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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar as praticas de gestdo de pessoas adotadas por
Instituicdes Federais de Ensino em 2021 e possiveis inconsisténcias no resultado de governanca
e gestdo de pessoas no ultimo Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo Pablica do
TCU. A pesquisa é de natureza aplicada e quali-quantitativa. Quanto aos objetivos, a pesquisa
é descritiva e utiliza os procedimentos de coleta de dados: pesquisa documental e entrevista.
Foram entrevistados 10 servidores de unidades de GP de 8 IFEs. Em 75% das IFEs pesquisadas,
houve a validacdo do resultado do Levantamento do TCU de 2018 pelos entrevistados. Ainda
que na maioria das instituicdes pesquisadas o resultado foi validado, sugere-se que o TCU
aprimore a forma de coleta dos dados para evitar respostas inconsistentes. A préatica de
governanca e gestdo de pessoas do TCU mais adotadas pelas institui¢cbes pesquisadas em 2021
¢ “Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores”, a menos adotada ¢
“Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados”. Observou-se desempenhos bastantes
dispares entre as IFEs pesquisadas quanto a adocdo das boas préaticas avaliadas pelo TCU.
Sugere-se a realizacdo de estudos académicos que investiguem os fatores intraorganizacionais
que favorecem a adocéo das referidas praticas.

Palavras chave: Instituicdes Federais de Ensino. Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica.
Gestdao Estratégica de Pessoas. Governanca. Gestdo Publica.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos 40 anos, as administracfes publicas do mundo todo realizaram mudancas
significativas em suas estruturas administrativas, adotando novas politicas de gestdo publica
(SECCHI, 2009). Essas mudangas surgiram em resposta as crises fiscais enfrentadas e a pressdo
para uma maior eficiéncia do Estado (MOTTA, 2013; SECCHI, 2009). Diante do contexto de
transformacdes globais que afetam a administracdo publica, Carvalho et al. (2009) salienta o
papel fundamental da &rea de gestdo de pessoas para melhorar o desempenho estatal. Camdes
e Meneses (2016) apontam que as unidades de gestdo de pessoas da Administracdo Publica
Federal (APF) ainda encontram muitos desafios a serem superados para que a atuacao da area
tenha um carater estratégico. A partir do ano de 2013, o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
passou a fazer levantamentos periodicos, avaliando em que medida as organizacdes da APF
estdo conseguindo adotar praticas estratégicas de gestdo de pessoas previstas na legislacao
federal e na literatura (BRASIL, 2013).

No ultimo Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo Publica do TCU, realizado
em 2018, o Indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) e o Indice de
Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas) médio das instituicdes de ensino ficou dentro
da faixa de classificacdo inicial (15 a 39.99%), o que significa que predomina nestas
organizacOes a ndo adogdo das boas préaticas de governanca e gestdo de pessoas constantes no
questionario de avaliacdo. Por outro lado, nos levantamentos do TCU realizados em 2017 e
2018, trés universidades federais ficaram, de forma consecutiva, dentro da faixa de classificacao
“aprimorado”, quando predomina na organizagdo a adog¢d0 integral das boas préaticas de
governanca e gestdo de pessoas constantes do questionario de avaliagdo. (BRASIL, 2017,
BRASIL, 2018).

Por ser um questionario autodeclarado e aplicado por um 6rgéo de controle, é possivel
que os resultados ndo correspondam a realidade do 6rgdo avaliado. Araujo (2018) e Araujo
(2019) identificaram que algumas organizagbes bem avaliadas no Levantamento de
Governanca e Gestdo de Pessoas de 2016 , de fato, ndo adotavam boas préaticas de gestdo de
pessoas. Destaca-se, entretanto, que a partir de 2018, com a intencdo de aumentar a
confiabilidade das respostas, 0 TCU passou a solicitar que o érgdo indique as evidéncias
auditaveis que evidenciem a adocao de uma pratica (BRASIL, 2018). Seria essa medida tomada
pelo TCU suficiente para coibir respostas sem correspondéncia com a realidade? Quais as boas
praticas de governanca e gestdo de pessoas do TCU que as IFEs estdo conseguindo adotar e
quais praticas essas instituicdes tém mais dificuldade em colocar em préatica? Houve avangos
na quantidade de boas praticas de governanca e gestdo de pessoas adotadas pelas IFEs de 2018
para 2021?

