praticas para a implanta¢do da Governanga e consequentemente da “Boa
Governanga” estd sendo incorporada aos processos basicos da Gestdo de Pessoas, com valores
como a ética, a transparéncia, a responsabilizacdo entre outros que ja faziam parte dos principios
da boa gestdo, mas agora séo apresentadas num modelo estruturado em uma metodologia para
a aplicacdo dessas praticas e consideradas como fundamentais e indispensaveis pelo Tribunal
para obtencdo de uma boa gestao.

Com base nessa metodologia a lideranga tem papel vital na implantacdo da Governanga

e a0 mesmo tempo a Governanca requer que os lideres possuam as competéncias minimas
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necessarias para o desempenho das responsabilidades e atividades desenvolvidas pela
organizacdo, para tal o processo de escolha desses lideres deve ser transparente a partir de
critérios e competéncias previamente definidos.

A boa Governanca requer que a Alta Administracdo esteja comprometida com valores
éticos, com a integridade e com a observancia e cumprimento da lei, sendo papel dos dirigentes
exercerem a lideranca na promocédo de valores éticos e de altos padrdes de comportamento.
Assim, as praticas de Governanca vao requerer que a Alta Administracdo através da gestdo de
pessoas, desenvolva politicas e programas que agreguem esses valores, demonstrem e formem
essas competéncias nas liderancas atuais e nas que se sucederdo na organizagéo ao longo do
tempo, dai o enfoque no desenvolvimento de politicas de sucesséo estabelecidos no Acorddo
3.023/2013 do TCU.

A Teoria da Agéncia, que concebe a delegacdo da responsabilidade do gerir, ndo exime
a Alta Administracdo da responsabilidade pelo resultado que deve ser entregue a sociedade,
sendo evidente que a responsabilidade final pelos resultados produzidos sempre permanece com
a autoridade delegante. Neste sentido, a Alta Administracdo é responsavel pela definicdo e
avaliacdo dos controles internos que mitigardo o risco de mau uso do poder delegado, sendo as
estruturas administrativas de auditoria uma estrutura de apoio comumente utilizada para esse
fim, porém ndo substitui a responsabilidade pelo controle da organizacéo.

A responsabilidade estende-se também a preocupacdo com o desenvolvimento do
capital humano, inclusive com a capacitacdo e o desenvolvimento de competéncias daqueles
gue estdo ou pretendem participar como membros da Alta Administracdo, com o mapeamento
e identificagdo pela organizacdo das competéncias desejaveis ou necessérias, considerando as
lacunas (gaps®) de desenvolvimento observadas, bem como a implantagdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho de membros da Alta Administracdo, com estabelecimento de
indicadores e metas de desempenho promovendo a sua respectiva publicidade’.

Estas acBes encontram-se ja contempladas nas normas legais citadas anteriormente,
principalmente no Decreto n° 5.707/2006, verificando-se, porém, de pouca efetividade na APF,
pelo que teve de ser objeto de questionamento e recomendagdo nos acorddos de 2013 e 2016

emitidos pelo TCU.

6 Gap é um termo em inglés que significa um distanciamento; afastamento, separagdo, uma lacuna ou um
vacuo. Em Gestdo de Pessoas significa uma lacuna entre a competéncia do individuo e a competéncia que a
organizacdo espera dele para executar as atividades que sdo inerentes ao cargo que o individuo esta ou serd
inserido.

70 termo publicidade, nesta pesquisa, se refere a qualidade daquilo que é pablico, de tornar publico o ato
administrativo, principio previsto na Constituicdo Federal do Brasil em seu artigo 37.
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Na Tabela 4 pode ser observada cada pratica de Governanca de Pessoas relacionada pelo
TCU:

Tabela 4. Préticas relacionadas com pessoas e competéncias
Pratica Descricdo da prética

e Os membros da Alta Administracdo devem ter as competéncias necessarias para o
exercicio do cargo, pois é responsavel por conduzir o processo de estabelecimento da
estratégia necessaria a boa Governancga, envolvendo aspectos como: levantamento de
demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas; avaliacdo do ambiente
interno e externo da organizacéo; avaliagdo e prospeccdo de cenarios; definicdo e alcance
da estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo prazo;
alinhamento de estratégias e operacfes das unidades de negdcio e organizacdes envolvidas
ou afeta da lideranca;

¢ A lideranca é responsavel diretamente por: Avaliar, direcionar e monitorar a gestéo da
organizacgéo, especialmente quanto ao alcance de metas organizacionais;

e Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da

Liderancada organizagéo e pelo alcance dos resultados previstos;
Alta e Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de poderes, a capacidade das
Administracdo instancias internas de Governanga de avaliar, direcionar e monitorar a organizacao;

¢ Responsabilizar-se pela gestdo de riscos e controle interno; Avaliar os resultados das
atividades de controle e dos trabalhos de auditoria e, se necessario, determinar que sejam
adotadas providéncias; Estabelecer as instancias internas de Governanca da organizag&o;
Garantir 0 balanceamento de poder e a segregacao de fungdes criticas;

o Estabelecer o sistema de Governanga da organizacdo e que seja dado conhecimento das
estruturas administrativas, dos papéis e responsabilidades das instancias de Governanga,
dos processos de trabalho e dos fluxos de informagdo e de decisdo as partes interessadas;

e Quando o TCU trata da Lideranga da Alta Administragdo tem como proposito
demonstrar a importancia de que a lideranca seja devidamente qualificada, dotada de
valores e comportamentos ilibados, responsabilizando-os como indutores de uma gestéo
estratégica de resultados e impulsionadora de uma boa Governanga.

Prética Descricdo da prética
¢ Na aplicacdo da Governanca a area de gestdo de pessoas deve estar alinhada com a
estratégia organizacional, alinhada com a missao, visao, valores e objetivos institucionais,
Alinhamento  pois a partir deles estabelecera as metas e objetivos da area com fins ao atendimento da
estratégico  estratégia organizacional, engajando os servidores e colaboradores no alcance da mesma.
Lembrando que a estratégia organizacional e da gestdo de pessoas devem estar sempre
voltados para o interesse da sociedade.
Prética Descricdo da prética
Gestdo da e O TCU reforca a preocupacdo de que a lideranca esteja qualificada para o desempenho
lideranca e do de suas atividades agregando valor as atividades da organizagdo, visto que a qualificacédo e
conhecimento o conhecimento sdo bens intangiveis da organizagao.

Prética Descricao da pratica
e A participacdo na construcdo da estratégia organizacional, a ado¢do de modelos
Cultura gerenciais, a ampliacdo da flexibilidade gerencial, o desenvolvimento de indicadores de

orientada para desempenho. a avaliacdo de desempenho, 0 monitoramento das metas, o fornecimento de
resultados subsidios para o desenvolvimento e planejamento de metas fazem parte da construgdo de
uma cultura orientada para o alcance de resultados.
Prética Descricdo da prética

o A partir da perspectiva de que a gestdo estratégica de pessoas deve estar alinhada com
0s objetivos estratégicos da organizacdo com fins ao alcance de suas metas organizacionais,
a gestdo de talentos deve maximizar seus recursos para a atragdo, a selecdo e a retencdo das
pessoas certas para 0s objetivos estabelecidos;

e Assim o processo de sele¢do de pessoas deve ser diferenciado baseado em competéncias
previamente mapeadas com vistas ao alcance das metas organizacionais, bem como a gestdo
de carreiras também deve estar desenhado de forma a garantir a APF e a sociedade que o
desenvolvimento dos servidores seja realizado de forma efetiva pelo desempenho e a
entrega de suas atividades a sociedade.

Gestdo de
talentos
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Pratica Descricdo da prética
¢ O controle da concessao de direitos e vantagens esta totalmente vinculado aos processos
e atividades bésicas do antigo departamento de Pessoal e de Recursos Humanos
Controleda  (remuneracéo, beneficios e demais vantagens) e ainda aos principios basicos da legalidade,
concessdo de  ética e transparéncia;
direitos e ¢ As atividades de rotinas de pessoal ndo podem e ndo devem ser menosprezadas, mas
vantagens devidamente realizadas com instrumentos e ferramentas que garantam sua efetiva execucéo,
contudo essas atividades deixam de ser as principais para dar prioridade as atividades de
desenvolvimento de pessoas.
Pratica Descricdo da pratica
Resultados e e Para que todos os processos e praticas de Governanga sejam executados, existem riscos,
prestacdo de  os quais devem ser avaliados e tratados. Para isso, é conveniente o estabelecimento de

contas controles e sua avaliacdo, transparéncia e accountability, que envolve, entre outras coisas,
(Accountability) a prestacdo de contas das a¢des e a responsabilizacdo pelos atos praticados.
Pratica Descrigdo da pratica

o A preocupacdo de que a forca de trabalho seja efetiva para o alcance dos objetivos das
organizag0es € recorrente tanto para a iniciativa publica quanto para a privada. Saber como
as organizac@es podem determinar o nimero de empregados/colaboradores/servidores para
atender as necessidades dos clientes/cidaddos principalmente na configuracéo atual de
profissionais polivalentes e cargos multifuncionais é um desafio para as organizaces;

e Para as instituicGes da Rede EPCT, a Lei n® 11.091/2005(Brasil, 2005)(Brasil, 2005), e
o0 Decreto n° 5.825/2006 estabelecem que para o desenvolvimento institucional e pessoal
torna-se necessario a realizacdo do dimensionamento de pessoal. Esse dimensionamento de
pessoal através de uma nova metodologia ainda estd em fase de construgéo e aplicagdo no
Governo Federal e na Rede EPCT pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
de Pessoas, possuindo algumas ac¢fes pontuais em determinadas instituigtes da rede.
Fonte: Adaptado de (Tribunal de Contas da Unido, 2013a), (Matias-Pereira, 2010), (Freitag & Fischer, 2017),

(Marinho & Vasconcellos, 2007), (Brasil, 2005) e (Brasil, 2006b).

Perfil da forca
de trabalho e
das despesas de
pessoal

Todas essas praticas devem ser realizadas e diagnosticadas pela area de Gestdo de
Pessoas, contudo, conforme monitoramento do TCU desde 2013, a Gestdo de Pessoas dos
Orgdos da APF esta muito focada nas atividades do Departamento de Pessoal e preocupada com
as atividades burocréaticas, modelo esse que ja deveria ter ficado para tras desde 1990.

Desta forma o TCU procura demonstrar a importancia da implantagéo da Governanga
em todas as areas da gestdo de uma instituicdo publica, inclusive na Gestdo de Pessoas, pois
exige que a Instituicdo realize o planejamento, o acompanhamento e o controle de suas

atividades com a participacdo de todos os interessados.
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Capitulo 111 — Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia:
resultados da Avaliacdo da Governanca de Pessoas pelo TCU

Neste capitulo sera tratado do escopo da pesquisa, 0s Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia, que compdem a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica (RFEPCT, também nominada Rede Federal EPCT) e dos resultados da avaliagéo

da Governanca de Pessoas nos orgaos da APF em 2013 e 2016.

3.1 A Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica - RFEPCT

A Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT, também
denominada Rede Federal EPCT), apesar de ter sido criada em 2008 com esta denominagéo,
pode ser considerada centendria, pois 19 das instituicdes que compdem a rede iniciaram suas
atividades sob outra 6tica e composicao em 1909 através das "Escolas de Aprendizes Artifices"
Leal (2017), passando no decorrer do tempo por varias transformacbes organizacionais,

estruturais e conceituais, conforme representado na Figura 5.

Q0000

1909: Escola de Aprendizes e Artifices

1937: Liceus Profissionais

1942: Escolas Industriais e Técnicas;

1959: Escolas Técnicas;

1978: Centros Federais de Educacgdo Tecnoldgica (CEFETS)

2008: Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia.

Figura 5. Linha do Tempo da Rede EPCT (adaptado de Leal, 2017).

A historia da educagdo técnica e profissional no Brasil sempre esteve vinculada as
demandas econdémicas, desde a colonizacéo do pais temos o desenvolvimento da aprendizagem
voltada exclusivamente para fins laborais, como exemplo temos 0s cursos para profissoes
especificas realizados nas Casas de Fundicéo e de Moeda e nos Centros de Aprendizagem de
Oficios Artesanais da Marinha do Brasil criados no ciclo do ouro. No periodo do Brasil Império
(1822 a 1889), o destaque ¢ ainstalacdo das Casas de Educandos Artifices em dez provincias
entre 1840 e 1865, (Secretaria de Educacao, Profissional e Tecnologica - SETEC, 2018). Logo
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em 1909 foram criadas as Escolas de Aprendizes Artifices pelo Decreto-Lei n° 7.566, de 23 de
setembro 19009.

Conforme Kunze (2006), a Escola de Aprendizes nesse momento historico visava
atender a formacéo profissional de nivel priméario objetivando que o discente pudesse exercer
uma profissdo como artifice. Ainda segundo a autora, a transformacéo das Escolas de Artifices
em Liceus Profissionais ocorreu através da Lei n® 378, de 13 de janeiro de 1937.

A oferta de ensino profissional neste periodo foi por meio de cursos industriais basicos
e de profissbes para a classe trabalhadora, como: alfaiataria, sapataria, marcenaria, serralheria,
artes do couro, tipografia e encadernacdo, entre outros, (Kunze, 2006). E nesse momento
também que o ensino profissional ¢ tratado pela primeira vez na Constituicdo Federal do pais,
citando-o como dever do Estado e estabelecendo as industrias e os sindicatos econémicos como
responsaveis pela criacdo de Escolas de Aprendizes na esfera da sua especialidade (SETEC,
2018).

Com a promulgacdo do Decreto-Lei n® 4.127, em 1942, essas Escolas de Aprendizes
sdo transformadas em Escolas Industriais, contudo, mantém suas diretrizes politico-
pedagdgicas de formacédo de trabalhadores para 0 mercado. E 1959 as Escolas Industriais e
Técnicas, mantidas pelo Governo Federal, se tornam as Escolas Técnicas Federais (ETFs) e
somente a partir de 1978 ocorre outra alteragdo nacional nas ETFs, denominando-se entdo
Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETS), passando a oferecer o ensino
profissional de nivel tecnolodgico e a pds-graduacdo em nivel Lato Sensu.

Séo esses CEFETSs que formaram em 2008 a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT, também nominada Rede Federal EPCT), quando ocorreu a
maior expansao e estruturacao do Ensino Profissional e Tecnoldgico no pais, a partir da emisséo
da Lei n® 11.892, que criou os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia em todo
0 pais, com uma nova configuracdo organizacional e concepc¢do politico-pedagogica, na
tentativa de mitigar a relacdo mercadolégica do ensino profissional.

Hoje a RFEPCT é composta por 643 unidades que integram uma das 65 instituicdes de
ensino, presentes em mais de 512 municipios, distribuidos em todos os estados do pais. Fazem
parte dessas 65 instituicdes: 38 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia; 02
Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETS) e Colegio Pedro Il; 01 Universidade
Tecnologica Federal e 23 Escolas Técnicas vinculadas as Universidades Federais.

A distribuicdo territorial da RFEPCT no pais pode ser observada na Figura 6.
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INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCAGAO,
CIENCIA E TECNOLOGIA

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA
FEDERAL DO PARANA - UTFPR

CENTROS FEDERAIS DE EDUCAGAO TECNOLOGICA
CELSO SUCKOW DA FONSECA - CEFET-R]
E DE MINAS GERAIS - CEFET-MG

ESCOLAS TECNICAS VINCULADAS
A UNIVERSIDADES FEDERAIS

9 COLEGIO PEDRO Il

Figura 6. Mapa da rede federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnol6gica no Brasil
(reproduzido de http://portal.mec.gov.br/rede-federal-inicial/instituicoes).

Vinculados ao Ministério da Educagdo os 38 Institutos Federais existentes no pais
possuem natureza juridica autarquica, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar (Brasil, 2008).

Em atividade em todos os estados brasileiros os Institutos Federais sdo conceituados
como instituicdes de Educacdo Superior, Basica e Profissional, pluricurricular e multicampi,
especializada na oferta de Educacdo Profissional e Tecnolégica (Brasil, 2008), em todos 0s
diferentes niveis e modalidades de ensino:

a) Cursos Técnicos de nivel médio: na forma de cursos integrados, subsequente e
Educacao de Jovens e Adultos;

b) Educacdo Superior / Graduacao: cursos de tecnologia, licenciaturas, bacharelados e
de p6s-graduacdo lato e stricto sensu;

c) Cursos de Formacao Inicial e Continuada — FIC.

A proposta politico-pedagodgica dos Institutos esta centrada na Educacdo Profissional e
Tecnoldgica (EPT), uma modalidade educacional prevista na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB) com a finalidade precipua de preparar “para o exercicio de
profissdes”, contribuindo para que o cidaddo possa se inserir e atuar no mundo do trabalho e na
vida em sociedade. Em consonancia com essa proposta e com o Plano Nacional de Educacao
(PNE) 2014 - 2024, os Institutos Federais ttm como objetivo ampliar e assegurar 0 acesso, com
qualidade, a esta importante modalidade da educacdo nacional voltada a formacao profissional
de jovens e adultos e de promocdo do desenvolvimento socioecondémico do pais, (MEC e
SETEC, 2019).
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No cenario nacional da Educacdo Profissional e Tecnoldgica — EPT os Institutos
desempenham um papel relevante na oferta da educacéo profissional e tecnoldgica, bem como
no desenvolvimento de pesquisas aplicadas e acGes de inovacdo e extensdo tecnologica.

Quanto a sua organizacdo administrativa, nos termos da Lei n° 11.892, de 29 de
dezembro de 2008, Brasil (2008), cada “Instituto Federal ¢ organizado em estrutura multicampi,
com proposta orcamentaria anual identificada para cada campus e a reitoria, exceto no que diz
respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores”.

Assim cada instituto possui uma estrutura orcamentaria prépria em seus campi, com
excecdo da area de pessoal, que em regra é centralizada na Reitoria, organizada na maioria dos
Institutos em forma de Diretoria Sistémica e nos demais como Pré-Reitoria de Gestdo de
Pessoas. Essas areas de Gestdo de Pessoas sdo compostas por uma estrutura minima em cada
Instituto, formada por: setor de pagamento, setor de documentacéo e avaliacao funcional, setor
de capacitacdo e qualidade de vida do servidor, setor de legislacdo e normas e assessoria a
Gestéo de Pessoas.

3.2. A avaliacdo da Governanca de Pessoas pelo TCU na RFEPCT

Tendo em vista que a area de Gestao de Pessoas dos Institutos Federais que compdem a
RFEPCT ¢ o foco desta pesquisa e considerando que o TCU realizou até 2018 duas avalia¢cdes
quanto a efetiva aplicacdo das praticas da Governanca de Pessoas nesses Institutos, 0s
resultados dessas avaliacdes irdo subsidiar esta investigacdo quanto a elaboracao das entrevistas

e do questionario e na verificacdo do estagio geral da implantacdo da Governanca.

3.2.1 Avaliacéo da Governanga pelo TCU na APF em 2013

A Governanca de Pessoas comeca a ser avaliada pelo TCU em 2013 com o primeiro
levantamento de aplicacdo das suas préaticas na area de Gestdo de Pessoas. Essa avaliagédo foi
realizada atraves da distribuicdo de um questionario de avaliacdo da execugéo de um conjunto
de préticas, programas, processos e atividades previstas em leis, como regulamentos, modelos
internacionais de boas praticas e na literatura cientifica nacional e internacional na area de
Gestdo de Pessoas dos 6rgdos da Administracdo Publica Federal com o objetivo de aferir até
que ponto essas praticas estdo implantadas na realidade, sendo avaliadas as praticas de:

Lideranca da Alta Administracdo e Alinhamento Estratégico; Gestdo da Lideranca e do
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Conhecimento; Cultura Orientada para resultados; Gestéo de Talentos, Controle da concessao
de direitos e vantagens e Accountability.

Esse questionario elaborado e aplicado pelo TCU avaliou a implantacdo dos processos
e praticas de Governanca em 330 6rgdos do Governo Brasileiro, obtendo a participacdo de 305
desses 6rgaos, ou seja, 92% dessas organizacles responderam a avaliacdo, dentre eles a Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT), (Tribunal de Contas da
Unido, 2013b).

E de acordo com o TCU os resultados de 2013 monstraram que as organizagdes estavam
em estagio inicial nas praticas de Gestdo de Pessoas, sendo apresentado pelos respondentes
baixa capacidade em quase todos os componentes do modelo de avaliagdo utilizado no
questionario, com significativas deficiéncias nos sistemas de Governanca e Gestdo de Pessoas
da maioria das organizacdes avaliadas, o que contribui segundo o TCU para a baixa capacidade
de geracdo de resultados e beneficios para a sociedade, expondo essas organizacfes a riscos
relevantes.

Os resultados da avaliacdo de 2013, devido a competéncia legal do tribunal, motivaram
0 TCU a realizar o acompanhamento e fiscalizacdes periodicas, com levantamentos de dados
também periddicos sobre a situacdo da Governanca e da Gestdo de Pessoas na Administracdo
Publica Federal, cuja finalidade é concientizar a Alta Administracdo dos 6rgdos publicos acerca
da necessidade de mudanca do modelo de gestdo da APF brasileira, bem como de

responsabiliza-los por sua implantacéo.

3.2.2 Avaliacdo da Governanga pelo TCU na APF em 2016

Jaem 2016 foram avaliados 354 orgdos da APF, com a obtencao de participacdo de 352
Orgaos, ou seja, uma amostra de 99,44% e conforme esclarece o tribunal, o levantamento visa
“avaliar a situacdo atual e a evolu¢do da Governanga ¢ da Gestdo de Pessoas em amostra
abrangente das organiza¢des da Administragdo Publica Federal (APF)”, (Tribunal de Contas da
Unido, 2016, p.2).

Nessa avaliagdo de 2016 foram subdivididas as categorias dos fatores e praticas em:

a) Lideranca da Alta Administracdo e Alinhamento Estratégico em: Planejamento
Organizacional, Planejamento da Gestdo de Pessoas, Planejamento da Forca de Trabalho e
Unidade de Gestdo de Pessoas como Parceira Estratégica;

b) Gestdo da Lideranca e do Conhecimento em: Gestdo de Lideranga e Processo

Sucessorio, Treinamento e Desenvolvimento e Gestdo do Conhecimento;
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c) Cultura Orientada para resultados em: Comunicagdo, Avaliagdo de Desempenho,
Relagdes com os colaboradores e Reconhecimento;

d) Gestao de Talentos em: Perfil Profissional e de Atividades, Recrutamento e Selecéo,
Retencdo; permancendo a Accountability.

E para uma melhor avaliagdo dos érgdos em 2016 o TCU definiu os seguintes estagios
de Governanca:

1. Capacidade Aprimorada, (de 70,01 a 100% de adocao das praticas analisadas);

2. Capacidade Intermediaria, (de 40 até 70% de adocao das praticas analisadas);

3. Capacidade Inicial (de 20% até 39,99% de adocdo das préaticas analisadas);

4. Inexistente (de 0 a 19,99% de adocdo das praticas analisadas).

Na conclusao do relatério de 2016 o Tribunal de Contas apresenta os seguintes dados
(Tribunal de Contas da Unido, 2016, p.53 e 54):

- Apenas 16% das organizagoes utilizam procedimentos técnicos para definir o quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional;

- Apenas 13% das organizac6es definem objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungéo
de gestéo de pessoas;

- Apenas 13% das organizacgdes avaliam os resultados alcangados por cada funcdo de gestéo de pessoas;
- Apenas 20% das organizacdes identificam o perfil profissional requerido ou desejado para as ocupages
criticas;

- Apenas 9% das organizagdes utilizam perfis profissionais requeridos ou desejados para a escolha dos
gestores;

- Apenas 29% das organizacOes estabelecem metas de desempenho individuais ou de equipes alinhadas
com as metas organizacionais.

Esses dados de 2016 revelam para o TCU que houve um modesto avanco dos 6rgaos
comparativamente a 2013, continuando a existir deficiéncias significativas na maioria das
organizacOes avaliadas, o que no parecer do TCU continuam a impactar na capacidade da
Administracdo Publica Federal de gerar resultados e beneficios para a sociedade, expondo-a a
riscos relevantes.

Com base nos resultados da avaliacdo realizada pelo TCU nos anos de 2013 e 2016,
conforme demonstra a Tabela 5, houve um pequeno avanco na implantagdo da Governanca de

Pessoas em 2016.

Tabela 5. Levantamento de Governanga de Pessoas nos 6rgaos da APF em 2013 e 2016.

Pratica 2013 2016
Lideranga da Alta Administracdo Intermediaria Intermediaria
Alinhamento Estratégico Intermediario Aprimorada

Gestédo da Lideranca e do

. Inicial Inicial
Conhecimento
Cultura Orientada a Resultados Inicial Intermediaria
Gestdo de Talentos Inicial Inexistente
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Prética
Controle da concesséo de direitos e
vantagens
Resultados e prestacdo de contas
(Accountability)
Perfil da forca de trabalho e das
despesas de pessoal

2013

50 % dos 6rgaos intermediaria
50 % dos 6rgdos aprimorada

Intermediaria

N&o avaliado em 2013

2016

Incorporado nas praticas da
Accountability

Aprimorada

Inicial

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos Relatdrios de Avaliacdo do TCU de 2013 e 2016

Esses dados, de acordo com o TCU, servem como subsidios para melhoria das

organizagOes responsaveis pelas politicas estratégicas do Governo Federal, como o Ministério

do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo e como diagnostico para planejamento dos 6rgaos

avaliados, com vistas ao aperfeicoamento da Gestao de Pessoas e consequentemente do Servicgo
Publico Brasileiro (Tribunal de Contas da Unido, 2016).

Dessa forma para esta pesquisa a relevancia dessas avaliacdes pelo TCU, em especial a

de 2016, refere-se ao objetivo proposto de efetuar novo comparativo do estagio de implantacao

de Governancga de Pessoas nos Institutos Federais entre 2016 e a pesquisa realizada em 2018

nesta investigacdo. Considerando que em 2016, diferente de 2013, foi divulgado um

detalhamento da situacdo da implantacdo da Governancga por 6rgdo da APF, permitindo uma

analise do estagio de implantacdo da Governanca na Rede EPCT, conforme Tabela 6.

Tabela 6. Detalhnamento das Praticas da Governanga de Pessoas nos Institutos Federais em 2016.

Instituicdo

Conceito e percentual avaliado

Inexistente

Capacidade
Inicial

Capacidade
Intermediaria

Capacidade
avancada

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia Baiano

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia Catarinense

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia da Bahia

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Alagoas

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Brasilia

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Goias

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Mato Grosso

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Mato Grosso do Sul
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Pernambuco

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Rondénia
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32,86%

33,96%

32,03%

33,73%

29,96%

23,34%

56,35%

43,25%

57,31%

46,07%

48,96%

49,69%




Instituicdo

Conceito e percentual avaliado

Inexistente

Capacidade | Capacidade
Inicial Intermediaria

Capacidade
avancada

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Roraima

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de S&o Paulo

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Sergipe

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Acre

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Amapa

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Amazonas

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Ceara

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Espirito Santo

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Maranhéo

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Norte de Minas Gerais
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Para

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Parana

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Piauf

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Rio de Janeiro

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Norte
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Sul
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Sertdo Pernambucano
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Sul de Minas Gerais
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Tocantins

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Tridngulo Mineiro
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia Farroupilha

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia Fluminense

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia Goiano

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia Sul-Rio-Grandense

- 41,18%

- 57,43%
24,91% -
12,32% -
28,08% -
24,92% -
28,10% -
30,93% -
20,33% -

- 64,47%
32,84% -
25,77% -
32,48% -

- 63,22%

42,02% -

- 45,39%
14,59% -
34,40% -

- 45,60%
37,07% -
36,93% -
33,25% -
30,39% -

- 60,22%

- 62,42%

77,38%

Fonte: Relatorio de Levantamento 2016 (Tribunal de Contas da Unido, 2016).
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Capitulo 1V. Metodologia de Investigacao

A investigacdo cientifica € uma construcdo e busca do conhecimento, partindo das
limitacOes existentes no saber ja estabelecido e da necessidade de produzi-lo para esclarecer e
proporcionar avangos na compreensdo de uma ddvida. Iniciar uma investigacéo cientifica é
reconhecer a necessidade de modificar, ampliar ou substituir o que ja se sabe. E de acordo com
Koche (2002, p. 30):

A investigacdo cientifica se inicia, portanto, (a) com a identificacdo de uma dlvida, de uma questdo que
ainda ndo tem resposta; (b) com o reconhecimento de que o conhecimento existente é insuficiente ou
inadequado para esclarecer essa divida; () que é necessario construir uma resposta para essa divida e
(d) que ela ofereca provas de seguranca e de confiabilidade que justifiguem a crenga de ser uma boa
resposta.

Essa investigacdo necessita de uma metodologia que por sua vez se preocupa com 0
caminho ou com o processo realizado para a construgdo da investigacgdo cientifica, que necessita
de métodos e estes tratam dos procedimentos realizados na investigacdo passando pela:
formulacdo de conceitos e hipdteses, formulacdo de observacGes e medidas, descricdo de
protocolos experimentais e construgdo de modelos e teorias. Assim a metodologia e 0 método
devem “ser tratados de maneira integrada e apropriada quando se escolhe um tema, um objeto,
ou um problema de investigagdo” (Minayo, 2007, p. 44).

Este capitulo apresenta a descricdo da componente metodoldgica do estudo e dos
procedimentos adotados para compreender como a Governanga de Pessoas esta sendo
implantada nas Instituicdes Federais de Ensino, especificamente nas areas de Gestdo de Pessoas
dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.

Esclarecemos ainda que as tabelas apresentadas neste capitulo foram elaboradas pela

autora desta pesquisa.

4.1 Objetivos e hipoteses da investigagdo

O objetivo desta investigacdo é analisar como a Governanga de Pessoas esta sendo
implantada nos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil, tendo em vista
0 que é Governanca de Pessoas para o0 TCU, quais seus principios e diretrizes e as dificuldades
enfrentadas pelos Institutos para a implantagéo.

Diante desse objetivo foram elencados os seguintes objetivos especificos:
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a) Partindo do conceito de Governanga, como definido pelo TCU, examinar como ela
pode ser aplicada na &rea de Gestdo de Pessoas no dominio Pablico;

b) Averiguar se 0 6rgao central de pessoal do Poder Executivo Brasileiro, o Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo — MPDG, responsavel pela orientacdo e
normatizacdo das préaticas de Gestdo de Pessoas da Administracdo Publica Federal - APF no
Brasil, possui diretrizes especificas para a implantacdo da Governanca de Pessoas nas
Instituicdes a ele vinculadas;

c) Identificar quais os impactos e as principais dificuldades enfrentadas pelos Institutos
Federais para a implantacdo da Governanga de Pessoas;

d) Verificar se houve melhorias com a implantacdo da Governanga de Pessoas nos
Institutos Federais;

e) Descrever o panorama geral da implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos
Federais;

f) Analisar em que estagio da implantacdo da Governanca de Pessoas se encontram 0s
Institutos Federais atualmente.

Perscrutando a investigacdo foram levantadas as seguintes hipoteses acerca da
implantacdo da Governanga de Pessoas nos Institutos Federais:

1. Como os Institutos Federais ndo tém competéncia para elaborar as macropoliticas,
indispensaveis a implantacdo da Governanga de Pessoas, a auséncia dessas politicas ou a sua
deficiente elaboracdo dificultam a efetividade da implantacdo da Governancga nos Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia;

2. A maior dificuldade no processo de implantacdo da Governanca de Pessoas podera
ser a mudanca de paradigma no Servico Publico Brasileiro, que mudou do Burocrético para o
Gerencial e desse para a Governanga sem que a necessaria sensibilizacdo, educacéo e formacao
tenham sido realizadas de modo a promover uma concomitante mudanca de mentalidade;

3. As melhorias observadas na Gestdo de Pessoas dos Institutos Federais estdo
diretamente relacionadas com a implantacdo com sucesso da Governanga de Pessoas nessas
Instituicoes;

4. O desconhecimento sobre o modelo de Governanga de Pessoas por parte dos
responsaveis por esta area poderia ser uma das causas dos Institutos Federais apresentarem
diferentes estagios na sua implantacao;

5. Houve uma evolucao e melhorias no estagio da Governanca de Pessoas nos Institutos
Federais desde a avaliagéo realizada em 2016 pelo TCU.

Para verificar as hipoteses elaboradas a pesquisa foi dividida em 2 niveis:
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1. Pesquisar em Nivel Estratégico, mediante entrevista semiestruturada junto ao:

a) Tribunal de Contas da Unido, com o objetivo de verificar a implantacdo da
Governanca na Administracdo Publica Federal, a conjuntura da mudanca da gestdo publica no
Brasil e a implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais de acordo com as
diretivas do TCU,;

b) Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, com objetivo de verificar
as diretrizes emanadas do ministério para implantacéo das politicas de Governanca de Pessoas
nos orgdos da Administracdo Publica Federal.

2. Pesquisar no Nivel Tatico junto aos Gestores de Pessoas dos Institutos Federais, em
que fase estd a implantagdo da Governanca de Pessoas nas suas instituicBes, quais as
dificuldades que o processo apresenta e as melhorias resultantes dessa implantacéo.

A pesquisa no Nivel Téatico abrangera os 37 Institutos Federais que compdem a Rede
Federal de Educagdo Profissional e Tecnoldgica, a partir da aplicagdo de questionario
semiestruturado, utilizando o formulério eletrdnico disponibilizado pelo google forms. O
Instituto Federal de Mato Grosso, ndo integrara esta pesquisa por se tratar da unidade de

alocacdo da pesquisadora.

4.2 Desenho da Investigagao

Para o desenvolvimento e o alcance dos objetivos propostos, considerando que nessa
pesquisa a Governanca publica e a Governanca de Pessoas estdo diretamente relacionadas com
uma mudanca no comportamento dos agentes publicos e com a entrega da prestagdo de servicos
a sociedade a partir de acdes éticas, transparentes, influenciando no comportamento e na vida
das pessoas, a filosofia de investigacdo interpretativista demonstra ser a mais adequada.

A filosofia interpretativista, conforme aponta Saunders e Tosey (2013) considera que a
investigacao se concentra na analise de fenbmenos sociais a partir das relacdes entre as pessoas,
compreendendo seu mundo social a partir de seu ponto de vista. Portanto o pesquisador esta
mais preocupado em reunir informacdes acerca dos significados dos fendbmenos sociais do que
fornecer principios generalistas, considerando o valor e a fun¢do de um determinado conjunto
de circunstancias e individuos.

Ainda nesta pesquisa seguiremos uma abordagem de investigacdo dedutiva. Esta
abordagem pressupde que existem principios reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis,

em virtude de sua légica (Gil, 2008). Neste caso pretendemos partir das definicoes e principios
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ideais relativos a Governanca e estabelecer comparacdo entre esse modelo e a realidade
especifica que iremos encontrar e que é fruto das circunstancias particulares de cada contexto.

A abordagem dedutiva pode ter inicio na constatacdo de um problema, posteriormente
podem ser formuladas hipoteses que pretendem explicar o problema configurando um
raciocinio hipotético-dedutivo. As hipoteses formuladas devem ser testadas. Esta abordagem
procura evidéncias empiricas para rejeitar as hipoteses. Quando ndo se consegue derrubar a
hipdtese, tem-se sua corroboracdo. Porém, ndo se pode afirmar que sdo definitivas, uma vez
que a qualquer momento podem surgir novos indicios que as rejeitem (Silva, 2017).

Usaremos também a abordagem indutiva: esta abordagem orienta a investigacdo do
particular para o geral, com inicio na recolha de dados. A partir da observacdo é possivel
formular uma hipotese explicativa da causa do fenémeno. Podemos de igual modo identificar
padrdes que emergem da analise de dados, chegando a conclusfes que sdo apenas provaveis e
néo definitivas. Para Alves-Mazzotti & Gewandsznajder (1998) a abordagem indutiva é aquela
em que o pesquisador parte de observaces deixando que dimensdes e categorias de interesse
emerjam progressivamente durante os processos de coleta e analise de dados.

Quanto a estratégia utilizada nessa investigacdo optamos pelo estudo de caso que,
conforme Yin, “investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto no mundo real” (Yin,
2015, p.2). Esta modalidade de pesquisa € amplamente usada nas ciéncias biomédicas e sociais
(Gil, 2008) e pode ser utilizada em casos Unicos ou em casos multiplos (Yin, 2015), com a
finalidade de compreender como e por que uma deteminada situagdo ocorre, procurando
descobrir 0 que ha& de essencial e caracteristico. E considerando que essa pesquisa propde
explorar como a implantacdo da Governancga de Pessoas esta sendo realizada nos Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Brasil, o estudo de caso demonstra ser a melhor
estratégia de investigacdo para este fim.

O método de investigagdo utilizado serd o Método Combinado simples, que combina
técnicas de coleta de dados qualitativos e quantitativos e procedimentos de analise, onde o
pesquisador os realiza ora qualitativamente ora quantitativamente.

Paranhos et al (2016), corroboram que a definicdo desse método objetiva utilizar a
extracdo do melhor dos métodos qualitativos e quantitativos possiveis para analisar o tema
proposto.

O periodo temporal da pesquisa considera dois momentos distintos. O primeiro recorte
de pesquisa foi o levantamento de dados do TCU de 2016 que aponta pequenas melhorias da
implantacdo de Governanca de Pessoas nos orgaos da APF, citando o estagio dos Institutos

Federais quanto a implantacdo da Governanca de Pessoas. No segundo recorte temporal seréo
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obtidos dados atuais acerca do panorama geral da implantacdo da Governanca de Pessoas nos
Institutos Federais. Diante desse esboco de pesquisa o periodo temporal sera transversal.

Considerando o desenho de investigacdo desta pesquisa foram escolhidas as técnicas de
recolha de dados abaixo, por oferecerem melhores resultados ao objetivo proposto:

a) Entrevista semiestruturada, realizada a um representante do Tribunal de Contas da
Unido e com um do Ministério do Planejamento e Desenvolvimento e Gest&o;

b) Questionarios semiestruturados de escolha multipla, a serem respondidos pelos
gestores da area de Gestdo de Pessoas dos Institutos Federais.

A entrevista semiestruturada ao nivel estratégico sera aplicada por meio de
videoconferéncia, considerando a pouca disponibilidade de agenda dos responsaveis e as
grandes distancias geogréaficas do Brasil. A entrevista serd gravada para recorte transcritivo e
analise das respostas, devidamente autorizada pelos entrevistados.

O questionario aplicado em nivel tatico aos Responsaveis de Gestdo de Pessoas dos
Institutos Federais foi formado por questbes objetivas e discursivas, respondidas através de
questionario eletrénico no Google forms, disponibilizado como ferramenta do provedor do
Google.

O universo da amostra desta pesquisa sera constituido pelas areas de Gestdo de Pessoas
de 37 Institutos Federais de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia que compde a Rede Federal de
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnologica.

Como referido, para fins desta pesquisa o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Mato Grosso ndo fara parte da amostra desta pesquisa, tendo em vista que a
pesquisadora é dirigente da area de pessoal desta instituicdo, garantindo assim a ética e a
neutralidade da pesquisa.

A pesquisa também utilizara analise documental e bibliografica. Raupp e Beuren (2012,
p. 89) consideram a pesquisa documental como aquela pesquisa realizada em “materiais que
ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os
objetivos da pesquisa”, ja a pesquisa bibliografica ocorre quando “utiliza-Se de varios autores
sobre determinada tematica e estudo”, no caso desta pesquisa, publicacdes avulsas, jornais,
revistas, livros, artigos, monografias, dissertagdes, teses entre outros, o que 0s autores citados
denominam de fontes secundarias. Esta pesquisa utilizou como referencial teorico, a partir de
dados secundarios, 0s seguintes temas: (a) Administracdo Publica; (b) Governanca; (c) Gestdo
de Pessoas; e (d) Governanca na Gestdo de Pessoas. Foram consideradas ainda as bases de
dados cientificas, tais como: Repositérios das Universidades Federais Fluminense, Brasilia e

Uberlandia; Catalogo de Teses e Dissertacdes da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal

43



de Nivel Superior (Capes); Revista do Servigo Publico da Escola Nacional de Administracdo

Publica e da Revista de Administracdo Publica da Fundacdo Getulio Vargas; ResearchGate,

Oxford Academy e a B-on.

Do exposto, apresentamos na Tabela 7 o desenho de investigacdo desta pesquisa.

Tabela 7. Sintese do Desenho de Investigagdo da Pesquisa.

Objetivo Geral: Analisar como a Governanca de Pessoas esta sendo implantada nos Institutos Federais de Educagao,
Ciéncia e Tecnologia no Brasil, tendo em vista 0 que é Governanca de Pessoas para 0 TCU, quais seus principios e
diretrizes e as dificuldades enfrentadas pelos Institutos para a implantacéo.

. Técnica de
_— e Conceito a Instrumentos de 1
Objetivos Especificos Anélise de
explorar Coleta de Dados
Dados
Investigacdo
Governanca Bibliogréfica
Examinar como a Governancga pode ser aplicada na area de Interpretacédo
Gestdo de Pessoas no dominio Publico; Governanca Entrevista com Direta
de Pessoas representante do
TCU
Averiguar se o 6rgdo central de pessoal do Poder Executivo .
2 R . . Investigacao
Brasileiro, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento ~ Governanca e 2T
x . . x bibliogréfica;
e Gestio — MPDG, responsdvel pela orientagdo e  de Pessoas Interoretacio
normatizagdo das praticas de Gestdo de Pessoas da Entrevista com Dﬁretag
Administracdo Publica Federal - APF no Brasil, possui Gestéo de
o e . x representante do
diretrizes especificas para a implantacdo da Governanca de Pessoas MPDG
Pessoas nas Instituigdes a ele vinculadas; '
Identificar quais os impactos e as principais dificuldades
enfrentadas pelos Institutos Federais para a implantacéo da
Governanca de Pessoas;
Verificar se houve melhorias com a implantagdo da
Governanga de Pessoas nos Institutos Federais; Governanca Investigagio por Interpretagio
de Pessoas questionario direta

Descrever o panorama geral da implantacdo da Governanca
de Pessoas nos Institutos Federais;

Analisar em que estagio da implantacédo da Governanga de
Pessoas se encontra os Institutos Federais atualmente.

4.2.1 Construcdo do Guido da Entrevista

As entrevistas foram realizadas com um representante do Tribunal de Contas da Unido

e um representante do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo, por serem esses

Orgaos responsaveis pela emisséo de diretrizes acerca da implantacdo da Governanca de Pessoas

nos orgaos da Administracdo Publica Federal. Para o roteiro da entrevista foram elaboradas

questBes abertas que abrangem a conjuntura da Administragdo Publica Brasileira até a

implantacdo da Governancga nos 6rgédos publicos.

O objetivo ao elaborar a entrevista com o TCU foi perscrutar a mudanca de paradigma

politico e de gestdo a partir da exigéncia pelo Tribunal de que os gestores da Administracdo

44



Publica Federal implantem um conjunto de préticas que estabelecam e garantam a execucao da
Governanca Publica e em especial da Governanca de Pessoas.

Ao TCU foram questionados temas sobre: a mudanca de paradigma para a implantacao
da Governanca de Pessoas na Administracdo Publica; o momento de mudanca e ampliacdo das
acoes do governo para a Governanca; a descentralizagdo das acOes estatais; a adocdo da
Governanga em carreiras em que ha forte presenca de paradigmas e ideologias contrarias a uma
Governanca por resultados; Governanca como ferramenta de atendimento do interesse publico;
aprimoramento do servico publico que independem da alteracdo legislativa; Processo
sucessorio; dificuldades dos gestores na implantacdo da Governanca de Pessoas; principais
problemas ou desafios que as Instituicdes Federais de Educacdo devem superar para adotar a
Governanca publica na area de Gestdo de Pessoas; demonstracdo de preparacdo dos gestores
dos Institutos Federais para ado¢do da Governanca na area de Gestdo de Pessoas e acdes
planejadas de preparagdo de formagdo adicional em Governancga de Pessoas.

Ja a entrevistacom o MPDG teve como objetivo verificar quais as diretrizes, orientacoes
e acOes foram emanados por esse Ministério para auxiliar os 6rgdos da Administracdo Publica
Federal na implantacdo da Governanca de Pessoas. Dessa forma foram questionados temas
sobre: acbes do MPDG para aprimoramento dos servicos prestados pela area de pessoal do
governo federal; Gestdo de Talentos; Acdes do MPDG para o aperfeicoamento equanime nos
6rgdos publicos federais relacionados a aplicacdo da Governanca publica na area de gestdo de
pessoas; Aprimoramento do servi¢o publico que independem da alteracéo legislativa; Processo
Sucessorio; Cultura orientada aos resultados; Levantamento do MPDG sobre instituicGes que
ja implantaram ou estdo implantando a Governanga na area de gestdo de pessoas; Préaticas
relacionadas a pessoas e competéncias, conforme Tabela 8.

Tabela 8. Guido de Entrevista.
Questdes elaboradas — TCU Questdes elaboradas — MPDG

1. Na analise da literatura mundial verificamos que a
Governanga Publica ja estd sendo discutida e

1. Considerando o conceito apresentado pelo TCU
de que a Governanga de Pessoas € um conjunto de
mecanismos de avaliacdo, direcionamento e
monitoramento da gestdo de pessoas para garantir
que o capital humano agregue valor ao negécio da
organizagdo, com riscos aceitaveis. Qual o
paradigma que o tribunal tenta romper com a
implantacdo da Governanca de Pessoas na
Administragdo Publica?

aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos 90,
no Brasil apesar de haver o aprimoramento da
Governancga corporativa e a Gespublica, o Tribunal de
Contas da Unido a partir do Acérddo 3023/2013 tem
sido de certa forma precursor no levantamento e na
cobranga da aplicagdo da Governanga nos 0rgaos
publicos. Quais as acgles que o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo tem planejado
como 0orgdo central do SIPEC para aprimoramento dos
servigos prestados pela area de pessoal do governo
federal?

2. Na andlise da literatura mundial verificamos que
a Governanga Publica ja esta sendo discutida e

2. O capital intelectual € um dos maiores, se ndo o
maior capital de uma organizagdo. Como 6rgdo central
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Questdes elaboradas — TCU

Questdes elaboradas - MPDG

aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos
90. No Brasil apesar de haver o aprimoramento da
Governanca corporativa e a Gespublica, o Tribunal
de Contas da Unido tem sido de certa forma
precursor na conscientizacdo, no levantamento e na
cobranga da aplicacdo da Governanga nos 6rgdos
pUblicos. Em que momento o TCU, verificou que o
Brasil precisava mudar e ampliar sua acgdo
governamental para a Governanga?

do SIPEC, bem como administrador dos recursos
financeiros e de acordo com algumas diretrizes
emanadas pelo acérddo do TCU e pela prdpria literatura
e estudos cientificos, quais seriam as perspectivas para a
criagdo de politicas que permitam a aplicagdo efetiva de
métodos de acompanhamento, retencéo e valorizagéo de
talentos no servico publico federal?

3. De acordo com a literatura e 0s manuais de
Governanca (por exemplo, o Guia de Melhoras
Préticas de Auditoria da Australia) verificamos que
um ponto importante apresentado para que a
Governanca seja bem-sucedida é a descentralizacdo
das acOes estatais.

Como o TCU analisa a questao da descentralizacéo
das politicas de pessoal no ambito do poder
executivo?

3. De acordo com os resultados da pesquisa divulgados
em 2016 e 2017, oriundos dos ciclos dos levantamentos
realizados em 2013 e 2016 pelo TCU referente ao perfil
de Governanca e gestdo de pessoas, verificamos que ha
uma diferenca grande entre as instituigdes publicas
acerca da aplicacdo de Governanca de Pessoas. Nos
levantamentos realizados pelo TCU, observou-se, por
exemplo, que os comandos das forcas armadas foram
classificados em estagio aprimorado de Governanca de
Pessoas. Sobre essa questdo existem medidas o
Ministério pretende adotar para que haja um
aperfeicoamento equanime nos érgaos publicos federais
relacionados a aplicacdo da Governanga publica na area
de gestdo de pessoas?

4. Como adotar a Governanga em algumas carreiras
em que ha forte presenca de paradigmas e
ideologias contrdrias a uma Governanga por
resultados?

4. De acordo com as medidas que podem ser
implementadas  de imediato  por  gestores,
independentemente de aperfeicoamento legislativo,
verificamos que em algumas carreiras a aplicacdo de
algumas medidas de Governanca de Pessoas precisa
avancar, tais como gestdo de talentos, gestdo da
lideranca e do conhecimento. Existe um planejamento
de acBes que serdo realizadas pelo MPDG dentro de suas
competéncias para que as mesmas sejam mais bem
implementadas nos 6rgdos do poder executivo federal?

5. Como trabalhar a Governanca em sua plenitude,
sendo que a participagdo de todos os steakholders
pode ndo refletir o interesse publico, mas o interesse
de determinadas corporagdes ou entidades?

5. O processo sucessorio em alguns érgaos é realizado
mediante processo eleitoral, qual agdo ou orientagdo o
MPDG estabelecerd para esses casos, visando a
continuidade da qualidade de gestéo no servigo publico?
Ou como promover a possibilidade de destituicdo ou
dispensa daquele gestor eleito que ndo atende aos
padres minimos de desempenho?

6. No contexto das politicas de Governanga, em sua
visdo, quais medidas podem ser implementadas de
forma imediata pelos gestores para o
aprimoramento do servico publico que independem
da alteracdo legislativa?

6. O TCU trata do reconhecimento na cultura orientada
aos resultados, quais a¢cdes o Ministério pretende ou tem
adotado para que as politicas de pessoal sejam voltadas
para o alcance de metas e resultados nas diversas
carreiras gerenciadas pelo SIPEC?

7. O processo sucessorio em alguns 6érgdos é
realizado mediante processo eleitoral. Qual a¢do ou
orientacdo o TCU sugere ou tem sugerido, nesses
casos, para que o compromisso do eleito ndo seja
somente com seu eleitorado, mas com a efetividade
e eficiéncia do servico publico no Brasil,
considerando a  morosidade em  apurar
responsabilidade e punir com a efetiva perda do
mandato ou da funcdo? E como tratar a falta de
amparo legal ou de regulamentacdo para a
destituicdo da funcdo em razdo do baixo
desempenho, por exemplo?

7. No ambito da Administragdo Publica Federal o
MPDG conhece ou possui algum levantamento de
instituicdes que ja implantaram ou estdo implantando a
Governanca na area de gestdo de pessoas? Se sim, essas
InstituicBes obtiveram bons resultados? Caso negativo
h& algum projeto no MPDG ou projeto piloto para
implantacéo da Governanga de Pessoas?

8. Para 0 TCU quais os principais problemas ou
desafios que as Instituicbes Federais de Educacdo

8. Entre as diretrizes do TCU para a aplicacdo da
Governanca publica na area de gestdo de pessoas,
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Questdes elaboradas — TCU

Questdes elaboradas - MPDG

devem superar para adotar a Governanca publica na

area de gestdo de pessoas?

aborda-se a adocdo da gestdo de competéncias vinculada
ao desenvolvimento da carreira.

Sob essa perspectiva, no &mbito da Administracio
Publica Federal o MPDG conhece ou possui algum
levantamento de instituicdes que ja implantaram ou
estdo implantando a gestdo por competéncias vinculada
ao desenvolvimento da carreira? Ha algum projeto ou
iniciativa do MPDG voltado para essa questdao? Quais
seriam as principais dificuldades para a implantacdo do
modelo de gestdo de competéncias?

9. Na visdo do TCU, os gestores da Administracéo
Pdblica, em especial dos Institutos Federais, tém
demostrado que estdo preparados para ado¢do da
Governanca na area de gestdo de pessoas? Ha
alguma acdo planejada de preparacdo nos casos em
que seja intuida a necessidade de formacédo

adicional?

9. Quais politicas de transferéncia de conhecimento
serdo ou estdo sendo adotadas pelo MPDG para a
aplicacdo da Governanca de Pessoas no servico publico
federal?

10. Caso queira, fique & vontade para fazer um
altimo comentario sobre o tema ou tecer sugestdes

para esta pesquisa.

10. Caso queira, fique a vontade para fazer um altimo
comentério sobre o tema ou tecer sugestfes para esta
pesquisa.

4.2.2 Construcao do Questionério

A construcdo do questionario aplicado aos Gestores de Pessoas dos Institutos Federais

levou em consideracgdo as boas praticas descritas pelos 6rgaos de controle na caraterizagdo da

Governanca e nos resultados da pesquisa realizada pelo TCU nos anos de 2013 e 2016,

disponiveis no site do TCU: https://portal.tcu.gov.br.

Dessa forma a partir dos eixos apresentados no Acorddo n° 3.023/2013 e nos dados

apresentados no levantamento de 2016, as questdos buscaram primeiramente identificar a

experiéncia e formacdo dos atuais Gestores de Pessoas e posteriormente analisar a implantacédo

da Governanca e a Governanca de Pessoas nos Institutos Federais através de questdes de

escolha multipla conforme Tabela 9.

Tabela 9. Matriz do Questionario.

Objetivos Eixo/Pratica ou Conceito a Explorar Questbes
o Identificar quais os impactos e as principais Experiéncia e formacéo dos Gestores; Q.1aQ.7
dificuldades enfrentadas pelos Institutos Conhecimento sobre o tema; Q.8eQ.45.
Federais para a implantacdo da Governanga Lideranca da Alta Administragéo e Q.9aQ.17
de Pessoas; Alinhamento Estratégico; Q.42aQ.44
o Verificar se houve melhorias com a x . . ) Q.18aQ. 20
implantacdo da Governanca de Pessoas nos Gestdo da Lideranca e do Conhecimento; Q.24aQ.29
Institutos Federais; Q.21aQ.23
e Descrever 0 panorama geral da Cultura Orientada para resultados; Q.30aQ.32
implantacdo da Governanca de Pessoas nos Q42eQ43
Institutos Federais; Gestdo de Talentos; Q.33aQ.35
« Analisar em que estagio da implantagdo da Accountability; Q.36 Q.41
Governanca de Pessoas se encontra 0s Avaliacao das melhorias e impactos da Q. 462 Q.49

Institutos Federais atualmente.

implantacdo da Governanca de Pessoas.
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Algumas questdes encaixam-se em mais de um eixo, pois alguns aspectos ou s&o

indissociaveis ou complementares.

4.3 Procedimentos para a realizacdo da pesquisa

a) Daentrevista:

Para a realizacdo da entrevista foi encaminhado ao TCU em agosto de 2018 uma
correspondéncia eletrénica, e-mail, solicitando indicacdo do setor responsavel para contacto
acerca da possibilidade de participacdo de entrevista sobre a implantacdo da Governanca de
Pesssoas nos Institutos Federais, sendo indicada a Secretaria de Fiscalizagdo de Pessoal
do TCU - SEFIP, responsavel pela instrucdo do processo que deu ensejo ao AcoOrddo
3.023/2013. Apos contacto com essa Secretaria foi autorizada a realizacdo da entrevista com o
Diretor responsavel pela Auditoria em Pessoal do Tribunal de Contas da Uni&o.

Também no més de agosto de 2018 foi encaminhado e-mail ao Gabinete da Secretaria
de Gestdo de Pessoas do Ministério de Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo com a
solicitacdo de indicacdo de um representante do Ministério para a realizacdo de entrevista
acerca da implantagdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais, ao qual foi indicado
0 Coordenador Geral de Desenvolvimento e Gestdo de Desempenho.

Com as devidas autorizacdes recebidas, procedemos ao agendamento de
webconferéncias que se realizaram uma pelo Hangouts® on air e pelo canal do Youtube
permitindo a gravacgdo da entrevista no referido canal sem torna-lo publico e outro apenas pelo
Hangouts, cujo audio foi gravado pelo celular.

As entrevistas foram realizadas no dia 11 de outubro de 2018 com o representante do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo e no dia 22 de outubro de 2018 com 0
representante do Tribunal de Contas da Uni&o. Posteriormente foram elaboradas as transcri¢es
fiéis das entrevistas e encaminhadas aos entrevistados, por e-mail, para ciéncia e possiveis
observacdes®, ndo houve nenhuma observacao realizada pelos entrevistados, nem manifestagéo

alguma sobre a transcrigéo das respostas.

8 Hangouts é uma plataforma de comunicacéo, desenvolvida pela Google, que inclui mensagens instantaneas,
chat de video, SMS e VOIP.

° No Brasil existem normas que devem ser observadas para pesquisa com humanos, e para que a pesquisa tenha
validade no pais é necesséaria a aprovacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa com seres humanos — CEP
subordinado ao Ministério da Salde. O CEP ¢é responsdvel pela avaliagdo e acompanhamento dos
aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos. Submetemos o trabalho ao CEP e foram feitas
varias recomendacdes entre elas a de que fique claro ao entrevistado que a entrevista podera ser revisada a qualquer
momento e em qualquer fase da pesquisa, conforme normas estabelecidas pela Resolugéo n° 510, de 01.04.2016.
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b) Do questionario:

Quanto aos procedimentos para a aplicacdo dos questionérios, inicialmente, foi
verificada a agenda do Conselho Nacional das Instituices da Rede Federal de Educacéo,
Cientifica e Tecnologica que ocorreria em Brasilia na primeira quinzena do més de julho de
2018 na qual estariam presentes todos os reitores dos Institutos Federais de Educacgdo. Nessa
reunido foi possivel solicitar e obter, autorizacdo para a aplicacdo do questionario aos Gestores
de Pessoas dos Institutos Federais. Foi obtida autorizacao de 34 Reitores, sendo posteriormente
enviada a solicitacdo por e-mail aos Reitores do Instituto Federal do Amazonas e do Instituto
Federal Catarinense, uma vez gque 0S mesmos ndo Se encontravam presentes na reunido,
recebemos prontamente a autorizacdo também por e-mail, perfazendo um total de 36
autorizacoes.

Do total de 38 Institutos Federais de Educacdo, obtivemos a autorizacao de aplicacdo
do questionario de 36 institutos, sendo que, conforme ja citado o Instituto Federal de Mato
Grosso nao foi incluido na pesquisa por questdes éticas, uma vez que € o 6rgdo de lotacdo da
pesquisadora, e o Instituto Federal de Sergipe ndo respondeu a solicitacdo de autorizacdo para
aplicacdo da pesquisa.

Com as devidas autorizag¢Oes procedemos a divulgacao do link do questionario no grupo
de Gestores de Pessoas dos Institutos Federais, existente no aplicativo de rede social
Whatsapp?®. As respostas foram recebidas entre os dias 03 e 17 de outubro de 2018, perfazendo
um total de 29 respostas recebidas, constituindo assim um universo de pesquisa de 29 institutos
participantes.

Entretanto nas 49 questdes constituintes do questiondrio ndo foi aplicada a
obrigatoriedade de resposta, facto que levou a um banco de dados constituido por 29 Institutos,

sendo que nem todas as InstituicGes responderam a todas (49) as questdes propostas.

100 Whatsapp é um aplicativo de mensagens instantaneas disponiveis para diversas plataformas de
smartphones e desktop. Esse aplicativo é utilizado pelo Férum de Gestores de Pessoasdo Conselho Nacional das
Instituicdes de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica (CONIF) como ferramenta de contato e troca de
informagdes entre os dirigentes da area de gestdo de pessoas dos Institutos Federais.
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Capitulo V- Apresentacdo e Analise dos Dados

Neste capitulo apresentamos os dados coletados e os resultados obtidos nesta pesquisa,
com objetivo de verificar as questbes formuladas nesta investigacdo, considerando que a
abordagem da pesquisa proposta foi em dois niveis:

1) Nivel estratégico: com as entrevistas realizadas com representantes do Tribunal de
Contas da Unido e do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo.

2) Nivel tatico: com a apresentacdo dos dados levantados no questionario aplicado aos

Pro-Reitores ou Diretores de Gestdo de Pessoas dos Institutos Federais.

5.1 Analise das entrevistas

Para a analise dos dados coletados serdo transcritas cada questdo apresentada aos
entrevistados e posteriormente a andlise das respostas apresentadas. Para ndo expor 0s
entrevistados do TCU e do MPDG quando citarmos suas falas eles serdo identificados como:

a) Representante do TCU: RTCU

b) Representante do MPDG: RMPDG

5.1.1 Entrevista com o representante do Tribunal de Contas da Unido - TCU

O objetivo da entrevista com o TCU foi perscrutar a mudanca de paradigma politico e
de gestdo a partir da exigéncia do Tribunal de que os gestores da Administracdo Publica Federal
implantem um conjunto de préaticas que estabelecam e garantam a execucdo da Governanca
Publica e em especial da Governanca de Pessoas.

Passamos entdo a descricdo das questdes e analise das respostas obtidas.

Q.1. Considerando o conceito apresentado pelo TCU de que a Governanga de Pessoas
€ um conjunto de mecanismos de avalia¢do, direcionamento e monitoramento da gestao de
pessoas para garantir que o capital humano agregue valor ao neg6cio da organizagdo, com
riscos aceitaveis. Qual o paradigma que o tribunal tenta romper com a implantacdo da
Governanga de pessoal na Administracéo Publica?

Sobre esse tema o representante do TCU esclarece que o principal paradigma a ser
rompido na implantagdo da Governanca de Pessoas é a concientizacdo e a responsabilizacdo da
Alta Administracdo dos 6rgdos da APF e seu comprometimento efetivo com a melhoria da

gestdo e com a boa utilizagao dos recursos publicos, conforme aponta o trecho abaixo:
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RTCU: Entdo o TCU tentou envolver a Alta Administragdo, o dirigente maximo nesses processos que
sdo de responsabilidade deles, claro que a gente sabe a distingdo do que é Governanca e 0 que é gesto,
mas o paradigma principal era esse. E obter esse patrocinio dele melhoraria a gestdo, esse
comprometimento com a melhoria da gestdo, com a boa utilizacdo dos recursos publicos.

Coerente ao objetivo da questdo a resposta estd de acordo com os principios da boa
Governanca, sendo indispensavel que a Alta Administracdo tenha definicdo clara de sua
responsabilidade na implantagdo da Governanga, certificando-se de seu cumprimento,
garantindo a prestacdo de qualidade dos Servicos Publicos e o alcance dos resultados planejados

e esperados pela Administracdo Publica.

Q.2. Na andlise da literatura mundial verificamos que a Governanca Publica ja esta
sendo discutida e aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos 90. No Brasil apesar
de haver o aprimoramento da Governanca corporativa e a Gespublica, o Tribunal de Contas
da Unido tem sido de certa forma precursor na conscientizacdo, no levantamento e na
cobranca da aplicacéo da Governanca nos 6rgaos publicos. Em que momento o TCU, verificou
que o Brasil precisava mudar e ampliar sua acdo governamental para a Governanga?

Nesta questdo o entrevistado discorreu brevemente acerca da dificuldade de alinhar o
interesse da sociedade e do prestador de servico e de acordo com o mesmo, no caso da APF,
ndo had um alinhamento da Alta Administracdo com o executor da politica puablica e
consequentemente com o receptor desse Servigo:

RTCU: Se ndo tiver mecanismos de Governanga teriamos dificuldade de alinhar o interesse do principal

que é tratado na teoria da agéncia, entdo a ideia é essa de alinhar o interesse do principal com os

steakholders, com a gestdo, tentando alinhar aquele conflito de interesse classico que explica toda essa
questdo da Governanca.

Ainda segundo o entrevistado a Governanga tem inicio no TCU a partir da cobranca de
sua implantacgdo na area de Tecnologia da Informacdo em 2007 ampliando essa necessidade de
melhorias das praticas gerenciais para outras areas da APF, como a Gestdo de Pessoas. E por
ser um 6rgdo fiscalizador do uso do recurso publico que detém autoridade sobre os demais
orgaos da APF, o TCU emana diretriz aos orgdos acerca da necessidade da implantacdo da
Governanca.

O entrevistado fala também da delegacdo de que trata a Teoria da Agéncia, citando-a
como fundamental para a mudancga e ampliacdo da acdo governamental pelo TCU, a delegagéo
de responsabilidade ao Gestor Publico na administracdo dos bens publicos dé inicio a teoria da
Governanca e a participacdo dos steakholders dos servigos publicos neste novo modelo.
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Q.3. De acordo com a literatura e os manuais de Governanca (por exemplo, o Guia de
Melhoras Praticas de Auditoria da Australia) verificamos que um ponto importante
apresentado para que a Governanca seja bem-sucedida é a descentralizacdo das acdes
estatais. Como o TCU analisa a questdo da descentralizagdo das politicas de pessoal no ambito
do poder executivo?

Sobre o tema da descentralizacdo das politicas de pessoal no &mbito do poder executivo,
0 entrevistado ressalta que a area de Gestdo de Pessoas deve ser considerada como estratégica
e a descentralizacdo de atividades devem ser precedidas de mecanismos que garantam que as
praticas de Governanca sejam adotadas e quanto a centralizacdo das politicas macro, que estao
concentradas no Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, para o TCU quando
falamos em descentralizacéo, ele concorda que pode ser necessaria, porém, deve ser precedida
de uma maturidade gerencial:

RTCU: O TCU esta tentando promover desde o primeiro levantamento que fizemos em 2013 na area de

pessoas (...) a area de gestdo de pessoas como uma parceira estratégica, (para que?) ela tenha uma atuacédo

muito mais estratégica dentro da organizacdo e para isso ela teria que naturalmente delegar boa parte da
gestdo de pessoas para a ponta, para 0 gestor mais de linha. Entdo estamos tentando ao maximo induzir
isso, claro que tem as atividades que sdo importantes no RH mais transacionais quando a gente fala de

concessdo de férias, averbacdo de tempo de servigo, claro que tém que continuar existindo, mas a ideia é
tentar assumir uma posi¢do mais estratégica e tentar delegar mais para a ponta.

Q.4. Como adotar a Governanca em algumas carreiras em que ha forte presenca de
paradigmas e ideologias contrarias a uma Governanca por resultados?

Esta questdo foi levantada porque, de acordo com os dados constantes no levantamento
do TCU em 2013, a cultura orientada para resultados se encontrava em fase inicial e no
levantamento de 2016 estava em fase intermediaria nos érgdos da Administracdo Publica, fator
preocupante, pois, se todos os recursos envolvidos para a entrega do bem ou valor publico a
sociedade ndo esta sendo priorizada ou apresentada como finalidade dos érgdos publicos, a
busca pelo resultado pode ser que nunca seja efetivamente alcancado ou devidamente
implantado.

E segundo o entrevistado a adogdo e a implantacdo das praticas da Governanca sdo
fundamentais para que ndo haja uma influéncia negativa de nenhum ator no alcance dos
resultados estabelecidos:

RTCU: Isso tem a ver com o cerne da Governancga que eu falei que a ideia é exatamente a de evitar que o

gestor atue e vou colocar ndo so o gestor, mas as partes interessadas os steakeholders atuem ndo em nome

do interesse publico, mas sim protegendo interesses de grupos ou de interesses particulares. Entdo eu acho
que sdo exatamente todas aquelas praticas de Governanca que o TCU vem divulgando que vao evitar isso.
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Portanto a mudanca de modelo existente hoje na APF para as praticas da Governanca,
de acordo com o TCU, ir4 viabilizar que a gestdo por resultados também seja evidenciada. E
segundo o entrevistado a lideranca tem papel importante na implantacdo da Governanca e na
mudanca cultural da organizacgéo, devendo essa lideranca ser qualificada e com perfil adequado
para o cargo:

RTCU: Entdo temos na parte de Governanca mesmo a questdo de préaticas relacionadas a lideranca, que

tem a ver com selecdo de membros de conselhos se eles sdo qualificados, se tem perfil adequado, de

avaliagao de desempenho dos membros, tem a questdo de balanceamento de poder, tem a propria auditoria
que é um mecanismo importante de Governanca que visa evitar isto.

O entrevistado aponta ainda a accountability como uma forma de controle de
paradigmas, ideologias e outros desvios de cunho pessoal na atuacdo publica. Ressalta ainda
que alocar as pessoas nos locais certos e adotar efetivamente as praticas da Governanca sdo
fundamentais para a profissionalizacdo do Servigo Publico e mitigacao dos desvios de conduta

dos agentes publicos.

Q.5. Como trabalhar a Governanca em sua plenitude, sendo que a participacédo de
todos os steakholders pode néo refletir o interesse pablico, mas o interesse de determinadas
corporagdes ou entidades?

Considerando que a Governan¢a tem como principio fundamental a participacdo de
todos os steakeholders, questiona-se ao representante do TCU como aplicar uma Governanca
que reflita o interesse publico e ndo o de corporacgdes ou entidades.

Para o entrevistado é ideal que existam colegiados para que as decisdes sejam menos
subjetivas e mais objetivas, impedindo assim que os interesses individuais sobreponham ao
interesse publico, porém ressalta:

RTCU: (...) se vocé esta selecionando pessoas que nao tém ali o perfil adequado, ndo tem uma avalia¢do

de desempenho dos membros desse conselho, desse comité, pode fragilizar, porque conforme a questdo

0s membros podem estar defendendo interesses particulares ou de grupos.

Assim a qualificacéo dos servidores e a avaliagdo do desempenho desses conselhos séo
apontadas como solucBes possiveis para que o0s interesses particulares ndo prejudiquem o

alcance dos objetivos institucionais para atendimento do interesse publico.

Q.6. No contexto das politicas de Governanga, em sua viséo, quais medidas podem ser
implementadas de forma imediata pelos gestores para o aprimoramento do servico publico que

independem da alteracéo legislativa?

53



O entrevistado citou duas medidas imediatas que podem ser implantadas e que ndo
dependem de mudangas legislativas:

RTCU: Eu tenho defendido ja ha alguns anos dois pontos que eu acho fundamentais, um é o do

dimensionamento da forca de trabalho, vou até, além disso, do planejamento da forca de trabalho, é o que

€ mais amplo, ndo precisa de nenhuma lei para isso (...). E a outra préatica que eu nao vejo impedimento

nenhum j& tem até lei dizendo que o Ministério do Planejamento vai regulamentar é a selecdo, escolha

dos comissionados, porque hoje em dia ndo existe digamos requisitos minimos de qualificacdo da maior
parte da ocupacédo dos cargos de dire¢do, de chefia e assessoramento.

Complementa ainda que os principios constitucionais de eficiéncia, a inexisténcia de
parentesco na APF (nepotismo) e a escolha de pessoas qualificadas para o exercicio do cargo,
principalmente nos niveis mais estratégicos, ndo dependem de mudancas na lei para serem
implantadas nos érgdos federais:

RTCU: (...) o TCU tem defendido e é essa pratica que estd no nosso levantamento, estd no nosso

referencial e ndo precisa de norma. (...) s6 de uma mudanca cultural e as vezes de normativo interno do

préprio érgdo, dando sustentabilidade para essa prética para que ndo corra o risco de um gestor implante

essa visao e depois venha outro por falta de normativo interno e ndo implemente na pratica esse processo
de escolha mais profissional, por exemplo.

Dessa forma, embora existam entraves legais e muitas vezes burocraticos na APF, para
o representante do TCU existem situacdes que podem ser implantadas de imediato, além de
uma melhor distribuicdo de pessoal nos érgdos da APF e também a partir de uma mudanca na
cultura organizacional, possibilitando dessa forma o avango no estagio de implantacdo de

algumas préticas da Governanca.

Q.7. O processo sucessorio em alguns drgaos é realizado mediante processo eleitoral.
Qual acdo ou orientacdo o TCU sugere ou tem sugerido, nesses casos, para que 0 Compromisso
do eleito ndo seja somente com seu eleitorado, mas com a efetividade e eficiéncia do servico
publico no Brasil, considerando a morosidade em apurar responsabilidade e punir com a
efetiva perda do mandato ou da funcdo? E como tratar a falta de amparo legal ou de
regulamentacéo para a destituicao da funcéo em razédo do baixo desempenho, por exemplo?

Nos Institutos Federais os cargos da Alta Administracdo sdo formados pelo (a) Reitor
(@) e por cinco Pro-Reitores (as), sendo que a sucessdo do cargo de Reitor, autoridade méaxima
dentro da instituicdo, ocorre mediante elei¢Ges periodicas e os Pro-Reitores sdo nomeados pelo
Reitor nos termos da Lei n° 11.892/2008.

Sobre a sucesséo de cargos da Alta Administragdo nos Institutos Federais, o entrevistado

relata que ndo ha nenhuma acgéo estabelecida pelo TCU a titulo de orientacdo ou procedimentos
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nos casos de ndo cumprimento das politicas de Governanca pela Alta Administracdo. Todavia
ele cita que devem ser observadas as normas vigentes, principalmente as penalidades previstas
na Lei n°® 8.112/90 que trata dos direitos, deveres e responsabilidades dos servidores publicos
federais, inclusive os ocupantes de cargos comissionados, como é o caso do Reitor (a) e dos
Pro-Reitores (as).

O entrevistado ressalta ainda que o facto da escolha de membros da Alta Administracao
nos Institutos Federais ser realizada por processo eleitoral ndo exime que a escolha seja feita a
partir de requsitos de qualificacdo e capacidade pre-estabelecida e de que esse (a) gestor (a)
esteja comprometido com os resultados e objetivos estabelecidos para a organizagéo.

Dessa forma observa-se na resposta do representante do TCU que na pratica da sucessao
o Tribunal ndo possui nenhuma acédo de responsabilizacdo da Alta Administracéo dos Institutos
Federais que ndo implantem a politica de Governanca de Pessoas referente a sucessao da Alta
Gestdo. O resultado desta situacdo podera ser possivel descaso dos gestores ndo comprometidos
com as boas praticas de gestdo no Servico Publico, pois no ambito do 6rgédo, os gestores sao 0s

mesmos que possuem a competéncia de investigacdo e responsabilizacao.

Q.8. Quando aplicado o questionario para os dirigentes de pessoas foi questionado
quais eram as maiores dificuldades dos gestores de implantar todos os itens da Governanca e
entre 0s apontamentos tinha o apoio da Alta Administracao.

Sobre a questdo de falta de apoio da Alta Administracdo o entrevistado aponta como
grande dificuldade a auséncia de indicadores para avaliar o desempenho da Gestdo de Pessoas
e que € necessario ter indicadores claros e objetivos e metas definidas, inclusive para haver a
responsabilizacdo dos gestores de baixo desempenho:

RTCU: (...) um desafio que temos sério de forma geral na Administragdo Publica Federal é a falta de

indicadores para avaliar o desempenho da gestdo de pessoas, entdo mina todo o projeto logo de cara, ele

atrapalha uma das principais fun¢bes de Governanca que é monitorar o desempenho da gestdo e aqui no
caso estou falando do desempenho da gestdo de pessoas, como que vOcé monitora se vocé ndo tem

indicadores? (...) quando comegamos a ter esses indicadores instituidos fica até mais facil comecar a

identificar niveis de responsabilizacdo até mesmo do dirigente maximo que vocé vai ter elementos que

esta tendo um desempenho aquém do esperado, porque com indicador vocé ja conseguiria medir isso,

mas sem isso vocé nem consegue chegar a esse nivel hoje em dia, temos dificuldade em responsabilizar
0s gestores por desempenho insatisfatério porque nem se mede esse desempenho.

Como sugestao para a auséncia de indicadores na Gestdo de Pessoas, 0 entrevistado
aponta alguns exemplos de indicadores: indicadores de percepcdo, planejamento da forca de
trabalho, indicadores de competéncia, visto que ndo é possivel avaliar o que ndo é possivel

medir.
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Q.9. Para o TCU quais os principais problemas ou desafios que as Instituicdes Federais
de Educacao devem superar para adotar a Governanca publica na area de gestao de pessoas?

Para o entrevistado, retomando a resposta anterior, o maior desafio dos Institutos
Federais na implantacdo da Governanca é a adocdo de indicadores e a definicdo de metas para
“monitorar o desempenho da gestédo de pessoas e se eu estou certo esse ja € um desafio muito
importante, gerenciar algo que a gente ndo mede. Esse € um desafio”.

Nessa questdo o representante do TCU aponta ac¢Oes a serem implantadas pela Alta
Administracdo e executadas e acompanhadas pelo nivel tatico, porém a auséncia de indicadores
e metas resulta em um desafio a ser superado ndo so6 pelos Institutos Federais, mas pelos 6rgaos
da APF em geral, conforme apontam os acorddos do TCU. Assim o acompanhamento do
planejamento tem-se apresentado como uma dificuldade na implantagdo da Governanga nos

Institutos Federais.

Q.10. Na visdo do TCU, os gestores da Administracdo Publica, em especial dos
Institutos Federais, tém demostrado que estao preparados para ado¢do da Governanga na area
de Gestéo de Pessoas? Ha alguma ac¢do planejada de preparacao nos casos em que seja intuida
a necessidade de formacéo adicional?

Essa questdo foi elaborada considerando a avaliacdo do TCU realizada em 2016, sendo
possivel que o TCU tenha analisado as causas dos resultados obtidos. E de acordo com o
representante do TCU os Gestores de Pessoas de forma geral, em sua viséo e ndo na analise do
TCU, estdo preparados e conhecem as diretrizes para a adogdo da Governanca de Pessoas.
Ressalta ainda que o desafio em sua opinido, em consonancia com as respostas anteriores, € 0

apoio da Alta Administracdo para implantacdo das politicas de Governanca.

RTCU: E observo que os Gestores estdo preparados para isso, e o desafio talvez seja o patrocinio da Alta

Administracdo para que essas praticas sejam implantadas e temos que atacar as causas porque nao estdo

sendo feitas, porque realmente existem varios obstaculos. De forma geral observo que estdo sim

preparados.

Quanto as acbes planejadas pelo TCU de formac&o adicional, o entrevistado relatou que
esta no planejamento do Tribunal a criacdo de formac&o para os gestores dos 6rgdos da APF.

Por fim foi dada ao entrevistado a oportunidade de fazer algum comentario ou sugestéo
para a pesquisa, mas o representante do TCU néo acrescentou novos comentarios, apenas

solicitou o compartilhamento da pesquisa quando da sua conclusao.
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Do exposto, observa-se que pela literatura, pelas avaliagbes e pela entrevista
apresentada, o TCU tem papel precursor e fundamental na conscientizagdo dos érgdos publicos
federais sobre a necessidade de implantacéo de processos que avaliem, direcionem e monitorem
a Gestdo de Pessoas, mudando a concepc¢éo de gestdo de muitos 6rgédos federais, inclusive dos
Institutos Federais e essa mudanca passa pela concientizacdo da Alta Administragcdo, com
adocgdo de préaticas e de acompanhamentos efetivos além da implantacdo de uma politica

objetiva e transparente em todas as areas da organizacao.

5.1.2 Entrevista com o representante do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestéo - MPDG

Passamos a analise das respostas da entrevista com o representante do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo — MPDG, cujo objetivo foi verificar quais as
diretrizes, orientagdes e acBes emanadas pelo Ministério podem auxiliar os 6rgdos da APF na
implantacdo da Governanca de Pessoas.

A participacdo do representante do Ministério do Planejamento foi significativa em
informacdes sobre as acdes que o Governo pretende adotar para implantar a Governanca de
Pessoas nos 6rgdos da Administracdo Publica Federal e, conforme apresentado no referencial
tedrico, a area de Gestdo de Pessoas da APF é subordinada as diretrizes e normas emanadas

pelo MPDG, conforme ressaltado na entrevista realizada.

Q.1. Na andlise da literatura mundial verificamos que a Governanca Publica ja esta
sendo discutida e aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos 90, no Brasil apesar de
haver o aprimoramento da Governanca corporativa e a Gespublica, o Tribunal de Contas da
Unido a partir do Acordao 3023/2013 tem sido de certa forma precursor no levantamento e na
cobranga da aplicacédo da Governanca nos 6rgdos publicos. Quais as acdes que o Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo tem planejado como 6rgdo central do SIPEC*!
para aprimoramento dos servigos prestados pela area de pessoal do Governo Federal?

Essa primeira questéo tratou das acfes que 0 MPDG tem planejado para aprimoramento
dos servicos prestados pelos 6rgédos na area de gestdo de pessoas e 0 entrevistado apresentou
uma série de acGes das praticas de Governanga que estdo em execucao ou no planejamento de

acoes do Governo Federal.

11 SIPEC: Sistema de Pessoal Civil. Sistema responsavel pelo controle e acompanhamento da Gestdo de
Pessoas do Governo Federal Brasileiro.
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RMPDG: Entdo a gente tem projetos: Avaliacdo de Desempenho; Desenvolvimento dos servidores nas
carreiras; Banco de Talentos; Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca; Dimensionamento da
Forca de Trabalho; Tele Trabalho e Desenvolvimento de uma carreira Unica é renovacéo de carreiras, a
unificacéo de carreiras nos 6rgdos pablicos federais, entéo esses sdo (...). Ah! Esté faltando a nova Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas.

Dessa forma subdividiremos as acbes pelas tematicas das praticas de Governanca,
conforme agdes apresentadas pelo entrevistado:

a) Aprimoramento da Legislacdo e da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas: de acordo com o entrevistado para que algumas praticas de Governanga sejam
adotadas e para que algumas melhorias sejam executadas nos 6rgdos da APF, se faz necessaria
a alteracdo de algumas normas de legislacdo de pessoas, dentre elas a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (Decreto n. 5.707/2006).

A proposta de alteracdo contempla o protagonismo do 6rgéo central, SIPEC, ou seja, do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo no mapeamento de competéncias das
atividades realizadas pelos 6rgdos da APF e consequentemente dos Institutos Federais. Essa
acdo permitird a ado¢cdo de mapeamento e dimensionamento de pessoas conforme préticas de
gestdo necessarias para alocacdo de servidores nos ambientes organizacionais adequados e a
realizacéo de capacitacdes conforme diagnoticos de competéncias e habilidades pré-definidos,
contribuindo para o alcance de uma das praticas da Governanca relacionadas a pessoas e
competéncias. A alteracdo também influenciara nas competéncias de cada 6rgdo, em que 0
Ministério mapeara as atividades afins a toda APF e os Orgdos mapeardo as atividades
especificas realizadas em suas unidades.

b) Avaliacdo de desempenho e desenvolvimento do servidor na carreira: o
representante do Ministério acrescenta que outra acdo em andamento refere-se a propostas de
alteracOes na forma de avaliacdo de desempenho dos servidores publicos federais. Atualmente
cada 6rgao da APF possui uma metodologia de avaliacdo, com critérios e periodos de realizacédo
distintos, com a alteracdo haveria uma Unica metodologia e periodo de avaliagdo valida para
todos os orgdos da APF, com objetivo de padronizar e unificar as politicas de avaliacdo de
desempenho de pessoal.

Segundo o entrevistado a nova proposta de avaliagio de desempenho e de
desenvolvimento na carreira estd em consonancia com as boas préaticas de Governanga pois
também visa alcancar um bom desempenho das atribui¢cdes do servidor publico, a partir de

critérios de mensuracéo efetiva do desempenho, de acordo com o planejamento institucional,
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que, consequentemente, possibilitard o desenvolvimento do servidor na carreira, ou seja,
progresséo funcional.