Com a garantia do sigilo, este estudo entrevistou servidores das unidades de GP de IFEs
e utilizou as perguntas do préprio questionario do TCU para caracterizar as praticas de gestdo
de pessoas adotadas pelas instituicbes pesquisadas em 2021 e comparar com o resultado do
Levantamento do TCU de 2018. Este artigo pretende identificar as préaticas de gestdo de pessoas
adotadas por InstituicGes Federais de Ensino em 2021 e possiveis inconsisténcias do resultado
das IFEs sobre governanca e gestdo de pessoas no ultimo Levantamento Integrado de
Governanca e Gestdo Pablica do TCU, realizado em 2018.



1. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 A GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

Foi na década de 1990 que a administracdo publica federal passou a ser influenciada
pela New Public Management (NPM) ou Nova Gestdo Pablica, buscando a superacdo do
modelo burocrético para adogdo da perspectiva gerencialista (COSTA, 2008). E nessa época
que a gestdo de recursos humanos passa a ser vista como importante para a geracdo de
resultados na administracdo publica. Inicia-se, a partir da década 1990:

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

Entretanto, foi apenas no ano de 2006 que foi instituida a PNDP, por meio do Decreto
n°5.707 de 23 de fevereiro deste ano. O decreto caracteriza-se como o primeiro esforco para a
gestdo estratégica da capacitacdo, visando a melhoria de desempenho de servidores e
organizacdes plblicas (CORTES; MENESES, 2019). O mesmo foi substituido pelo Decreto
n°9.991 de 28 de agosto de 2019. De acordo com o artigo 1° do Decreto n° 9.991, a PNDP tem
como objetivo “promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias a consecucao da exceléncia na atuacdo dos 6rgéos e das entidades da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional”.

Além do Decreto N° 5.707, outras normativas federais foram criadas com a intencédo de
modernizar a gestdo de pessoas na APF. O Decreto n° 7.133/2010, regulamentou a realizagéo
da Avaliacdo de Desempenho na APF, e uniformizou as préaticas ja abordadas em diversos
outros decretos anteriores (ARAUJO, 2018). Dessa forma, “[...] a adogdo de iniciativas
relacionadas principalmente a Gestdo de Competéncias, a Capacitacdo e a Avaliacdo de
Desempenho marcou a emergéncia da Gestdo Estratégica de Pessoas na APF.” (ARAUJO,
2018, p. 20).

Carvalho et al. (2009) destaca que o desafio para a gestdo de pessoas da administracéo
publica “passa a Ser a sua insercdo estratégica nas estruturas e nos processos decisorios, o que
implica a superacao de uma cultura administrativa que ndo vé a questdo dos recursos humanos
com destaque” (p.104). Os resultados de um estudo conduzido por Moura e Souza (2016) com
152 unidades de gestdo de pessoas da APF corroboram com essa visdo. De acordo com 0s
pesquisadores, “ a insercdo estratégica da area de RH nas estruturas e nos processos
decisorios das instituicdes publicas ainda é uma questdo a ser conquistada” (p. 596). A pesquisa
identificou que sdo poucas as unidades de gestdo de pessoas na APF que conseguem atuar de
maneira estratégica e que hd uma série de condi¢des negativas a serem superadas para que a
area consiga adotar praticas estratégicas de gestdo de pessoas. Entre essas condi¢des negativas
estariam restricdes no quadro de pessoal e uma equipe de gestao de pessoas pouco qualificada.