O desempenho do servidor é fator extremamente relevante na Governanca de Pessoas,
visto que a Governanca tem por objetivo a prestacdo de servicos de qualidade, bem como o
alcance dos resultados esperados pelos steakholders e o servidor € o principal interlocutor da
prestacdo do servico publico e da personificacdo da Administracdo Publica como tal o seu mau
desempenho pode contribuir para uma méa avaliacdo da APF. Dessa forma, a mudanca no
modelo de avaliacdo de desempenho pode contribuir para a melhoria dos servigos na APF e da
Governancga de Pessoas.

c) Banco de Talentos: o Banco de Talentos é uma acao que ja esta sendo utilizada nos
Orgdos da APF. Seu objetivo é disponibilizar um banco de dados com informacdes acerca da
capacitacdo, formacdo e experiéncia de cada servidor, mediante um aplicativo desenvolvido
para este fim. Essa acdo permitira aos 6rgdos da APF mapear os talentos existentes na
instituicdo e alocar, conforme cada caso, o servidor de acordo com sua especialidade e
especificidade.

d) Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca: na area de lideranca, 0 MPDG
de acordo com o entrevistado esta elaborando um projeto de desenvolvimento de competéncias
de lideranca para gestores. O objetivo deste projeto é capacitar o servidor publico nas
habilidades necessarias para a lideranca, ap6s a definicdo de algumas competéncias
indispensaveis para o desempenho da gestéo:

RMPDG: Percebemos que desenvolver competéncias de lideranga é desenvolver habilidade e atitudes!

Precisamos ter um pouquinho talvez de conhecimento, ou seja, uma pessoa que vai fazer uma negociacéo

precisa saber o basico! Conhecimento basico do que é uma negociacdo! Foi definida uma competéncia

de lideranca denominada negocia¢do, uma competéncia denominada inovagdo, uma competéncia
denominada autocritica, essas sdo algumas das 20 competéncias que foram definidas. Entdo o que é que

a gente definiu? Trilhas para desenvolver habilidades e atitudes! Entdo esquece tudo que vocé ja viu em

escolas de governo sobre cursos, ndo vao ser cursos, nao serdo cursos, serdo duas coisas: dinamica de
grupo e vivéncias em ambiente real!

e) Teletrabalho: o Tele Trabalho é outra acdo do MPDG que busca aprimorar o
desempenho do servidor e consequentemente das atividades desenvolvidas pelos érgaos com

foco no alcance das metas institucionais:

RMPDG: E o seguinte, o projeto de gestdo em que cada 6rgéo pode elaborar, tem que estabelecer metas!
Estabeleceram metas, vocé pode dizer para cada servidor, isso é estabelecido entre chefia e subordinado
que olha desde que vocé cumpra as metas vocé pode trabalhar de casa! Desde que entregue! Entdo esse
processo do teletrabalho vem para mexer um pouquinho com a forma que é considerado trabalho.
Trabalho ndo é aquela hora que a gente necessariamente fica na frente do computador ou redigindo
processos ou assinando papel! Pode ser & distancia na hora que quiser! (...) E um projeto que se encaixa
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novos modelos de gestdo (...). Tem que estar compativel com as entregas do érgdo que estdo descritas no
planejamento estratégico.

Esta acdo e forma de trabalho ja sdo realizadas em muitas instituicdes do dominio
privado com maior énfase nas grandes corpora¢Ges multinacionais e em muitos paises do
mundo, porém no Brasil € uma acdo inovadora no servico publico federal, que pode contribuir
para melhoria do trabalho e consequentemente para os resultados institucionais.

f) Dimensionamento da Forc¢a de Trabalho: outro projeto que estd em andamento é
o dimensionamento da forca de trabalho. O objetivo do dimensionamento é mapear as
atividades desenvolvidas e a quantidade de servidores necessarios para executa-las. O MPDG
ja realizou o mapeamento em alguns 6rgdos da APF a partir de um software desenvolvido pela
Universidade de Brasilia:

RMPDG: Entéo a ideia é nos proximos 5 anos dos quais faltam 4 anos é dimensionar a forca de trabalho

necessaria em toda administracdo pablica federal, na verdade teve inicio com a elaboracéo da metodologia

agora ja estdo em série fazendo diversos trabalhos de mapeamento e de dimensionamento da forca de
trabalho. J4 fizeram na &rea de gestdo de pessoas da nossa unidade de gestdo de pessoas aqui dentro do
planejamento. (...). A ideia é ter uma nocdo em relacdo aquilo que cada unidade entrega, a gente tem
muita gente ou pouca gente, a gente tem poucas coisas automatizadas ou estd muito automatizado, e essa

unidade de comando, a gente tem muito chefe para pouco subordinado ou tem muitos subordinados para
poucos chefes? (...) respostas qualitativas e também algumas respostas quantitativas.

O dimensionamento da forca de trabalho é uma préatica relevante na adocdo da
Governanca de Pessoas e conforme o representante do MPDG o Ministério ira mapear as
atividades e quantidade de servidores publicos federais necessarios para a execucdo dos
servicos prestados pela Administracdo Publica Federal.

g) Carreira Unica para a Administracdo Publica Federal: segundo o entrevistado o
MPDG possui uma proposta de unificagdo das 309 carreiras existentes hoje no Governo
Federal. O objetivo é facilitar o gerenciamento e a possibilidade de uma mobilidade maior de
servidores que possuem habilidades e competéncias que podem ser aproveitadas em qualquer
orgdo do pais, mobilidade hoje que encontra entraves pela diversidade de carreiras e atribuicdes
existentes nas diversas carreiras da APF.

A resposta do entrevistado engloba ainda varias praticas de Governanga nas diversas
acoes planejadas ou em andamento no MPDG, a¢0es essas que tem como objetivo contribuir
na mudanga das atividades da area de Gestdo de Pessoas dos 6rgaos da APF, que poderdo focar
seus esfor¢os na area estratégica e menos nas rotinas burocraticas da area fortalecendo a

possibilidade de implantacdo da Governanca nos 0rgaos publicos brasileiros.
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Q.2. O capital intelectual ¢ um dos maiores, se ndo o maior capital de uma organizacao.
Como o6rgéo central do SIPEC, bem como administrador dos recursos financeiros e de acordo
com algumas diretrizes emanadas pelo acordao do TCU e pela propria literatura e estudos
cientificos, quais seriam as perspectivas para a criacdo de politicas que permitam a aplicacao
efetiva de métodos de acompanhamento, retencéo e valorizacao de talentos no servigo publico
federal?

Nessa questdo o entrevistado retomou algumas das acOes relatadas na resposta anterior
reforcando que o desenvolvimento de competéncias de lideranga, a retencdo de talentos com
sua consequente valorizacgdo e o programa de desenvolvimento na carreira:

RMPDG: Eu vou me reportar sempre 0s projetos que eu comentei. Acho que para conseguir reter pessoas

a gente tem que ter bons lideres, entéo é por isso que a gente desenvolveu o programa de desenvolvimento

de competéncias de lideranga. Queremos formar melhores lideres. (...) Outra questdo que estamos fazendo

também para conseguir acompanhar, reter, valorizar as pessoas é o programa de desenvolvimento na
carreira, queremos motivar as pessoas para que elas préprias se valorizem! Por isso é que elaboramos esse
projeto de desenvolvimento na carreira, queremos que as pessoas saibam onde é que elas podem chegar

e onde ela tem que chegar crescentemente de acordo com os objetivos estratégicos da institui¢do. Entéo

faremos com que as pessoas sempre pensem no seu desenvolvimento atrelado ao desenvolvimento da

instituicdo (...). E também a avaliacdo de desempenho, a questdo de diario de bordo, entdo a gente melhora
0 acompanhamento das pessoas e os lideres.

Q.3. De acordo com os resultados da pesquisa divulgados em 2016 e 2017, oriundos
dos ciclos dos levantamentos realizados em 2013 e 2016 pelo TCU referente ao perfil de
Governanca e gestdo de pessoas, verificamos que ha uma diferenca grande entre as instituicdes
publicas acerca da aplicacdo de Governanca de pessoal. Nos levantamentos realizados pelo
TCU, observou-se, por exemplo, que os comandos das forcas armadas foram classificados em
estagio aprimorado de Governanca de pessoal. Sobre essa questdo existem medidas o
Ministério pretende adotar para que haja um aperfeicoamento equanime nos 6rgaos publicos
federais relacionados a aplicacdo da Governanca publica na area de gestao de pessoas?

De acordo com o representante do MPDG esta faltando a atuacdo do Ministério como
orgdo central de gestdo de pessoas, contribuindo para a implantacdo da Governanca de Pessoas
em todos os 6rgédos da APF:

RMPDG: Entédo o que esta faltando? Eu concordo inteiramente com essa questdo! Que o érgéo central de

gestdo de pessoas atue como érgdo central de gestdo de pessoas! Entdo para isso é que a gente planejou e

elaborou nosso projeto de revisdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nossa PNDP,

Decreto 5.707/2006 por meio dele a gente vai conseguir monitorar todo o desenvolvimento de pessoas na

administracdo publica federal. (...) E vamos monitorando porque teremos um sistema que a gente vai

olhar na fonte. Como é que esta cada 6rgao (...). Vamos planejar juntos, vamos conseguir monitorar érgao
a 6rgdo, ou seja, vai ter o érgdo central atuando como érgéo.
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Q.4. De acordo com as medidas que podem ser implementadas de imediato por
gestores, independentemente de aperfeicoamento legislativo, verificamos que em algumas
carreiras a aplicacdo de algumas medidas de Governanca de pessoal precisa avangar, tais
como gestao de talentos, gestdo da lideranca e do conhecimento. Existe um planejamento de
acOes que serdo realizadas pelo MPDG dentro de suas competéncias para que as mesmas
sejam mais bem implementadas nos 6rgaos do poder executivo federal?

Do mesmo modo que gquestionamos ao TCU também questionamos ao MPDG se existe
um planejamento de a¢des que serao realizadas pelo MPDG dentro de suas competéncias para
que as praticas de Governanga sejam mais bem implantadas nos 6rgdos do poder executivo
federal e retomando alguns projetos citados na primeira questdo o entrevistado ressalta que:

RMPDG: (...) Acho que também é uma questédo de lideranga a gente precisa desenvolver nossas liderangas

e tem uma competéncia especifica “orientagdo por resultados” tem “articulac@o institucional” (...) e vamos

conseguir também fazer a gestdo de carreiras. (...) Entdo eles estdo conseguindo fazer a gestdo da carreira

de todos os servidores via banco de talentos. Conseguiremos assim fazer Governanga de Pessoas e gestéo
de pessoas com algumas das ferramentas que estamos disponibilizando agora.

Dessa forma a acdo apresentada pelo MPDG que pode ser aplicada de imediato é o
desenvolvimento de lideres e 0 banco de talentos, que independem de mudanca legislativa e ja
estdo em construcdo ou em fases avancadas no ambito do Ministério, que auxiliam a

Governanca de Pessoas dos 6rgdos da APF.

Q.5. O processo sucessorio em alguns drgaos é realizado mediante processo eleitoral,
qual acdo ou orientacdo o0 MPDG estabelecera para esses casos, visando a continuidade da
qualidade de gestdo no servico publico? Ou como promover a possibilidade de destitui¢ao ou
dispensa daquele gestor eleito que ndo atende aos padrdes minimos de desempenho?

Assim como questionado ao TCU acerca da realidade das instituicbes de ensino,
guestionamos ao MPDG se ha alguma acdo ou orientacdo que garanta a continuidade da
qualidade de gestdo no servigo publico nos casos em que o gestor eleito ndo atende aos padrdes
minimos de desempenho, sendo relatado que, assim como o TCU, o Ministério ndo tem agoes
ou projetos relativos a destituicdo ou dispensa de gestor eleito.

Esse posicionamento de ambos os 6rgaos entrevistados pode ocorrer devido a existéncia
de responsabilizacdo de qualquer servidor publico conforme procedimentos estabelecidos na
Lei n®8.112/90, conforme apontou o representante do TCU, e que independe de acéo especifica

desses 6rgaos.
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Q.6. O TCU trata do reconhecimento na cultura orientada aos resultados, quais a¢0es
o Ministério pretende ou tem adotado para que as politicas de pessoal sejam voltadas para o
alcance de metas e resultados nas diversas carreiras gerenciadas pelo SIPEC?

Em resposta ao questionamento apresentado, o entrevistado cita a avaliacdo de
desempenho como ferramenta para alcancar as metas e objetivos institucionais:

RMDG: A partir de um mapa estratégico do 6rgdo, muitos ja tém, mas a ideia é que tenha objetivos

institucionais obtidos que sdo desdobrados até chegar as metas e ai as pessoas vao ter que alcancar metas

e essas metas vai ter que estar compativeis com os objetivos que sdo institucionais, e ai... a projecao de

carreiras, eventualmente os objetivos do 6rgdo sdo relativos aos objetivos da carreira, mas o objetivo é

que eles estejam bem mais relacionados com os objetivos institucionais, € assim que vai funcionar e ai a
avaliacdo de desempenho tem que estar atrelada ao alcance dessas metas institucionais.

Q.7. No ambito da Administracdo Publica Federal o MPDG conhece ou possui algum
levantamento de instituicdes que ja implantaram ou estdo implantando a Governanca na area
de gestdo de pessoas? Se sim, essas Instituicdes obtiveram bons resultados? Caso negativo ha
algum projeto no MPDG ou projeto piloto para implantacdo da Governanca de pessoal?

O representante do MPDG informou que existem alguns 6rgdos da APF que possuem
algumas acOes da Governanca implantadas na area de pessoas, sendo apresentados 0s seguintes
Orgéos:

RMPDG: (...) FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo), Fazenda, Receita Federal

especificamente o Tesouro, muito bom, excelente, o sistema deles, as pessoas, Governanca, tema ANEEL

a Agéncia Nacional de Energia Elétrica, um pouquinho da Anatel (Agéncia Nacional de

Telecomunicagdes), pouco menos na Anac Agéncia Nacional da Aviagdo Civil. A gente se baseou em

alguns outros érgdos como Banco do Brasil, € um modelo para nés, agora independente do que esses

orgdos fazem muitos deles tém sucesso, muitas vezes, vemos muito mais sucesso na administracao

indireta, nas autarquias e fundac@es, por ser descentralizado, por exemplo, a questdo de politica, entdo
autarquias e fundages vemos mais frequente esse sucesso.

Dessa forma existem érgdos da APF com vaérias a¢des para adocdo da Governanca e que
estdo sendo utilizados como modelo e como colaboradores no desenvolvimento de acdes

norteadoras para os demais 6rgdos da APF pelo MPDG.

Q.8. Entre as diretrizes do TCU para a aplicacdo da Governanca publica na area de
gestdo de pessoas aborda-se a adocdo da gestdo de competéncias vinculada ao
desenvolvimento da carreira. Sob essa perspectiva, no ambito da Administracdo Publica
Federal o MPDG conhece ou possui algum levantamento de instituicdes que j& implantaram

ou estdo implantando a gestdo por competéncias vinculada ao desenvolvimento da carreira?
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H& algum projeto ou iniciativa do MPDG voltado para essa questdao? Quais seriam as
principais dificuldades para a implantagdo do modelo de gestao de competéncias?

O objetivo dessa questdo foi conhecer quais 6rgdos da APF possui a gestdo por
competéncias efetivamente implantada, pois trata de uma acao de dificil realizacdo devido a
sua amplitude de descri¢do de atividades e de habilidades e competéncias necessarias para
serem realizadas e que faz parte das praticas da Governanca de Pessoas. E sobre o tema o
entrevistado informa que a propria legislacdo impacta na implantacdo do modelo de gestéo por
competéncia devido ao grande esforco necessario para implanta-la pelos 6rgdos como esta
previsto no Decreto n. 5.707/2006:

RMPDG: Existe alguma carreira em que a gestdo por competéncia é feita, s6 existe uma que € a carreira
de diplomata, na carreira de diplomata as pessoas vao adquirindo competéncias e ela vai progredindo na
carreira a partir do momento que ela vai conseguindo adquirir essa competéncia na carreira de diplomata,
entdo isso é feito. Em quais outras carreiras? Nenhuma.

O fato de o0 MPDG estar construindo uma metodologia a partir de um algoritmo que
consegue mapear o dimensionamento de pessoal pode contribuir para que a Gestdo por
Competéncias avance nos orgaos da APF, visto que faz parte do dimensionamento a descricao

e mapeamentos das atividades realizadas nos 6rgaos.

Q.9. Quais politicas de transferéncia de conhecimento serdo ou estdo sendo adotadas
pelo MPDG para a aplicacdo da Governanca de pessoal no servigo publico federal?

Essa questdo foi elaborada considerando que a transferéncia do conhecimento e a
sucessdo sdo politicas ainda em construcdo na APF e saber quais a¢des estdo sendo adotadas
para aplicacdo dessas praticas contribuirdo para a melhoria do servico publico federal brasileiro.

RMPDG: Transferéncia de conhecimento sobre Governanca tem |4 nosso programa de desenvolvimento
de lideres em que a gente vai trabalhar entre outras coisas onde nossos subsistemas serdo abordados,
sistemas de gestdo de pessoas. Isso vai ser abordado para que as pessoas saibam o que é Governanga de
Pessoas e aprendam a replicar ou aplicar a Governanga. A nossa atuagdo como 6rgdo central também
como eu comentei esta mais voltada para a Governanca e a aplicacdo em todas as carreiras e a gente vai
passar o banco de talentos e as carreiras e os 6rgdos facam a sua Governanga...

De acordo com o representante do MPDG a acéo planejada pelo Ministério esta descrita
no programa de desenvolvimento de lideres sendo adotada na forma de capacitagdo dos
servidores.

Ao término da entrevista foi oportunizado algum comentario ou sugestdo para a

pesquisa, com a questao 10, ao qual o representante do MPDG pontua a exceléncia da pesquisa,
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ao abordar todos os itens da Governanca de Pessoas e solicita que acompanhe todos os projetos
citados, que € necessaria “mudanca de legislacdo para simplificar, porque se perde tempo
demais!” E independente de pessoas, devido a mudanca de governo presidencial em 2019, a
gestdo até 2018 da Secretaria de Gestdo de Pessoas do MPDG quer deixar um legado de projetos
para que muitos possam ser implantados, com a ideia de transformar a gestéo de pessoas, em
suas palavras “é um sonho que a gente tem”!

Dessa forma o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo pretende exercer
efetivamente o papel de 6rgdo central da Gestdo de Pessoas na APF, ndo apenas com emissdo
de instrugdes normativas acerca do cumprimento de normas legais, como acontece no momento,
mas com uma mudanca na politica de acdo do Ministério. Ou seja, 0 Ministério pretende
disponibilizar ferramentas e instrumentos gerenciais que tornariam possiveis aos Gestores de
Pessoas dos 6rgdos da APF a atuacdo estratégica e ndo apenas operacional, se preocupando nao
apenas com folha de pagamento e beneficios, mas com o desenvolvimento e valorizacdo dos
servidores permitindo a avaliacdo da relagcdo de ambiente de trabalho e prestagéo de servicos
de qualidade, com a qualificacao profissional, com a formacéo de sucessores e lideres na APF,

entre outras melhorias.

5.2 Analise do Questionario aplicado aos Gestores de Pessoas dos IFs

O questionario aplicado aos Gestores de Pessoas dos Institutos Federais buscou
descrever o panorama geral da implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais,
verificar quais as principais dificuldades na implantacdo e quais os impactos e melhorias ou
beneficios de acordo com a analise dos Gestores de Pessoas dos Institutos Federais. Os graficos
e tabelas foram elaborados pela autora desta pesquisa com base nos dados respondidos pelos
Gestores de Pessoas dos Ifs.

Com base nesses objetivos o questionario foi estruturado para perscrutar a implantacao
da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais conforme fatores e praticas da Governanca

propostos pelo TCU, conforme Tabela 10:

Tabela 10. Eixo e Pratica explorada no Questionario.

Objetivo Eixo/Pratica ou Conceito a Questdes
Explorar
Identificar quais os impactos e as principais Formagdo do participante; QlaQ.7
dificuldades enfrentadas pelos Institutos Conhecimento sobre o tema; Q.8eQ.45.
Federais para a implantacdo da Governanga Lideranca da Alta Administracéo; Q.9a0Q.17;
de Pessoas; Alinhamento Estratégico. Q.42 a Q.44;
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Objetivo Eixo/Pratica ou Conceito a Questdes

Explorar
Verificar se houve melhorias com a Gestdo da Lideranca e do Q.18aQ. 20
implantacdo da Governanga de Pessoas nos Conhecimento; Q.24aQ.29
Institutos Federais; Cultura Orientada para Q.21aQ.23;Q.30
resultados. aQ.32;Q.42e Q.43
Descrever o panorama geral da implantagéo Gestdo de Talentos; Q.33aQ.35
da Governanca de Pessoas nos Institutos Accountability. Q.36aQ.41
Federais;
Analisar em que estagio da implantacdo da Avaliacdo das melhorias e Q.46aQ.49
Governanca de Pessoas se encontra 0S impactos da implantacdo da
Institutos Federais atualmente. Governanga de Pessoas.

Participaram da pesquisa realizada via internet, com a ferramenta disponivel no Google
forms, 37 Institutos Federais, dos quais 29 Gestores de Pessoas responderam ao questionario, o
que perfaz um percentual de 78% Institutos participantes. Como mencionado anteriormente,
com o fim ético, foi excluido desta pesquisa o Instituto Federal de Mato Grosso, 6rgdo de
lotacdo da pesquisadora.

Entretanto dos 29 Institutos Federais que responderam ao questionario desta pesquisa,
vale ressaltar que nem todos esses 29 Institutos responderam a totalidade das questdes
elaboradas. Ou seja, a ndo resposta dos Institutos a todas as questdes formuladas pode implicar
alguma inconsisténcia de dados para a verificagdo do estagio atual de implantacdo da
Governanca de Pessoas nesses Institutos, um dos objetivos desta pesquisa.

Diante disso foi elaborada a Tabela 11 com o objetivo de demonstrar, a cada questdo
formulada, se houve a efetiva resposta de cada um dos 29 Institutos participantes desta pesquisa
e assim averiguar se as questdes nédo respondidas interferem na elaboragdo do quadro atual de
estagio de implantacdo da Governanca de Pessoas nessas Instituicdes.
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Tabela 11. Respostas dos Gestores de Pessoas dos Institutos Federais.
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Legenda: Q (questdo), S (sim) e N (ndo).

5.2.1 Analise individual das questdes aplicadas aos Gestores de Pessoas dos Institutos
Federais

A elaboragéo das questdes de 1 a 6 teve como objetivo analisar a experiéncia e formacao

dos Gestores de Pessoas participantes desta pesquisa, no que se refere a: tempo de servigo no

tempo como Gestor de Pessoas e a

area de Gestdo de Pessoas;

tempo de servigo na

Instituto

ao.

40 e pos-graduag

| de graduag

s

, €M nive

formagéo desse Gestor

10r

( ) 5anos e mai

( ) menor que 5 anos;

Q.1. Tempo de servico no Instituto Federal

() 10 anos e maior que 10 anos;
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Grafico 1. Tempo de servigo dos Gestores de Pessoas nos Institutos Federais.

@ menor que 5 anos

@ maior que 5 &nos e menor que 10
anosE;
mazior que 10 anos;

Conforme aponta o Gréafico 1, nessa questdo 51,7% dos gestores entrevistados
responderam que possuem tempo de servigo no seu respetivo Instituto Federal de mais de cinco
anos e menos de dez anos. Esse fato pode ser explicado pela criagcdo e expansédo dos Institutos
Federais a partir de 2008, o que possibilitou o0 ingresso de novos servidores a partir da nova
configuracao institucional.

Observa-se ainda que 44,8% dos Gestores possuem mais de dez anos de servico publico,
0 que configura um percentual relevante de servidores que possuem uma maior experiéncia na
Administracdo Publica e apesar de ndo ser um critério para acesso ao cargo vé-se que
provavelmente foi considerado o conhecimento técnico para o exercicio do Gestor de Pessoas.
Ja o percentual de 3,4 % aponta que 0s gestores com tempo menor que cinco anos no Servigo
Publico sdo um nudmero reduzido nos Institutos Federais, o que pode ser explicado pela
necessidade de conhecimento e experiéncia sobre a estrutura organizacional e 0s processos de

gestdo para melhor desempenho no cargo de Gestor de Pessoas.

Q.2. Tempo de gestdo na area de pessoal, excluindo a funcéo de diretor ou pro-reitor:
() menor que 2 anos; ( ) 2 anos e maior que 2 anos e menor que 5 anos; () 5anos e maior

que 5 anos;

Gréfico 2. Tempo de gestdo na area de pessoal, excluindo a funcdo de Diretor ou Prd-Reitor.

@ menor que 2 anog;
@ maior que 2 anos e menor que 5
ENos;

maior que S anocs;
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O Gréfico 2 mostra que: 44,8% dos Gestores de Pessoas exercem atividades na area de
pessoas ha mais de cinco anos; 41,4% dos Gestores exercem essas atividades ha menos de dois
anos e 13,8% no periodo maior que dois anos e menor que cinco anos. Esses dados apontam
que ha um equilibrio entre os gestores que exerceram suas atividades na area de pessoas ha
mais de cinco anos e ha menos de dois anos.

Dessa forma a soma dos que possuem mais de cinco anos com os que tem mais de dois

anos e menos gque cinco somam 86,2%.

Q.3. Tempo de gestdo no exercicio da direcéo ou da pro-reitoria de pessoal: () menor

que 2 anos; () maior que 2 anos e menor que 5 anos; () maior que 5 anos;

Gréfico 3. Tempo de atuagcdo como Diretor ou Pro-Reitor de Pessoas.

@ menor que 2 anog;

@ msior que 2 &nos & MeNor que 5
anNos;

maior gue S anes;

De acordo com o Gréfico 3, 41,4% dos Gestores de Pessoas estdo no exercicio do cargo
ha& mais de dois anos e menos de cinco anos. Ja 31% dos Gestores estdo no cargo ha menos de
dois anos e 27,6% estdo no cargo ha mais de cinco anos.

Assim sendo, vemos que 72,4% dos Gestores de Pessoas que ocupam 0S cargos
responsaveis pelaimplantacdo da Governanca de Pessoas estdo nos Institutos por tempo inferior
a cinco anos. Consequentemente apenas 27% dos gestores passaram pela avaliacdo do TCU no
inicio do levantamento de Governanca de Pessoas nos 6rgdos da APF em 2013. Ja na avaliacdo
realizada pelo TCU em 2016 participaram 69% dos gestores entrevistados nesta pesquisa.

Conclui-se, portanto, que as praticas de Governancga de Pessoas aqui analisadas foram
também analisadas em 2016 por 69% dos Gestores de Pessoas participantes desta pesquisa.
Esse nimero expressivo de Gestores participantes tanto da pesquisa realizada pelo TCU em
2016 quanto nesta pesquisa, implica em consisténcia aos dados analisados, visto que a
mensuracdo do estagio de implantacdo da Governanca de Pessoas nesses Institutos hoje pode
ser analisada em comparacgéo aos dados de 2016 divulgados pelo TCU.

Q.4. Area de formagcao inicial:
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Gréfico 4. Formagdo inicial dos Gestores de Pessoas dos Ifs.

L ]
Quimica Industrizl  —9"—
L ]
Licenciatura em CiénciasBiclogicas  wlem
- - L ]
GRADUACAD EM COMPUTACAD  masies
e
Gestio publca e
—la-
ECONCMIA
L ]
Ciéncias Econdmicas s
[ "]
Ciéncims Bioldgices eEducacdo
[ ]
Administracac pablica
[ ]
Administracdo com enfase em RH  pies
RS
Administracdo 5
0 1 2 3 4 5 G

O objetivo dessa questdo 4 foi identificar a area de formacdo inicial em nivel de
graduacdo dos Gestores de Pessoas dos IFs, ja que ndo ha exigéncia de uma formacéo especifica
para o exercicio do cargo de Gestor de Pessoas pois 0s Gestores podem, posteriormente a
entrada no cargo, perceber que necessitam de formacdo em determinada &rea e procura-la seja
através das oportunidades e incentivos oferecidos pelos Institutos seja por recursos dos proprios
gestores, visto que a formacdo dos Gestores ndo é obrigatoria aos Institutos mas pode fazer
parte das politicas de aperfeicoamento de seus servidores.

Assim, de acordo com os resultados obtidos e compilados no Grafico 4, vemos que 0s
participantes possuem formacao inicial nas mais diversas areas, porém, a maioria possui
formacdo em Administracdo, area essa diretamente relacionada as atividades de gestdo, fato
que contribui para a implantacdo da Governanga de Pessoas nas Instituigdes Federais de Ensino.
Ou seja, apesar de ndo haver exigéncia de formacao especifica para exercer o cargo de Gestor
de Pessoas, 0s dados mostram que 0s ocupantes desses cargos detém em sua maioria a formacéo
especifica em gestdo, fato que revela preocupacdo com a capacidade técnica do Gestor de
Pessoas no momento da nomeacao, pelos Reitores dos Institutos.

A éarea de Gestdo de Pessoas exige grande conhecimento técnico e capacidade de
articulacdo, visto que trabalha com leis, normativas, direitos e deveres, além de envolver o
contacto com todas as pessoas da Instituicdo, assim, fica explicito pelos dados obtidos nesta

pesquisa que os Reitores consideram esse perfil a0 nomear seus Gestores de Pessoas.

Q.5. Possui Pos-Graduacéo: ( ) sim; ( ) néo.
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Gréfico 5. Po6s-Graduacgdo dos Gestores de Pessoas dos Ifs.

Especializacfo | 12 (41,4%)
Mestrade | 12 (41,4%)
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] 5 10 5

Dos 29 Gestores de Pessoas participantes desta pesquisa, 26 responderam a esta questéo
e 23 informaram que possuem cursos de pds-graduacdo’?, sendo que desses gestores 41,4% s&o
pos-graduados especialistas; 41,4% sdo mestres (as), 6,9% possuem doutorado e 10,3% néo
possuem nenhum curso de pos-graduacdo, conforme dados complementares apresentados na
Questao 6.

Pelos dados apresentados vemos que 0s gestores entrevistados tem graduacdo em areas
gue os torna capacitados genericamente para 0 exercicio da gestdo, porém, a maioria dos
gestores deram continuidade a sua formacao académica em nivel de pos-graduagdo, mas essa
formacao especifica contribui para o exercicio do cargo de Gestor de Pessoas? Para averiguar

essa questdo foi elaborada a Questdo 6, sobre a area especifica de pos-graduacdo dos gestores.

Q.6. Qual area da P6s-Graduacgao?

Tabela 12. Area de P6s-Graduagio dos Gestores de Pessoas dos Ifs.

Instituicdo Curso de P6s-Graduacao Instituicdo Curso de Pés-Graduacéo
IF Baiano Gestso da Educacio IFS Engenharia Mecanica
IFAC Administracdo IFSC Contabilidade
IFCE Engenharia Agricola - Irrigagéo e IFSP Mestrado em Gestéo Social, Ambiente e
Drenagem Desenvolvimento
IFAM Gestao de Pessoas IF Sudeste MG Gestéo Publica
IFC Gestéo Publica IF Sul de Minas Administragio Publica
IFAL Gestédo de Pessoas IFPR Tecnologia de informagao
IF Fluminense Economia Empresarial IFB Ciéncias Bioldgicas
IFMA Planos e Projetos IFRO Néo possui
IFMS Direito do Trabalho IFG Gestdo de Pessoas
IFNMG Gestao estratégica de pessoas IFAP Educagdo Profissional
IFPB n&o possui IFPI Gest&o de Pessoas

12 No Brasil de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases (Brasil, 1996) a educacéo superior é dividida em
graduacdo, equivalente a licenciatura em Portugal, e trés tipos de pos-graduagdo: Latu Sensu corresponde a
especializacdo, definida pela Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (1965), como curso
que objetiva treinar um ramo profissional e cientifico sem abranger o campo total do saber em que se insere a
especialidade. Os cursos Strictu Sensu correspondem aos mestrados e doutorados. O pds-doutorado € um estagio
de estudos e pesquisas realizados apés a conclusao do doutorado.
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Instituicdo Curso de P6s-Graduacao Instituicdo Curso de Pés-Graduacdo

IFPE nao possui IFRN Engenharia da Produco
IETM Gestdo Organizacional - Gestio IF do Sertdo
Publica Pernambucano Administragéo
IFRR GESTAO PUBLICA Instituto Federal Sul-rio-
IFRS Educacdo grandense MBA em Gestio de Pessoas

Pelas respostas obtidas dos gestores quanto a area de formacdo em nivel de pds-
graduacdo, 20,7% especializaram-se em Gestdo de Pessoas; em Gestdo Publica séo 17,2% dos
gestores; em Educacdo 10,4%; em Administracdo 6,9% e outras areas totalizaram 44,8%.

Dessa forma 44,8% dos Gestores de Pessoas dos Institutos fizeram cursos de pos-
graduacdo com relacdo direta a area de Gestdo de Pessoas, quais sejam, Gestdo de Pessoas,
Gestdo Publica e Administracdo e 10,4% fizeram pds-graduacdo com relacdo parcial, pois a
Educacdo sendo area fim dos Institutos pode contribuir com o desenvolvimento de préticas
voltadas para o publico finalistico da instituicdo. Ja 44,8% dos Gestores possuem cursos em
areas diversas, fato que demonstra a qualificacdo dos Gestores, porém, essas formagoes ndo
estdo diretamente relacionadas as atividades da area de Gestdo de Pessoas.

Analisando se as formacdes no nivel de pos-graduacéo contribuem para o exercicio do
cargo de Gestores de Pessoas vemos que cerca de 50% dos gestores dos IFs cursaram
especializacGes e mestrados afins a area de Gestdo de Pessoas, 0 que torna a competéncia
genérica desses gestores em uma competéncia especifica e consequentemente elevando sua

capacidade de gestdo, especificamente na area de pessoal.

Q.7. Sua Formacao contribui para o exercicio da funcéo exercida: () sim, diretamente.

( ) sim, indiretamente. ( ) néo.

Gréfico 6. Contribuicdo da formagao dos Gestores de Pessoas dos Ifs para o exercicio da Gestdo de Pessoas.

@ sim, diretamente.
@ sim, indiretamente.
néo.

Vemos a partir da formacdo dos Gestores de Pessoas, seja na graduacdo ou na pos-

graduacdo (Grafico 6) que 65,5% possuem formac&o relacionada diretamente com as atividades
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desempenhadas, o que pode contribuir com as atividades de Gestdo de Pessoas. Ademais 31%
das formacGes se relaciona indiretamente a area de Gestdo de Pessoas e apenas 3,4% nao tem
nenhum relacionamento para o exercicio da atividade analisada, ndo contribuindo, segundo as
respostas, para o exercicio do cargo ocupado.

Tais dados demonstram que 96% dos gestores possuem formacao direta ou indireta que
relacionam seus conhecimentos académicos com o exercicio da funcdo, podendo nos termos
das praticas de Gestdo de Pessoas, contribuir com a capacidade desses gestores alcancarem 0s
resultados esperados, dentro do paradigma da Governanga, através da implantacao das praticas
de Governanca de Pessoas.

Considerando ainda que a escolha dos Gestores de Pessoas para 0 desempenho desse
cargo ocorre por designacdo do gestor maximo do 6rgdo (no caso dos IFs, o Reitor) a
informacdo de que 96% dos gestores possuem formacédo direta ou indireta pode demonstrar
também que a escolha desses Gestores de Pessoas, na grande maioria dos Institutos
participantes desta pesquisa, estdo compativeis com as competéncias necessarias para 0

exercicio do cargo ocupado, segundo as boas préaticas da Governanca estipuladas pelo TCU.

Q.8. Antes da participacdo nesta pesquisa, 0 conceito de Governanga publica e de
pessoal era conhecida? ( ) Sim. ( ) Ndo. Somente a Governanga corporativa. ( ) Ndo. Nao
tinha conhecimento da Governanca publica nem de pessoal.

A partir dessa questdo oito as perguntas buscaram avaliar o conhecimento, a adocdo, as
dificuldades e contribuices da implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais,

de acordo com as préticas adotadas pela Instituicéo.

Gréfico 7. Conhecimento dos Gestores de Pessoas dos Ifs sobre Governancga Pablica e Governancga de Pessoas.
® sim.
@ nio. Somente a governanga

corporativa

n&o. Mio tinha conhecimento da

governanga pablica nem de pessosl

Foi indagado aos Gestores de Pessoas seu conhecimento acerca do conceito de
Governanca Publica e Governanga de Pessoas, ao qual 93,1% dos gestores responderam que

conhecem o conceito de Governanga Publica e Governanga de Pessoas; 3,4% conhecem
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somente o conceito de Governanga Corporativa e 3,4% desconhecem os conceitos, conforme
mostra o Grafico 7.

Esses dados, preliminarmente, demonstram que o tema é conhecido pela grande maioria
dos Gestores de Pessoas nos Institutos Federais. Partindo dessa informacéo, de que o tema é
conhecido pela maioria dos respondentes e para analisar se esse conhecimento ocorre de forma
apenas conceitual ou a partir de suas praticas, analisaremos nas questfes a seguir se as praticas
de Governanca de Pessoas estdo sendo implantadas nos Institutos Federais.

Assim as proximas nove questdes foram elaboradas com o objetivo de averiguar qual o
estagio de implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais e o seu alinhamento
com o planejamento estratégico dessas Instituicdes, questdes fundamentais para compreender
se a area de pessoal esta alinhada com a misséo, visao, valores e objetivos institucionais, pois,
a partir deles as metas e objetivos da Gestdo de Pessoas busca atender a estratégia

organizacional, engajando os servidores e colaboradores.

Q.9. As politicas e estratégias de Gestédo de Pessoas do Instituto estdo alinhadas com o
Plano de Desenvolvimento Institucional (com a missdo, 0s objetivos estratégicos e as metas

organizacionais) com foco nos resultados? ( ) sim; ( ) ndo; ( ) em construgao

Gréfico 8. Estratégias de Gestdo de Pessoas em alinhamento com o Plano de Desenvolvimento Institucional dos
Ifs.
® Sim
@ Hio
politicas de gestéo de pessoss em
construg o

Conforme vemos no Grafico 8, pelas respostas dos responsaveis pela implantacdo das
politicas e estratégias de Gestdo de Pessoas dos Institutos Federais alinhadas com o Plano de
Desenvolvimento Institucional, 65,5% dos Institutos em 2018 adotou politicas e estratégias de
Gestdo de Pessoas alinhadas ao planejamento estratégico da Instituicdo. Inclusive 31% dos
Institutos estdo em fase de construcéo dessas politicas e estratégias e apenas 3,4% ainda nao as
adotaram e nem estdo em fase inicial da implantacao.

Inferimos destes dados que a visdo estratégica da area de Gestdo de Pessoas dos

Institutos j& tem sido adotada por 65,5% das instituicOes, ou seja, € uma pratica que pode ser
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avaliada como avangada dentro da RFEPCT*3. A informagéo de 31% dos Institutos encontrar-
se em fase de construcao também contribui para essa mudanca institucional, pois aponta que a
area é considerada como estratégica e precisa estar alinhada ao planejamento institucional, por
isso o esforco na sua implantacdo. Quanto ao percentual de 3,4% que ndo adotaram ou néo
planejam adotar de imediato essas praticas, ndo podemos concluir qual o conhecimento dessa

visdo nesses Institutos.

Q.10. Quais as dificuldades enfrentadas para o alinhamento das politicas e estratégias
de pessoal com o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI? () desconhecimento sobre o
tema; () falta de equipe capacitada; ( ) falta de apoio da Alta Administracéo; () outros.

Indagamos nessa questdo sobre as possiveis dificuldades enfrentadas pelos Institutos na
adocdo de politicas e estratégias de Gestdo de Pessoas alinhadas ao planejamento estratégico
da Instituicdo.

Foram apresentadas para respostas dos entrevistados trés opcoes de respostas fechadas:
desconhecimento sobre o tema; falta de equipe capacitada e falta de apoio da Alta

Administracdo e uma aberta: outros, para analise dos respondentes.

Grafico 9. Dificuldades na implantacdo de politicas e estratégias de pessoal alinhadas com o Plano de
Desenvolvimento Institucional dos Ifs.

@ desconhecimento sobre o tema

@ fzlta de equips capacitada
falta de apoic da Alta Administracdo

@ inzuficiéncis de quadro de pessosl

@ Cuidamos tanto do operacional que
néo conseguimes tempo para o
plansjamento.

@ Inexisténcia no PDI 2014-2013 de
objetivos e agpectos atinentes a

estdo de pessoas

Nas respostas obtidas, conforme mostra o Grafico 9, a insuficiéncia do quadro de
pessoal foi a resposta mais frequente, com 53,6% nos Institutos. Esse percentual aponta que a
maior dificuldade enfrentada para adogdo do alinhamento das politicas e estratégias de pessoal
com o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI ndo é a falta de capacitacdo e nem de
apoio da Alta Administracdo mas sim o numero insuficiente de pessoas nessa area.

A falta de equipe capacitada é apontada por 21,4% dos Gestores de Pessoas como uma

dificuldade enfrentada na ado¢do do alinhamento das politicas e estratégias de pessoal com o

13 RFEPCT - Rede Federal de Educacio Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.
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PDI dos IFs e a falta de apoio da Alta Administracdo vem logo a seguir com 10,7% dos fatores
que dificultam a implantacdo, seguido por 7,1% dos Institutos pesquisados que citam o
desconhecimento sobre o tema como uma dificuldade e 3,6% apontam a falta de tempo como
um dificultador para o planejamento.

Foi apresentado ainda por um gestor que a auséncia no Planejamento de
Desenvolvimento Institucional (PDI) do IF de objetivos e metas voltadas para a &rea de Gestéo

de Pessoas é um dificultador na implantacao dessa prética.

Q.11. Emsua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da &rea de pessoal
a partir do desenvolvimento das politicas e estratégias de gestao de pessoas alinhadas com o
Plano de Desenvolvimento Institucional? ( ) planejamento alinhado a estratégia institucional.
( ) comprometimento da equipe com o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo. ()
outros.

O objetivo dessa questdo foi averiguar quais os beneficios, o desenvolvimento das
politicas e estratégias de Gestdo de Pessoas alinhadas com o Plano de Desenvolvimento

Institucional — PDI trouxe para a area de pessoal.

Gréfico 10. Contribuicdo do alinhamento estratégico da Gestdo de Pessoas com o PDI do IF.

@ plansjamento alinhado & estratégia
institucional

@ comprometimento da equipe com o
alcance dos objetivos estratégicos da
instituicdo

Para 62,1% dos Gestores de Pessoas entrevistados, conforme mostra o Grafico 10, o
desenvolvimento das politicas e estratégias da area de pessoal alinhadas com o Plano de
Desenvolvimento Institucional contribui para o planejamento alinhado a estratégia
institucional e para 37,9% dos gestores a contribuicdo € o comprometimento da equipe com o
alcance dos objetivos estratégicos da instituicao.

O alinhamento das praticas de Gestdo de Pessoas com a estratégia da organizagéo é
fator determinante para o reconhecimento da area de pessoal como setor estratégico e como
propulsor das politicas da area com o alcance dos objetivos estratégicos e de valor publico da
Instituicdo. Além disso, 0 comprometimento da equipe, também pode proporcionar o

alinhamento das préticas da Gestao de Pessoas com as estratégias da Instituicao.
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Q.12. A Diretoria ou Pro-Reitoria do seu Instituto possui planejamento estratégico com
definicdo de metas e estratégias de Gestdo de Pessoas?( ) sim. ( ) ndo. ( ) planejamento
estratégico em construcao.

Essa questdo foi elaborada para verificar a implantacdo das metas e estratégias na area

de Gestdo de Pessoas.

Grafico 11. Existéncia de Planejamento Estratégico de Gestdo de Pessoas com definicdo de metas e estratégias.
® Sim
® Mo

planejamento estratégico em

construgdo

Quando questionados sobre a existéncia da formalizacdo do planejamento estratégico
da Gestdo de Pessoas com a defini¢do de metas e estratégias na area, 0s gestores responderam
que apenas 44,8% dos Institutos possuem defini¢do dessas metas e estratégias, encontrando-se
em construcdo em 34,5 %, conforme dados do Gréafico 11.

Porém, quando comparamos os resultados obtidos na questdo nove, em que 65,5% dos
Institutos responderam que possuem politicas e estratégias alinhadas ao Plano de
Desenvolvimento Institucional, com os resultados obtidos na questdo doze observamos que
55,2% dos Institutos responderam que ndo possuem definicdo das metas e estratégias na area,
dessa forma, os respondentes ndo possuem métodos de mensuracdo e acompanhamento que
demonstrem o alcance dos objetivos da area de pessoal, prejudicando assim o diagnostico da
efetividade dessa politica nos Institutos e da mensuragéo dos resultados obtidos.

Consequentemente temos uma contradigdo nas respostas obtidas, ja que ndo é possivel
os Institutos possuirem politicas e estratégias alinhadas ao PDI (conforme a maioria respondeu
na questdo 9) sem a definicdo das metas e estratégias na area de pessoal (conforme respostas
dessa questéo 12).

Diante dessa discrepancia podemos concluir que os Gestores de Pessoas podem néo
conhecer em profundidade as praticas de Governanca de Pessoas e ndo foram capazes de
identificar que definir metas e estratégias na area de pessoal € uma pratica esséncial para a

efetivacdo da Governanca.
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Q.13. Quais as dificuldades enfrentadas para a construcao do planejamento estratégico
da Diretoria ou Pro-Reitoria do seu Instituto?( ) desconhecimento sobre o tema. ( ) falta de
equipe capacitada. ( ) falta de apoio da Alta Administracdo. ( ) outros.

A questdo 13 visa diagnosticar quais as dificuldades com que se depararam os Gestores

de Pessoas na construcdo de metas e estratégias de Gestdo de Pessoas em seus Institutos.

Gréfico 12. Dificuldades na construcdo do Planejamento Estratégico da area de Gestao de Pessoas.
@ desconhecimento sobre o tema
@ falta de equipe capacitada

falta de apoio da Alta Administragéo
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De acordo com o Gréfico 12 a insuficiéncia do quadro de pessoal aparece como a
principal dificuldade enfrentada pelos Gestores de Pessoas na construcdo do Planejamento
Estratégico da area, com percentual de 59,3% dos Institutos identificando esse problema.

Foi apresentada também por 14,8% dos Gestores de Pessoas que a capacitacdo da
equipe é outra dificuldade relevante identificada na implantacdo, assim como o
desconhecimento sobre o tema que é apresentado por 11,1% dos respondentes.

Na opcédo de resposta aberta obtivemos como outras as seguintes dificuldades apontadas
pelos gestores:

v’ 3,7% a falta de tempo para dedicar ao planejamento;

v’ 3,7% apontou a falta de apoio da Alta Administracao;

v’ 3,7% a falta de participacédo da equipe €;

v 3,7% dos gestores responderam que estdo em construcdo dessa pratica e nao

apontaram dificuldades especificas identificadas ainda.

Q.14. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da &rea de pessoal
com a existéncia do planejamento estratégico da Diretoria ou Pro-Reitoria da Instituicdo? ( )
foco nos objetivos e metas. ( ) melhor organizagdo/identificagdo dos programas/projetos/
atividades a serem desenvolvidas. ( ) outros.

O objetivo dessa questdo foi determinar quais os beneficios percecionados que a

implantacdo do Planejamento Estratégico de Gestdo de Pessoas poderia trazer para a area.
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Graéfico 13. Contribuicdes do Planejamento Estratégico de Gestdo de Pessoas para essa area.
@ foco nos objstivos e metas
@ melhor organizacofidentificagdo dos

programas/projetos/atividades a
serem desenvolvidas

O Grafico 13 mostra que, para 75,9% dos Gestores de Pessoas, o Planejamento
Estratégico contribui para uma melhor organizacao/identificacao dos
programas/projetos/atividades a serem desenvolvidas. Além disso, para 24,1% dos
respondentes a construcdo de um Planejamento Estratégico na area de Gestdo de Pessoas pode
contribuir para que os objetivos e metas sejam atingidos, ja que € um fator muito importante

para a implantacdo da Gestdo por Resultados.

Q.15. A Diretoria ou Pré-Reitoria do seu Instituto possui Indicadores de Gestédo de
Pessoas alinhados com o Planejamento Institucional? ( ) sim. ( ) ndo. ( ) indicadores em

construcao.

Gréfico 14. Indicadores de Gestdo de Pessoas alinhados com o Planejamento Estratégico dos Ifs.
® Sim
® Mo
Indicaderes em construgdo

Quando se questiona sobre a existéncia de indicadores de Gestdo de Pessoas alinhados
com o Planejamento Institucional observa-se que existe uma deficiéncia consideravel para a
mensuracdo da eficacia do Planejamento Estratégico na area, pois conforme o Gréafico 14, do
total dos Institutos Federais respondentes, 62% nao possui indicadores de gestdo na area de
Gestao de Pessoas e apenas 37,9% dos Institutos responderam que possuem esses indicadores.
A auséncia de indicadores de gestdo também foi apontada pelo representante do TCU

na entrevista realizada, como uma dificuldade comum a todos os 6rgdos da APF, ressaltando

79



ainda que ndo ha como avaliar aquilo que ndo é possivel medir, prejudicando assim a avaliacdo

da boa Governanca nas InstituicGes Publicas Brasileiras.

Q.16. Quais as dificuldades enfrentadas pela sua Diretoria ou Pré-Reitoria na

construcdo de Indicadores de Gestéo de Pessoas alinhados com o Planejamento Institucional?

( ) desconhecimento sobre o tema. ( ) falta de equipe capacitada. ( ) falta de apoio da Alta

Administracdo. () outros

A questdo 16 foi elaborada para diagnosticar quais as dificuldades enfrentadas pelos

Gestores de Pessoas na adocao de indicadores de mensuracgéo de eficacia na area de pessoal.

Gréfico 15. Dificuldades identificadas pelos gestores na construgdo de Indicadores de Gestdo de Pessoas.

® dssconhscimento sobre o tema
@ fzlta de equipe capacitada
falta de apoic da Alts Administracdo
@ inzuficiéncia de quadro de peszoal
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Nas respostas obtidas dos Gestores de Pessoas, conforme mostra o Grafico 15, as

dificuldades enfrentadas na construcédo de Indicadores de Gestdo de Pessoas sdo:

v

D N N NN

53,6% insuficiéncia de pessoas;

21,4 % falta de equipe capacitada;

7,1% desconhecimento do tema;

3,6% apontam que os setores ndo trabalham com indicadores;

3,6% apontam a falta de informacdes (dos responsaveis) que estdo no controle dos

campi;

v
v
v

3,6% apontam a falta de tempo para planejar;
3,6% aponta a falta de sistemas de informacdo e;

3,6% apontam a auséncia de sistemas de informacdo para levantamento e coleta de

dados.

Destaca-se que ndo foi apontada pelos respondentes a falta de apoio da Alta

Administracéo para a construcdo desses indicadores, porém, a maior dificuldade da Rede EPCT

para a implantacdo da Governanca, apontada pelos Gestores de Pessoas, novamente, é a

auséncia de um quadro de pessoal que consiga fazer frente a mais esta préatica de gestéo.
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A capacitacdo da equipe é o segunda maior dificuldade apresentada pelos respondentes
para a realizacdo dessa acdo e bastante relevante, visto a importancia da capacitacdo dos
servidores no desempenho de suas atividades e capacidade de construcdo critica. O
desconhecimento sobre o tema, ainda que em pequeno percentual de 7,1% é um fator relevante,
considerando que os indicadores sdo vitais para medir e acompanhar o planejamento da area.

Os demais percentuais de 3,6% de cada dificuldade apresentada, apesar de influenciar
menos na construcdo dos indicadores, também sdo importantes e devem ser dirimidos pelas

instituicoes.

Q.17. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal
da existéncia de Indicadores de Gestdo de Pessoas alinhados com o Planejamento
Institucional? ( ) Identificacdo de eficiéncia e efetividade das agdes. ( ) identificagdo de

possiveis riscos. () outros.

Gréfico 16. Contribuicdo de Indicadores de Gestéo de Pessoas alinhados com o Planejamento Institucional.

@ !dentificacio de eficiéncia e
efetividade das acdes

@ identificacdo de possiveis riscos
outros

Apesar das dificuldades apontadas na questdo anterior, a implantacdo de indicadores de
Gestdo de Pessoas alinhados com o Planejamento Institucional contribui com a identificacéo
de eficiéncia e efetividade das acOes, de acordo com 82,8% dos Gestores de Pessoas
entrevistados e para 17,2% dos gestores esse alinhamento contribui para a identificacio de
possiveis riscos, conforme dados do Gréafico 16.

Esses dados demonstram que apesar de 62% dos Institutos ndo possuirem indicadores,
0s Gestores de Pessoas reconhecem a importancia dessa ferramenta para a efetividade da
avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento da area de Gestdo de Pessoas e as
contribui¢des advindas dessa implantacéo.

Acerca das préticas de Governanca de Pessoas, as questdes 18, 19, 20, e de 24 a 29
questionaram 0s Gestores de Pessoas sobre a identificacdo de capital humano, gestdo por
competéncias, politica de sucessdo e programa de capacitacdo de lideres e de servidores
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interessados em cursos de lideranca. Também foram questionadas as principais dificuldades
encontradas nesses processos e as contribuigdes da implantacdo dessas agoes.

Q.18. A Diretoria ou Pro-Reitoria da sua Instituicdo dimensionou o capital humano
necessario para alcancar as metas organizacionais, com a identificacdo e implantacéo de
Gestao por Competéncias? ( ) sim. ( ) ndo. ( ) dimensionamento e implantacéo da gestao por

competéncias em construcao.

Grafico 17. Identificacdo do Capital Humano no mapeamento de competéncias.

® Sim

@ Nao
dimensionamento e implantacdo da
gestdo por competéncias em
construgdo

Na andlise das respostas podemos identificar que 89,7% dos respondentes néo
trabalham com identificacdo do capital humano necessario para alcancar as metas
organizacionais, visto que 41,4% dos Institutos ndo a possuem e 48,3% dos Institutos estdo em
fase de construcdo dessa pratica, conforme mostra o Grafico 17. Observa-se ainda que somente
10,3% dos Gestores de Pessoas responderam que adotaram essa pratica.

Quando questionados sobre os motivos para ndo terem implantado a Gestdo por
Competéncias os gestores apontaram na questdo 19 as dificuldades enfrentadas para essa
implantacéo.

Q.19. Quais as dificuldades enfrentadas para dimensionar o capital humano necessario
para alcancar as metas organizacionais, com a identificacdo e implantacéo de gestédo por
competéncias por essa Diretoria ou Pré-Reitoria? () desconhecimento sobre o tema. ( ) falta
de equipe capacitada. ( ) falta de apoio da Alta Administracéo. ( ) outros
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Gréfico 18. Dificuldades da identificacdo de Capital Humano no mapeamento de competéncias.
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Novamente, conforme Grafico 18, a auséncia de pessoas foi apontada por 53,6% dos
Gestores de Pessoas como a principal dificuldade enfrentada para a identificacdo do capital
humano e do mapeamento de competéncias. O segundo fator mais citado, com 21,4%, foi a
capacitacao da equipe para a realizacao dessas atividades. Com 14,3% das respostas temos a
falta de Apoio da Alta administragao.

Outro dado importante obtido nessa questdo foi que, apesar dos dados acerca do
conhecimento sobre Governanca de Pessoas e Governanca Publica na questdo 8 mostrarem que
apenas 3,48 % desconheciam a questdo, quando tratamos de questdes especificas das praticas
de Governanca de Pessoas, essas ndo sao totalmente conhecidas pelos Gestores, j& que nessa
questdo 19 foi apontado por 7,1% dos respondentes desconhecimento sobre a Governanca de
Pessoas, como foi identificado também em respostas anteriores referentes a essas praticas.
Verifica-se ainda que um dos gestores entrevistados ndo apontou nenhuma dificuldade, pois seu
Instituto ndo trabalha ainda com a Gestédo por Competéncias.

Essas dificuldades apontadas corroboram o percentual de 89,7% dos Institutos que néo
adotaram o mapeamento por competéncias, facto ja identificado em toda Administracdo Publica
Federal pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo, visto que o representante
desse Ministério informou, em entrevista realizada para esta pesquisa, que havera mudancas na
legislacéo e disponibilizacdo de ferramentas pelo MPDG para fomentar essa préatica, tendo em
vista que os 0rgéos federais ndo estdo conseguindo fazer o dimensionamento de pessoas e 0

mapeamento de competéncias.

Q.20. Em sua opinido quais as contribui¢des para o desenvolvimento da area de pessoal
com a existéncia da identificagdo do capital humano necessario para alcancar as metas
organizacionais e respectiva implantacdo de gestdo por competéncias? ( ) otimizagdo do

guadro de pessoal. () melhoria dos ambientes organizacionais com possivel compatibilidade
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das necessidades institucionais e as competéncias, habilidades e atitudes individual dos
servidores. () outros

Apesar da Gestdo por Competéncias nao ter sido totalmente implantada na maioria dos
Institutos e haver dificuldades na sua adogdo, para os gestores entrevistados a identificacdo do
capital humano necessario para alcancar as metas organizacionais trard grandes beneficios as

instituicOes, conforme apresentado nas respostas dessa questéo 20.

Grafico 19. Contribuicdes da identificacdo do Capital Humano e das competéncias.
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O Graéfico 19 mostra que 89,7% dos Gestores de Pessoas consideram que a adogdo da
identificagéo do capital humano e das competéncias contribui para a melhoria dos ambientes
organizacionais com possivel compatibilidade das necessidades institucionais e as
competéncias, habilidades e atitudes individuais dos servidores. Essa resposta mostra coeréncia
dos gestores acerca da Gestdo por Competéncias, ja que € uma acdo fundamental para o
desenvolvimento dos servidores, principalmente por valorizar o capital humano da organizagéo
e melhorar o ambiente de trabalho.

Alem disso 6,9% dos respondentes citaram que a implantacdo dessa acao contribui para
a otimizacdo do quadro de pessoal, logo, 96,6% dos gestores infere que a Gestdo por
Competéncias resulta em melhorias substanciais a Instituicdo e apenas 3,4% responderam que

ndo trabalham com esse modelo, ndo apontando nenhuma possivel melhoria.

Q.21. Os servidores lotados na area de Gestdo de Pessoas do seu Instituto participam
do processo de planejamento organizacional, atuando nos processos de desenvolvimento,
implementacdo e avaliacéo das politicas organizacionais e das politicas e praticas de Gestédo
de Pessoas? () sim. () néo.

Considerando que a participacdo coletiva € um dos elementos fundamentais da

Governanga, com a contribuicdo dos stakeholders nos instrumentos de gestdo, essa questao
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procura analisar a participacdo da equipe de Gestdo de Pessoas no processo de planejamento
organizacional.
Gréfico 20. Participacdo dos servidores lotados na Gestdo de Pessoas no planejamento organizacional.

® Sim
@ NMio

De acordo com 89,7 % dos respondentes a equipe de Gestdo de Pessoas participa do
processo de planejamento organizacional e do desenvolvimento das politicas de pessoal da
instituicdo e 10,3% ndo participam, conforme Grafico 20. Esses dados mostram que hd um
elevado indice de engajamento das equipes de Gestdo de Pessoas no planejamento das praticas
de pessoal nos Institutos Federais. O motivo da ndo participacao de 10,3% podera ser mais bem
avaliado a partir da resposta da questao 22 que busca identificar as dificuldades da participacédo

da equipe no planejamento organizacional.

Q.22. Quais as dificuldades enfrentadas para a participacao dos servidores da area de
Gestdo de Pessoas no processo de planejamento organizacional, com atua¢ao nos processos
de desenvolvimento, implementacéo e avaliacdo das politicas organizacionais e das politicas
e préaticas de Gestdo de Pessoas? () desconhecimento sobre o tema. () falta de equipe

capacitada. ( ) falta de apoio da Alta Administracdo. ( ) Outros.

Grafico 21. Dificuldades na participacdo da equipe de Gestdo de Pessoas no processo de planejamento organizacional.
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Conforme os dados do Grafico 21, o percentual das maiores dificuldades citadas pelos
respondentes para a participacédo da equipe de Gestao de Pessoas no processo de planejamento

organizacional foram:
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v 44,8% a capacitacdo da equipe;

v’ 27,6% a insuficiéncia de pessoas;

v' 17,2% o desconhecimento do tema para uma efetiva participacdo da equipe, o que

pode também ser uma consequéncia da auséncia de capacitacao.

Os demais apontamentos com menores percentuais foram: 3,4% a equipe ndo consegue
tempo para o planejamento frente as demais atividades desenvolvidas; 3,4% citam a falta de
interesse da equipe, 0 que pode também ser influéncia do desconhecimento e da falta de
capacitacao sobre o tema e 3,4% nao atribuiram a nenhum dos fatores apresentados e também
ndo apresentaram um fator dificultador novo, o que se infere que as equipes de Gestédo de
Pessoas desses Institutos ndo tém participado das discussdes das politicas e estratégias de
pessoal. Quando analisados os dados de 10,3% dos respondentes, cujas equipes nao participam
do planejamento organizacional, verificamos que as dificuldades apresentadas para isso sdo: a
falta de capacitagéo, o desconhecimento sobre o tema e a falta de interesse da equipe.

Pelo exposto, vemos que a capacitacdo da equipe resolveria as dificuldades em 66,3%.
Inclusive analisando que o desconhecimento do tema também pode ser dirimido pela
capacitacdo, assim como o interesse da equipe de Gestdo de Pessoas, temos o percentual de

100% de resolucdo das dificuldades apontadas com essa pratica.

Q.23. Em sua opinido quais as contribuicbes, atuais ou potenciais, para 0
desenvolvimento da area de pessoal com a participacdo dos servidores da area de gestdo de
pessoas no processo de planejamento organizacional com atuacdo nos processos de
desenvolvimento, implementacao e avaliacdo das politicas organizacionais e das politicas e
praticas de gestdo de pessoas? () engajamento da equipe. () outros.

Os beneficios apontados pelos Gestores na participacdo da equipe de trabalho no
processo de planejamento organizacional séo apresentados nessa questao 23.

Para 96,6 % dos gestores a maior contribuicdo desse processo de participacdo da equipe
de Gestdo de Pessoas no processo de planejamento organizacional é a possibilidade de
engajamento da equipe com as politicas institucionais, enquanto para 3,4% dos respondentes a
contribuigéo seria a inovagao, desburocratizagcdo e melhorias dos processos, conforme dados
do Grafico 22.
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Gréfico 22. Contribuicdo da participacdo da equipe de Gestao de Pessoas no processo de planejamento
organizacional.
® =ngsjamento da equips
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melhoria dos processos.

Para a area de Gestdo de Pessoas 0 engajamento € extremamente importante para a
melhoria do ambiente organizacional, para o alcance dos objetivos institucionais e a melhoria
dos resultados da Instituicdo, o que, consequentemente, pode também contribuir para a

inovagao e melhoria dos processos.

Q.24. O seu Instituto possui ou adota alguma politica de sucessdo para garantia da
continuidade da lideranca qualificada na organizacéo? ( ) sim. ( ) ndo. () politica de sucessao
em construgéo.

A implantacdo de politica no processo sucessorio de gestdo dos érgdos publicos no
Brasil € uma acdo benéfica, bem evidenciada nas boas praticas de Governanca e tem como

objetivo garantir a continuidade de uma lideranca qualificada nas Instituicdes.

Grafico 23. Implantacdo de Politica de Sucessdo da Gestdo nos Institutos Federais.
® Sim
@ Nic

Politica de sucessdc em construgdo

Observa-se no Grafico 23 que 86,2% dos gestores dos IFs responderam que nao
possuem politica de sucessao e 13,8% responderam que estdo construindo essa politica, ou
seja, 100% dos Institutos ndo possuem ainda uma politicas de sucessdo para 0s cargos de
lideranca e gestdo da instituicdo. Essa auséncia de politica de sucessdo tem impactos diretos na
implantacdo da Governanga, j& que a lideranca é um dos mecanismos fundamentais para a Boa
Governanca, dado que podera influenciar de forma direta na boa ou ma condugdo da
organizacdo. Por conseguinte a continuidade das boas praticas de Governanca e lideranca
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devem ser asseguradas, independentemente do gestor que naquele momento esteja liderando o
departamento ou a instituicéo.
Diante disso foi questionado a seguir aos gestores quais as dificuldades para a

implantacdo de uma politica de sucessdo nos Institutos Federais.

Q.25. Quais as dificuldades enfrentadas por seu Instituto para a criagdo de uma politica
de sucessdo que garanta a continuidade da lideranca qualificada na organizacdo?( )
desconhecimento sobre o tema. ( ) falta de equipe capacitada. ( ) falta de apoio da Alta
Administracdo. () outros

Nessa questdo foram colocadas para os respondentes trés opcoes de respostas fechadas:
a. desconhecimento sobre o tema; b. falta de equipe capacitada; c. falta de apoio da Alta

Administracéo e uma aberta: outros.

Grafico 24. Dificuldades para a implantacéo de Politica de Sucessdo da Gestdo nos Institutos Federais.

@ desconhecimento sobre o tema

' ® capacitagho
ﬁ falta de apoio da Alta Administragdo
[/ @ insuficiéncia de quadro de pessoal
_A @ ruséncia de gestao por competncia

® Falta de interesse da Alta adm
13.8% ® Politicagem

® O excesso de ativdades

@ escolha por eleicdo das liderancas
® Engajamento dos colaboradores

@ Anda ndo trabalhamos essa politica

De acordo com o Gréafico 24 foram apontadas pelos gestores dos IFs onze dificuldades
enfrentadas na implantacdo de politica sucessoria da gestdo. As dificuldades apresentadas
foram, respectivamente:

v’ 27,6% a capacitacdo na area de sucessao;

17,2% a auséncia de pessoas €;

17,2% a falta de apoio da Alta Administracao;
13,8% o desconhecimento sobre o tema;
3,4% a auséncia de gestdo por competéncia;

3,4% a falta de interesse da Alta Administracéo;

AN N N N YR

3,4% a politicagem?*;

14 Politicagem: modo de fazer politica que visa garantir interesses particulares. In Dicionario Priberam
da Lingua Portuguesa, 2008-2013, https://dicionario.priberam.org/politicagem, consultada em 12-07-2019.
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v 3,4% o excesso de atividades;

v' 3,4% a falta de engajamento;

v' 3,4% a escolha por eleicéo;

v 3,4% ainda ndo trabalham com essa politica.

Tendo em vista que a fragilidade nas politicas de sucessdo da Gestao Publica é apontada
pelo TCU como um fator prejudicial ao alcance dos resultados esperados pelo cidaddo, ja que
0S gestores e seus sucessores devem garantir o alcance dos objetivos e fins institucionais, a
implantacdo de uma politica de sucessdo €é essencial para dirimir as dificuldades apresentadas

e devem ser avaliadas e solucionadas pelos 6rgdos da APF, incluindo os Institutos.

Q.26. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal
com a criacdo de uma politica de sucessdo que assegurem a continuidade da lideranca
qualificada na organizagdo? ( ) Fortalecimento Institucional. () consolidacdo do
planejamento institucional. ( ) outros

Levantados os dados sobre a implantacdo de uma politica de sucessao da gestao vimos
gue nenhum Instituto a implantou e, considerando as dificuldades para a criacdo desta politica,
a questdo 26 pretende avaliar os beneficios/contribui¢fes potenciais advindos da implantacdo

dessa pratica.

Gréfico 25. Contribuicdes da implantagdo de Politica de Sucessdo da Gestdo nos Institutos Federais.
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ganho em eficiencia na qualidade da
gestao

@ continuidade das acdes e
alinhamento

O grafico 25 mostra que para 46,4% dos gestores dos Institutos a adocao da politica de
sucessdo da gestdo contribuira para a consolidacdo do planejamento institucional; 0 mesmo
percentual de 46,4% considera que a pratica fortalecerd a instituicdo. Além disso, foram

apontadas pelos gestores mais duas contribuicGes: para 3,6% a pratica contribuird para a
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eficiéncia na qualidade da gestao e igualmente para 3,6% contribuira com a continuidade das
acOes em andamento.

Tendo em vista as respostas obtidas na questao 24, na qual os gestores responderam que
100% dos Institutos ndo implantaram ainda essa politica de sucessdo, temos que considerar que
as contribuicGes apontadas nessa questdo tem cunho tedrico, isto € sdo vantagens percecionadas
pelos respondentes mas ainda ndo comprovadas, visto que ndo foram observadas in loco, como
resultado de uma politica de sucessdo vigente e portanto ndo se baseiam em experiéncias

praticas.

Q.27. A sua Instituicdo possui algum programa de capacitacdo de lideres ou de
servidores interessados em cursos de lideranca com vistas ao desenvolvimento das
competéncias necessarias para o cumprimento da missao organizacional? () sim. () néo. (

) programa de capacitacdo em construcao.

Grafico 26. Implantacdo de Capacitagdo de Lideres nos Institutos Federais.
@ Sim
® Mo

Em construgdo

Quando questionados sobre a implantacdo de programas de capacitacdo em lideranca,
com fim ao desenvolvimento das competéncias necessarias para 0 cumprimento da missdo
organizacional, verifica-se que apenas 34,5% dos respondentes informaram possuir um
programa estruturado para a formacao de lideres; igualmente 34,5% estdo em vias de obté-la
e 31% ndo possuem essa capacitacdo, conforme exposto no Gréfico 26.

A formacdo de lideranca assim como a politica de sucessdo é uma pratica bem
evidenciada pelo TCU na Governanca de Pessoas, ja que a qualificagdo e o conhecimento sdo
bens intangiveis da organizacdo e o facto de que 65,5% dos Institutos ndo possuirem um
programa institucionalizado de capacitacdo da lideranca pode prejudicar o desenvolvimento da
organizacdo, Vvisto que essa pratica busca qualificar as pessoas a partir das competéncias

necessarias para o cumprimento da missao institucional.
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Q.28. Quais as dificuldades enfrentadas na construgdo do programa de capacitacdo de
lideres ou de servidores interessados em cursos de lideranca com vistas ao desenvolvimento
das competéncias necessarias para o0 cumprimento da missdo organizacional? ()
desconhecimento sobre o tema. ( ) falta de equipe capacitada. ( ) falta de apoio da Alta

Administracéo. ( ) outros

Gréfico 27. Dificuldades para a implantacdo de programas de capacitacdo de lideres e de servidores para o
cumprimento da missao organizacional.

/Y
=

® desconhecimento sobre o tema
@ falta de equipe capacitada
falta de apoio da Alta Administracédo
® insuficiéncia de quadro de pessoal
@ Conseguir datas para realizar
@ Nao tem programa
7.1% ® Recurso orgamentario
@ Falta de equipe dedicada
® O excesso de atividades de execucio
frequentemente, consome a quase
totalidade da jornada de trabalho
ficando prejudicado o tempo

@ Falta de interesse dos senidores
@ Alta rotatividade de senidores
@® Em construgdio

Conforme dados do Grafico 27, as principais dificuldades apresentadas pelos gestores
foram:

v' 32,1% a falta de equipe capacitada;

v' 25% a insuficiéncia de quadro de pessoal;

v" 7,1% o desconhecimento sobre o0 tema;

v' 7,1% a falta de apoio da Alta Administracao.

Ademais, com 3,6% cada, foram apontadas as dificuldades: tempo para realiza¢édo das
acOes; recurso orcamentério; falta de equipe dedicada; falta de interesse dos servidores; alta
rotatividade de servidores; excesso de atividades burocraticas e de execucdo; e atividade esta
em construcdo, prejudicando o planejamento e a elaboragdo dos programas ainda néo

existentes.

Q.29. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal
com a existéncia de um programa de capacitacdo de lideres ou de servidores interessados em
cursos de lideranca com vistas ao desenvolvimento das competéncias necessarias para o
cumprimento da missdo organizacional? () gestores qualificados para serem lideres. ()

outros.
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Nessa questdo o objetivo foi identificar as contribui¢cdes advindas da adogdo de um
programa de capacitacdo de lideres ou de servidores interessados em cursos de liderancga, com
vistas ao desenvolvimento das competéncias necessarias para 0 cumprimento da missédo

organizacional.

Gréfico 28. Contribui¢des da implantacdo de um programa de capacitacéo de lideres.

@ oestores qualificados para serem
lideres

@ Gestores qualificados =
fortalecimento institucional.

estores mais segurcs para tomads

de deciséo

@ Tornar mais clare aos gestorss de
guais 30 suas competéncias, bem
como gual o papel institucicnal
desejade para suas agdes.

O Gréfico 28 demonstra que para 89,7% dos respondentes a adocdo dessa préatica
contribuird para que os gestores exercam suas atividades qualificados para serem lideres.
Também foram apontadas as seguintes contribuicdes acerca da capacitacdo de lideres, com
percentual de 3,4% cada: gestores qualificados fortalecem a instituicédo; gestores mais seguros
para a tomada de decisdo e gestores cientes de seu papel institucional bem como suas

competéncias.

Q.30. O Instituto possui sistemas de Gestdo do Desempenho que, efetivamente,
diferenciem altos de baixos niveis de desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados
planejados?( ) sim. ( ) n&o. ( ) Gestdo de Desempenho em construgéo.

A entrega dos servicos prestados é considerada na Governanca uma pratica essencial
para sua efetividade e um fator prioritario na sua implantacdo, jA que requer sistemas de
avaliacdo de desempenho que efetivamente mensurem o0s niveis de desempenho dos
colaboradores e, especificamente, no Servigo Publico Brasileiro o desempenho dos servidores
publicos.

Isto posto, essa pratica e sua implantacéo nos Institutos Federais serdo analisados a partir

dessa questédo 30.
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Gréfico 29. Existéncia de Sistema de Gestdo de Desempenho nos Institutos Federais.
®sim
® Nzo

Em construgdo

Fonte: Elaborado pela Autora, com base nos dados respondidos pelos Gestores de Pessoas dos IFs.

O Graéfico 29 aponta que 79,3% dos Institutos ndo possuem um sistema que avalie 0
desempenho dos servidores, diferenciando os niveis baixos de desempenho dos niveis altos,
fator que pode influenciar na qualidade final do servigo prestado ao cidadao.

Verifica-se ainda que apenas 6,9% possui esse sistema e 13,8 % estdo em construcao,
ou seja, no total 93,1% dos Institutos ndo avaliam o desempenho dos seus servidores,
diferenciando os bons niveis dos ruins. Esse facto ja foi apontado pelo TCU na avaliacao dos
Institutos Federais realizada em 2016 e, pelos dados obtidos nesta pesquisa em 2018, vemos
que ndo houve avango na implantacdo dessa pratica de Governanga nos Institutos.

Q.31. Quais as dificuldades enfrentadas na construcdo de sistemas de Gestdo do
Desempenho que, efetivamente, diferenciem altos de baixos niveis de desempenho, vinculando-
0s as metas e aos resultados planejados?( ) desconhecimento sobre o tema. ( ) falta de equipe

capacitada. ( ) falta de apoio da Alta Administracdo. ( ) outros

Gréfico 30. Dificuldades enfrentadas na construcdo de Sistemas de Gestdo de Desempenho nos Ifs.

@ desconhecimento sobre o tema

@ falta de equipe capacitada

@ falta de apoio da Alta Administragao
@ insuficiéncia de quadro de pessoal

@ Esta no planejamento para o préximo
PDI 2019-2022

@ Corporativismo
@ Corporativismo das duas carreiras

@ Em construgéo

Tendo em vista que desde 2016, com os resultados da avaliagdo da implantagéo da

Governanca de Pessoas nos Institutos Federais pelo TCU, essa pratica foi recomendada como
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essencial para a efetividade dos servicos publicos prestados ao cidaddo, a questdo 31 solicita
aos gestores 0 apontamento das principais dificuldades para a implantagéo dessa agéo.

As dificuldades apresentadas, conforme Grafico 30, foram: 27,6% a auséncia de
pessoas; para 0 mesmo percentual de 27,6% a auséncia de equipe capacitada; 24,1% o
desconhecimento sobre o tema; 6,9% a falta de apoio da Alta Administracdo; 6,9%

corporativismo e 3,4% informou que esta em fase de construcao desse sistema.

Q.32. Em sua opinido quais as contribui¢des para o desenvolvimento da area de pessoal
com a existéncia de sistemas de gestdo do desempenho que, efetivamente, diferenciem altos de
baixos niveis de desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados planejados? ( ) maior
desenvolvimento institucional. ( ) outros.

A questdo 32 trata das contribuicdes que a implantacdo de uma cultura orientada para

0s resultados pode apresentar na &rea de gestdo de pessoas.

Grafico 31. Contribui¢Bes da implantagdo de uma cultura organizacional orientada para alcancar resultados.

@ maior desenvolvimento institucional
@ |dentificacdo de eficiéncia ou ndo das

acdes
Or sentimento de justica, instrumento de
ﬁ' medicdo e direcionamento

@ Tornar os processos institucionais
mais justos, reconhecendo 0s
servidores que efetivamente
contribuem para o desenvolvimento
institucional

De acordo com os dados obtidos dos gestores dos Institutos, 89,7% apontam como maior
contribuicdo advinda da implantacdo da Gestdo por Desempenho o maior desenvolvimento
institucional, ou seja, a institui¢do pode elevar seus indices de desempenho através da avaliacdo
de servidores focada nos niveis altos e baixos de desempenho.

Os demais resultados obtidos, com 3,6% cada, foram: identificacdo de eficiéncia ou ndo
das acdes; sentimento de justica, instrumento de medicdo e direcionamento e tornar 0s
processos mais justos, reconhecendo os servidores que efetivamente contribuem para o
desenvolvimento institucional.

Q.33. O seu Instituto possui alguma politica ou programa que avalie e estabeleca

ambientes de trabalho motivadores, atrativos e adota praticas que efetivamente retenham
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profissionais com as competéncias desejadas?( ) sim. ( ) ndo. ( ) politica ou programa em
construcao.

O objetivo das questdes 33, 34 e 35 foi verificar se os Institutos adotam acGes de
retencdo e valorizacdo do capital humano, através da implantacdo da Gestdo de Talentos,

questionando ainda quais as dificuldades e contribuicGes essa pratica traria a Instituicao.

Grafico 32. Os Intitutos Federais adotaram a Gestdo de Talentos?
® Sim
@ Nio

Em construgdc

Os dados dessa questdo mostram que 82,8% dos Institutos ndo possuem nenhuma
politica ou programa que avalie e estabeleca ambientes motivadores e atrativos, nem praticas
de reconhecimento que retenham profissionais e competéncias desejadas. Além disso, 10,3 %
dos respondentes informaram que estdo em fase de construcéao e 6,9% informaram que sim, ja
trabalham com essa politica e programa (Grafico 32).

Assim sendo, 93,1% dos Institutos ndo adotam efetivamente essa pratica.

Q.34. Quais as dificuldades enfrentadas na construcéo de alguma politica ou programa
que avalie e estabeleca ambientes de trabalho motivadores, atrativos, e adota praticas que
efetivamente retenham profissionais com as competéncias desejadas? () desconhecimento
sobre o tema. () falta de equipe capacitada. ( ) falta de apoio da Alta Administragdo. ( )
outros

A fim de verificar a existéncia de uma efetiva politica de Gestdo de Talentos nos
Institutos Federais, foi solicitado aos gestores que apontassem que dificuldades enfrentaram ou

enfrentam para a implantacdo dessa pratica.

95



Gréfico 33. Dificuldades para implantacdo da Gestdo de Talentos nos Institutos Federais.

@ desconhecimento sobre o tema

@ falta de equipe capacitada

) falta de apoio da Alta Administraco
@ insuficiéncia de quadro de pessoal
@ Restricdes legais

@ O Instituto ndo possui essa politica

De acordo com os gestores a maior dificuldade enfrentada, com 50%, foi a insuficiéncia
de quadro de pessoal para implantacdo desta acdo (Gréfico 33). Para 25% a dificuldade foi a
falta de capacitacdo da equipe e para 14,3% a maior dificuldade foi o desconhecimento sobre
0 tema: Governanca e suas praticas. Afora isso, foram apontadas ainda, com 3,6% cada, as
seguintes dificuldades: falta de apoio da Alta Administracdo; Restricdes legais e ainda a

indicacdo da ndo adoc¢do dessa politica.

Q.35. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal
com a existéncia de uma politica ou programa que avalie e estabeleca ambientes de trabalho
motivadores, atrativos, e adota praticas que efetivamente retenham profissionais com as
competéncias desejadas?( ) maior qualidade de vida. ( ) maior engajamento dos servidores.
( ) outros

Nessa questdo 35 o objetivo foi determinar quais os beneficios e contribuicdes
resultariam da implantacdo de politicas de avaliacdo e reconhecimento do desempenho para a

criagdo de ambientes motivadores e atrativos.

Gréfico 34. Contribuicdes da implantacdo da Gestdo de Talentos nos Institutos Federais.

@ maior qualidade de vida
@ maior engajamento dos servidores

De acordo com os dados obtidos, constantes no Grafico 34, a maior contribuigdo que a
implantacéo de politicas de avaliagdo e reconhecimento do desempenho poderia trazer para a

96



area de Gestdo de Pessoas foi maior engajamento dos servidores para 75,9% dos gestores. Os
beneficios para uma maior qualidade de vida também foi apontado por 24,1% dos

respondentes.

Q.36. A sua Diretoria ou Pré-Reitoria aplica a Accountability (prestacdo de contas,
responsabilizacdo) através de acles e instrumentos que apresentem transparéncia e prestacdo
de contas das politicas, programas e a¢des desenvolvidas pela area de gestédo de pessoas? ( )
sim. () ndo. () acgdes e instrumentos em construcao.

Essa questdo procura verificar a existéncia de mecanismos de responsabilizacao,

transparéncia e prestacao de contas na area da Gestdo de Pessoas dos Institutos.

Gréfico 35. Houve a implantacdo da accountability nos Institutos Federais?

® Sim
@ Nio

Em construcio

De acordo com os dados obtidos e apresentados através do Gréafico 35, verifica-se que
44,8% dos respondentes afirmam que sim, que aplicam mecanismos de accountability,
dispondo assim, de acBes e instrumentos que promovem a transparéncia e possibilitam a
prestacdo de contas sobre as politicas e acdes desenvolvidas na area da Gestdo de Pessoas.
Responderam ainda que ndo possuem esses mecanismos de controle 31% dos gestores e 24,1%
afirmam que estdo em fase de construcéo.

Essa préatica continua a ser avaliada pelo TCU porque as atividades de rotina e de
desenvolvimento de pessoas devem ser realizadas com instrumentos e ferramentas que
garantam sua efetiva execugdo, bem como o controle e a transparéncia dessas atividades.

Logo, a partir dos principios basicos da area de pessoal, o percentual total de 55,1% de
Institutos que ndo aplicam o accountability nas acfes da area é preocupante para a Rede EPCT.

Q.37. Quais as dificuldades enfrentadas por essa Diretoria ou Pré-Reitoria na
aplicacdo de acdes e instrumentos que apresentem transparéncia e prestacdo de contas das

politicas, programas e acOes desenvolvidas pela &rea de Gestdo de Pessoas? ( )
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desconhecimento sobre o tema. ( ) falta de equipe capacitada. ( ) falta de apoio da Alta
Administracdo. () outros
A questdo 37 visa averiguar as principais dificuldades enfrentadas pelos Gestores de

Pessoas na implantacdo da accountability.