Um estudo de Truss (2003) na administracéo publica inglesa, conclui que a funcao de
gestdo de pessoas em uma organizacao publica pode se tornar mais estratégica com o passar do
tempo, (mesmo que a organizacdo tenha uma heranca histérica de cultura e estrutura

3



desfavoravel), mas isso exige investimento no capital humano, nas pessoas que atuam no setor
de gestdo de pessoas e, principalmente, no gestor maximo de gestdo de pessoas, além de uma
atitude positiva dos demais gestores de alto escaldo (em relacdo a insercédo estratégica dessa
area).

2.2 0 LEVANTAMENTO DE GOVERNANCA E GESTAO DE PESSOAS DO TCU

A partir do ano de 2013, o TCU passou a realizar o Levantamento de Governanca e
Gestao de Pessoas do TCU, que tem como objetivo identificar a ado¢do de praticas de gestéo
de pessoas que assegurem a legalidade, a eficiéncia, a efetividade e a transparéncia da area de
gestdo de pessoas nos 0rgdos e entidades federais (BRASIL, 2013). De acordo com a Resolucao
187/2006 do TCU, gestdo de pessoas €:

[...] o conjunto de praticas gerenciais e organizacionais que visam a estimular
o0 desenvolvimento de competéncias, a melhoria do desempenho, a motivagao
e 0 comprometimento dos servidores com a organizagdo, bem como a
favorecer o alcance dos resultados organizacionais. (BRASIL, 2017, p. 37).

J& a governanca de pessoas ¢ “[..] o conjunto de mecanismos de avaliacdo,
direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que esse recurso agregue
valor ao negdcio da organizagdo, com riscos aceitaveis.” (BRASIL, 2017, p. 37). Em 2017 e
2018, o 6rgdo de controle passou a avaliar as praticas de Gestdo de Pessoas a partir do
Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo Publica, um instrumento que avalia
conjuntamente a Gestdo da Tecnologia da Informacdo, Gestdo das ContratacOes e Governanga
Publica na Administracdo Publica Federal (BRASIL, 2017).

Nos levantamentos de 2017 e 2018, o TCU avaliou as boas préticas de governanca e
gestdo de pessoas: “4110- Realizar planejamento da gestdo de pessoas”; “4120- Definir
adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e
gestores™’; “4130- Assegurar o adequado provimento das vagas existentes”; “4140- Assegurar
a disponibilidade de sucessores qualificados”; “4250- Desenvolver as competéncias dos
colaboradores e dos gestores”; “4160-Construir e manter ambiente de trabalho ético e
favoravel”; “4170-Gerir 0 desempenho dos colaboradores e dos gestores”; “4180- Favorecer a
retengdo dos colaboradores e dos gestores”; e “213P- Promover a gestdo estratégica para
pessoas”. No levantamento que esta sendo realizado em 2021 (ainda sem resultados publicados)
as préaticas “Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel” e “Favorecer a retengao
dos colaboradores e dos gestores foram excluidas do questionario e incluiu-se a pratica
“Construir e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho”.

Cada boa pratica de governanga e gestdo de pessoas é desdobrada em itens de
verificacdo mais objetivos, avalidveis e auditaveis, ou seja, cada pratica € composta por
"subpraticas" passiveis de avaliacdo (BRASIL, 2018). Por exemplo, a boa pratica “4120-
Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestor” é
composta pelas “subpraticas” ou pelos itens de verificagdo: “4121. Os perfis profissionais
desejados para cada ocupacdo ou grupo de ocupacbes de gestdo estdo definidos e
documentados™; “4122. Os perfis profissionais desejados para cada ocupacdo ou grupo de
ocupagdes de colaboradores da organizacao estdo definidos e documentados”; e “4123. Ha
definicdo do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho”. Por sua vez, cada item de verificacdo, possui outras questdes que qualificam o nivel
de adoc¢do da “subpratica” avaliada. O TCU calcula em que medida a organizagdo consegue
adotar uma determinada pratica, a partir das respostas do érgdo para cada item de verificagdo
da pratica avaliada. O o6rgéo de controle classifica o resultado da organizacdo quanto a adocao
de uma boa pratica em quatro niveis: “Inexpressivo”, “Iniciando”, “Intermediario” e
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“Aprimorado”. Esses quatro niveis também sdo utilizados para classificar as organizacdes em
dois indices: o Indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) e o indice de
Governanca e Gestao de Pessoas (iGovPessoas). O iGestPessoas de 2018 foi calculado a partir
da média ponderada da pontuacéo obtida nas boas préaticas de gestdo de pessoas: 4110, 4120,
4130, 4140, 4150, 4160, 4170 e 4180. Ja o iGovPessoas foi calculado a partir da média
ponderada da pontuagdo obtida nas boas préaticas de governanca 1110 1120 1130 2110 2120
213P 3110 3120 e das boas praticas de gestdo de pessoas: 4110, 4120, 4130, 4140, 4150, 4160,
4170 e 4180 (BRASIL, 2018).

No ultimo Levantamento Integrado de Governanca e Gestao Publicas do TCU, realizado
em 2018, o Indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) e o indice de
Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas) médio das instituicdes de ensino ficou dentro
da faixa de classificacdo inicial (0 a 39.99%), o que significa que predomina nestas
organizacOes a ndo adogdo das boas praticas de governanca e gestdo pessoas constantes no
questionario de avaliacdo (BRASIL, 2018). Porém, entre as IFEs, ha exce¢des quanto a nao
adoc¢do de boas praticas de gestdo de pessoas. Entre as instituicbes de ensino avaliadas nos
Levantamentos Integrados de Governanca e Gestdo Publica de 2017 e 2018, trés universidades
federais, de forma consecutiva, ficaram com o iGestPessoas e iGovPessoas classificado como
“aprimorado”, quando predomina na organizacao a adocdo integral das boas praticas de gestao
de pessoas. No Levantamento de 2018, das 97 universidades federais e institutos federais
avaliados, 40 afirmaram adotar, a0 menos, uma boa pratica de governanca e gestao de pessoas
e 57 disseram ndo adotar nenhuma (BRASIL, 2017; BRASIL, 2018).

2. METODOLOGIA

Essa pesquisa é de natureza aplicada com abordagem quali-quantitativa. Quanto aos
objetivos é descritiva e em relagcdo aos procedimentos se desenvolve por meio de pesquisa
documental e entrevista.

Para a definicdo da amostra a ser estudada, realizou-se uma andlise documental do
Resultado dos ultimos dois levantamentos de Governanca e Gestdo Publica do TCU, realizados
nos anos de 2017 e 2018. Buscou-se identificar quais s&o as IFEs que ficaram com o indice de
Capacidade em Gestdo em Pessoas (IGestPessoas) classificado como “aprimorado” e que
afirmaram adotar em nivel “aprimorado” a boa pratica de governanga em gestao de pessoas
“Promover a gestdo estratégica para Pessoas” por dois anos consecutivos. Buscou-se, também,
identificar quais sdo as IFEs que afirmaram ndo adotar nenhuma boa pratica de gestdo e
governanca de pessoas e quais afirmaram adotar, ao menos, uma boa préatica. Delimitou-se que
a amostra a ser pesquisada seria conforme apresentado no Quadro abaixo.

Quadro 1- Definicdo da amostra de IFESs pesquisadas

GRUPO | As 3 (trés) IFEs cujo IGestPessoas ficou classificado como “aprimorado” e que afirmaram

A adotar em nivel “aprimorado” a boa pratica de governanca em gestdo de pessoas “ Promover
a gestdo estratégica para Pessoas (213P)”, em ambos os Levantamentos Integrados de
Governanga e Gestdo Publica, realizados nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

GRUPO | 3 (trés) IFEs que afirmaram adotar, ao menos, 1 (uma) boa préatica de gestdo de pessoas, de
B forma consecutiva, nos Levantamentos Integrados de Governanga e Gestéo Publica, realizados
nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

GRUPO | 3 (trés) IFEs que afirmaram ndo adotar nenhuma boa pratica de gestdo de pessoas, de forma
C consecutiva, nos Levantamentos Integrados de Governanca e Gestdo Publica realizado nos
anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

Fonte: A autora (2021)



O Quadro 2 apresenta a caracterizacdo das organizacdes participantes de pesquisa. A
instituicdo Org. 8 foi excluida da amostra pela falta de retorno do agendamento da entrevista
dentro de tempo habil para execucdo da pesquisa.