Gréfico 36. Dificuldades na implantacdo da accountability nos Institutos Federais.
@ desconhscimento sobre o tema
@ fslta de equips capacitada
falta de apoio da Alta Administracdo
@ inzuficiénciz de quadro de pessoal
@ Condensamento dos dados/
informagdes
@ excesso de afividades de
EXECUCED
® ndo se aplica
@ Faltz de tempo

As dificuldades apresentadas pelos Gestores de Pessoas na implantacdo da
accountability na area de Gestdo de Pessoas, conforme aponta o Grafico 36, sao:

v' 53,8% insuficiéncia de pessoas para adogédo da acao;

v 15,4% desconhecem o tema;

v' 7,7% ndo possui equipe capacitada;

v' 7,7% ndo tem apoio da Alta Administracdo;

v' 3,8% aponta que o condensamento dos dados/informacGes é um entrave para

implantacdo da agdo (na anélise do formulério verificamos que o gestor ndo explica sua

resposta);

v' 3,8% 0 excesso de atividades de execucdo que comprometem as outras atividades

da érea;

v 3,8% a falta de tempo.

Q.38. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da &rea de pessoal
com a aplicacdo da Accountability através de acbes e instrumentos que apresentem
transparéncia e prestacéo de contas das politicas, programas e a¢des desenvolvidas pela area
de gestdo de pessoas? () maior credibilidade das atividades da area. ( ) diminuicdo das
demandas de informacGes de outros 6rgaos ou pessoas. () outros

Essa questdo visa conhecer os beneficios potenciais da aplicacdo da politica de

Accountability para a area de pessoal dos Institutos.
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Gréfico 37. Contribuicdes da implantacdo da accountability nos Institutos Federais.

@ maior credibilidade das atividades da
area

@ diminuicdo das demandas de
informacdes de outros orgdos ou
pessoas

¥ reconhecimento das atividades

Conforme o Grafico 37, observa-se que: 60,7% dos respondentes indicam que a maior
credibilidade para as atividades da area seria o principal beneficio; para 35,7% seria a
diminuicdo das demandas de informacdes de outros 6rgdos ou pessoas, uma vez que 0S
resultados estdo acessiveis a qualquer pessoa e, para 3,6% dos respondentes, seria 0
reconhecimento das atividades da area de pessoal.

Q.39. Essa Diretoria ou Pro-Reitoria aplica a Gestdo de Riscos nas politicas,
programas e acdes desenvolvidas pela area de Gestao de Pessoas? () sim. ( ) ndo. ( ) Gestao

de Riscos em construgao.

Grafico 38. Implantacdo da Gestéo de Riscos na area de Gestdo de Pessoas nos IFs.

® Sim
® Nio
® Em construcdo

A partir dos dados obtidos nessa questdo (Grafico 38) vemos que dos gestores
participantes, 55,2% informaram que estdo em fase de construc@o dessa acéo; ja 24,1% dos
gestores citaram que ndo possuem essa pratica e 20,7% informaram que sim, ja aplicam a
Gestdo de Riscos nas politicas, programas e a¢des da area de Gestdo de Pessoas.

Em resumo, temos 79,3% dos Institutos que ndo possuem a pratica de Gestao de Riscos

implantada.
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Q.40. Quais as dificuldades enfrentadas por essa Diretoria ou Pro-Reitoria na
aplicacdo da Gestao de Riscos nas politicas, programas e ac¢6es desenvolvidas pela area de
Gestdo de Pessoas? () desconhecimento sobre o tema. ( ) falta de equipe capacitada. ( )
falta de apoio da Alta Administracdo. ( ) outros.

Nessa questdo buscou-se verificar as principais dificuldades identificadas na
implantacdo da Gestao de Riscos nas politicas, programas e a¢des da area de Gestao de Pessoas.

Gréfico 39. Dificuldades na implantacdo da Gestdo de Riscos na area de Gestdo de Pessoas nos IFs.

@ desconhecimento sobre o tema
@ falta de equipe capacitada
falta de apoio da Alta Administraco

/m @ insuficiéncia de quadro de pessoal
0% | @ O excesso de atividades de

execucio, frequentemente, consome
a quase totalidade da jornada de
trabalho

@ politica em construcio

A insuficiéncia de quadro de pessoal, novamente, é apontada por 37,9% dos gestores
como um fator relevante que dificulta a implantacdo da Gestdo de Riscos nas politicas,
programas e acdes da area de Gestdo de Pessoas (Grafico 39). O desconhecimento sobre o tema
aumenta em quase 10% frente as praticas anteriores, sendo apontada por 27,6% dos
respondentes e a falta de equipe capacitada também é citada por 27,6% dos gestores.

Com 3,9% cada foram apontadas como outras dificuldades para a implantacdo da
Gestdo de Riscos: excesso de atividades de execucdo e politica em construcdo, conforme 0s
dados apresentados no Gréafico 38.

Cabe ressaltar que o desconhecimento sobre o tema nessa pratica foi de 27,6%,
enguanto, comparativamente a resposta dos gestores na Questao 8, essa mesma dificuldade foi
apontada por apenas 3,6% dos respondentes, consequentemente vemos que ha contradi¢es
entre as respostas dos gestores, quanto ao conhecimento sobre as préaticas da Governanga ou
sobre dimensdes especificas do tema da Governanga, 0 que é revelador de um conhecimento

superficial.
Q.41. Em sua opinido quais as contribui¢des para o desenvolvimento da area de pessoal

com aplicacdo da Gestdo de Riscos nas politicas, programas e agdes desenvolvidas pela area

de Gestéo de Pessoas? () diminuicao/eliminacéo das falhas na execugdo do planejamento da
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adrea. ( ) identificacdo/mapeamento dos fatos que dificultam o sucesso das
politicas/programas/acdes da area de Gestdo de Pessoas. ( ) outros

Frente as dificuldades apontadas na questdo anterior foi questionado aos Gestores de
Pessoas que contribuicdes potenciais resultariam da implantacdo da Gestdo de Riscos na area

de Gestdo de Pessoas.

Gréfico 40. Contribuicdes da implantacdo da Gestdo de Riscos na area de Gestdo de Pessoas nos IFs.

@ diminuicaoleliminaco das falhas na
execucdo do planejamento da area

@ identificagdo/mapeamento dos fatos
que dificultam o sucesso das
politicas/programas/acdes da area de
gestdo de pessoas

Conforme o Gréfico 40, para 69% dos respondentes o beneficio com a implantagéo
dessa pratica seria a identificacdo/mapeamento dos factos que dificultam o sucesso das
politicas/programas/acdes da area de Gestdo de Pessoas e para 31% seria a diminuicdo ou
eliminacdo das falhas de execucdo do planejamento da area.

Diante do exposto e considerando a finalidade precipua da Gestdo de Riscos: mitigar e
eliminar as falhas encontradas na execucdo das politicas, programas, acfes e atividades da

Instituicdo, os Gestores de Pessoas reconhecem os beneficios potenciais da pratica em sua area.

Q.42. Esse Instituto adota a descentralizacdo de acOes de Gestdo de Pessoas para 0s
campi? () Sim. Quais areas ou atividades? ( ) Nao. Por qué?

Outra préatica apontada pela literatura e seguida pelo TCU, como fundamental para
implantacdo da Governanca, € a desburocratizacdo e descentralizacdo das atividades da area de
Gestao de Pessoas, cujo objetivo é aproximar a efetiva entrega do servico fim da Instituicdo ao
cidadao publico-alvo. Diante disso, o0 objetivo dessa questéo foi verificar se os Institutos adotam
a descentralizacéo das atividades de Gestdo de Pessoas para 0s seus campi.

De acordo com os dados obtidos dos Gestores de Pessoas nessa questdo, temos 0s

resultados apresentados na Tabela 13.

Tabela 13: A adocdo da descentralizagdo nos Institutos Federais.
Questdes Institutos respondentes Dados Obtidos

Adotam a descentralizacdo 19 65,5%
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Questdes Institutos respondentes Dados Obtidos

Adotam a descentralizacdo em parte 6 20,7%
N&o adotam a descentralizacdo 2 6,9%
N&o responderam 2 6,9%

Dessa forma 65,5% dos Institutos Federais procuram desburocratizar e facilitar a

prestacdo do servico da area de pessoal, descentralizando as a¢Bes para 0s campi da instituic&o.

Q.43. Em sua opinido a descentralizacdo de acdes para os campi influenciaria de que
forma a execugdo da Governanca de Pessoas no IF? ( ) Positivamente, pois distribui as
responsabilidades e atividades com os campi. () Negativamente, porque ha retrabalho na

execucdo das tarefas e alta rotatividade. ( ) Outros.

Gréfico 41. Contribui¢des da descentralizacio da &rea de Gestdo de Pessoas nos IFs.
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Conforme mostra o Grafico 41 a percepcdo dos Gestores de Pessoas esta em
consonancia com a politica da Governanga, ja que, 89,7% dos Gestores de Pessoas consideram
a descentralizacdo das acOes de pessoal positivamente, pois distribui as responsabilidades e
atividades com os campi. Apenas 6,8% apontam a descentralizacdo negativamente, porque ha
retrabalho na execucdo das tarefas e alta rotatividade e porque os campi ndo possuem a
estrutura necessaria (outros). Também com a opcdo outros obtivemos 3,4% dos gestores que
apontaram que em partes positivamente e em partes negativamente, porém, nao foi explicada

detalhadamente essa resposta.

Q.44. A Gestao de Pessoas é estratégicano IF? () Sim. () Nao
Essa questdo foi elaborada para compreender se, a partir de todas as préaticas de
Governanga questionadas anteriormente, os Gestores de Pessoas consideram a Gestdo de

Pessoas como uma area estratégica para o seu Instituto.
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Graéfico 42. A area de Gestdo de Pessoas € estratégica nos Institutos Federais?

® Sim
@ Nio

Conforme os dados apresentados no Gréfico 42, para 86,2% dos respondentes a area de
Gestdo de Pessoas sim, é estratégica para a Instituicdo e para 13,8% dos respondentes a area

nao é estratégica.

Q.45. Com base no exposto, vocé considera que sabe o que é Governanca na area de
pessoal? () sim. ( ) ndo.

Assim nessas Ultimas questdes, com base em todos os fatores e praticas apresentados
neste questionario, foi reiterado aos gestores sobre o seu conhecimento efetivo sobre
Governanga de Pessoas.

Gréfico 43. Os gestores dos IFs tem conhecimento sobre o que é Governanga de Pessoas?

® Sim
@ Mo

Analisando o Grafico 43 vemos que 89,7% dos Gestores de Pessoas responderam que
sim, sabem o que é Governanca de Pessoas e apenas 10,3% responderam que nao sabem.

No entanto os dados apresentados em questdes anteriores, especificamente sobre as
praticas precipuas da Governanca de Pessoas, demonstram que a falta de conhecimento dos
gestores sobre essas praticas sdo maiores que 10,3%, ou seja, esse percentual ndo corrobora, na
préatica, o conhecimento global sobre o tema nos Institutos.

Para verificar essa contradigdo e analisar de forma geral as respostas dos gestores, 0

Gréfico 44 trata da adogéo das préaticas da Governanca de Pessoas nos Institutos.
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Gréfico 44. Os Institutos Federais adotam as praticas de Governanca de Pessoas?

43,9%

® Adotam as préticas da Govenanga de Pessoas
® Ndo adotam as praticas da Governanga de Pessoas

Em processo de obté-las

Assim, quando avaliamos as respostas obtidas nas questbes 44 e 45, que,
respectivamente, tratam do conhecimento dos gestores sobre a area de pessoal como estratégica
para o seu Instituto e o seu conhecimento sobre Governanca de Pessoas, verificamos que,
embora esses gestores avaliem a area de pessoal como estratégica na Instituicéo e afirmem que
conhecem a Governanca de Pessoas, do total de todas as onze préaticas avaliadas em questes
anteriores, os dados expostos no Grafico 44 mostram que:

v' 43,9 % dos Institutos ndo implantaram as praticas de Governanca de Pessoas;

v' 32,7% dos Institutos implantaram as préaticas de Governanca de Pessoas;

v' 23,4 % dos Institutos estdo em fase de implantacdo das praticas de Governanca de

Pessoas.

Logo, vemos que nas questdes que tratam das praticas de Governanga de Pessoas, 0
percentual de Institutos que ndo adotaram esse modelo de gestdo é maior que o informado nas

questdes diretas.

Q.46. Caso tenha respondido sim, na questdo anterior, em sua opinido quais sao 0s
impactos da implementacdo da Governanca de Pessoal no Instituto?

Como um dos objetivos desta pesquisa foi averiguar quais 0s impactos da implantacao
da Governanca de Pessoas, na opinido dos responsaveis taticos pela sua implantacdo, as
questbes 46 e 47 inquirem aos respondentes sobre quais impactos e melhorias derivariam da
implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais, considerando todas as praticas
questionadas.

Para analise dos impactos da implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos
Federais, de acordo com as respostas obtidas dos Gestores de Pessoas, foram elencadas

diferentes categorias, agrupando as respostas pela ordem da frequéncia dos temas mais citados.
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Assim, os percentuais de frequéncia, apresentados na Tabela 14, representam a soma dos
apontamentos dos gestores.

Tabela 14. Impactos da implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais.

Impactos Frequéncia
Melhor planejamento estratégico 9,62%
Melhor acompanhamento 7,69%
Transparéncia 7,69%
Melhor alinhamento estratégico 7,69%
Melhores resultados 7,69%
Eficiéncia 5,77%
Qualidade dos servigos 5,77%
Controle 5,77%
Reducéo dos riscos 577%
Melhor dimensionamento de pessoas 3,85%
Engajamento 3,85%
Efetividade 3,85%
Maior seguranga 3,85%
Melhores processos 3,85%
Eficacia 3,85%
Comprometimento 1,92%
Desenvolvimento institucional 1,92%
Produtividade 1,92%
Mapeamento 1,92%
Melhor avaliagdo das politicas 1,92%
Melhoria da cultura institucional 1,92%
Melhoria na tomada de decisdo 1,92%

Além disso, com o objetivo de apresentar os impactos da implantagdo da Governanca
de Pessoas nas respostas obtidas e usando a ferramenta nuvem de palavras®® para essa analise,

temos na Figura 7 as palavras mais frequéntes usadas pelos gestores na resposta dessa questao.

Desenvolvimento
Engajamento . .
tomada dimensionamenta

processos Qualidade
decisdo avaliagio _

alinhamento acompanhamento  S€IVICOS
Eficicia resultados Controle

Reducio ] Produtividade
M e 1 Or planejamento
Maior

SegUIANCa  Efetividade 115C0s Mapeamento
pessoas

Transparéncia

coltora - Corlnpromleti::‘_ento L

“2 institucional estrategico
Melhoria politicas

Melhores

Figura 7. Impactos da implantagdo da Governanga de Pessoas nos Ifs ( Gerada com o Wordltout).

5 Nuvem de palavras é uma lista de palavras hierarquizada visualmente, disponivel no
https://worditout.com/word-cloud/create.
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Q.47. Em sua opinido quais sao as melhorias com a implementacéo da Governanca de
Pessoal no Instituto?

Na analise das respostas obtidas observamos que, nas respostas dos gestores, a melhoria
com a implantacdo da Governancga de Pessoas confunde-se com os impactos apresentados da
questéo 46.

Mesmo assim foi possivel observar as melhorias da implantacdo da Governanca de
Pessoas, citadas pelos gestores e representadas na nuvem de palavras, formada na Figura 8.

dimensionamento servidores
EC\.,IIII:EIII."_Z{IIIEIHO
Engajamento ;.. =
ncia desempenho
Efl:]_ C1a pOllUCEl:: pessoas

T5C0S qualidade qualificacdo estrategias
resultados

estratégico  SErvigos

segurancaM C lhor\lnul

institucional
Reducdo acfes cultural controle
motivacio _ehicacia avaliagio
processos desenvolvimento

- ) alinhamento
gestdo Fortalecimente

P\"I e]_]]_o:l es ::ledEIl;‘E

Figura 8. Melhorias da implantagdo da Governanga de Pessoas nos Ifs (gerada com o Wordltout).

Na Tabela 15 temos a frequéncia das respostas obtidas dos gestores, quanto as melhorias

da area de pessoal, resultantes da implantacdo da Governanga.

Tabela 15. Melhorias com a implantagdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais.

Melhorias Frequéncia
Melhor desempenho 13,11 %
Melhor transparéncia 9,84 %
Melhor alinhamento estratégico 9,84 %
Melhor controle 8,20 %
Melhor eficiéncia 6,56 %
Melhor avaliacéo das politicas 4,92 %
Melhor qualidade 4,92 %
Reducéo e gestéo de riscos 4,92 %
Melhor dimensionamento de pessoas 3,28 %
Melhor qualificacdo dos servidores 3,28 %
Melhores estratégias 3,28 %
Maior seguranga 3,28 %
Melhores servigos 3,28 %
Melhor eficécia 3,28 %
Melhor desenvolvimento 1,64 %
Melhor acompanhamento de politicas 1,64 %
Fortalecimento institucional 1,64 %
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Melhorias Frequéncia

Potencializar ac6es 1,64 %
Melhores resultados 1,64 %
Engajamento 1,64 %
Maior otimizacéo 1,64 %
Maior autonomia 1,64 %
Melhores processos 1,64 %
Maior motivacéo 1,64 %
Melhoria e mudanca cultural 1,64 %

Q.48. Na sua visao, em que estagio de implantacdo da Governanca de Pessoal a sua
Instituicdo encontra-se? () em fase inicial. ( ) em fase intermediaria. ( ) em fase avancada.
Essa questdo busca verificar junto aos respondentes, a partir de todas as praticas,
dificuldades e contribui¢bes questionadas, sobre o estadgio em que se encontra a implantacdo da

Governanca de Pessoas na sua instituicao.

Grafico 45. Estéagios da implantacdo da Governanga de Pessoas nos Institutos Federais.

@ Em fase inicial
@ em fase intermediaria

Para os Gestores de Pessoas (Grafico 45), a Governanca na area de pessoal esta em fase
inicial em 86,2% dos Institutos e em fase intermediaria em 13,8% dos Institutos Federais.

Assim, a maior parte dos Institutos que participaram da pesquisa, de acordo com 0s
respondentes, estd em fase inicial de implantacédo da Governanca de Pessoas.

Q.49. Considerando a fase de implantacdo da Governanca de pessoal em que a sua
Instituicdo se encontra, em sua opinido houve melhorias nas praticas de Gestdo de Pessoas?
( ) N&o. ( ) Sim.

A questdo pretende aferir se, atendendo a fase de implantagdo em que as institui¢des dos
respondentes se encontram, houve melhorias resultantes da Governanca nas préaticas de Gestdo

de Pessoas.
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Graéfico 46. Fase de implantacéo e avaliacdo de melhorias da Governanca de Pessoas nos IFs.
® Sim
® Nio

A avaliacdo geral dos Gestores de Pessoas acerca da contribuicdo da implantacdo das
praticas da Governanga de Pessoas, conforme o estagio em que cada um dos Institutos Federais
se encontra, € maioritariamente positiva, revelando que 93,1% dos respondentes avaliam que a
adocao das praticas de Governanca melhoraram as atividades de Gestdo de Pessoas e para

apenas 6,9% nao houve melhorias com a implantacéo.

Com a anélise dos impactos e das melhorias advindas da implantacdo da Governanca de
Pessoas e consubstanciado nas onze préaticas da Governanca que buscaram identificar quais as
principais dificuldades dessa implantacdo nos Institutos Federais, vemos que, dentre as quatro
opcdes apresentadas em todas as questdes colocadas aos respondentes, a maior dificuldade
apontada repetidamente pelos Gestores de Pessoas foi: a insuficiéncia de pessoal seguida pela
falta de capacitacdo dos servidores da area e o desconhecimento sobre o tema, conforme

mostra o Gréafico 47.

Grafico 47. Principais dificuldades na implantacdo da Governanga de Pessoas.

M Insuficiéncia de pessoal W Falta de equipe capacitada
[ Desconhecimento sobre o tema Qutros

m Falta de Apoio da Alta Administracdo

A Questdo 50 foi elaborada para que os Gestores de Pessoas apresentassem algum
comentario ou sugestdo relacionado a Governanca de Pessoas, sendo ressaltado pelos

respondentes a importancia do tema e desta pesquisa para a area.
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Enfim, apds a analise detalhada das respostas dos Gestores de Pessoas dos Institutos
Federais, quanto a implantacdo da Governanca de Pessoas, cabe aqui uma retomada da
categorizacao criada pelo TCU para medir o estagio de implantacdo da Governanca de Pessoas
nos Orgdos Publicos Federais pela sua capacidade de adogdo efetiva das praticas da
Governanca, constante no Capitulo 111, item 3.2.2 desta pesquisa:

1. Capacidade Aprimorada, (de 70,01 a 100% de adoc¢&o das préticas analisadas);

2. Capacidade Intermediaria, (de 40 até 70% de adocao das praticas analisadas);

3. Capacidade Inicial (de 20% até 39,99% de adocdo das préaticas analisadas);

4. Inexistente (de 0 a 19,99% de adogdo das praticas analisadas).

A partir dessa categorizacao, pela analise da capacidade de implantacdo da Governanca
de Pessoas, 0 TCU avaliou em 2016 os 38 Institutos Federais existentes e apresentou 0s

resultados gerais constantes na Tabela 16.

Tabela 16. Categorizacdo dos Institutos Federais por capacidade em 2016, pelo TCU.

Numero de Institutos Categorizacao por Capacidade (TCU)
0 Capacidade Inexistente (0% a 19,99%)
23 Capacidade Inicial (20% a 39,99%)
14 Capacidade Intermediaria (40% a 70%)
1 Capacidade Aprimorada (70,01% a 100%)

Ou seja em 2016 encontravam-se em estagio de capacidade inicial 60,5% dos Institutos;
37% estavam em estagio de capacidade intermediaria e apenas 2,5% em estagio de capacidade
aprimorada da adocdo das préaticas da Governanca de Pessoas.

Ao estabelecemos uma comparacao entre a capacidade de implantacdo da Governanca
realizada em 2016 pelo TCU e nesta pesquisa realizada em 2018, a partir da adogédo de 11
processos constantes nas 8 praticas de Governanca avaliadas no questionario, temos na Tabela

17 os dados obtidos nesta investigacao.

Tabela 17. Categorizacdo dos Institutos Federais por capacidade em 2018.

Ndmero de Institutos Categorizacao por Capacidade (TCU)
09 Capacidade Inexistente (0% a 19,99%)
05 Capacidade Inicial (20% a 39,99%)
15 Capacidade Intermediaria (40% a 70%)
0 Capacidade Aprimorada (70,01% a 100%)
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Verificamos que, com base na amostra dos Institutos participantes em 2018, 31,03% dos
Institutos estdo em estagio de capacidade inexistente; 17, 24% em estagio de capacidade inicial;
51,72% em estagio de capacidade intermediaria e 0% em estagio de capacidade aprimorada da
adocdo das praticas da Governanca de Pessoas.

Dessa forma apesar de 86,2% Gestores de Pessoas avaliarem que na totalidade da
adogdo das praticas, conforme Questdo 45, o seu Instituto encontrava-se em estagio de
capacidade inicial da adocéo das praticas de Governanca de Pessoas, verificamos que na soma
da adogéo dos 11 processos avaliados, 51,72% dos Institutos possuem capacidade intermediaria
em 2018, demonstrando um crescimento do percentual da capacidade da implamentacdo da
Governanga em relacdo a avaliagcdo do TCU em 2016. Apesar de verificarmos também que ha
um namero preocupante de Institutos em capacidade inexistente, com 31,03%, na implantacao

da Governanca de Pessoas.

5.3 Discussao dos Resultados

Enfim apds a analise dos resultados é necessario refletir sobre os mesmos, de maneira a
responder a todos objetivos de investigacdo formulados no inicio desta pesquisa.

O objetivo desta investigacao foi analisar como a Governanca de Pessoas esta sendo
implantada nos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil, com base no
gue € Governanca de Pessoas para o TCU, quais seus principios e diretrizes e as dificuldades
enfrentadas pelos Institutos para a sua implantacéo.

Assim sendo, vimos nas analises deste Capitulo, que os dados obtidos nos permitem
emitir algumas consideragdes, principalmente quanto aos objetivos especificos postos nesta
investigacdo, que serdo os condutores dessa analise geral.

O primeiro objetivo especifico para o desenvolvimento desta pesquisa foi: Partindo do
conceito de Governanga, como definido pelo TCU, examinar como ela pode ser aplicada na
area de Gestéo de Pessoas no dominio Publico;

Este objetivo levou a uma extensa e detalhada investigacdo bibliogréafica sobre
Governanca e Governanca de Pessoas, conforme exposto nas Bases Tedricas deste estudo
(Capitulo I1). Assim ndo cabe aqui uma retomada dessa teoria, porém, devemos pontuar
resumidamente que Governanca € um sistema de planejamento, acompanhamento e controle
desenvolvido a partir de ferramentas gerenciais, que tem como principal diferencial a

participacdo social na construgdo e desenvolvimento das atividades publicas geradas pela
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organizacdo. A Governanca pode ser aplicada no dominio publico quanto no dominio privado,
a partir dessas ferramentas gerenciais.

As préticas da Governanca se assemelham a ferramentas gerenciais nos processos de
Gestdo de Pessoas, tendo como principal diretriz o envolvimento da Alta Administracéo, que
deve possuir carater ilibado, integro e ético em prol da busca e envolvimento de todos 0s
servidores na prestacao de servicos publicos efetivos e de qualidade, garantindo assim, a entrega
do valor publico a partir de riscos minimos aceitaveis.

Para verificacdo do segundo objetivo: Averiguar se o 6rgéo central de pessoal do Poder
Executivo Brasileiro, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo — MPDG,
responsavel pela orientacdo e normatizacdo das praticas de Gestdo de Pessoas da
Administracdo Puablica Federal - APF no Brasil, possui diretrizes especificas para a
implantacdo da Governanca de Pessoas nas Instituicbes a ele vinculadas: foi realizada
entrevista com um representante do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gest&o -
MPDG, na qual, obtivemos o relato de uma série de diretrizes e ferramentas gerenciais, emitidas
ou em fase de construcdo, que permitirdo aos o6rgdos da APF avancar na implantacdo da
Governanca de Pessoas.

Dentre as diretrizes especificas apontadas pelo representante do MPDG destacaram-se
as citadas abaixo, pela confluéncia com as praticas da Governanca de Pessoas:

e aprimoramento da legislacdo e da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas;

e aprimoramento da legislacdo e do sistema de avaliacdo de desempenho dos

servidores Publicos Federais;

e aprimoramento da legislacdo e do desenvolvimento do servidor na carreira (Banco

de Talentos, Desenvolvimento de Competéncias e Lideranca, Tele Trabalho, Gestao de

Talentos);

e dimensionamento da forca de trabalho na APF;

e proposta de construgdo de uma carreira Unica para a Administracdo Publica Federal.

Diante do exposto podemos afirmar que o 6rgéo central de pessoal do Poder Executivo
Brasileiro possui diretrizes especificas para a implantacdo da Governanca de Pessoas nas
Instituicdes a ele vinculadas, apesar de algumas dessas diretrizes ainda estarem em fase de teste
ou em implantacdo. A partir do objetivo - ldentificar quais os impactos e as principais
dificuldades enfrentadas pelos Institutos Federais para a implantacdo da Governanca de
Pessoas — foi elaborado um questionario, composto pelos 11 processos constantes nas praticas

da Governanga de Pessoas, elaboradas pelo TCU, e distribuidas em 49 questdes aplicadas aos
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Gestores de Pessoas dos Institutos Federais, por serem esses 0s responsaveis diretos pela
implantagdo da Governanga de Pessoas nos seus respectivos Institutos.

Segundo os dados obtidos dos Gestores de Pessoas e apresentados detalhadamente neste
Capitulo, no ponto anterior, os impactos da implantacdo da Governanca de Pessoas foram
relacionados pelos respondentes as melhorias na area de pessoal. Logo, foi apontada a
contribuicdo da Governanga para o reconhecimento da area de pessoal como estratégica para a
Instituicdo e para o aprimoramento de suas atividades, através de um melhor alinhamento,
acompanhamento, transparéncia, eficiéncia, qualidade, controle, melhores resultados e reducéo
dos riscos.

Quanto as dificuldades, citadas pelos gestores, na implantacdo da Governanca de
Pessoas, obtivemos como principais enfrentamentos: a insuficiéncia de quadro de pessoal; a
falta de equipe capacitada e o desconhecimento sobre o tema.

Essas dificuldades podem ser solucionadas com apoio dos programas de
desenvolvimento de servidores e liderancas, relatado pelo MPDG, que acontecerdo por agoes
macro presenciais e a distancia, incorporando novas ferramentas nas opc¢des hoje disponiveis a
Gestdo de Pessoas dos Institutos, contribuindo assim para diluir a dificuldade quanto a
capacitacdo de servidores.

Verificamos, em uma analise ampla, que as a¢cdes em desenvolvimento pelo Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo - MPDG poderdo dirimir algumas dificuldades
colocadas pelos Gestores de Pessoas nesta pesquisa, especificamente com a entrega de alguns
sistemas de automatizacao dos processos e a possibilidade de recolocacdo de pessoas para
outras atividades, conforme o perfil e a necessidade institucional.

Sobre as melhorias com a implantacdo da Governanga de Pessoas nos Institutos
Federais, foi apontado pelos Gestores de Pessoas que as melhorias que a Governancga agrega a
Gestdo de Pessoas estdo alinhadas com as expectativas quanto as funcdes da Governanca de
Pessoas, citadas no referencial tedrico e destacada pelos Gestores:

e Melhoria em todos os processos basicos de Gestdo de Pessoas e engajamento
dos membros da equipe;

e Alinhamento com os objetivos da instituicdo e em consonancia com as cobrangas
dos 6rgéos de controle;

e Contribuicdo para o alcance e a potencializacdo dos resultados institucionais;

e Maior seguranca e transparéncia nas agdes desenvolvidas;
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e Maior desenvolvimento e autonomia das atividades na &rea de Gestdo de
Pessoas, com identificacdo dos pontos fracos e vulnerabilidades, permitindo
assim sua correcdo e consequente melhoria nos resultados;

e Reconhecimento da &rea de pessoal como estratégica na organizacéo.

Com relagdo ao objetivo de Descrever o panorama geral da implantagdo da
Governanca de Pessoas nos Institutos Federais, as informacGes obtidas dos Gestores de
Pessoas demostram que 100% dos Institutos avaliados ndo implantaram todas as praticas de
Governanga de Pessoas.

Por fim, a proposta de Analisar em que estdgio da implantacdo da Governanca de
Pessoas se encontra os Institutos Federais atualmente, levou também a analise dos dados
obtidos junto aos Gestores de Pessoas dos IFs. Os dados demostravam que em 2016, 60,5% dos
Institutos estavam em fase inicial de implantacdo, no entanto em 2018, nesta pesquisa, 0s dados
obtidos dos respondentes mostram o avango da implantacdo para 51,72% no estagio
intermediério. Porém também demonstra um resultado preocupante ndo identificado em 2016
de que em 2018, 31% dos Institutos possuem implantados somente de 10% a 20% dos processos
das préaticas da Governanca de Pessoas.

Esse dado é resultado da analise individual das préticas de Governanca, conforme
propostas no questionario aplicado aos Gestores de Pessoas dos IFs, assim, verificamos que na
realidade o panorama da implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais em
2018 é de que 51,72% dos institutos avaliados estdo em estagio intermediério.

Ainda acerca dos resultados do estudo empirico realizado, foram levantadas as seguintes
hipoteses sobre essa pesquisa:

Como os Institutos Federais ndo tém competéncia para elaborar as macropoliticas,
indispensaveis a implantacdo da Governanca de Pessoas, a auséncia dessas politicas ou a sua
deficiente elaboracéo dificultam a efetividade da implantagdo da Governanca nos Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia;

Essa hipdtese é verdadeira considerando a legislagdo em vigor. Entretanto, no decorrer
da analise acerca das acOes e diretrizes que estdo sendo desenvolvidas pelo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo, verificamos que, efetivamente, h4 o reconhecimento
pelo MPDG que a falta de emisséo de politicas e a¢des por esse Ministério impossibilitam os
orgdos da APF de implantarem efetivamente todas as praticas de Governanga de Pessoas,
prejudicando, inclusive, o desenvolvimento de agdes pelas Instituicdes, por falta de sistemas

gerenciais, falta de equipe para desenvolver as atividades estratégicas, taticas e operacionais da
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area, conforme aponta o0s gestores e, consequentemente dificultando a efetividade da
Governanca nos Institutos.

A maior dificuldade no processo de implantacdo da Governanca de Pessoas podera ser
a mudanca de paradigma no Servi¢co Publico Brasileiro, que mudou do Burocratico para o
Gerencial e desse para a Governanga sem que a necessaria sensibilizacdo, educacéo e
formagdo tenham sido realizadas de modo a promover uma concomitante mudanca de
mentalidade;

Essa hipotese foi refutada nesta pesquisa, visto que, embora no Brasil os modelos
burocréticos e gerenciais/NPG ainda estejam presentes em muitas a¢des dos 6rgaos da APF,
para 0 TCU a maior dificuldade na implantacdo da Governanca nos 6rgaos publicos federais é
0 comprometimento da Alta Administracdo com o devido apoio na implantacao das praticas de
Governanca. Ja para 0 MPDG a maior dificuldade é a sua auséncia na atuacdo como 0rgao
responsavel pela implantacéo de politicas e normas na APF. Por fim, na visdo dos Gestores de
Pessoas dos IFs, esta hipétese verifica-se parcialmente, pois a maior dificuldade é a escassez de
servidores na area de pessoal, para que as praticas de pessoas sejam efetivamente planejadas e
executadas, seguidas da falta de capacitacdo dos servidores, logo hé falta de formacéo conforme
aventou a hipétese e ainda do desconhecimento sobre as praticas da Governanca de Pessoas.

Embora todos esses fatores apontados colaborassem para a dificuldade na mudanca da
gestdo na APF, a nossa percepcéo é de que essas dificuldades advém da ruptura necessaria na
forma de governar do Estado com mudanc¢as nos métodos, nas politicas e na formacao dos
agentes pablicos (governantes, gestores e servidores publicos), rompendo com alguns entraves
ainda burocraticos para a melhoria da prestacao do servico publico, em busca da sua qualidade
e atendimento das demandas do cidadé&o.

As melhorias observadas na Gestdo de Pessoas dos Institutos Federais estdo
diretamente relacionadas com a implantacdo com sucesso da Governanga de Pessoas nessas
Instituicdes;

Tambeém essa hipodtese foi refutada, pois apesar dos Gestores de Pessoas apontarem
melhorias com a implantacéo das praticas de Governanga de Pessoas na area, ndo é possivel
afirmar que as melhorias estejam diretamente relacionadas com a implantacdo, pois nenhum
dos Institutos Federais possuem todas as praticas implantadas.

O desconhecimento sobre o modelo de Governanca de Pessoas por parte dos
responsaveis por esta area, poderia ser uma das causas dos Institutos Federais apresentarem

diferentes estagios na sua implantacao;
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Apesar de considerarmos que essa hipétese seria verdadeira, a analise dos dados
mostrou que 51,72% dos Institutos encontra-se em fase intermedidria da implantacdo da
Governanca de Pessoas e embora muitas praticas descritas ndo fossem reconhecidas por alguns
gestores a maior dificuldade na implantacdo da Governanca de Pessoas decorre da insuficiéncia
do quadro de pessoal habilitado e ndo pelo desconhecimento do tema.

Houve uma evolucéo e melhorias no estagio da Governanga de Pessoas nos Institutos
Federais desde a avaliacéo realizada pelo TCU em 2016;

Considerando que em 2016 os 6rgdos da APF, incluidos os Institutos Federais, foram
avaliados pelo TCU com 60,5% em estagio inicial de implantagdo das préaticas de Governanga
de Pessoas e nesta pesquisa realizada em 2018, constatamos que 51,72% dos Institutos Federais,
pela andlise da implantacdo das praticas avaliadas e pela resposta objetiva dos Gestores de
Pessoas, estdo em estagio intermediario da implantacdo da Governanga de Pessoas, como tal
essa hipotese foi confirmada.

Assim é possivel afirmar que 60% dos resultados obtidos refutaram as hipoteses
levantadas no inicio desta pesquisa. Porém, havia pontos a serem demonstrados que ndo foram
avaliados ainda pelo TCU e que poderdo contribuir para o saneamento de fatores que estdo
prejudicando a implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais e possivelmente
sdo também reflexo das dificuldades de outros 6rgdos da Administragdo Publica Federal.
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Capitulo VI - Consideragdes Finais

O objetivo desta pesquisa foi analisar como a Governanca de Pessoas esta sendo
implantada nos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia no Brasil, tendo em vista
0 que é Governanca de Pessoas para 0 TCU, quais seus principios e diretrizes e as dificuldades
enfrentadas pelos Institutos para a implantagéo.

Apols a analise e discussdo dos dados obtidos podemos avaliar criticamente a
investigacao e o seu impacto para a comunidade.

Para a construcdo desta pesquisa e alcance dos objetivos propostos, foi realizado o
enquadramento tedrico sobre a evolugdo da Ciéncia da Administracdo, analisando algumas
etapas de sua evolucdo histdrica até o inicio da discussao sobre a teoria da Governanca. Nesse
ponto identificamos trés subdivisGes da Governanca, para os fins desse trabalho: a Governanca
Corporativa, a Boa Governanca e a Governanca Publica, além de conceitos subjacentes a elas,
bem como principios, funcionalidades, requisitos, e implantacdo de suas praticas. Foi realizada
também uma breve contextualizacdo da evolucdo da area de Gestdo de Pessoas e da Gestdo de
Pessoas na Administracdo Publica Federal e, por fim, foi apresentada, a luz das teorias
cientificas o que é Governanga de Pessoas, detalhando suas praticas de acordo com o0 modelo
elaborado pelo Tribunal de Contas da Uni&o - TCU.

Na coleta dos dados, primeiramente, foi realizada entrevista com um representante do
Tribunal de Contas da Unido, buscando compreender a mudanca de paradigma de gestdo na
APF. A anélise da transcricdo dessa entrevista mostrou que foi possivel atingir positivamente o
objetivo e coletar informacdes sobre as 11 praticas da Governanca de Pessoas elaborada pelo
TCU, como critérios de avaliagdo quanto a implantacdo da Governanca na APF. A seguir foi
realizada entrevista com o representante do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo - MPDG e, posteriormente, na analise dos dados obtidos, foi possivel conhecer as acdes
e diretrizes que estdo sendo desenvolvidas pelo MPDG para subsidiar os 6rgaos da APF na
implantacdo da Governanga de Pessoas.

Na segunda etapa da coleta de dados, foi aplicado Questionario, composto por 50
questBes aos Gestores de Pessoas dos Institutos Federais, sobre as praticas da Governanca de
Pessoas, segundo critérios adotados pelo TCU. Na apresentacdo e analise dos dados desse
questionario foi possivel identificar as principais dificuldades apontadas pelos Gestores de
Pessoas para a implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais, quais foram: a
insuficiéncia de quadro de pessoal; a falta de equipe capacitada e o desconhecimento sobre o

tema. Também se identificou as possiveis melhorias advindas dessa implantacéo, corroborando
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com a finalidade da constru¢cdo do modelo de Governanga adotado pelo TCU, qual seja a
melhoria da Administracdo Pablica Brasileira.

Além disso, verificou-se o panorama da implantacdo da Governanca de Pessoas nos IFs
e 0 estagio atual em que se encontra essa implantacdo, considerando a categorizacao elaborada
pelo TCU. Nos resultados obtidos verificamos que nenhum dos Institutos Federais participantes
da pesquisa adotou completamente as préaticas da Governanca de Pessoas, porém 51,72% estdo
em estagio intermediario da implantacdo desse modelo de gestéo.

De todo exposto, a dupla vertente de pesquisa e profissional de Gestdo de Pessoas do
Instituto Federal de Mato Grosso, proporciona-nos a perpspetiva de que, por um lado a
Governanca de Pessoas tem como um dos principais objetivos a melhoria dos trabalhos
realizados na APF, mas por outro conforme verificamos nesta pesquisa, sua implantacao, assim
como qualquer novo metodo de gestdo, perpassa por um periodo de efetivacdo, sendo
indispensavel que as diretrizes sejam acompanhadas de efectivas acbes de formacdo e
sensibilizacdo para os operacionais.

A cobranca realizada pelo Tribunal de Contas da Unido inicia o processo de
concientizacdo da APF sobre a necessidade da implantacdo da Governanca, no entanto,
encontramos varias dificuldades apontadas pelos Gestores de Pessoas que ndo foram
diagnosticadas pelo TCU e que afetam sua implantacéao efetiva.

Assim esta pesquisa pode contribuir para a percepgéo, assim como foi identificado pelo
orgao central do SIPEC, que a atuacdo do MPDG é importante para que a area de Gestdo de
Pessoas dos 6rgdos da APF tenham suporte para atuar com politicas estratégicas e que ha
entraves e dificuldades a serem superadas para a efetiva implantacdo da Governanca de Pessoas
como apontada pelos Gestores de Pessoas dos Institutos: a insuficiéncia de quadro de pessoal;
a falta de equipe capacitada e o desconhecimento sobre o tema.

Esses dados mostram que os 6rgdos superiores (TCU e MPDG) precisam ter a
perspectiva da implantacdo pelos 6rgdos executores e ndo apenas pelo estagio de implantacédo
das praticas de Governanga de Pessoas. E que seriam necessarias diretrizes institucionalizadas
por parte do MPDG e do TCU quanto a sua implantacdo e avaliagdo, sucessivamente, ja que
hoje a Gestdo de Pessoas dos IFs tem inUmeras demandas e atividades complexas e embora
executem as mesmas atividades basicas de gestao de pessoas e estdo efetivamente implantando
a Governanca de Pessoas, ha maneiras diferentes de execu¢do do mesmo processo de trabalho
em cada Instituicdo.

Para além das especificidades locais e regionais que todos os IF possuem, acreditamos

que as diretrizes e efetivacdo das acdes devem ser implantadas pelos mesmos meios fisicos,
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humanos e tecnoldgicos para assim, poder se falar em estadgio de implantacdo real da
Governanga de Pessoas.