Quadro 2- Organizacdes participantes da pesquisa

Grupo
IFE
RESULTADO DO LEVANTAMENTO INTEGRADO DE GOVERNANCA E
GESTAO PUBLICA DO TCU DE 2018

IGestPessoas | Adota alguma boa préatica de GP? Adota a boa préatica 213P?

A Org. 1 Aprimorado SIM SIM

Org. 2 Aprimorado SIM SIM

Org. 3 Aprimorado SIM SIM

B Org. 4 Intermediario SIM SIM

Org.5 | Intermediario SIM NAO

Org. 6 Iniciando SIM NAO

C Org. 7 Iniciando NAO NAO

Org. 8 Iniciando NAO NAO

Org. 9 NAO NAO

Fonte: A autora (2021)

A entrevista foi realizada com servidores que atuam ou que atuaram na unidade de
gestdo de pessoas da Reitoria das instituicdes pesquisadas, preferencialmente, por 4 (quatro)
anos ou mais, e que possuiam um conhecimento abrangente das atividades desenvolvidas pela
unidade de gestdo de pessoas e do Planejamento Estratégico da instituicdo. Cada instituicao
pode indicar até trés servidores para participar da entrevista. Participaram do estudo 10
servidores de ambos 0s sexos, com tempo de atuacdo meédio de 8,7 anos na unidade de GP. A
pesquisa foi aprovada junto ao Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humano-UFSC e o
sigilo das instituicbes participantes e dos entrevistados foi assegurado no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Utilizou-se um roteiro de perguntas abertas e
fechadas, elaborado a partir das Boas Praticas de Governanga e Gestdo de Pessoas do
Questionario do Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo Publicas do TCU- Ciclo
2021.

As entrevistas foram realizadas por meio de videochamada, com o aplicativo
Googlemeet, nos meses de marco e abril de 2021. No inicio da entrevista, foi apresentado aos
participantes o Relatorio Individual do Levantamento do TCU de 2018 da sua IFE para que 0s
mesmos comentassem o resultado do perfil de governanca e gestdo de pessoas da sua
instituicdo. Depois, 0s participantes tiveram que responder quais subpraticas que compde cada
boa préatica de governanca e gestdo de pessoas do questionario do TCU a unidade de GP da sua
IFE realizava. Para as praticas de gestdo de pessoas cuja resposta na entrevista foi “ndo realiza”
e que, entretanto, no Levantamento do TCU de 2018 a instituicdo afirmou adota-la em nivel
aprimorado, foi questionado ao entrevistado, se no ano de 2018, a referida pratica era adotada.

3. RESULTADOS



Os resultados do perfil de governanca e gestdo de pessoas do Levantamento Integrado
de Governanga e Gestdo Publica do TCU de 2018 foram comparados com os dados coletados
nas entrevistas realizadas junto aos servidores das unidades de GP das institui¢fes investigadas.
A analise destes dados ¢ disposta ao longo desta secao.

Quando apresentado o perfil de governanca e gestdo de pessoas da sua IFE do
Levantamento do TCU de 2018, ndo houve validagéo do resultado pelo entrevistado. Conforme
apresenta o Quadro 3, no Levantamento do TCU de 2018, a instituicdo Org. 1 afirmou adotar
de forma aprimorada todas as 8 boas préticas de gestdo de pessoas e a boa pratica de governanca
de pessoas “Promover a gestao estratégica para pessoas” que compdem o questionario do TCU
de 2018. No entanto, o0s entrevistado negou que a instituicdo adotasse, em 2018, as préticas
“Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores
e gestores”, “Assegurar o adequado provimento das vagas existentes” e “Assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados”. Em 2021, o entrevistado da Org. 1 relatou que a
IFE adotava 4 boas praticas de governanga e gestdo de pessoas: “Realizar o planejamento de
gestao de pessoas”, “Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores”, “Gerir o
desempenho dos colaboradores e dos gestores” e “Promover a gestao estratégica para Pessoas.”