Portanto esta pesquisa confirma nossa percep¢do quanto a necessidade de emissao de
diretrizes dos 6rgdos superiores, planejamento dialdgico entre as IFs e implantacdo subsidiada

por formagcdo, didlogo e interacdo entre todas as instancias envolvidas e os Institutos Federais.

6.1 Conclusdes e implicacdes tedricas e praticas do estudo

No decorrer dessa investigacdo procuramos analisar e levantar conceitos que
identificassem o processo de evolugdo das teorias de Administracdo até aos dias atuais,
reiterando a necessidade da mudanca de gestdo na Administracdo Publica Brasileira.

A partir desta pesquisa serd possivel concluir que a implicacdo da Alta Administracdo
IFs na atuacdo efetiva para a implantacdo da Governanca de Pessoas € indispensavel e
principalmente propor o dialogo entre os Gestores de Pessoas dos IFs para uma ag¢do conjunta
de formacdo do pessoal que efetivamente trabalha as praticas e diretrizes da area de pessoal,
visto que, uma das maiores dificuldades apontadas pelos gestores foi a falta de conhecimento e
formagé&o de pessoas capacitadas para atuar na implantacdo da Governanga de Pessoas.

Quanto a situacdo especifica no IFMT na area de Gestdo de Pessoas, esta pesquisa
revelou dados importantes quanto aos obstaculos a serem enfrentados para a implantacéo e
também o caminho que deve ser priorizado para a concretizacdo da Governancga, resumidos em:
dialogo e troca de experiéncias entre os gestores de pessoas dos IFs, formacéo e capacitacdo e
envolvimento efetivo da Alta Administracdo, além da sugestdo junto ao MPDG e TCU de
diretrizes gerais e especificas para direcionamento das acGes.

Uma acdo importante nesse objetivo sera compartilhar esta pesquisa com o0s colegas
Gestores de Pessoas no FORGEP, que acontecera em uma de suas reunides ordinarias e
representa uma instancia em que pode ser levada essa discussao e assim gerar o dialogo.

Outra implicacdo importante que observamos nesta pesquisa sera a participacéo efetiva
da Alta Administracdo dos IFs, os Reitores, os quais poderdo ser convidados pelo FORGEP
para participarem das discussdes sobre a implantacdo da Governanca de Pessoas.

Consideramos as contribuicOes desta pesquisa essenciais para a atuacdo da Gestdo de
Pessoas no IFMT e acreditamos que também para os demais gestores dos Institutos Federais,
com quem compartilhamos as dificuldades, enfrentamentos e pequenas vitdrias do dia a dia da

area de pessoal.
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Dessa forma o compartilhamento desta pesquisa com o0 TCU, o MPDG e o Férum de
Gestores de Pessoas do CONIF® ira contribuir para que a implantacdo da Governanga de
Pessoas ocorra de forma mais efetiva, a partir do conhecimento de suas praticas e como elas
podem contribuir nas a¢Bes desenvolvidas pelos 6rgaos da APF.

Com efeito, é importante mencionar que esta pesquisa € um dos primeiros estudos
realizados a nivel nacional sobre a implantacdo da Governanca de Pessoas nos Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Brasil e em parte dos 6rgdos que compde a
APF, residindo o seu valor no facto de potenciar o objetivo de conhecer o tema e verificar as

dificuldades e as melhorias advindas de sua implantacéo.

6.2 Limitacoes do estudo

A elaboracdo de um trabalho desta natureza implica sempre algumas limitagdes, quer
sejam de indole tedrica ou empirica, especificamente no que diz respeito a formulacdo e
desenvolvimento de uma investigacdo que seja cientificamente valida e seja interessante.

Como consequéncia, a nivel tedrico, encontramos a nossa principal limitacdo na
inexisténcia de estudos nacionais sobre a Governanca aplicada a Gestdo de Pessoas que
pudessem subsidiar nosso estudo. Diante dessa inexisténcia recorremos em muitos momentos
aos documentos elaborados pelo TCU. Igualmente a nivel internacional encontramos uma
limitacdo semelhante, na medida em que encontramos muitos estudos de indole tedrica sobre
Governanca Corporativa e Gestao de Pessoas separadamente, com focos no dominio privado e
ndo no publico.

Uma vez que essa limitacdo de fontes bibliogréaficas contribuiu para a existéncia de
limitacBes na construcdo do referencial tedrico sobre Governanca de Pessoas, ndo encontramos
qualquer referéncia a estudos homélogos ao nosso, que pudessem servir de suporte.

O tempo de realizacdo da dissertacdo também constituiu uma limitacéo, ja que ndo foi
possivel realizar um pre-teste para que as questdes elaboradas para a entrevista e o questionario

fossem devidamente confirmadas.

6.3 Sugestdes de Investigacbes Futuras

16 Conif — Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica.
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Como mencionamos ao longo deste trabalho, a implantacdo da Governanga e da
Governanca de Pessoas na APF é um tema de extrema importancia atualmente no Brasil.
Portanto apesar das limitacdes em relacdo a literatura existente, consideramos que conseguimos
obter resultados validos e interessantes, que podem ser um bom ponto de partida para
investigacOes futuras sobre a Governanca Publica e a Governanca de Pessoas em 6rgdos da
Administracdo Publica Federal Brasileira.

Assim sendo e tendo em vista o estudo realizado, consideramos que seria interessante
estudar o futuro da Governanca Publica nos préximos anos no Brasil, por setores, tentando
determinar quais os dominios da APF, se desenvolvem mais rapidamente, visto que o tema
remonta a década de 1990 e pode desdobrar-se em outro sistema dentro da Administracdo
Publica. Consideramos também que seria interessante dar continuidade ao estudo aqui
realizado, quando da conclusdo da implantacdo da Governanga nos Institutos Federais,
procurando comparar as dificuldades e contribuicdes dessa implantagcdo com outros 6rgdos da
APF, através de outras metodologias, ou até da combinacdo de varias metodologias, de modo a
conferir maior profundidade ao estudo e contribuir cientificamente com o aperfeicoamento da

Administracdo Publica Brasileira.
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Apéndices

Documentos e Ferramentas das Entrevistas realizadas

I. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para as Entrevistas

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa ““ O aperfeigoamento da
gestdo de pessoas no servico publico brasileiro. A implantacdo da Governanga de Pessoas nos Institutos Federais
de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia”.

Neste estudo pretendemos analisar o que € Governanca de Pessoas para o Tribunal de Contas e quais as
dificuldades e os impactos de sua implementacdo na visdo dos Gestores de Pessoas nos Institutos Federais.
Portanto, a presente pesquisa ndo apresenta nenhum risco direto ou danos fisicos ou psicoldgicos aos entrevistados,
com excecdo de possiveis riscos minimos, como constrangimentos, desconforto ou incomodo em responder
algumas questdos. Neste caso, por favor, fique a vontade para informar a coordenadora da pesquisa.

Se concordar em participar da pesquisa, vocé tera que responder algumas questdos, cujas respostas seréo
analisadas, interpretadas e os dados obtidos serdo expostos na forma de Dissertacdo de Mestrado e apresentada ao
programa de Mestrado em Assessoria de Administragdo, do Instituto Politécnico do Porto/IPP — Instituto Superior
de Contabilidade e Administra¢do do Porto/ISCAP — Portugal.

A proposta é de que a entrevista ocorra mediante videoconferéncia, a data a ser definida em conjunto, em
que haverd gravacdo das informacfes para a fidelidade na posterior transcricdo das respostas que serdo
reapresentadas para validacdo dos dados por Vossa Senhoria.

Ao responder determinado questionamento e caso este lhe cause alguma sensa¢do de incdmodo, ou ainda
Ihe provocar alguma memoria que lhe cause um estado emocional desconfortante, vocé podera solicitar que a
entrevista seja interrompida ou que determinado trecho seja apagado, caso ndo concorde com este. E ainda caso
necessario, vocé podera contar com o auxilio de uma psic6loga que dara suporte técnico a pesquisa.

No aspecto institucional, a pesquisa também ndo implica em riscos ou danos, visto que ndo havera
quaisquer dispéndios de recursos publicos, além das informacdes a serem fornecidas j& serem objeto de relatdrios
do Tribunal de Contas e outros ja divulgados.

O motivo que nos leva a estudar o referido tema, é o interesse na identificagdo das dificuldades na
implantacdo da Governanga de Pessoas na Administragdo Publica Federal em especial nos Institutos Federais.
Sendo que, como beneficio da pesquisa, espera-se que essa investiga¢do contribua na compreensdo da Governanga
de Pessoas e na demonstracdo de dificuldades e melhorias que podem ocorrer quando da implantacdo da
Governanca em parte dos érgdos que compde a Administragdo Publica Federal.

Para participar desta pesquisa vocé ndo tera nenhum custo, nem receberd qualquer vantagem financeira.
Vocé sera esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre para participar ou recusar-
se a participar. Podera retirar seu consentimento ou interromper a participacdo a qualquer momento. A sua
participagdo é voluntaria e a recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificacéo na forma em
gue é atendido pelo pesquisador.

O pesquisador ird tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os resultados do estudo
serdo sempre apresentados como retrato da organizacdo e ndo de uma pessoa. Dessa forma, vocé ndo serd
identificado quando o material de seu registro for utilizado, seja para propdsitos de publicacdo cientifica ou
educativa. Somente o entrevistador e o professor orientador deste terdo acesso ao registro para analise dos dados.
Os dados obtidos serdo divulgados para os Institutos e mediante relevancia do trabalho podera ser apresentado em
congressos na area de estudo, observando sempre a ndo identificacdo do entrevistado. Da mesma forma, os
resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada.

Este termo de consentimento sera disponibilizado em seu e-mail anteriormente a entrevista e apés seu
consentimento iniciaremos a mesma sendo que uma cOpia desse termo serd arquivada pelo pesquisador
responsavel, no Curso de Mestrado em Assessoria de Administracdo do ISCAP/IPP. Do mesmo modo informamos
gue é obrigatdria vossa concordancia para depois realizarmos a entrevista.

Este estudo foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa do Instituto Federal de Mato Grosso, que
podera ser contatado em caso de questdes éticas, pelo telefone, e-mail ou endereco constante no rodapé deste
documento.

A pesquisadora responsavel por este estudo podera fornecer qualquer esclarecimento sobre o estudo,
assim como tirar duvidas, bastando contato conforme dados abaixo especificados:

DADOS DA PESQUISADORA:
Pesquisador Responsavel: Fernanda Christina Garcia da Costa
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Endereco comercial: Sen. Filinto Miiller, 953 - Bairro: Duque de Caxias Fone: (65) 3616-4151 ou (65)
992315206 - DSGP
E-mail: fernanda.costa@ifmt.edu.br

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO: Li as informaces contidas neste documento antes de
assinar este termo de consentimento. Declaro que toda a linguagem técnica utilizada na descricdo deste estudo de
pesquisa foi satisfatoriamente explicada e que recebi respostas para todas as minhas duvidas. Confirmo também
que recebi uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Compreendo que sou livre para me retirar
do estudo em qualquer momento, sem perda de beneficios ou qualquer outra penalidade.

Dou meu consentimento de livre e espontanea vontade para participar deste estudo.

Nome do Participante (letra de forma):

Assinatura participante

Fernanda Christina Garcia da Costa
Pesquisadora

Em caso de dividas com respeito aos aspectos éticos deste estudo, vocé poderé consultar o CEP IFMT — Comité
de Etica em Pesquisa IFMT.

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso

Av. Senador Filinto Muller, 953 — Duque de Caxias — Cuiaba - MT

CEP 78043-400

E-mail: cep@ifmt.edu.br
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I1. Roteiro da Entrevista Semiestruturada — Tribunal de Contas da Unido

Agradecemos a sua participagdo em nossa pesquisa, fundamental para a obtencdo do panorama real acerca
da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.

Conforme Termo de Consentimento Livre Esclarecido — TCLE encaminhado aos vossos cuidados essa
entrevista sera gravada e posteriormente a transcricdo sera disponibilizada para concordancia ou alteragdes caso
necessario. Destacamos que a andlise dos dados obtidos neste levantamento tera finalidade exclusivamente
académica.

Cargo ocupado pelo entrevistado do TCU:

Q.1. Considerando o conceito apresentado pelo TCU de que a Governanga de Pessoas € um conjunto de
mecanismos de avaliacdo, direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que o capital
humano agregue valor ao negécio da organizacdo, com riscos aceitaveis. Qual o paradigma que o tribunal tenta
romper com a implantagao da governanga de pessoal na Administracdo Publica?

Q.2. Na andlise da literatura mundial verificamos que a Governanga Publica ja esta sendo discutida e
aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos 90. No Brasil apesar de haver o aprimoramento da governancga
corporativa e a Gespublica, o Tribunal de Contas da Uni&o tem sido de certa forma precursor na conscientizagéo,
no levantamento e na cobranca da aplicacdo da Governanca nos 6rgdos publicos. Em que momento o TCU,
verificou que o Brasil precisava mudar e ampliar sua acdo governamental para a Governanga?

Q.3. De acordo com a literatura e os manuais de Governanca (por exemplo, o Guia de Melhoras Préaticas
de Auditoria da Australia) verificamos que um ponto importante apresentado para que a governanga seja bem-
sucedida é a descentralizacdo das acOes estatais. Como o TCU analisa a questdo da descentralizagdo das politicas
de pessoal ho &mbito do poder executivo?

Q.4. Como adotar a governanca em algumas carreiras em que ha forte presenca de paradigmas e
ideologias contrarias a uma governanga por resultados?

Q.5. Como trabalhar a governanca em sua plenitude, sendo que a participacdo de todos os steakholders
pode ndo refletir o interesse publico, mas o interesse de determinadas corporagdes ou entidades?

Q.6. No contexto das politicas de governanga, em sua visao, quais medidas podem ser implementadas de
forma imediata pelos gestores para o aprimoramento do servico pablico que independem da alteracdo legislativa?

Q.7. O processo sucessorio em alguns 6érgdos é realizado mediante processo eleitoral. Qual a¢do ou
orientacdo o TCU sugere ou tem sugerido, nesses casos, para que 0 compromisso do eleito ndo seja somente com
seu eleitorado, mas com a efetividade e eficiéncia do servigo publico no Brasil, considerando a morosidade em
apurar responsabilidade e punir com a efetiva perda do mandato ou da fun¢do? E como tratar a falta de amparo
legal ou de regulamentagdo para a destituicdo da fungdo em razéo do baixo desempenho, por exemplo?

Q.8. Quando aplicado o questionario para os dirigentes de pessoas foi questionado quais eram as maiores
dificuldades dos gestores de implantar todos os itens da governanca e entre 0s apontamentos tinha o apoio da Alta
Administracéo.

Q.9. Para o TCU quais os principais problemas ou desafios que as Instituicbes Federais de Educacdo
devem superar para adotar a governanca publica na area de gestdo de pessoas?

Q.10 Na visdo do TCU, os gestores da Administracdo Publica, em especial dos Institutos Federais, tém
demostrado que estdo preparados para adogdo da governanga na area de gestdo de pessoas? Ha alguma agdo
planejada de preparacdo nos casos em que seja intuida a necessidade de formacdo adicional?

I11. Guido da Entrevista Semiestruturada - Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo

Agradecemos a sua participagdo em nossa pesquisa, fundamental para a obtengdo do panorama real acerca
da Governanca de Pessoas nos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.

Conforme Termo de Consentimento Livre Esclarecido — TCLE encaminhado aos vossos cuidados esta
entrevista serd gravada e posteriormente a transcri¢ao sera disponibilizada para concordancia ou alteragdes que
julgar necessarias.
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Destacamos que a andlise dos dados obtidos neste levantamento tera finalidade exclusivamente
académica.
Cargo ocupado pelo entrevistado do MPDG:

Q.1. Na analise da literatura mundial verificamos que a Governanca Publica ja esta sendo discutida e
aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos 90, no Brasil apesar de haver o aprimoramento da governanca
corporativa e a Gespublica, o Tribunal de Contas da Unido a partir do Acérddo 3023/2013 tem sido de certa forma
precursor no levantamento e na cobranca da aplicacdo da Governanga nos drgaos publicos. Quais as acfes que 0
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo tem planejado como érgdo central do SIPEC para
aprimoramento dos servicos prestados pela area de pessoal do governo federal?

Q.2. O capital intelectual &€ um dos maiores, se ndo 0 maior capital de uma organizacdo. Como 6rgéo
central do SIPEC, bem como administrador dos recursos financeiros e de acordo com algumas diretrizes emanadas
pelo acérdao do TCU e pela propria literatura e estudos cientificos, quais seriam as perspectivas para a criagdo de
politicas que permitam a aplicacéo efetiva de métodos de acompanhamento, retengdo e valorizacdo de talentos no
servico publico federal?

Q.3. De acordo com os resultados da pesquisa divulgados em 2016 e 2017, oriundos dos ciclos dos
levantamentos realizados em 2013 e 2016 pelo TCU referente ao perfil de governanca e gestdo de pessoas,
verificamos que ha uma diferenga grande entre as instituicbes publicas acerca da aplicacdo de governanga de
pessoal. Nos levantamentos realizados pelo TCU, observou-se, por exemplo, que os comandos das forcas armadas
foram classificados em estagio aprimorado de governanca de pessoal. Sobre essa questdo existem medidas que o
Ministério pretende adotar para que haja um aperfeicoamento equanime nos 6rgdos publicos federais relacionados
a aplicacdo da governanga publica na rea de gestdo de pessoas?

Q.4. De acordo com as medidas que podem ser implementadas de imediato por gestores,
independentemente de aperfeicoamento legislativo, verificamos que em algumas carreiras a aplicacdo de algumas
medidas de governanca de pessoal precisa avancar, tais como gestdo de talentos, gestdo da lideranca e do
conhecimento. Existe um planejamento de a¢Bes que serdo realizadas pelo MPDG dentro de suas competéncias
para que as mesmas sejam mais bem implantadas nos érgéos do poder executivo federal?

Q.5. O processo sucessorio em alguns o6rgdos é realizado mediante processo eleitoral, qual acédo ou
orientacdo 0 MPDG estabelecera para esses casos, visando a continuidade da qualidade de gestdo no servigo
publico? Ou como promover a possibilidade de destituicdo ou dispensa daquele gestor eleito que ndo atende aos
padrdes minimos de desempenho?

Q.6. O TCU trata do reconhecimento na cultura orientada aos resultados, quais a¢cGes 0 Ministério
pretende ou tem adotado para que as politicas de pessoal sejam voltadas para o alcance de metas e resultados nas
diversas carreiras gerenciadas pelo SIPEC?

Q.7 No ambito da Administracdo Publica Federal o MPDG conhece ou possui algum levantamento de
instituicdes que ja implantaram ou estdo implantando a governancga na area de gestdo de pessoas? Se sim, essas
Instituices obtiveram bons resultados? Caso negativo ha algum projeto no MPDG ou projeto piloto para
implantacdo da governanca de pessoal?

Q.8. Entre as diretrizes do TCU para a aplicagdo da governanca publica na area de gestdo de pessoas
aborda-se a ado¢&o da gestdo de competéncias vinculada ao desenvolvimento da carreira. Sob essa perspectiva, ho
ambito da Administracdo Publica Federal o MPDG conhece ou possui algum levantamento de institui¢des que ja
implantaram ou estdo implantando a gestdo por competéncias vinculada ao desenvolvimento da carreira? Ha algum
projeto ou iniciativa do MPDG voltado para essa questdo? Quais seriam as principais dificuldades para a
implantacdo do modelo de gestdo de competéncias?

Q.9. Quais politicas de transferéncia de conhecimento serdo ou estdo sendo adotadas pelo MPDG para a
aplicacdo da governanca de pessoal no servico publico federal?

IV. Transcricio de entrevista com representante do Tribunal de Contas da Uniéo
Nome: F.N.G.F

Cargo ocupado pelo entrevistado no TCU: Auditor Federal de Controle Externo no exercicio da fungéo
de Diretor de Auditoria em Pessoal do Tribunal de Contas da Uniéo
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P.Q - Considerando o conceito apresentado pelo TCU de que a Governanga de Pessoas é um conjunto
de mecanismos de avaliagéo, direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que o capital
humano agregue valor ao neg6cio da organizagao, com riscos aceitaveis. Qual o paradigma que o tribunal tenta
romper com a implantacio da governanca de pessoal na Administragédo Publica?

R.T.C.U: O principal paradigma que a gente...vou contar um pouquinho da parte historica que é
importante, anteriormente, antes do TCU comecar a falar de Governanca isso foi mais na area de T.I., que comegou
em 2007. O que o TCU percebia é que muitas vezes 0s gestores tinham conhecimento, na época era parte de T.1.,
mas que vale para a area de gestdo de pessoas também. Os gestores sabiam o que deveria ser feito, eles tinham o
conhecimento para isso e muitas vezes tinham muitas propostas, tentavam implementar, mas ndo tinham era o
patrocinio da Alta Administracdo, foi ai que o0 TCU comecou a perceber, falando em paradigma, a necessidade de
tentar colocar como responsavel pelos processos de Governanca a Alta Administragdo, ou seja, ndo é mais 0s
gestores, importante ver que ha uma diferenca do gestor, sei que Alta Administracéo sdo gestores também, mas se
vocé olhar o conceito de Governanga o principal agente esta no equivalente ao Conselho de Administragdo, onde
o Dirigente Mé&ximo ele faz parte também, mas ele est naquela &rea hibrida em que pega gestdo e também
Governanca. Entdo o TCU tentou foi envolver a alta administracdo, o dirigente maximo nesses processos que sao
de responsabilidade deles, claro que a gente sabe a distingdo do que € Governanga e 0 que é gestdo, mas o
paradigma principal era esse. E obter esse patrocinio dele melhoraria a gestdo, esse comprometimento com a
melhoria da gestdo, com a boa utilizagdo dos recursos publicos. Também muito da questdo da eficiéncia quando
se fala de paradigma era essa busca pela eficiéncia e Governanga tem muito a ver com isso ndo somente com
conformidade.

P.Q - Na anélise da literatura mundial verificamos que a Governanga Publica j& esta sendo discutida e
aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos 90. No Brasil apesar de haver o aprimoramento da
governanga corporativa e a Gespublica, o Tribunal de Contas da Uni&o tem sido de certa forma precursor na
conscientiza¢ao, no levantamento e na cobranca da aplicacdo da Governanga nos drgaos publicos. Em que
momento o TCU, verificou que o Brasil precisava mudar e ampliar sua acdo governamental para a Governanca?

R.T.C.U: Em termo assim de data foi essa que eu comentei 14 por 2007, 0 TCU comegou a se atentar com
a importancia, comegou com T.I. e hoje em dia a gente ja avancou para a area de pessoal, de aquisi¢des, de
Governanca corporativa, que a gente chama de Governanga publica. Mas comeca nessa data e com essa concepgao
de que se ndo houver o envolvimento da alta administracdo ndo tem como a gente aprimorar a gestdo. Entdo teve
essa percepcéo nitida de que se ndo tivesse o apoio da alta administragdo, pensando em nivel organizacional, mas
também de 6rgdos governantes superiores como a gente chama, no caso dos Institutos como érgdo central do
SIPEC ¢ a Secretaria de Gestdo de Pessoas do Ministério do Planejamento, falando mais na parte de pessoas o
TCU comegou a perceber isso. Se ndo tiver de mecanismos de Governanca teriamos dificuldade de alinhar o
interesse do principal que é tratado na teoria da agéncia, entdo a ideia é essa de alinhar o interesse do principal
com os steakholders com a gestéo, tentando alinhar aquele conflito de interesse classico que explica toda essa
questdo da Governanga. Até voltando um pouco ha questdo anterior do paradigma, & medida que é delegado
responsabilidade, delegando a utilizacdo de bens publicos ao gestor, isso tem que vir com mecanismos que
garantam que o gestor vai atuar respeitando o interesse publico evitar que ele comece a atuar em nome de interesses
privados.

P.Q. De acordo com a literatura e os manuais de Governanga (por exemplo, o Guia de Melhoras Praticas
de Auditoria da Australia) verificamos que um ponto importante apresentado para que a governanca seja bem-
sucedida é a descentralizagao das acGes estatais.Como o TCU analisa a questdo da descentralizacdo das politicas
de pessoal no &mbito do poder executivo?

R.T.C.U: Emrelacdo a essa questdo a gente ndo tem assim, nenhum trabalho da parte de pessoal aqui que
trata especificamente da descentralizagdo, entdo o que eu tenho para falar mais na parte de gestdo, as melhores
praticas, a gestdo de pessoas acontece muito mais na ponta e na unidade de RH, entdo, o0 TCU esta tentando
promover desde o primeiro levantamento que fizemos em 2013 na area de pessoas, estamos tentando colocar a
area de gestdo de pessoas como uma parceira estratégica, ela tenha uma atuagdo muito mais estratégica dentro da
organizacdo e para isso ela teria que naturalmente delegar boa parte da gestdo de pessoas para a ponta, para o
gestor mais de linha. Entdo estamos tentando ao maximo induzir isso, claro que tem as atividades que sdo
importantes no RH mais transacionais quando a gente fala de concesséo de férias, averbacao de tempo de servico,
claro que tém que continuar existindo, mas a ideia € tentar assumir uma posi¢do mais estratégica e tentar delegar
mais para a ponta. Outros aspectos relacionados a gestdo de pessoas, entdo em termos de descentralizacao é isso.
Claro que se a gente pensar em termos da teoria da agéncia pensando assim que a unidade de RH esta delegando
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determinadas préaticas de gestdo de pessoas para a ponta, ela também identificou mecanismos de Governanga para
conseguir? o qué? Conseguir direcionar, avaliar e monitorar a gestdo de pessoas que esta sendo feita la na ponta?
Realmente sempre Governanca tem a ver com descentralizagdo, delegando poder tem que ter esses mecanismos
para garantir que estejam andando na dire¢do desejada!

Pensando em Governancga, agora, extrapolando o nivel organizacional, pensando em Governanca do
sistema SIPEC, se a gente pensar que a Secretaria de Gestdo de Pessoas do Ministério do Planejamento que é o
orgdo governante superior, principal no caso aos Institutos, se a gente pensar em termos de delegagdo, na minha
opinido, tem realmente processos que poderiam ser delegados pelo Ministério do Planejamento aos Institutos e
demais 6rgdos do SIPEC. Por exemplo, concurso é um gargalo, eu sei que eles tém um controle mais forte sobre
concurso entre outras questdes. Eu acho que essa questdo da delegacdo, minha opinido e ndo do TCU, como eu
falei a gente ndo tem trabalho sobre isso, para poder citar uma opinido, um acordao do TCU, mas eu acho que para
haver essa delegacdo de competéncia, por exemplo, para autorizar o prdprio 6rgao SIPEC a autorizacdo de um
concurso teria que ser acompanhada de uma espécie de certificacdo que garantisse que ha uma maturidade
suficiente da gestdo de pessoas daquele 6rgdo, para que posse ter essa autonomia. Na area de concurso eles
(Secretaria) estdo com o projeto de dimensionamento da forca de trabalho, sendo complexo falar qual a melhor
solugdo, supondo que se cada Instituto tem autonomia para fazer concurso, mas ndo tiver uma Governanca do
orgdo central do SIPEC o que pode acontecer? Pensando no governo como um todo, as vezes um Instituto pode
estar fazendo um concurso para um determinado cargo, sendo que tem um excedente desse cargo em outro
Instituto, nesse cargo ndo de pessoas nesse cargo por exemplo. Entdo eu acho um pouco delicado essa questdo pois
realmente pode ser que esteja fazendo concurso para um Instituto ou érgdo, para ele é importante! Mas olhando
para o todo seria um melhor um remanejamento do cargo dentro do SIPEC. Entdo, esse projeto esta vindo em até
um bom momento, porque isso tem tudo a ver ndo sé com concurso, mas com todo processo de gestao de pessoas,
se ndo tiver bem dimensionado a forca de trabalho de pessoal, a gente pode tomar decisdes equivocadas, entdo eu
entendo a decisdo de ser centralizado no momento atual.

P.Q. Como adotar a governanca em algumas carreiras em que ha forte presenca de paradigmas e
ideologias contrérias a uma governancga por resultados?

R.T.C.U: Isso tem a ver com a cerne da Governanga que eu falei, que a ideia € exatamente a de evitar que
0 gestor atue e vou colocar ndo s6 o gestor, mas as partes interessadas os steakholders atuem ndo em nome do
interesse publico, mas sim protegendo interesses de grupos ou de interesses particulares. Entdo eu acho que sao
exatamente todas aquelas préaticas de Governanga que o TCU vem divulgando que vao evitar isso. Se a gente pegar
o referencial basico de Governanca do TCU, eu posso afirmar que todas aquelas praticas sdo exatamente para
evitar isso, alias, mitigar, ndo vou falar evitar, mais a ideia é mitigar risco e dificultar que aconteca essa protecéo
de interesse privado em detrimento do interesse publico. Entdo temos na parte de Governanga mesmo a questéo
de praticas relacionadas a lideranca, que tem a ver com selecdo de membros de conselhos se eles sdo qualificados,
se tem perfil adequado, de avaliacdo de desempenho dos membros, tem a questao de balanceamento de poder, tem
a prépria auditoria que é um mecanismo importante de Governanga que visa evitar isto. A questdo da
accountability que estd bem destacada no nosso framework, e na area de pessoas mais especificamente temos essa
questdo do planejamento da forca de trabalho, essa préatica evita muito. Um bom planejamento, um bom processo
de alocacgdo entra exatamente para mitigar esse risco de ter excesso de pessoas onde ndo € necessario e muitas
vezes acontece na pratica, as vezes por questdo de poder dentro das organizacdes, toda organizacgao tem isso, aqui
no TCU ndo ¢é diferente. E dificil implementar um bom processo de dimensionamento da forca de trabalho de
alocacdo mais profissional da forca de trabalho porque existem esses interesses que as vezes vao proteger e
dificultar a necessidade de pessoas em determinadas unidades em razdo das dificuldades que se tem dentro da
organizacdo. A ideia nossa desde 2013 é exatamente quebrar isso por meio das praticas de Governanca que tem
total relagdo com a profissionalizagdo da gestdo de pessoas. Mas todos referenciais do TCU sdo as praticas que
visam mitigar esse risco.

P.Q. Como trabalhar a governanca em sua plenitude, sendo que a participacdo de todos os steakholders
pode ndo refletir o interesse publico, mas o interesse de determinadas corporagdes ou entidades?

R.T.C.U: Uma das praticas que estdo no nosso referencial tem a ver com a definigdo dessas instancias
interna de Governanca. VVou falar de instancia no sentido mais formal, entdo com certeza lendo a literatura
internacional vemos que o comité a comissdo de gestdo de pessoas, o colegiado de gestdo de pessoas externa a
unidade de gestdo de pessoas envolvendo profissionais das diversas areas os steakholders ndo sé de gestores mas
de outras partes interessadas € um mecanismo que é muito disseminado, a propria ideia de colegiado € para ter
uma decisdo que seja menos subjetiva e mais objetiva, isso é também um mecanismo para alinhar os interesses
das partes interessadas com o que o gestor esta implementando no dia a dia, mas se a composicao desse colegiado
ndo for adequado, se vocé esta selecionando pessoas que ndo tém ali o perfil adequado, ndo tem uma avaliacdo de
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desempenho dos membros desse conselho, desse comité, pode fragilizar, porque conforme a questdo os membros
podem estar defendendo interesses particulares ou de grupos. Entdo tem todas essas praticas que a gente vé na
literatura internacional que estdo focadas muito nos conselhos, nem esta na gestdo, por exemplo na Petrobras o
problema foi na Governanca, no conselho de administragdo, aconteceu exatamente o que esta na questdo em outras
palavras € isso, entdo ndo é facil de resolver mas em todas essas praticas de Governanga o comité é muito mais um
instrumento para mitigar esses riscos do que ficar defendendo interesses particular em detrimento do interesse
publico.

P.Q. No contexto das politicas de governanca, em sua viséo, quais medidas podem ser implementadas de
forma imediata pelos gestores para o aprimoramento do servigo publico que independem da alteracao legislativa?

R.T.C.U: Eu tenho defendido ja a alguns anos dois pontos que eu acho fundamentais, um é o do
dimensionamento da forca de trabalho, vou até além disso do planejamento da forca de trabalho, é o que é mais
amplo, ndo precisa de nenhuma lei para isso e 0 que que é planejamento da forca de trabalho? De formar
simplificado o conceito poderia ser vocé definir o quantitativo, a necessidade de pessoal em termos quantitativos
e qualitativos para consecugdo da estratégia organizacional e a partir dessas necessidades identificadas vocé definir
quais as estratégias de gestdo de pessoas vao ser utilizadas para suprir lacunas ndo sé quantitativas, mas também
qualitativas. Isso para mim é o pilar da gestdo de pessoas! Se vocé ndo tem esse diagndstico vocé ndo consegue
estratégias adequadas para resolver a necessidade identificada, ndo vejo nenhum 6bice legal a isso embora varias
pessoas...eu analiso desde 2013 as respostas dos 6rgdos do levantamento do TCU nessa parte de pessoal, e a gente
Ve que as pessoas dizem que ndo podem fazer isso por limitagdo legal, mas até hoje vocé ndo vé que isso seja
impedimento. E a outra pratica que eu nao vejo impedimento nenhum ja tem até lei dizendo que o Ministério do
Planejamento vai regulamentar é a selecéo, escolha dos comissionados, porque hoje em dia ndo existe digamos
requisitos minimos de qualificacdo da maior parte da ocupacdo dos cargos de direcéo, chefia e assessoramento e
entéo isso na interpretacdo do TCU, ndo é s6 uma opinido minha, a Constitui¢cdo ndo deu discricionariedade total
para vocé escolher qualquer comissionado, 14 ndo fala concurso é s6 para cargo efetivo, e o que ndo é cargo efetivo
é livre escolha, mas nédo é livre cem por cento. Temos que respeitar principios da eficiéncia, tem a questdo de
nepotismo por exemplo, ndo pode escolher parentes e o entendimento do TCU na verdade é que essa
discricionariedade é limitada porque vocé tem que escolher uma pessoa qualificada para aquela funcéo, para
aquelas atribui¢des que serdo exercidas. Nao vejo nenhum impedimento legal e além disso para outras carreiras ja
tem uma lei que estabelece que tem que haver uma qualificac&o e critérios para a escolha desse pessoal dos DAS
e outras funcoes, essa lei ndo se aplica a vocés, mas a gente entende que nem era necessario existir. Tem uma PEC
gue acho que estd no Senado que fala exatamente isso de exigir requisitos minimos de qualificagdo para 0s
comissionados. Uma coisa que na interpretacdo do TCU j4 era para ser assim, porque a Constituicdo em nenhum
momento fala que vocé pode colocar uma pessoa despreparada no cargo. Como a gente acha que € critico, quando
a gente fala da implementagdo de politica e praticas de gestdo de pessoas, principalmente os gestores de nivel mais
estratégico é importante que eles tenham esse preparo tenham essa visdo. Entdo € critico se a gente quer melhorar
a Governanga de forma geral e a gestdo. Tem que ter pessoas qualificadas ali, entdo a gente esta lutando bastante
para que isso passe a acontecer ndo de forma necessariamente formalizada, a gente néo est4 pedindo que tenha um
processo seletivo para todo cargo de comissdo ndo é isso! Pode ser que... isso fique a cargo de cada institui¢do! O
gue a gente quer é que a escolha seja feita com base em um perfil profissional desejado, e é isso que 0 TCU tem
defendido e é essa préatica que esta no nosso levantamento, esta no nosso referencial e ndo precisa de norma. Entao
eu vejo essas duas ai respondendo a sua questdo, podendo dar uma boa alavancada na gestdo como um todo e
depende s6 de uma mudanga cultural e as vezes de normativo interno do prdprio érgao, dando sustentabilidade
para essa pratica para que ndo corra o risco de um gestor implante essa visdo e depois venha outro por falta de
normativo interno e nao implemente na pratica esse processo de escolha mais profissional, por exemplo.

P.Q. O processo sucessorio em alguns 6rgdos é realizado mediante processo eleitoral. Qual acdo ou
orientacdo o TCU sugere ou tem sugerido, nesses casos, para que o compromisso do eleito ndo seja somente com
seu eleitorado, mas com a efetividade e eficiéncia do servigo publico no Brasil, considerando a morosidade em
apurar responsabilidade e punir com a efetiva perda do mandato ou da fun¢éo? E como tratar a falta de amparo
legal ou de regulamentacgdo para a destituicdo da fungédo em razdo do baixo desempenho, por exemplo?

R.T.C.U: Esta questdo foi a que eu achei mais dificil, até procurei aqui na jurisprudéncia, conversei com
os colegas, e ndo encontrei em nenhum trabalho para falar em nome do TCU, eu ndo encontrei. E 0 que eu possa
responder € com base em minha opinido. E a primeira questdo embora seja eleita isso ndo impede que se trabalhe
naquela linha de profissional desejado, entdo consequentemente para ser elegivel o candidato tem que ter
determinados requisitos de qualificagdo, que tenha determinada experiéncia, fica a cargo de cada érgdo como que
vai medir isso minimamente se vai ser comprovado mediante curriculo etc... 1sso tem a ver com a primeira parte
da questédo, agora quando vocé ja entra para a questdo da responsabilizacdo por desconformidade com normas, o
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reitor estd regido pela Lei n°® 8.112/90 entdo haverd a responsabilizacdo mediante processo administrativo
disciplinar para apurar responsabilidade.

P.Q. Quando aplicado o questionario para os dirigentes de pessoas foi questionado quais eram as
maiores dificuldades dos gestores de implantar todos os itens da Governanga e entre os apontamentos tinha o
apoio da alta administragéo.

R.T.C.U: Isso foi apontado la em 2016, o gestor sabe o que fazer, mas ele ndo tem o patrocinio da alta
administracao.

P.Q. Entdo essa questdo vem ao encontro disso, as vezes o baixo desempenho da Instituicao, por exemplo,
na Governancade Pessoas ndo seja necessariamente pela falta de pessoal ou desconhecimento do tema, mas seja
por falta de apoio da alta administracao.

R.T.C.U: Exatamente, e até em questdo de a gente ja passou esta questdo, mas falando de desafio, um
desafio que temos sério de forma geral na Administracdo Publica Federal é a falta de indicadores para avaliar o
desempenho da gestdo de pessoas, entdo mina todo o projeto logo de cara, ele atrapalha uma das principais fungdes
de Governanca que é monitorar o desempenho da gestdo e aqui no caso estou falando do desempenho da gestdo
de pessoas, como que vocé monitora se vocé ndo tem indicadores? Objetivos muitas vezes tem, mas se ndo tem
indicadores para mensurar se vocé estd na direcdo certa e se ndo tem metas muito bem definidas e ai o papel do
gestor é monitorar através disso! Por isso € muito importante ter claro indicadores, objetivos e metas e entdo isso
é uma fragilidade que precisa ser atacada e quando comegamos a ter esses indicadores instituidos fica até mais
facil comecar a identificar niveis de responsabilizacéo até mesmo do dirigente maximo que voce vai ter elementos
gue esta tendo um desempenho aquém do esperado, porque com indicador vocé j& conseguiria medir isso, mas
sem isso vocé nem consegue chegar a esse nivel hoje em dia, temos dificuldade em responsabilizar os gestores por
desempenho insatisfatorio porque nem se mede esse desempenho, ndo estou falando que é facil medir, mas temos
gue comegar a avancar, existe varios indicadores na literatura para a gente mensurar o desempenho da gestdo de
pessoas e 0s mais classicos que sdo mais utilizados é um indicador de percepcao, por exemplo, do ambiente de
trabalho e as préticas de gestdo de pessoas por meio da percep¢do dos préprios servidores, e vemos que muitos
6rgdos ndo tém nem mesmo essa informacdo, ndo fazem essas pesquisas, vamos colocar de clima, que é mais
comum, mas muitos érgdos ndo fazem nem essa pesquisa de clima. Esse é s6 um indicador bem utilizado, mas
teriam outros, por exemplo, quem tem o planejamento da forga de trabalho poderia ter indicadores de lacuna de
competéncia que estdo sendo preenchidas ou ndo, vocé pode formular metas de reducéo de lacunas de competéncia
isso & muito comum também onde hd uma gestdo de pessoas mais aperfeigoada mais profissional s6 que aqui a
gente esta longe disso. A gente estd querendo induzir essas... que comece a ter essas medidas até mesmo para o
TCU conseguir contribuir nesse sentido de responsabilizar o gestor, colocando responsabilizar no bom sentido,
conscientizar... trazendo esse comprometimento com a melhoria desses indicadores.

P.Q. Para o TCU quais os principais problemas ou desafios que as Instituicdes Federais de Educagéo
devem superar para adotar a governanca publica na &rea de gestdo de pessoas?

R.T.C.U: Eu ndo sei qual a realidade, porque aqui nés vemos a questdo mais macro, no Gltimo
levantamento agora em 2018 a gente mediu 468 respondentes eu vi a situagdo mais macro, ndo vi a realidade dos
Institutos especificamente. Mas eu acho que o que pode estar acontecendo é de os institutos ndo terem indicadores
e metas para realmente conseguir monitorar o desempenho da gestdo de pessoas e se eu estou certo esse ja é um
desafio muito importante, gerenciar algo que a gente ndo mede. Esse é um desafio.

P.Q. Na visdo do TCU, os gestores da Administracdo Publica, em especial dos Institutos Federais, tém
demostrado que estdo preparados para ado¢do da governanga na area de gestdo de pessoas? Ha alguma acgéo
planejada de preparacéo nos casos em que seja intuida a necessidade de formacao adicional?

R.T.C.U: O TCU tem realizado varios encontros com ministros, tém se reunido periodicamente com 0s
membros da alta administracdo de diversos 0rgdos, exatamente para conscientiza-los daquilo que falei no inicio
da entrevista, criar esse comprometimento deles com as praticas de Governanga, com as melhores praticas que véo
induzindo a melhoria da gestdo. Embora eles sejam governantes também séo gestores, que € a alta administracéo.
Essa € uma acdo que o TCU tem adotado, ela é a Gnica que estd em curso mas tem uma previsdo que a partir do
ano que vem, nao sei se vai se concretizar ou ndo, mas esta no plano do TCU de criar, oferecer curso nessa area
de Governancga aberto para os gestores das unidades jurisdicionadas, mas ndo posso afirmar se vai ter ou néo
porque ndo sou da area, sou da area fim do TCU, sei que o instituto responsavel por treinamento do TCU
comentaram dessa previsdo. E agora respondendo a primeira parte da sua questdo, ndo posso falar em relacéo a
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todos gestores dos Institutos mas eu ja fui em alguns encontros e eu vi que o pessoal é muito bem capacitado,
muito mais do que eu por exemplo que ndo sou especialista, sou auditor e conheco um pouco porque tenho que
avaliar essa area e € meu papel como auditor, ndo quer dizer que eu tenha experiéncia na implantagdo dessas
praticas, embora eu tenha experiéncia na iniciativa privada com treinamento. E observo que os gestores estao
preparados para isso, e o desafio talvez seja o patrocinio da alta administracdo para que essas praticas sejam
implantadas e temos que atacar as causas de porque ndo estdo sendo feitas, porque realmente existem varios
obstaculos. De forma geral observo que estdo sim preparados. Em 2015 fizemos um levantamento sobre cargos
comissionados, temos os dados e o relatério é publico e verificamos que tinha um risco de desqualificacdo no
levantamento. Quando a gente fala das pessoas que de forma geral até 0 DAS 4 tem uma boa qualificacdo dos
gestores especificamente. Entdo com base nessa experiéncia formal do TCU feita nesse levantamento eu posso
afirmar que os dirigentes de RH equivalente ao DAS 4, eu acho dificil eles ndo terem um preparo das praticas do
referencial do TCU. E o desafio sdo os cargos acima desses. E no nivel de assessoramento identificamos varias
fragilidades, mas no caso aqui a questao é de cargos de gestao, de chefia.

P.Q. Caso queira, fique a vontade para fazer um Gltimo comentario sobre o tema ou tecer sugestfes para
esta pesquisa.

R.T.C.U: Eu queria mais € pedir quando da conclusdo do trabalho o compartilhamento da pesquisa, vocé
tem meu e-mail, eu tenho interesse em ver os resultados da pesquisa.

V. Transcricdo de entrevista com representante do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo

Nome: C. E.U.
Cargo ocupado pelo entrevistado no MPDG: C.G. de D. e G. de D. dentro da Secretaria de Gestdo de
Pessoas do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo

P.Q - Na andlise da literatura mundial verificamos que a Governanga Publica j& esta sendo discutida e
aprimorada em outros paises desde o inicio dos anos 90, no Brasil apesar de haver o aprimoramento da
governanca corporativa e a Gespublica, o Tribunal de Contas da Unido a partir do Acordao 3023/2013 tem sido
de certa forma precursor no levantamento e na cobranc¢a da aplicagdo da Governanga nos 6rgaos publicos. Quais
as acles que o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo tem planejado como érgdo central do
SIPEC para aprimoramento dos servigos prestados pela area de pessoal do governo federal?

R.M.P.D.G: A resposta desta questdo vai provavelmente responder diversas outras. Porque quando se
questdo quais sao as a¢fes? Eu tenho que falar todas as a¢Bes! Entdo € tudo! Tudo que eu vier falar est& dentro
desse contexto que eu vou comentar um pouco. Vou te pedir um pouquinho de paciéncia, eu sou breve, bastante
dindmico e objetivo nas respostas, mas quando se questao quais sao as acdes e felizmente a gente tem muitas aces,
entdo, a gente tem pelo menos nao sei quantos mas tem pelo menos uma meia dizia, de seis a oito projetos que
sdo estratégicos dentro da Secretaria de Gestdo de Pessoas que estdo voltadas para esta finalidade.

Antes de responder objetivamente eu vou relativizar um pouquinho o papel que é colocado e assim mas,
entdo vamos falar primeiro quais sdo os projetos e ai eu sigo detalhando um pouquinho desses projetos e ai
provavelmente j& vai responder de maneira bastante objetiva varias outras questdes com essa resposta vai ser
provavelmente a mais demorada de todas.

Entdo a gente tem projetos: Avaliacdo de Desempenho; Desenvolvimento dos servidores nas carreiras;
Banco de Talentos; Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca; Dimensionamento da Forca de Trabalho;
Tele Trabalho e Desenvolvimento de uma carreira Unica é renovacdo de carreiras, a unificacdo de carreiras nos
orgdos publicos federais, entdo esses sao (..), Ah! Esta faltando a nova Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas. Entao esses dai sdo os projetos que sdo estruturantes alguns deles ja tem vérias entregas, outros ainda ndo
e eu vou falar um pouquinho do que a gente esta fazendo, o conceito de cada, porque essas dai sao as principais
acOes que a gente tem, relacionadas a melhoria da Governanca e da gestdo de pessoas na administracdo publica,
entdo a gente estd assumindo o papel de 6rgdo central de gestdo de pessoas.

Vou comecar falando, ndo tem ordem de prioridade entre esses projetos, vou falar de todos! Eu coordeno
cinco desses projetos dos oito estruturantes e até por isso que nesta gestdo a gente conseguiu, antes era uma
coordenacdo, agora € uma coordenacdo geral que esta conduzindo estes projetos.

O primeiro deles estamos renovando a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas. Existe um
Decreto 5.707/2006, eu costumo dizer que eu estou virando do avesso esse decreto! Ele ndo vai se parecer
absolutamente nada do que ele é atualmente! Que ponto que ele esta? Ele esta para subir para casa civil, alids
melhor, para a assessoria juridica, ja foi apresentado, ja deu ok o secretario, entdo ele est4 subindo agora para a
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consultoria juridica. Esse a gente tem fé que vai ser aprovado ainda este ano. (inaudivel) a gente consegue aprovar
esse decreto (inaudivel)para o ano que vem vai ser um ganho fantastico.

Qual que € nossa Proposta de Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas? Ele partiu do seguinte!
O érgao central tem que atuar como 6rgdo central! Ele tem que definir diretrizes, a gente comegou a identificar
que o decreto do jeito que estd hoje, ele praticamente obriga que os érgdos facam parte de um pressuposto
(inaudivel) que os drgaos fagam (inaudivel) que é mapear as competéncias, eu diria que é quase impossivel! Os
orgdos ndo véo fazer isso, se eu disser faca! eles ndo vao fazer, uma meia ddzia, uns dois ou trés 6rgdos fazem
isso, conseguiram fazer. Eu posso dizer o Fundo Nacional de Desenvolvimento Econémico - FNDE, a Receita
Federal conseguiu em parte, ta fazendo... tem um outro 6rgao conseguiu la.. dai , uns outros 6rgaos fizeram alguma
coisa. (inaudivel), acdes bem consistentes.

Exigir que todos os 6rgaos facam, eles ndo véao fazer, entdo o que é que a gente t4 propondo? Uma
simplificacdo do que ¢ exigido, para que nés como érgdo central possa oferecer por mais que a gente demonstre
gue a gente tem como fazer...desenvolvam as pessoas conforme as competéncias que sdo identificadas, como que
a gente vai fazer essa magica, parece que eu estou dizendo vai ser diferente ndo vai ter que mapear competéncias
mas a gente vai conseguir resultados, sim, a gente ndo vai conseguir mapear competéncias, ndo precisa, a gente
vai sim conseguir alcangar os resultados. Como é que faz isso? Primeiro que a gente quer assumir um
protagonismo um pouco maior, entdo o que a gente t4 fazendo hoje? A gente ta conversando com 6rgéos centrais
e (inaudivel) a gente t& conversando. Quando a gente foi ali na Secretaria de gestdo 7M44 6rgdo central de gestéo,
de gestdo 7M48 sdo eles, a gente ta conversando com eles, ai eles sdo sistema central de gestdo, aquilo que todo
orgado tem, tem almoxarifado, todos tem patriménio, todos tem area de compras, todos tem um monte de coisa,
gue é central na gestdo, entdo a gente esta conversando com eles e questdondo para eles, quais sdo as competéncias
necessarias? Entdo a gente esta trabalhando com eles, quais sdo as necessidades de desenvolvimento de pessoas e
como € que a gente mapeia essas competéncias? A gente esta conversando com eles e estamos mapeando por 14,
pelos drgéos centrais, entdo em vez de eu pedir esse mapeamento de 220 6rgédos eu pego s para 19, um deles é a
gente mesmo, nds somos 6rgdo central de gestdo de pessoas, entdo gestdo de pessoas eu comego aqui ha minha
unidade, na nossa secretaria. Entdo eu ja fui 1a no Arquivo Nacional, eles sdo 6rgdo central na &rea de arquivo e
documentacdo. E conversei com o pessoal de contabilidade publica la do Tesouro. Conversei com o pessoal de
transparéncia, 1a da CGU. Conversei com o pessoal de auditorias e controle também da CGU. Entéo cada um dos
Orgdos centrais a gente esta conversando! Entdo a gente consegue mapear e identificar de maneira muito mais
rapida e muito mais facil, temos controle sobre isso, sabemos que demora tempo, mas a gente ja conseguiu fazer
uma grande..., temos uma meta de cinquenta por cento disso a gente conseguiu fazer no tempo que sobra, entdo a
gente esta conversando com eles e mapeia com eles. Entdo o que vai sobrar para os 6rgdos mapearem? primeiro
eles vdo mapear mais a parte individual deles, entdo o que é especifico deles, exemplo, receita federal eles precisam
me dizer o que € que eles colocam no plano deles, plano que é hoje o PAC (Plano Anual de Capacitacdo), eles
incluem. E muita coisa que é transversal? o que é para eles, por exemplo, precisamos de conhecimento dessa
lideranca, ok, mais lideranca é transversal, todo 6rgdo precisa! E compras? Todo 6rgéo precisa, entdo eles vao me
dizer apenas a parte que € individual deles! Na verdade, eles vao dizer, mais eles podem colocar o que eles quiserem
eu ndo vou criticar o que eles estdo querendo para eles! Na verdade, vamos mapear e prover as acdes necessarias
para aquilo que é transversal, entdo eu vou ter as ideias todas j& qualificadas e quantificadas partindo dos 6rgaos
centrais termos estruturantes, depois s6 vou exigir dos érgdos uma planilha um sistema muito facil de preencher,
pode-se dizer que preenche num dia s6, mas é muito, muito mais simples do que preencher hoje o PAC que cada
um dos érgdos preenchem diferentemente, ja vou entregar um modelo pronto, como se fosse um planilha em Excel
com algumas colunas que vai preencher para ele dizendo quantas pessoas de cada competéncia vai ser necessarias,
qual que € o publico alvo? Quais sdo as competéncias necessarias? O que que vocé ja identificou e eu ja vou dar
ideias para ele do que que vai ser necessario. Falando um pouco dificil dessa entrega, mas a gente tem alguns
modelos que estdo prontos, assinando o decreto eu ja entrego 0 modelo de identificagdo. Nés vamos planificar de
todos duzentos 6rgédos e entidades da administracdo publica, vamos ter controle sobre isso, vamos fazer um
desdobramento, vamos nos desdobrar em vinte, vamos conhecendo e fazendo esse mapeamento.

N6s vamos fazer esse mapeamento de competéncias e a gente ja estd em conversa com a ENAP que é a
escola de governo, e o trabalho deles vai ser prover as agdes necessarias para (inaudivel). O que que a gente vai
fazer, vamos conseguir atender tudo em um ano? N&o, com certeza ndo! Entdo o que que a gente vai fazer?
Priorizar! A gente vai conversar com a ENAP priorizando isso! Entéo esse é o projeto da nova PNDP - Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, eu dei uma pincelada! Mas é uma acdo muito forte que a gente vai
entrar e como eu falo a gente vai virar do avesso! Nada daquilo que nds vamos fazer, ah eu vou fazer o meu PACI,
N&o, ndo vai fazer PAC nenhum! Para com isso! Para de fazer um documento de cinquenta paginas! Afinal de
contas o que que eu recebo hoje? Hoje eu recebo alguns PACs. Eu analisei de trinta a quarenta PACs o que que
eles fazem? Identifiquei essas competéncias! Meu para com isso! Aquilo o que eles fazem n&o tem nada a ver com
gestdo de competéncias! Raro o drgdo que faz alguma coisa desculpe o termo, mais “esquizofrénico”, entdo eles
identificam necessidades e competéncias depois planejam e ndo tem nada a ver com aquilo que ele identificou,
para com isso! Entdo o que eu quero € colocar ordem na casa. Agora ser 6rgao central, a gente vai identificar junto
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deles! Planejar e prover as a¢des junto as escolas de governo, e a gente vai juntamente com os institutos federais,
0 que a Enap ja ta fazendo disseminar EAD (ensino a distancia) e junto com os institutos federais pra que possa
disseminar isso dai para os estados né, entéo a ideia o objetivo é esse, falei do primeiro ta, faltou uns dez (risos).

Tem outro projeto nosso que é a avaliacdo de desempenho que é outro projeto também totalmente
estruturante que € o seguinte: esse dai eu ja apresentei vérias vezes! E da minha &rea, também vou resumir bem
esse projeto. A gente esta reformando a legislacéo! Ja foi encaminhado para a casa civil a reforma com projeto de
lei, estamos revisando a legislacdo de todas as carreiras. O objetivo é unificar as legislacbes ou as avaliagdes de
desempenho existentes e também os ciclos existentes, ou seja, hoje a gente tem avaliacdo de desempenho de estagio
probatorio, avaliacdo de desempenho para ganhar fungéo comissionada, avaliagdo de desempenho para progressao
na carreira, também para outras coisas. O projeto de lei significa o seguinte: estou na mao de um tal de congresso,
ndo tenho governabilidade total sobre isso, a gente ja enviou para a casa civil, sinceramente ndo sai esse ano, muito
dificil, a gente vai apresentar alguma coisa que unifique as unidades de gestdo de pessoas! Elas participaram a
gente fez comissdo aqui como 6rgdo central ndo teve assim nenhum érgdo que tenha sido contra, porque vai
economizar trabalho nos 6rgdos, ok? Hoje eles fazem varias avaliacdes de desempenho e vai fazer uma so e todo
mundo num mesmo periodo, se ndo me engano ficou condensado pelos érgaos, vai ser maio ou junho, ndo me
lembro, mas enfim, vai ter um periodo do ano que vai ter avaliagdo de todo mundo e a avalia¢do unificada. Entao
quando o servidor mudar de 6rgéo, ele ndo vai perder o ciclo, que é o que hoje acontece! Repete a nota ele reclama!
Judicializa! Outra coisa que acontece: eu recebi naquela outra avaliacdo de desempenho que era para progressao,
eu recebi 7! Agora eu recebi 10! 10 em tudo! Ai ele vai e judicializa! Chega aqui a judicializacéo e recebe nota
diferente é um pouquinho diferente e ndo falava produtividade, era diferente dessa produtividade que esta aqui pra
ganhar funcdo comissionada técnica, entdo ele judicializa! Entdo o que que a gente fez, esse projeto esta no nosso
decreto, esta pronto nosso decreto! Também que é a regulamentacéo do projeto de lei. A gente unificou os critérios,
os fatores de avaliagdo! Qual que é a ideia? Cinco fatores de avaliagéo, eles sdo comuns a todos 6rgdos ou
entidades. Existem cinco critérios de avaliagdo comum, cada érgdo ou entidade pode também incluir mais um de
uns até cinco outros fatores de avaliacdo. E como é que funciona isso? A gente preparou um cardapio de
aproximadamente uns 40, 50, 45, 48 por ai fatores de avaliacdo! E adicionais, os 6rgdos podem escolher livremente
quaisquer desses quarenta e pouco fatores de avaliagdo! Que ja estdo totalmente definidos, isso para que? 1sso para
padronizacdo! Se o 6rgdo mesmo assim quiser fazer algo diferente, pode fazer diferente! Alguns 6rgdos que ja
pediram... poxa eu tenho uma coisa aqui, que é Unica! O pessoal aqui da agropecuéria pediu porque como ele é
que ele faz a avaliagdo! Ok, pode criar! Mas siga o padréo!

Outra coisa que a gente esta criando também, nisso ja esta tudo em sistema, que estamos implementando!
Algumas modificacGes que a gente esta fazendo via SIGEPE, por exemplo, as avaliag@es ndo sejam num momento
Gnico uma vez por ano, como € que a gente vai fazer? Vamos implantar o que a gente chama de diario de bordo!
Que é o seguinte: pelo menos uma vez a cada trés meses, 0 gestor vai precisar colocar uma observagdozinha sobre
o0 desempenho do liderado dele, subordinado dele, entdo ele vai precisar entrar e colocar... esse meu subordinado
fez atividades tais, tais e tais no prazo! N&o, ndo fez no prazo! Ele esta devendo! Eu pe¢o algumas coisas para ele
entdo...ele vai colocar umas observagdes. O que que acontece se eles ndo colocarem? N&o vi pelos testes que a
gente ja fez aqui, eu fico fazendo muitos testes na minha area, o que que acontece quando a gente ndo coloca
observacdes eu nunca vi um caso de colocar observacdo negativa...e ai 0 que acontece? O chefe vai ficar na
obrigagdo de colocar alguma observagdo. Porque se ndo o subordinado coloca! E, ele sempre vai colocar um
elogio! Para que o chefe consiga dar uma nota abaixo de 10 ele vai ter que justificar. Entéo isso ainda ndo esta
implementado no sistema, a gente esta implementando em dezembro, entdo isso vai ser novidade ai para 0 ano que
vem! Para que a gente consiga acompanhar o desempenho, tudo relacionado ao plano de trabalho, também entéo,
isso dai de maneira geral, resume o que que é o projeto de avaliagdo de desempenho.

Tem outro projeto também que a gente tem atrelado a esse! A gente primeiro encaminhou para a Casa
Civil, e j& voltou de |4 e a gente vai encaminhar de novo para a Casa Civil que também é um projeto de lei que é
o desenvolvimento do servidor na carreira. O que é que a gente quer fazer? Queremos para todas as carreiras,
temos projeto de lei preparado para mudar a legislacdo de todas as carreiras! Se gente ndo conseguir de todas, a
gente vai fazer por blocos e a gente j& tem alguns blocos preferenciais! Por exemplo ciéncia e tecnologia, todo
mundo até sindicato aceitou! Temos uma proposta de desenvolvimento de servidor na carreira que até sindicato
aceita! Ninguém é contra! Que é o seguinte! A partir de agora, ou seja, desse projeto de lei, ndo é mais respirando
que o servidor vai progredir na carreira, ele respiral No ano ele respira! E progride na carreira! N&o precisa fazer
nada! Nada! Absolutamente nada! Ele por decurso de prazo consegue! Ou ganha mais! Eu ndo conhego ninguém
na iniciativa privada que isso acontece! O que que a gente esta fazendo? Tem la umas regrinhas! Uma cesta de
pontos! J& é bem conhecida em algumas areas, uma cesta de pontos a gente programou, ndo me lembro bem
como...tinha uns 38 critérios diferentes até para marcar ponto para promover. Entdo é o seguinte: se ele é da area
de pesquisa, pode fazer pos-graduacdo, pode fazer um mestrado, doutorado, vai ganhando pontos...vai somando
pontos...ele pode elaborar um artigo, pode fazer uma conferéncia, um seminario, ele vai marcando pontos. Se é
alguém de uma &rea mais técnica ou uma area de gestéo, ele vai marcando pontos. Como? Ele vai participando de
projetos, se 0 projeto é estratégico marca mais pontos! Se o projeto consegue o resultado previsto no documento
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estratégico do 6rgao, ele vem marcando pontos neste sentido. Entdo tem muitas maneiras de marcar ponto, quando
chega la na classe, no ultimo nivel, na classe padrdo, vai reunir todo mundo da mesma carreira 80% provavelmente
(inaudivel). Tem gente que vai ficar 14 na classe, 14 na primeira para sempre! “Nao t6 a fim de fazer nada!” Ai
voceé ndo vai ser mandado embora, mas ndo vai promover! Entdo conseguiu marcar mais ponto ano que vem! Pode
ser que consiga a promocao para promover! Tem uma pontuagdo minima, porque se ndo, significa que ninguém
promova! Se ndo vai ficar todo mundo na classe para sempre por que nao alcangou a pontuagdo minima! O que a
gente planejou é o seguinte: a pontuagdo minima ndo é assim baixa, mas também ndo é téo alta! Ou seja, estd
dentro da normalidade e as pessoas véo ter que se esforcar até para conseguir resultados! Para conseguir pontuar
de acordo com a estratégia do érgdo! E aqueles que forem bons, mas tem que ser bom! Néao é para qualquer um
ndo! Acelera um pouquinho, ou seja, a ideia é que o pessoal que é muito bom, o pessoal que realmente é fora da
curva, vai conseguir chegar no topo da carreira na metade do tempo! A ideia é essa! Entdo resumindo vou falar o
seguinte: vai ocorrer isso se vocé é normal hoje! Vai ficar com o mesmo salério para sempre! Ou seja, ndo vai
promover nunca! E aquele cara que é bom, vai promover! Entdo a ideia do projeto ¢ essa.

Proximo projeto. Ja foi lancado o projeto que é o banco de talentos. Hoje ele é um aplicativo, a ideia é
langar uma instrucdo normativa, normatizando algumas questdes. Todo mundo vai ser obrigado, hoje todo mundo
esta livre. Quem quiser baixar pode baixar! A gente j& tem algumas carreiras que j& estdo pedindo! Para saber qual
que é o perfil. A ideia é que cada gestor, cada carreira, a unidade de RH, o gestor vai conseguir enxergar todo
mundo que estd embaixo dele! Entdo o Ministério do Planejamento através da Secretaria de Gestdo de Pessoas vai
conseguir explicar, gerenciar, entender quanto tem de cada caso, em cada carreira, ela vai conseguir, por exemplo:
uma pessoa aqui de Brasilia que conheca, e que seja da area de T1, ndo precisa fazer via aplicativo, ela se cadastrou
no lattes ja vai aparecer automaticamente. E cada drgdo a gente consegue identificar.

A gente estd conversando primeiro com a escola de governo, mas a gente vai chegar também até as
universidades federais, o préprio CNPQ que esta desenvolvendo o banco de talentos. Entdo todo aquele que tem
curso, os servidores publicos o fizerem ja automaticamente, os 6rgaos das universidades, as escolas de governo ja
irdo incluir a conclusdo com sucesso no banco de talentos! Entdo ndo vai precisar o servidor pablico digitar e se
lembrar poxa terminei aquele curso, ndo vai precisar disso, 0s proprios 6rgdos é que véo incluir os curriculos, 0s
cursos la dentro, entdo esse € o projeto do banco de talentos! Assim de forma bastante resumida.

Tem o outro projeto nosso, que é o Ultimo projeto! Que é o projeto de Desenvolvimento de Competéncias
de Lideranca. Eu vi que tem algumas questdos aqui que sdo também nesse sentido. Esse projeto a gente esta
entregando agora também, uma parte, uma entrega ja estd feita, j& estd no portal do servidor, no
www.servidor.gov.br. A gente ja consegue se procurar la www.servidor.gov.br, capacitagdo> competéncias de
lideranga, esse é o caminho! A gente ja consegue identificar quais foram as competéncias de lideranga que foram
definidas para as organizagdes publicas federais, 6rgdos e entidades. O que que a gente esta desenvolvendo agora?
Agora a gente estd desenvolvendo as trilhas de desenvolvimento de competéncia de lideranca. A gente ja tem
muita coisa pronta que vamos langar em conjunto com a ENAP. Como é que a gente vai fazer? Percebemos que
desenvolver competéncias de lideranga é desenvolver habilidade e atitudes! Precisamos ter um pouquinho talvez
de conhecimento, ou seja, uma pessoa que vai fazer uma negociacao precisa saber o basico! Conhecimento basico
do que é uma negociacdo! Foi definido uma competéncia de lideranca denominada negociacdo, uma competéncia
denominada inovacdo, uma competéncia denominada autocritica, essas sdo algumas das 20 competéncias que
foram definidas. Entdo o que que é que a gente definiu? Trilhas para desenvolver habilidades e atitudes! Entdo
esquece tudo que vocé ja viu em escolas de governo sobre cursos, ndo vao ser cursos, ndo serdo cursos, serdo duas
coisas: dindmica de grupo e vivéncias em ambiente real! Entdo a gente programou baseado em competéncias um
conjunto gigantesco de dindmicas de grupo e seréo realizadas em sessdes de quatro horas. E vivéncias em ambiente
real de maneira geral elas demoram 30 dias. Como é que vai funcionar isso? E alguém que queira aprimorar suas
competéncias de lideranca vai buscar em sites da escola de governo. Queremos disponibilizar também no portal
do servidor. Isso ainda ndo esta certo, mas escola de governo é certo. Ele quer desenvolver determinada
competéncia por exemplo: a competéncia negociagéo, ele vai procurar o que que ele precisa fazer para se aprimorar
nessa competéncia, ele vai ver que vai ter um conjunto muito grande de dindmicas de grupo, de se¢des, disponiveis
para ele participar e um conjunto de vivéncias que ele pode participar. Uma trilha entdo...tem alguns pré-requisitos!
Primeiro: fazer dindmica de grupo para depois partir para a vivéncia em um ambiente real, entdo ele precisa ter
alguns conhecimentos bésicos que vao estar disponiveis principalmente em EAD e ai ele se inscreve. Quero
participar de algumas dindmicas de grupo, entdo ele participa! “Eu tenho tempo semana que vem, na quarta-feira
de manhd, na outra semana sexta-feira a tarde, depois na terga-feira a noite”. Ele se inscreve para desenvolver essa
competéncia em algumas segdes, essas se¢des sdo sempre de quatro horas. “Hoje eu vou participar dessa se¢éo
que envolve a competéncia negociagéo, na terga-feira de manha!” Beleza! Entdo esse cara vai ter varias pessoas
que vdo para o mesmo local que pode ser uma escola de governo. Mas a gente vai desenvolver primeiro com a
Enap, depois a Enap vai disseminar para todo mundo, ou seja, 0s rgaos mais fortes que tem departamentos maiores
exemplo Banco Central, Receita Federal, eles vao podem desenvolver em casa, eles podem desenvolver. E também
a gente quer fazer parcerias com a ENAP mas da mesma forma que a Enap té trabalhando com os Institutos
Federais para disseminas nos estados. Requisito é desenvolver um facilitador, se eu tenho um facilitador com
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experiéncia, entdo a gente vai formar facilitadores aqui, em Brasilia e vai ter facilitadores em todos os estados, e
eventualmente pode até o Ministério das RelagGes Exteriores a ter facilitadores nos Estados Unidos, basta que
tenha alguém bom, que seja facilitador 14, é o Gnico requisito! Porque aplicar as dindmicas de grupo nao é algo
assim tdo complexo, tem que ser alguém bom que saiba aplicar dindmica de grupo. As dinamicas de grupo, algumas
sdo muito simples, principalmente aquelas de comunicagdo, que sdo como competéncias muito basicas, mas ai as
pessoas vao, a medida que o tempo vai passando, a pessoa escolhe dinamicas mais simples, elas tém nivel basico,
nivel intermediario, nivel avangado, entdo tem que fazer primeiro o nivel basico. Sdo dinamicas que as pessoas
vao ver que na grande maioria dos casos ela recebe feedback na hora e ja pratica na hora também, normalmente as
dindmicas de grupo sdo problemas reais ou simulados muito parecido com reais, duas, trés, quatro pessoas vao
resolver uma situacdo e tem olheiros, tem pessoas que sdo externas que também estdo participando do programa,
mas eles se inscreveram para participar de uma outra competéncia mas na mesma sessdo, entdo algumas pessoas
vao tratar das competéncias, inovacdo da competéncia, orientacdo para resultados da competéncia, gestdo de
conflitos e vai ter uma outra pessoa que vai participar da mesma sessdo mas ela ta na competéncia devolutiva
feedback, entdo o que que ela vai fazer? Ela vai ver as outras pessoas trabalhando e ao final daquele trabalho de
aproximadamente uma hora ela vai dar o feedback para cada uma e vai ter umas outra pessoas que vai avalia-la de
como ela fez esse feedback para cada uma, entdo ela avalia e ela é avaliada, entdo o que que acontece é um sistema
quase que 360 graus, todo mundo também é avaliado. Entdo quem participa da dindmica avalia também os demais
como é que eles foram, eles se auto avaliam para desenvolver a competéncia autocritica e as pessoas sdo avaliadas
em multiplas fontes. Demora um total de aproximadamente uma hora, uma hora e meia...como sdo quatro horas
cada secdo, consegue fazer mais uma rodada e outra rodada, entdo ai muda as pessoas, entdo imagina a quantidade
de avaliagOes que vai ter isso. Em uma manha ai ele faz de manhd, semana que vem em uma tarde, na outra vez
outra manha, entdo ele vai se inscrevendo e ele pode até se inscrever pois eu gostei daquela dindmica, eu posso
participar de novo? Pode, e deve! Entéo essas sdo dindmicas de grupo, a gente preparou muitas...muitas dinamicas
de grupo, porque sdo 20 competéncias, as dindmicas de grupo tém que ser abrangentes, tem que abranger todas as
20 competéncias. A gente preparou também vivéncias em ambiente real, como é que vdo funcionar? As pessoas
vao se inscrever no site e ela se inscreve para aquela vivéncia, cada vivéncia vai estar voltada ao aprimoramento
de um conjunto de competéncias nunca uma vivéncia para uma competéncia s, as vivéncias sdo mais complexas,
elas vao resolver situacGes reais! As vivéncias sdo simuladas, mas muitas foram, a grande maioria situacéo real,
ento eles véo se reunir, eu aqui no Ministério do Planejamento mais alguém do Ministério da Defesa e alguém da
Agéncia Reguladora 14 da ANAC, a gente se relne e a gente vai resolver um problema 14 do Ministério da
Agricultura. Ent&o eles vao se reunir e véo ter uma orientacdo que as escolas de governo vdo passar para eles. Eles
vao ter que resolver uma situacéo e a situacdo é que a gente usa uma empresa, situacdo real, a gente também vai
abranger todas as competéncias nessas vivéncias em ambiente real, normalmente elas demorem 30 dias para
resolver aquela situacdo! Conforme determinado enfoque ao final também a avaliagdo 360 graus, todo mundo se
avalia. Tudo isso vai ter muitas avaliages. Vai ser a base para ter certificacdo de competéncias de lideranga, ou
seja, a pessoa que recebeu sistematicamente aquela competéncia, avaliagdo cinco estrelinhas significam que
naquela competéncia ela j& esta muito bem e ela ja esta certificada naquela competéncia de cada uma das evidéncias
observaveis do comportamento tiver. Com cinco estrelinhas, entéo é isso que vai ser nosso processo de certificacéo
de competéncias, vai ter uma avaliacdo externa também, entdo isso dai é um resumo geral, mas veja a gente esta
lancando agora! Esta saindo do forno, esta com instrugdo normativa também para a gente assegurar para todo
mundo.

Faltam alguns projetos vou ser breve aqui para ndo tomar nosso tempo, tem também, esse projeto é
menorzinho o processo tele trabalho que também eu vi que pelas questes pode ser eliminado, o tele trabalho ja
esta em vigor. E o seguinte, o projeto de gestdo em que cada 6rgdo pode elaborar, tem que estabelecer metas!
Estabeleceu metas, vocé pode dizer para cada servidor, isso é estabelecido entre chefia e subordinado que olha
desde que vocé cumpra as metas vocé pode trabalhar de casa! Desde que entregue! Entdo esse processo do tele
trabalho vem para mexer um pouquinho com a forma que é considerado trabalho. Trabalho néo é aquela hora que
a gente necessariamente fica na frente do computador ou redigindo processos ou assinando papel! Pode ser a
distancia na hora que quiser! Tem gente que gosta de trabalhar de madrugada, as vezes eu gosto de trabalhar de
madrugada! E, enfim da onde quiser! Entdo isso até economiza bastante recurso interno que a gente estd sempre
investindo em computadores em outras questdes, em salas. Entdo a ideia é a gente trabalhar de maneira também
remota. E um projeto que se encaixa novos modelos de gestdo e tem que entregar, vai ter que entregar! Aquela
entrega que ndo pode ser...Tem que estar compativel com as entregas do 6rgdo que estdo descritas no planejamento
estratégico. Tem um outro projeto de que este é bastante grandioso é o projeto...todos 0s projetos que eu falei até
agora quase todos é custo sendo zero é muito baixo...agora tem um projeto ai que esse consome um pouquinho de
nosso dinheiro € um projeto bastante grande que é o Dimensionamento da Forga de Trabalho é do pessoal 1a do
departamento de provimento e movimentacao.

Entdo a ideia é nos proximos 5 anos dos quais faltam 4 anos é dimensionar a forca de trabalho necesséaria
em toda administracdo publica federal, na verdade teve inicio com a elaboracdo da metodologia agora ja estdo em
série fazendo diversos trabalhos de mapeamento e de dimensionamento da for¢a de trabalho. Ja fizeram na area de
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gestdo de pessoas da nossa unidade de gestdo de pessoas aqui dentro do planejamento. Vao fazer agora nas
unidades de gestao de compras nas unidades tanto do 6rgéo central como das unidades descentralizadas, onde tiver
compras eles vdo mapear esse processo também. A ideia é ter uma nogéo se em relagdo aquilo que cada unidade
entrega, a gente tem muita gente ou pouco gente, a gente tem poucas coisas automatizadas ou estd muito
automatizado, e essa unidades de comando, a gente tem muito chefe para pouco subordinado ou tem muitos
subordinados para poucos chefes? Entdo é ter algumas ideias...respostas qualitativas e também algumas respostas
guantitativas. Esta sendo desenvolvido um software...tudo isso dai é colocado...sdo entregas é um conjunto de
entregas e mais uns quarenta e tantos parametros que sdo colocados num sistema em que o sistema tem um
algoritmo, |4 dentro que enfim, estatistica bem pesada do pessoal aqui que estd ajudando, ndo € a gente que fez
sozinho foi uma parceria com a Universidade de Brasilia entdo, o pessoal de administracdo e de estatistica. Entdo
esse software faz alguns célculos e responde de maneira qualitativa e quantitativa.

E o Gltimo projeto nosso que a gente tem em outros momentos € uma carreira Unica para a administracédo
publica federal. A ideia é o seguinte temos hoje 309 carreiras da administragdo publica federal é impossivel a gente
conseguir gerir isso! Nao vamos conseguir fazer um reenquadramento das pessoas, mas a ideia é as novas pessoas
gue entrarem! Porque que eu preciso ter pessoas, SO porque estdo em érgdos diferentes ganharem de formas
diferentes? Entdo a gente fez um modelo de unificagdo das regras para ter uma carreira Unica! Que o analista de
governo ndo sei 0 nome que vao dar, mas é uma carreira Unica e as pessoas poderdo ser alocadas hoje... se vocé é
um cara muito bom como gerente, poxa, vocé tem uma habilidade tdo grande na gestdo que vocé de repente pode
trabalhar 1a em outro 6rgdo na area de gestdo, entdo consegue uma mobilidade muito maior porque a hoje a gente
ndo consegue mover as pessoas que seria desvio de funcéo, entdo...a ideia é ter critérios Unicos para todo mundo.
Muito parecido com que em alguns paises como os Estados Unidos, nos Estados Unidos a tabela de
remuneracao...aqui a gente tem, a tabela de remuneragéo nossa € um caderno que tem sei 14 umas 200 péginas é
enorme! Nos Estados Unidos é uma folha, fico com vergonha quando vejo aquilo! E uma folha e 14 tem a
remuneracao de todo mundo é uma tabelinha que a gente imprime numa pégina, entdo é muito mais simples e
eficaz! Entdo pra que que a gente complica tanto? Negociar com sindicato vai ser muito mais facil, planejar
qualquer coisa vai ser muito mais facil...Na verdade a ideia é ir mudando a medida que as pessoas vao se
aposentando vao sendo substituidos por servidores dessa nova carreira...Entdo ndo € mudar ninguém que ja esta
na carreira atual, simplesmente fazer uma substituicdo, que € bastante gradual vai demorar talvez até uns 40 anos
para que isso aconteca, a ideia é essal

Enfim falei dos nossos projetos respondi acerca acho que de muitas que estdo mais a frente...pergunte
prossiga...

P.Q - O capital intelectual é um dos maiores, se ndo o maior capital de uma organizacdo. Como drgao
central do SIPEC, bem como administrador dos recursos financeiros e de acordo com algumas diretrizes
emanadas pelo acérdao do TCU e pela propria literatura e estudos cientificos, quais seriam as perspectivas para
a criagdo de politicas que permitam a aplicagdo efetiva de métodos de acompanhamento, reten¢ao e valorizacao
de talentos no servico publico federal?

R.M.P.D.G: Eu vou me reportar sempre 0s projetos que eu comentei. Acho que para conseguir reter
pessoas a gente tem que ter bons lideres, entdo é por isso que a gente desenvolveu o programa de desenvolvimento
de competéncias de lideranga. Queremos formar melhores lideres. O publico alvo nosso ele é do DAS 4 para cima,
mas 0 programa ndo € restrito para DAS 4 para cima ndo, na verdade qualquer servidor. O servidor hoje que passar
no concurso ja pode fazer o programa de desenvolvimento de competéncia e lideranga. “Poxa eu quero aprender
essa competéncia eu quero melhorar naquela competéncia seja competéncia negocia¢do, comunicacéo eficaz,
competéncia poxa quem ndo quer se aprimorar na competéncia inovagdo”. A gente vai ter toda uma trilha para
desenvolver nessas competéncias e entdo tem as competéncias de gerenciamento de equipes, desenvolvimento de
equipes que estdo bem atrelados, essas questdes dialogam com um acompanhamento, retencdo e valorizacdo das
pessoas. Entdo primeiro de tudo queremos formar melhores pessoas, melhores lideres.

Outra questdo que estamos fazendo também para conseguir acompanhar, reter, valorizar as pessoas é o
programa de desenvolvimento na carreira, queremos motivar as pessoas para que elas préprias se valorizem! Por
isso é que elaboramos esse projeto de desenvolvimento na carreira, queremos que as pessoas saibam onde é que
elas podem chegar e onde ela tem que chegar crescentemente de acordo com 0s objetivos estratégicos da
instituicdo. Entdo faremos com que as pessoas Sempre pensem no seu desenvolvimento atrelado ao
desenvolvimento da instituicdo e contribuam com o desenvolvimento da instituicdo para que ela possa galgar
melhores...um cargo melhor, uma promocgao na carreira, conseguir a promogao e ela possa contribuir também. E
também a avaliacdo de desempenho, a questdo de diario de bordo, entdo a gente melhora 0 acompanhamento das
pessoas e os lideres. Bom é quase obrigado a participagdo no programa de desenvolvimento de competéncia e de
lideranca, entdo eles véo saber fazer uma devolutiva melhor, vdo conseguir fazer um feedback melhor na hora que
estiverem fazendo a avaliagdo de desempenho. Entdo conseguimos acompanhar os subordinados de uma maneira
melhor. Essas sdo algumas das a¢des que a estamos elaborando para acompanhar, reter valorizar as pessoas.
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P.Q - De acordo com os resultados da pesquisa divulgados em 2016 e 2017, oriundos dos ciclos dos
levantamentos realizados em 2013 e 2016 pelo TCU referente ao perfil de governanca e gestdo de pessoas,
verificamos que ha uma diferenca grande entre as instituicGes publicas acerca da aplicacdo de governanca de
pessoal. Nos levantamentos realizados pelo TCU, observou-se, por exemplo, que os comandos das forcas armadas
foram classificados em estagio aprimorado de governanca de pessoal. Sobre essa questdo existem medidas o
Ministério pretende adotar para que haja um aperfeicoamento equanime nos 0Orgdos publicos federais
relacionados a aplicacdo da governanca publica na area de gestao de pessoas?

R.M.P.D.G: Entdo o que esta faltando? Eu concordo inteiramente com essa questdo! Que o érgao central
de gestdo de pessoas atue como érgdo central de gestdo de pessoas! Entdo para isso é que a gente planejou e
elaborou nosso projeto de revisdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nossa PNDP, Decreto
5.707/2006 por meio dele a gente vai conseguir monitorar todo o desenvolvimento de pessoas na administragdo
publica federal. Entdo a gente vai conseguir, primeiro identificar as necessidades do desenvolvimento de todos os
orgdos de maneira uniforme, fazer um planejamento que é Unico para todos os 6rgaos e priorizar os publicos alvos
que a gente quer desenvolver junto das escolas de governo de acordo com a capacidade de fornecimento delas.
Conseguirmos monitorar esse desenvolvimento é, até uma coisa que eu ndo comentei antes é uma obrigacao que
todos os 6rgdos véo ter que fazer também, é a mesma coisa do pessoal da tecnologia onde eles elaboram o plano
diretor de tecnologia da informagdo uma questdo obrigatoria conforme instrugdo normativa é revisar, fazer uma
andlise critica daquilo que foi executado com os resultados que alcangou no ciclo passado, estamos trazendo
também para a gestdo de pessoas, entdo cada érgdo vai ter que fazer uma andlise critica sobre os resultados
alcancados, aquelas acbes que vocé fez foram suficientes, o que que vocé precisa melhorar nisso? E vamos
monitorando porque teremos um sistema que a gente vai olhar na fonte. Como é que estd cada 6rgao? Entdo
conseguiremos atuar com cada 6érgéo, por exemplo chegar na FUNASA, coordenacdo da FUNASA: estou vendo
aqui que vocé ndo esta conseguindo melhorar as competéncias das pessoas 0 que que esti acontecendo? Vamos
planejar junto, vamos conseguir monitorar 6rgdo a 6rgdo, ou seja, vai ter o 6rgéo central atuando como 6rgéo
central, se a gente quiser ver por publico alvo por exemplo, todos DAS 5 de toda esplanada, de todo mundo...todo
mundo que é DAS 5 a gente vai la no banco de talentos que ele vai ter essa possibilidade e vai conseguir monitorar
o0 desenvolvimento de pessoas que tem cargo DAS 5, ou todo mundo que trabalha em gestdo de pessoas, todo
mundo que trabalha como pregoeiro, a gente vai conseguir fazer este monitoramento e desenvolver oferta de
capacitacdo especifico. Vamos conseguir visualizar os curriculos de todos e as a¢des que vao ser encontradas em
cada drgdo. Entdo esses dois projetos da revisdo PNDP e banco de talentos vamos ver se conseguimos fazer isso
ja a partir do ano que vem.