Quadro 3- Comparacao do Resultado do Levantamento de Governanga e Gestdo de Pessoas de
2018 com a situacdo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 1

BOA PRATICA DE GOVERNANCA E

X RESULTADO DO| SITUAGCAO RELATADA NA ENTREVISTA
GESTAO DE PESSOAS
TCU 2018 REALIZADA EM 2021

4110. Realizar o planejamento de gestdo de Aprimorado  |Semelhante. Afirmou adotar todas as 3 subpréaticas
pessoas que compdem a prética.
4120. Definir adequadamente, em termos Aprimorado Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 4 subpraticas
qualitativos e quantitativos, a demanda por que compdem a prética.
colaboradores e gestores Negada a adogdo da pratica em 2018.
4130. Assegurar 0 adequado provimento das Aprimorado Dessemelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4
vagas existentes as subpraticas que compdem a pratica. Negada a

adocdo da pratica em 2018.

4140. Assegurar a disponibilidade de sucessores|  Aprimorado Dessemelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4
qualificados as subpraticas que compdem a pratica. Negada a
adocdo da pratica em 2018.

4150. Desenvolver as competéncias dos Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpréaticas que
colaboradores e dos gestores. compdem a pratica.

4160. Construir e manter ambiente de trabalho Aprimorado - ndo verificado

ético e favoravel (2018)

4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar todas 4 subpraticas que
dos gestores compdem a pratica.

4180. Favorecer a retencdo dos colaboradores e Aprimorado - ndo verificado

dos gestores. (2018)

213P. Promover a gestéo estratégica para Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar todas as 2 subpraticas
Pessoas. que compdem a pratica.

4160. Desenvolver e manter ambiente de Nova pratica | Afirmou adotar 2 das 6 subpraticas que compdem a
trabalho positivo para o desempenho (2021) incluida em 2021 |boa pratica

Fonte: A autora (2021)

Houve a validagéo pelo entrevistado do resultado do perfil de governanca e gestéo de
pessoas da Org. 2 no Levantamento do TCU de 2018. De acordo com o Resultado do
Levantamento do TCU, em 2018, a instituicdo adotava, de forma aprimorada, 7 das 8 boas
praticas de gestdo de pessoas e a boa pratica de governanca de pessoas “Promover a gestao
estratégica para pessoas” que compdem o questiondrio. Na entrevista, o participante relatou



que a instituicdo adota todas as 4 “subpraticas” que compdem a boa pratica “Assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados”, pratica cujo resultado no Levantamento do TCU
de 2018 tinha sido classificada com nivel de adogdo intermediario. Destaca-se que o
entrevistado relatou que a instituicdo adota, atualmente, todas as praticas de gestdo de pessoas
e a pratica de governancga de pessoas “Promover a gestdo estratégica para Pessoas” constantes
no Questionario do TCU de 2021.

Quadro 4- Comparacdo do Resultado do Levantamento de Governancga e Gestdo de Pessoas de 2018
com a situacdo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 2

BOA RESULTADO DO 5
PRATICA TCU 2018 SITUACAO RELATADA NA ENTREVISTA REALIZADA EM 2021
4110 Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar todas as 3 subpraticas que compdem a pratica.
4120 Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar todas as 4 subpréaticas que compdem a pratica.
4130 Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar todas as 4 subpréaticas que compdem a pratica.
4140 Intermediario Semelhante. Afirmou adotar todas as 4 subpraticas que compdem a praética.
4150 Aprimorado Semelhante. Afirmou todas as 4 subpréaticas que comp&em a pratica.
4160 (2018) Aprimorado - ndo verificado
4170 Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar todas as 4 subpraticas que compdem a praética.
4180 (2018) Aprimorado - ndo verificado
213P Aprimorado Semelhante. Afirmou adotar todas as 2 subpraticas que compdem a prética.
4160 (2021) Nova prética Afirmou adotar todas as 6 subpraticas que compdem a pratica.