P.Q - De acordo com as medidas que podem ser implementadas de imediato por gestores,
independentemente de aperfeicoamento legislativo, verificamos que em algumas carreiras a aplica¢do de algumas
medidas de governancga de pessoal precisam avancar, tais como gestdo de talentos, gestdo da lideranga e do
conhecimento. Existe um planejamento de agdes que serdo realizadas pelo MPDG dentro de suas competéncias
para que as mesmas sejam melhor implementadas nos érgéos do poder executivo federal?

R.M.P.D.G: Repetindo algum desses projetos para que a gente consiga melhorar o que que 0s 6rgéos
estdo fazendo. Acho que também é uma questdo de lideranca a gente precisa desenvolver nossas liderancas e tem
uma competéncia especifica “orientacdo por resultados” tem “articulagdo institucional”, a gente vai ter um trabalho
especifico dessas competéncias eu acho que esse programa de lideranga, tenho bastante fé, teve bastante criticas
gue viram o0 que que a gente preparou de dinamicas e vivéncias , todo o desenho e até agora a receptividade é
bastante boa, ele vai ser implementado esse ano a gente ja consegue implementar uma parte e a gente vai precisar
muito da escola de governo para implementar na totalidade. Mas na verdade € o seguinte, o que a gente precisa s6
é capacidade de oferta porque o0 programa ja esta todo desenhado e se as pessoas tiverem tempo elas vao participar
a medida que vao ter tempo, como é que as pessoas vao conseguir realizar aquilo que esté previsto? Acho que com
essas medidas nesse projeto de desenvolvimento de competéncias e lideranca eles vao, a gente pretende, que os
lideres sejam avaliados pelo que eles conseguem entregar. Esté previsto dentro do programa de desenvolvimento
de competéncias e lideran¢a, ou seja, ele ndo vai conseguir a estrelinha dele na competéncia orientacdo por
resultados, na competéncia articulacdo institucional, em algumas dessas competéncias que ndo transformar todos
os esforgos deles em resultado. Se ndo transformar a gestéo que ele faz numa Governanca inclusive a Governancga
de Pessoas em resultados dentro dos 6rgdos dele, vamos conseguir também fazer a gestdo de carreiras. E a gestao
de talentos é o seguinte: estamos iniciando por maio do projeto do banco de talentos, estamos municiando os
gestores de carreira para que eles consigam enxergar todo mundo que esta embaixo da gestdo deles. Quando o
pessoal daqui viu o que que era o banco de talentos a primeira coisa que eles fizeram foi: “eu quero! ”. Entdo eles
ja lancaram duas pesquisas para algumas carreiras, ha carreiras que eles gerenciam, para que eles possam forcar
um pouquinho que as pessoas preencham o curriculo do banco de talentos, j& montaram todo um esquema de
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analise e depois devolutiva para montar todo um planejamento de desenvolvimento dos servidores nessas carreiras,
entdo a gestdo de carreiras com o banco de talentos esta possibilitando isto! Ja fizeram algumas medidas também
teve até uma selecdo que eles faziam antigamente pediam curriculo, agora ndo, agora é pelo banco de talentos!
Quem quiser se afastar para o exterior ou participar de curso de pos-graduacdo coloca o curriculo no banco de
talentos e eles selecionam o curriculo! Entdo eles estdo conseguindo fazer a gestdo da carreira de todos 0s
servidores via banco de talentos. Conseguiremos assim fazer Governanca de Pessoas e gestdo de pessoas com
algumas das ferramentas que estamos disponibilizando agora.

P.Q - O processo sucessorio em alguns érgaos é realizado mediante processo eleitoral, qual acdo ou
orientacdo o MPDG estabelecera para esses casos, visando a continuidade da qualidade de gestdo no servico
publico? Ou como promover a possibilidade de destituicao ou dispensa daquele gestor eleito que ndo atende aos
padrdes minimos de desempenho?

R.M.P.D.G: Resposta mais facil de todas, pelo que a gente identificou aqui em processo eleitoral eu
conheco os reitores né de universidades e institutos, ndo consigo identificar outros e ndo temos agéo, ndo temos.
Essa é a mais facil, ndo temos projetos relativos a isso.

P.Q - O TCU trata do reconhecimento na cultura orientada aos resultados, quais a¢cdes o Ministério
pretende ou tem adotado para que as politicas de pessoal sejam voltadas para o alcance de metas e resultados
nas diversas carreiras gerenciadas pelo SIPEC?

R.M.P.D.G: Desse eu vou ter que falar uma questio que nao é totalmente, ndo esta totalmente dentro aqui
da Secretaria de Gestdo de Pessoas, eu ja comentei um pouquinho das avaliagbes de desempenho, de acordo até
com as regras atuais elas la com as metas das equipes, mas tem um projeto também que esta na Secretaria Executiva
no Gabinete do Ministro, que é o seguinte: o préximo desmembramento para os 6rgaos ou entidades ndo véo ter
metas estabelecidas, ndo pelo proprio 6rgdo, na verdade vai ter de continuar, mas a partir do momento que criar, a
gente vai ter um sistema de metas que néo é exatamente aquilo que o 6rgdo constréi em que coloca uma meta fécil
de conseguir alcancar, entdo a gente vai ter um esquema que diferente ele vai ter um desdobramento de metas, de
objetivos e metas. A partir de um mapa estratégico do 6rgdo, muitos j& tem, mas a ideia € que tenha objetivos
institucionais obtidos que sdo desdobrados até chegar nas metas e ai as pessoas vao ter que alcangar metas e essas
metas vao ter que estar compativeis com o0s objetivos que sdo institucionais, e ai ... a projecdo de carreiras,
eventualmente os objetivos do érgdo sdo relativos aos objetivos da carreira, mas o objetivo é que eles estejam bem
mais relacionados com os objetivos institucionais, é assim que vai funcionar e ai a avaliagdo de desempenho tem
que estar atrelada ao alcance dessas metas institucionais.

P.Q - No ambito da Administracdo Publica Federal o MPDG conhece ou possui algum levantamento de
instituicBes que j& implantaram ou estdo implantando a governanca na area de gestdo de pessoas? Se sim, essas
Instituicdes obtiveram bons resultados? Caso negativo, h4 algum projeto no MPDG ou projeto piloto para
implantacdo da governanca de pessoal?

R.M.P.D.G: Debatemos recentemente isso com o Ministério da Fazenda, a gente provocou um pouquinho,
tem uns outros érgdos também que a gente conhece FNDE, Fazenda, Receita Federal especificamente o Tesouro,
muito bom excelente, o sistema deles, as pessoas, Governanga, tem a ANEEL a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica, um pouquinho da Anatel, pouco menos na Anac Agéncia Nacional da Aviagdo Civil. A gente se baseou
em alguns outros drgdos como Banco do Brasil, ¢ um modelo para nds, agora independente do que esses 6rgaos
fazem, muitos deles tém sucesso, muitas vezes, vemos muito mais sucesso na administracdo indireta, nas
autarquias e fundagdes, por ser descentralizado por exemplo a questdo de politica, entdo autarquias e fundagGes
vemos mais frequente esse sucesso. Agora independente disso 0 que tem acontecido € o seguinte, ndo temos atuado
como 0rgdo central, se questdor quais foram as grandes conquistas da gestdo de pessoas nos ultimos dez anos vao
ficar assim...desculpas, mas eu ndo tenho nenhuma. O que que a gente criou...a gente criou um monstro...a gente
criou 309 carreiras, a gente enfim, ndo tem sistema, ndo tem padronizacdo de avaliacdo, ndo tem padronizacdo de
quase nada, entdo...cada 6rgdo faz o seu, entdo o que a gente tem hoje é uma falta de Governanca. Entdo quando
a gente fala em revisdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, estamos falando de uma nova
Governanca, entdo a partir de agora a gente quer desenvolver pessoas, é toda atuagdo como 6rgao central, quando
a gente fala em dimensionamento da forga de trabalho, é....estamos dimensionando a for¢a de trabalho de todo
mundo, todos drgédos participando aqui dentro com a gente, sempre! Quando a gente fala em banco de talentos a
gente fala que quer ter Governanca da gestdo de pessoas da gestdo de talentos, de todas as carreiras, de todas as
pessoas! Vamos poder ver como que a carreira esta sendo gerida. Vamos conseguir a informac&o entdo...A grande
quantidade de informagdo e a atuagdo do 6rgdo central enquanto 6érgdo central para a realizagdo dessa
Governanca...entdo a gente se espelha em alguém...ndo a gente ndo esta se espelhando em ninguém! Estamos
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vendo que existem boas acdes, ndo vamos matar o que esta sendo feito! Vamos atuar muito mais como 6rgéao
central nos proximos anos agora, j a partir desse ano, estamos atuando um pouquinho este ano e bastante no ano
que vem e no outro também.

P.Q - Entre as diretrizes do TCU para a aplicagéo da governanca publica na area de gestdo de pessoas,
aborda-se a adocéo da gestdo de competéncias vinculada ao desenvolvimento da carreira. Sob essa perspectiva,
no ambito da Administracao Publica Federal o MPDG conhece ou possui algum levantamento de instituigdes que
ja implantaram ou estdo implantando a gestdo por competéncias vinculada ao desenvolvimento da carreira? Ha
algum projeto ou iniciativa do MPDG voltado para essa questdo? Quais seriam as principais dificuldades para a
implantacdo do modelo de gestao de competéncias?

R.M.P.D.G: A questdo envolve varias, algumas ja respondi né, as principais dificuldades para a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na verdade é que hoje o modelo de gestdo por competéncia
que é pregado no Decreto n. 5.707 é um modelo que ao meu ver gera muito trabalho e é impossivel que os drgéos
consigam implantar do jeito que I& esta, mapear toda competéncia, ndo vai mapear! Entdo essa € uma grande
dificuldade. Existe alguma carreira em que a gestdo por competéncia é feita, s6 existe uma que é a carreira de
diplomata, na carreira de diplomata as pessoas vao adquirindo competéncias e ela vai progredindo na carreira a
partir do momento que ela vai conseguindo adquirir essa competéncia na carreira de diplomata, entdo isso é feito.
Em quais outras carreiras? Nenhuma. O modelo legal nosso hoje impede isso, na verdade as pessoas desenvolvem
na carreira o que elas respiram! Elas simplesmente sentam na cadeira...Entdo nédo existe isso...0 que a gente esta
propondo é esse modelo na carreira onde ela vai precisar sim demonstrar resultado e ai sim ela vai subir na carreira.
Entdo a ideia é essa para todas as carreiras na medida em que ela vai conseguindo competéncias atreladas a propria
carreira entdo ela vai subindo na carreira, a ideia é essa.

P.Q - Quais politicas de transferéncia de conhecimento serdo ou estao sendo adotadas pelo MPDG para
a aplicacao da governanca de pessoal no servico publico federal?

R.M.P.D.G: Mais uma vez, transferéncia de conhecimento sobre Governanca tem I nosso programa de
desenvolvimento de lideres em que a gente vai trabalhar entre outras coisas onde nossos subsistemas serdo
abordados, sistemas de gestdo de pessoas. 1sso vai ser abordado para que as pessoas saibam o que é Governancga
de Pessoas e aprendam a replicar ou aplicar a Governanga. A nossa atuagdo como 6rgdo central também como eu
comentei esta mais voltada para a Governanga e a aplicacdo em todas as carreiras e a gente vai passar o0 banco de
talentos e as carreiras e 0s 0rgdos fagam a sua Governanga...a ideia € esse conjunto de ideias.

P.Q - Caso queira, fique a vontade para fazer um Gltimo comentario sobre o tema ou tecer sugestdes
para esta pesquisa.

R.M.P.D.G: A pesquisa é excelente né! Ela aborda todos os itens, de maneira ainda bem rotineiramente
essas respostas a pesquisadores e que vai trazer grandes resultados. Acompanhe todos esses projetos porque a
gente ndo tem governabilidade e talvez ndo consiga aprovar todos esses projetos nessa gestdo, mas sinceramente,
ndo acredito que alguém possa ser contra algumas questdes que a gente estd colocando ai...Preciso de legislagdo
para simplificar, porque se perde tempo demais! O sistema de avaliacdo de desempenho que hoje néo serve para
nada, que € baseado em nada e vai para nada. Hoje a avaliagdo de desempenho é perder tempo para fazer o que a
gente faz, tem que otimizar. Independente de pessoas eu ndo sei se vou estar aqui ano que vem, mas 0s projetos
gueremos deixar um legado de projetos para que muitos possam ser implementados, mas a ideia € que possa
transformar a gestdo de pessoas, ¢ um sonho que a gente tem!

VI. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) - Questionario.

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa “ O aperfeigoamento da
gestdo de pessoas no servico publico brasileiro. A implantacdo da Governanga de Pessoas nos Institutos Federais
de Educacio, Ciéncia e Tecnologia”. Neste estudo pretendemos analisar o que ¢ Governanga de Pessoas para o
Tribunal de Contas e quais as dificuldades e os impactos de sua implementacgdo na visao dos Gestores de Pessoas
nos Institutos Federais. Se concordar em participar da pesquisa, vocé terd que responder um questionario, cujas
respostas serdo analisadas, interpretadas e os dados obtidos compordo as informacbes que subsidiardo a
Dissertagdo de Mestrado apresentada ao programa de Mestrado em Assessoria de Administracdo, do Instituto
Politécnico do Porto/IPP — Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto/ISCAP — Portugal. A
presente pesquisa ndao apresenta nenhum risco direto ou danos fisicos ou psicoldgico, com exce¢do de possiveis
riscos minimos, como constrangimentos, desconforto ou incomodo em responder algumas questdos do
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questionario. No entanto, ao responder determinado questionamento e caso este Ihe cause alguma sensacdo de
incomodo, ou ainda lhe provocar alguma meméria que lhe cause um estado emocional desconfortante, vocé podera
solicitar que sua participacdo seja interrompida. Neste caso, por favor, fiqgue a vontade para informar a
coordenadora da pesquisa, através do e-mail: fernanda.costa@ifmt.edu.br ou no telefone (65) 3616-4151 ou (65)
99231-5206. E ainda caso necessario, vocé podera contar com o auxilio de uma psicologa que dara suporte técnico
a pesquisa. No aspecto institucional, a pesquisa também nao implica em riscos ou danos, visto que ndo havera
quaisquer dispéndios de recursos publicos, além das informacdes a serem fornecidas ja sdo objeto de relatérios do
Tribunal de Contas e outros ja divulgados. O motivo que nos leva a estudar o referido tema, € o interesse na
identificacdo das dificuldades na implantacdo da Governanca de Pessoas na Administracdo Publica Federal em
especial nos Institutos Federais. Sendo que, como beneficio da pesquisa, espera-se que essa investigacdo contribua
na compreensdo da Governanca de Pessoas e na demonstracdo de dificuldades e melhorias que podem ocorrer
quando da implantacdo da Governanca em parte dos drgdos que compde a Administracdo Publica Federal. Para
participar desta pesquisa vocé ndo terd nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira. Vocé sera
esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre para participar ou recusar-se a
participar. Podera retirar seu consentimento ou interromper a participagdo a qualquer momento. A sua participagao
é voluntéria e a recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que é
atendido pelo pesquisador. O pesquisador ird tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os
resultados do estudo serdo sempre apresentados como retrato da organizacdo e ndo de uma pessoa. Dessa forma,
vocé ndo serd identificado quando o material de seu registro for utilizado, seja para propdsitos de publicacdo
cientifica ou educativa. Somente o entrevistador e o professor orientador deste terdo acesso ao registro para analise
dos dados. Os dados obtidos serdo divulgados para os Institutos e mediante relevancia do trabalho podera ser
apresentado em congressos na area de estudo, observando sempre a ndo identificacdo do participante da pesquisa.
Da mesma forma, os resultados da pesquisa estardo a sua disposicdo quando finalizada. Este termo de
consentimento esta disponivel a qualquer momento, sendo que uma via serd arquivada pelo pesquisador
responsavel, no Curso de Mestrado em Assessoria de Administracio do ISCAP/IPP. Este estudo foi submetido ao
Comité de Etica em Pesquisa do Instituto Federal de Mato Grosso, que podera ser contatado em caso de questdes
éticas, pelo telefone, e-mail ou enderego constante no rodapé deste documento. A pesquisadora responséavel por
este estudo podera fornecer qualquer esclarecimento sobre o estudo, assim como tirar dividas, bastando contato
conforme dados abaixo especificados: DADOS DA PESQUISADORA: Pesquisador Responsavel: Fernanda
Christina Garcia da Costa, Endereco comercial: Sen. Filinto Miller, 953 - Bairro: Duque de Caxias Fone: (65)
3616-4151 ou (65) 992315206 - DSGP; E-mail: fernanda.costa@ifmt.edu.or DECLARACAO DE
CONSENTIMENTO: Li as informagdes contidas neste documento antes de estar de acordo com a continuagédo
desta pesquisa. Declaro que toda a linguagem técnica utilizada na descricdo deste estudo de pesquisa foi
satisfatoriamente explicada e que recebi respostas para todas as minhas dividas. Confirmo também que fui
informado que, por ser um formulario online, tenho a disposicdo uma via deste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido a qualquer momento. Compreendo que sou livre para me retirar do estudo, sem perda de beneficios
ou qualquer outra penalidade. Dou meu consentimento de livre e espontdnea vontade para participar deste estudo
apresentando meu nome por completo conforme abaixo:

VII. Questionario aos Gestores de Pessoal dos Institutos Federais de Educacéo

A Governanca de Pessoas é um conceito novo dentro das organizagdes publicas federais e desde 2013 o
Tribunal de Contas da Unido - TCU tem tratado deste tema destacando sua relevancia para a area pessoal,
estabelecendo um conjunto de mecanismos de avaliag8o, direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas
gue assegurem que o capital humano agregue valor a organizacdo, definindo riscos aceitaveis a fim de que os
interesses da sociedade sejam atendidos minimizando custos e riscos.

Considerando que os Institutos Federais formam a maior rede de educacéo profissional no Brasil e tendo
em vista que o TCU tem auditado os mesmos com diretrizes focadas na Governanca de Pessoas, 0 objetivo desta
pesquisa é analisar o que é Governangade Pessoas para 0 TCU e como o tribunal institucionalizou a Governanca
de Pessoas como diretriz em suas analises institucionais, como esta sendo implantada a Governanca de Pessoas
nas instituicdes Federais de Ensino no Brasil, especificamente nos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia e quais as dificuldades e os impactos da implantacdo nessas Institui¢des.

Para a coleta de dados acerca da implantacdo ou ndo da Governanga de Pessoas nos Institutos Federais,
foi elaborado o questionario abaixo, que contribuird para o desenvolvimento desta pesquisa e a verificagdo das
questdes levantadas.

Assim agradecemos a sua participacdo, fundamental para a obtencdo do panorama real da Governancade
Pessoas nos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.
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E importante esclarecermos que a analise dos dados obtidos nessa entrevista terd finalidade
exclusivamente académica e em todos os trabalhos e publicagdes oriundos desta pesquisa 0 nome do participante
serd mantido em sigilo.

Todas as respostas a esta pesquisa sdo confidenciais e serdo tratadas de forma agregada, de maneira que
nenhuma resposta individual possa ser identificada.

O Questionario sera aplicado através do google forms.
Instituto Federal:
Cargo de Gestdo de Pessoal ocupado:

1. Tempo de servico no Instituto Federal: ( ) menor que 5 anos; ( ) maior que 5 anos e menor que 10
anos; () maior que 10 anos.

2. Tempo de gestdo na area de pessoal, excluindo a funcgéo de diretor(a) ou pro-reitor(a): ( ) menor que 2
anos; () maior que 2 anos e menor que 5 anos; ( ) maior que 5 anos.

2. Tempo ocupado no exercicio de gestor(a) de pessoas ou de pro-reitor(a) de pessoal: ( ) menor que 2
anos; () maior que 2 anos e menor que 5 anos; ( ) maior que 5 anos.

3. Area de formagéo inicial:

4. Possui Pés-Graduacao: ( ) Especializacdo; ( ) Mestrado; ( ) Doutorado; ( ) Pés-Doutorado; () ndo
possuo pds-graduacdo

6. Qual a &rea de formacdo da Pés-Graduacdo:

7. Sua P6s-Graduacdo contribui para o exercicio da funcdo ocupada: ( ) sim, diretamente; ( ) sim,
indiretamente; ( ) néo.

8. Antes da participacdo nesta pesquisa, 0 conceito de Governancga publica e de pessoal era conhecida?
() Sim; () Nao. Somente a Governanga corporativa; ( ) Ndo. Nao tinha conhecimento da Governanga publica
nem de pessoal.

9. As politicas e estratégias de gestdo de pessoas do Instituto em que trabalha estdo alinhadas com o
Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI (com a misséo, 0s objetivos estratégicos e as metas organizacionais)
com foco nos resultados? () sim; ( ) ndo; () politicas de gestdo de pessoas em construcao.

10. Quais as dificuldades enfrentadas para o alinhamento das politicas e estratégias de pessoal com o
Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI? ( ) desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de equipe capacitada;
() falta de apoio da Alta Administracéo; ( ) outros:

11.Em sua opinido quais as contribuicBes para o desenvolvimento da area de pessoal a partir do
desenvolvimento das politicas e estratégias de gestdo de pessoas alinhadas com o Plano de Desenvolvimento
Institucional? ( ) planejamento alinhado a estratégia institucional; ( ) comprometimento da equipe com o alcance
dos objetivos estratégicos da instituicdo; ( ) outros:

12. A Diretoria ou Prd-Reitoria do seu Instituto possui planejamento estratégico com definicdo de metas
e estratégias de gestdo de pessoas? ( ) sim; ( ) ndo; ( ) planejamento estratégico em construcao.

13. Quais as dificuldades enfrentadas para a construgcdo do planejamento estratégico da Diretoria ou Pro-
Reitoria do seu Instituto? ( ) desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de equipe capacitada; ( ) falta de apoio da
Alta Administracdo; ( ) outros:

14. Em sua opinido quais as contribui¢des para o desenvolvimento da area de pessoal com a existéncia do
planejamento estratégico da Diretoria ou Pro-Reitoria da Instituicdo? ( ) foco nos objetivos e metas; () melhor
organizacéo/identificacdo dos programas/projetos/atividades a serem desenvolvidas; () outros:

15. A Diretoria ou Pré-Reitoria do seu Instituto possui Indicadores de Gestdo de Pessoas alinhados com
o0 Planejamento Institucional? ( ) sim; ( ) ndo; ( ) indicadores em construcéo.
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16. Quais as dificuldades enfrentadas pela sua Diretoria ou Pré-Reitoria na construcéo de Indicadores de
Gestdo de Pessoas alinhados com o Planejamento Institucional? ( ) desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de
equipe capacitada; ( ) falta de apoio da Alta Administracdo; ( ) outros:

17. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal com a existéncia de
Indicadores de Gestdo de Pessoas alinhados com o Planejamento Institucional? ( ) Identificacdo de eficiéncia e
efetividade das acdes; ( ) identificacdo de possiveis riscos; ( ) outros:

18. A Diretoria ou Pr6-Reitoria da sua Instituicdo dimensionou o capital humano necessario para alcangar
as metas organizacionais, com a identificacdo e implantacdo de gestdo por competéncias? () sim; ( ) ndo; ()
dimensionamento e implantacdo da gestdo por competéncias em construcao.

19. Quais as dificuldades enfrentadas para dimensionar o capital humano necessario para alcangar as
metas organizacionais, com a identificacdo e implantacdo de gestdo por competéncias por essa Diretoria ou Pro-
Reitoria? () desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de equipe capacitada; ( ) falta de apoio da Alta
Administracdo; ( ) outros:

20. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da &rea de pessoal com a existéncia da
identificacdo do capital humano necessario para alcangar as metas organizacionais e respectiva implantacdo de
gestdo por competéncias? ( ) otimizacdo do quadro de pessoal; ( ) melhoria dos ambientes organizacionais com
possivel compatibilidade das necessidades institucionais e as competéncias, habilidades e atitudes individual dos
servidores; ( ) outros:

21. Os servidores lotados na area de gestdo de pessoas do seu Instituto participam do processo de
planejamento organizacional, atuando nos processos de desenvolvimento, implementacdo e avaliacdo das politicas
organizacionais e das politicas e praticas de gestdo de pessoas? () sim ( ) n&o.

22. Quais as dificuldades enfrentadas para a participacdo dos servidores da &rea de gestdo de pessoas no
processo de planejamento organizacional, com atuagdo nos processos de desenvolvimento, implementacdo e
avaliacéo das politicas organizacionais e das politicas e praticas de gestdo de pessoas? ( ) desconhecimento sobre
o tema; ( ) falta de equipe capacitada; () falta de apoio da Alta Administragéo; () outros:

23. Em sua opinido quais as contribuicdes, atuais ou potenciais, para o desenvolvimento da &rea de pessoal
com a participagdo dos servidores da &rea de gestdo de pessoas no processo de planejamento organizacional com
atuacdo nos processos de desenvolvimento, implementagdo e avaliagéo das politicas organizacionais e das politicas
e préticas de gestdo de pessoas? () engajamento da equipe; () outros:

24. O seu Instituto possui ou adota alguma politica de sucessdo para garantia da continuidade da lideranga
qualificada na organizacdo? ( ) sim; ( ) ndo; ( ) politica de sucessdo em construgédo

25. Quais as dificuldades enfrentadas pelo seu Instituto para a criagdo de uma politica de sucessao para a
garantia da continuidade da lideranca qualificada na organizagdo? ( ) desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de
equipe capacitada; ( ) falta de apoio da Alta Administracdo; ( ) outros:

26. Em sua opinido quais as contribuicfes para o desenvolvimento da &rea de pessoal com a criagdo de
uma politica de sucessdo que assegurem a continuidade da lideranca qualificada na organizagdo? ( )
Fortalecimento Institucional; ( ) consolidagdo do planejamento institucional; ( ) outros:

27. A sua Instituicdo possui algum programa de capacitacao de lideres ou de servidores interessados em
cursos de liderangca com vistas ao desenvolvimento das competéncias necessarias para 0 cumprimento da misséo
organizacional? ( ) sim; ( ) ndo; ( ) programa de capacitagdo em construcao.

28. Quais as dificuldades enfrentadas na construcdo do programa de capacitacdo de lideres ou de
servidores interessados em cursos de lideranca com vistas ao desenvolvimento das competéncias necessarias para
0 cumprimento da missdo organizacional? () desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de equipe capacitada; ( )
falta de apoio da Alta Administragéo; ( ) outros .

29. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal com a existéncia de
um programa de capacitacdo de lideres ou de servidores interessados em cursos de lideranga com vistas ao
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desenvolvimento das competéncias necessarias para 0 cumprimento da missdo organizacional? ( ) gestores
qualificados para serem lideres; ( ) outros:

30. O Instituto possui sistemas de gestdo do desempenho que, efetivamente, diferenciem altos de baixos
niveis de desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados planejados? ( ) sim; ( ) ndo; ( ) gestdo de
desempenho em construg&o.

31. Quais as dificuldades enfrentadas na construcdo de sistemas de gestdo do desempenho que,
efetivamente, diferenciem altos de baixos niveis de desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados
planejados? ( ) desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de equipe capacitada; ( ) falta de apoio da Alta
Administracdo; () outros:

32. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal com a existéncia de
sistemas de gestdo do desempenho que, efetivamente, diferenciem altos de baixos niveis de desempenho,
vinculando-os as metas e aos resultados planejados? () maior desenvolvimento institucional; () outros:

33. O seu Instituto possui alguma politica ou programa que avalie e estabeleca ambientes de trabalho
motivadores, atrativos e adota préaticas que efetivamente retenham profissionais com as competéncias desejadas?
() sim; () ndo; () politica ou programa em construgao.

34. Quais as dificuldades enfrentadas na construcdo de alguma politica ou programa que avalie e
estabeleca ambientes de trabalho motivadores, atrativos, e adota praticas que efetivamente retenham profissionais
com as competéncias desejadas? ( ) desconhecimento sobre o tema; () falta de equipe capacitada; ( ) falta de
apoio da Alta Administracdo; ( ) outros:

35. Em sua opinido quais as contribuicdes para o desenvolvimento da area de pessoal com a existéncia de
uma politica ou programa que avalie e estabeleca ambientes de trabalho motivadores, atrativos, e adota praticas
que efetivamente retenham profissionais com as competéncias desejadas? () maior qualidade de vida; ( ) maior
engajamento dos servidores; ( ) outros:

36. A sua Diretoria ou Pro-Reitoria aplica a Accountability (prestacdo de contas, responsabiliza¢do)
através de agles e instrumentos que apresentem transparéncia e prestacdo de contas das politicas, programas e
acOes desenvolvidas pela area de gestéo de pessoas? ( ) sim; () ndo; ( ) acdes e instrumentos em construcao.

37. Quais as dificuldades enfrentadas por essa Diretoria ou Pro-Reitoria na aplicacdo de acles e
instrumentos que apresentem transparéncia e prestacdo de contas das politicas, programas e a¢des desenvolvidas
pela area de gestdo de pessoas? () desconhecimento sobre o tema; ( ) falta de equipe capacitada; ( ) falta de apoio
da Alta Administracdo; ( ) outros:

38. Em sua opinido quais as contribui¢Bes para o desenvolvimento da area de pessoal com a aplicacdo da
Accountability através de acdes e instrumentos que apresentem transparéncia e prestacdo de contas das politicas,
programas e a¢des desenvolvidas pela area de gestdo de pessoas? ( ) maior credibilidade das atividades da area; (
) diminuicdo das demandas de informacdes de outros 6rgdos ou pessoas; ( ) outros:

39. Essa Diretoria ou Pro-Reitoria aplica a Gestdo de Riscos nas politicas, programas e acfes
desenvolvidas pela area de gestéo de pessoas? ( ) sim; ( ) ndo; ( ) gestdo de riscos em construgao.

40. Quais as dificuldades enfrentadas por essa Diretoria ou Pré-Reitoria na aplicacdo da Gestdo de Riscos
nas politicas, programas e a¢oes desenvolvidas pela area de gestdo de pessoas? ( ) desconhecimento sobre o tema;
() falta de equipe capacitada; ( ) falta de apoio da Alta Administracdo; ( ) outros:

41. Em sua opinido quais as contribui¢des para o desenvolvimento da &rea de pessoal com aplicacdo da
Gestdo de Riscos nas politicas, programas e agdes desenvolvidas pela area de gestdo de pessoas? ( )
diminuigdo/eliminacdo das falhas na execucéo do planejamento da area; () identificagdo/mapeamento dos fatos
que dificultam o sucesso das politicas/programas/agdes da area de gestdo de pessoas; () outros:

42. Esse Instituto adota a descentralizacdo de a¢des de gestdo de pessoas para os campi? ( ) Sim. Quais
areas ou atividades?: ( ) Nao. Por qué?:
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43. Em sua opinido a descentralizacdo de acdes para os campi influenciaria de que forma a execucédo da
Governanca de Pessoas no IF? () Positivamente, pois distribui as responsabilidades e atividades com os campi; (
) Negativamente, porque ha retrabalho na execucéo das tarefas e alta rotatividade; () Outros:

44, A Gestdo de Pessoas é estratégica no IF? () Sim; ( ) Né&o.

45. Com base no exposto, vocé considera que sabe 0 que é Governanga na area de pessoal? ( ) sim ( )
néo.

46. Caso tenha respondido sim na questdo anterior, em sua opinido quais sdo 0s impactos da
implementacdo da Governancga de Pessoas nos Institutos Federais?

47. Em sua opinido quais sdo as melhorias que a implementagdo da Governanga de Pessoas traria aos
Institutos?

48. Na sua visdo, em que estagio de implantacdo da Governanga de Pessoas a sua Instituicdo encontra-
se? () em fase inicial; ( ) em fase intermediéria; ( ) em fase avangada.

49. Considerando a fase de implantagdo da Governanca de Pessoas em que a sua Institui¢do se encontra,
em sua opinido houve melhorias nas praticas de gestao de pessoas? ( ) N&o; ( ) Sim. Justifique:

50. Caso queira, deixe algum comentario ou sugestdo relacionada ao tema desta pesquisa:
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VIII. Anuéncia para a aplicagdo do Questionédrio aos Gestores de Pessoal dos Institutos Federais de
Educacao

. INSTITUTO

p" p()R ! () x?oﬁg:uumot
E ADMINISTRACAO
DOPORTO

Magnificos Reitores da Rede Federal de Educagao Profissional, Cientifica e
Tecnolégica (RFEPCT)

SOLICITAGAO DE AUTORIZAGAO DE PESQUISA

Eu. FERNANDA CHRISTINA GARCIA DA COSTA, Matricula SIAPE N°
2548370, aluna do curso de Mestrado em Assessoria em Administragao, do Instituto
Politécnico do Porto/IPP — Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do
Porto/ISCAP, solicita a Vossas Magnificéncias a autorizagdo para pesquisa € coleta de
dados, para fins de desenvolvimento da dissertagdo do Mestrado, sob o titulo “ O
aperfeicoamento da gestdao de pessoas no servi¢o publico brasileiro. A implantagéo da
governanca de pessoal na Rede Federal de Educagao Profissional, Cientifica e Tecnologica
(RFEPCT)", com o objetivo de pesquisar o que & governanca de pessoal para o Tribunal de
Contas e quais as dificuldades e os impactos de sua implementagao na visao dos gestores
de pessoas dessas Instituigoes.

Esta pesquisa esta sendo orientada pela professora Doutora Anabela Mesquita e
co-orientada pela Doutora Arminda Maria Sa Moreira Barbosa Sequeira e foi devidamente
cadastrada na Plataforma Brasil, para fins de submissdo ao Comité de Etica do
IFMT/PROPES, cuja pesquisa somente iniciara a partir da aprovagao do referido comité.

Contando com a autorizagdo desta Instituicdo, estamos a disposigdo de Vossa

Magnificéncia para guaisquer esclarecimentos, no e-mail: fernanda.costa@ifmt.edu.br

Cuiaba, 30.06.2018

Nome da Instituicao Nome do Reitor (a) Autarizagio de realizacdo da pesquisa
Instituto Federal de Rosana Cavalcante Dos A
Educagéo, Ciéncia e Santos >4:’j
Tecnologia do Acre L e
Instituto Federal de Sergio Teixeira Costa ’ ]7
Educagao, Ciéncia e 6 2

Tecnologia de Alagoas

Instituto Federal de Marialva Do Socorro ) | =
Educagdo, Ciéncia e Ramalho De Oliveira De / (W Ko o LM
Tecnologia do Amapa Almeida i ¥
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P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
£ ADMINISTRACAD
DO PORTO

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do
Amazonas

Anténio Venancio Castelo

Branco

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia da Bahia

Renato Da Anunciagao Filho

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia Baiano

Aécio José Araljo Passos

Duarte

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Ceara

Virgilio Augusto Sales

Araripe

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Brasilia

Wilson Conciani

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do Espirito
Santo

Jadir Jose Pela

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Goias

Jeronimo Rodrigues Da Silva

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia Goiano

Vicente Pereira De Almeida

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do
Maranhao

Francisco Roberto Brandao

Ferreira

Instituto Federal de

Educagao, Ciéncia e

Tecnologia de Mato
Grosso do Sul

Luiz Simao Staszczak

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do Sul De
Minas

Marcelo Bregagnoli
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P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

O€ CONTABILIDADE
€ ADMINISTRACAD
DO PORTQ

Centro Federal de
Educagao Tecnolégica
de Minas Gerais

Flavio Anténio Dos Santos

Instituto Federal de

Educagao, Ciéncia e

Tecnologia de Minas
Gerais

Kleber Goncalves Gloria

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do Norte de
Minas

Jose Ricardo Martins Da
Silva

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia Sudeste de
Minas Gerais

Charles Okama De Souza

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do
Triangulo Mineiro

Roberto Gil Rodrigues
Almeida

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do Para

Claudio Alex Jorge Da Rocha

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba

Cicero Nicacio Do
Nascimento Lopes

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do Parana

Odacir Antonio Zanatla

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia de
Pernambuco

Analia Keila Rodrigues
Ribeiro

Instituto Federal de

Paulo Henrique Gomes De

Educagao, Ciéncia e Lima
Tecnologia do Piaui
Colégio Pedrol i Oscar Halac

Instituto Federal de
Educagao, Ciencia e

Tecnologia Fluminense

Jefferson Manhaes De
Azevedo
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P.RPORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
€ ADMINISTRACAO

DOPORTO

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio de
Janeiro

|

Rafael Barreto Almada

Centro Federal de
Educacgao Tecnologica
Celso Suckow Da
Fonseca

Carlos Henrique Figueiredo
Alves

Instituto Federal de
Educagao Ciéncia e
Tecnologia do Rio
Grande do Norte

Wyllys Abel Farkatt Tabosa

Instituto Federal de

Educagao, Ciéncia e

Tecnologia Sul-Rio-
Grandense

" Flavio Luis Barbosa Nunes

Instituto Federal de
Educacgéo, Ciéncia e
Tecnologia do Rio
Grande do Sul

Julio Xandro Heck

|

Instituto Federal de
Educacgdo, Ciéncia e
Tecnologia Farroupilha

Carla Comerlato Jardim

Rondonia

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia de Roraima

Sandra Mara De Paula Dias
Botelho

%1_3{/ dé =

Instituto Federal de Uberlando Tiburtino Leite ‘ // ) /
Educacéo, Ciéncia e /
Tecnologia de 4 ,// e

Instituto Federal de
Educagéo, Ciéncia e
Tecnologia de Sao
Paulo

Eduardo Anténio Modena

(dd

EM.e|

Instituto Federal de

Educagao, Ciéncia e

Tecnologia de Santa
Catarina

Maria Clara Kaschny
Schneider

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e

Sonia Regina De Souza
Fernandes
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st INSTITUTO
p‘ P()R i 0 DE CONTARILIDADE

E ADMINISTRACAO
DO PORTO

Tecnologia Catarinense

.

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia de Sergipe

Ailton Ribeiro De Oliveira

Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e
Tecnologia de
Tocantins

Anténio Da Luz Junior
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P.PORTO .

DOPORTO

Magnifico Reitor da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica
(RFEPCT)

SOLICITAGCAO DE AUTORIZAGAO DE PESQUISA

Eu, FERNANDA CHRISTINA GARCIA DA COSTA, Matricula SIAPE N° 2548370,
aluna do curso de Mestrado em Assessoria em Administragdo, do Instituto Politécnico do
Porto/IPP — Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto/ISCAP, solicita a
Vossa Magnificéncia a autorizagdo para pesquisa e coleta de dados, para fins de
desenvolvimento da dissertagdo do Mestrado, sob o titulo “ O aperfeicoamento da gestdo de
pessoas no servigo publico brasileiro. A implantagdo da governanca de pessoal na Rede
Federal de Educacgdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica (RFEPCT)", com o objetivo de
pesquisar o que é governanga de pessoal para o Tribunal de Contas e quais as dificuldades
e os impactos de sua implementagdo na visao dos gestores de pessoas dessas Instituigoes.

Esta pesquisa esta sendo orientada pela professora Doutora Anabela Mesquita e
co-orientada pela Doutora Arminda Maria Sa Moreira Barbosa Sequeira e foi devidamente
cadastrada na Plataforma Brasil, para fins de submissdao ao Comité de Etica do
IFMT/PROPES, cuja pesquisa somente iniciara a partir da aprovacéo do referido comité.

Contando com a autorizacio desta Instituicdo, estamos a disposicéo de Vossa
Magnificéncia para quaisquer esclarecimentos, no e-mail: fernanda.costa@ifmt.edu.br

Cuiaba, 17.09.2018

T 5 .
d ot Gl

Fersends Ohristor oz do Qusty

Nome da Instituicao

Nome do Reitor (a)

Autorizagdo de realizagdo da pesquisa

Instituto Federal de
Educacéo, Ciénciae
Tecnologia do
Amazonas

Antdnio Venancio Castelo
Branco

153




Ministerio da Educacao
Secretaria de Educagao Profissional e Tecnoldgica
Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia Catarinense - Reitoria

DECLARACAO

Declaramos que nés do Instituto Federal Catarinense, estamos de acordo com a
condugao do projeto de pesquisa “ O aperfeicoamento da gestao de pessoas no
servigo publico brasileiro. A implantacao da governanga de pessoal nos Institutos
Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia”’ sob a responsabilidade da servida do
IFMT, FERNANDA CHRISTINA GARCIA DA COSTA, n° 1548370

A pesquisadora apresentara esta declaracao ao CEP e que se comprometera a realizar a
sua pesquisa em nossas dependéncias de acordo com os termos da Resolugao 466/12 e

suas complementares.

Blumenau, 25 de setembro de 2018.

7
/ m

: (] (20 «
. ",i_.\,, P\ 2 1 \/]JV\—)
L
Fernando losé Ggrbum,
Reitor Substituto em exercicio
Portaria n? 3.201, de 07/11/2017
DOU de 10/1.1/2017
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