Fonte: A autora (2021)

Quando apresentado o perfil de governanca e gestdo de pessoas da Org. 3 no
Levantamento do TCU de 2018, houve validacdo do resultado pelo entrevistado. Conforme
expde 0 Quadro 5, no Levantamento do TCU de 2018, a instituicdo afirmou adotar de forma
aprimorada 6 das 8 boas préticas de gestdo de pessoas e a boa pratica de governanca de pessoas
“Promover a gestdo estratégica para pessoas” constantes no questiondrio. Em 2021, o
entrevistado relatou que a instituicdo adota, atualmente, 6 praticas de gestdo de pessoas € a
pratica de governanca de pessoas “Promover a gestdo estratégica para Pessoas” constantes no
Questionario do TCU de 2021.

Quadro 5- Comparacdo do Resultado do Levantamento de Governanga e Gestdo de Pessoas de 2018
com a situacgéo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 3

BOA RESULTADO 5
PRATICA | DO TCU 2018 SITUACAO RELATADA NA ENTREVISTA REALIZADA EM 2021

4110 Aprimorado |Semelhante. Afirmou adotar todas as 3 subpraticas que compdem a pratica.
4120 Aprimorado |Semelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpréaticas que comp&em a pratica.
4130 Aprimorado |Semelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpréaticas que comp&em a pratica.
4140 Iniciando  |Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a prética.
4150 Aprimorado | Semelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpraticas que compdem a pratica.

4160 (2018) | Intermediario - néo verificado
4170 Aprimorado | Semelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpraticas que compdem a pratica.




4180 (2018) Aprimorado - nd&o verificado
213P Aprimorado  |Semelhante. Afirmou adotar todas as 2 subpraticas que compdem a pratica.
4160 (2021) Nova pratica |Afirmou adotar 2 das 6 subpraticas que compdem a pratica.

Fonte: A autora (2021)

Houve a validacéo pelo entrevistado do resultado do perfil de governanga e gestdo de
pessoas da Org. 4 no Levantamento do TCU de 2018. De acordo com o Resultado do
Levantamento do TCU de 2018, a instituicdo Org. 4 adotava, de forma aprimorada, 2 das 8 boas
praticas de gestdo de pessoas € a boa pratica de governanga de pessoas “Promover a gestdo
estratégica para pessoas” que compdem o questionario. Na entrevista, o participante relatou que
a IFE adota 3 praticas de gestdo de pessoas e a pratica de governanca de pessoas “Promover a
gestdo estratégica para Pessoas” do Questionario do TCU de 2021.

Quadro 6- Comparacdo do Resultado do Levantamento de Governancga e Gestdo de Pessoas de 2018

com a situagdo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 4

BOA RESULTADO )
PRATICA DO TCU 2018 SITUACAO RELATADA NA ENTREVISTA REALIZADA EM 2021

4110 Aprimorado  |Semelhante. Afirmou adotar todas as 3 subpraticas que compdem a pratica.
4120 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 4 subpraticas que compdem a pratica.
4130 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a prética.
4140 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 4 subpraticas que compdem a pratica.
4150 Aprimorado |Semelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpraticas que compdem a prética.

4160 (2018) | Intermediario - néo verificado
4170 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 4 subpraticas que comp8em a prética.

4180 (2018) Inicial - ndo verificado
213P Aprimorado |Semelhante. Afirmou adotar as 2 subpraticas que compdem a prética.

4160 (2021) Nova pratica |Afirmou adotar todas as 6 subpréticas que compdem a pratica.

Fonte: A autora (2021)

Na Org. 5 houve a validacdo do resultado pelo entrevistado em relagdo a adog¢do em
nivel aprimorado da pratica “Assegurar o adequado provimento das vagas existentes” no
Levantamento do TCU de 2018. Porém, na outra parte da entrevista, em que 0s participantes,
precisaram indicar quais subpraticas dessa pratica a instituicdo realiza atualmente, os
entrevistados relataram que a IFE ndo adotava nem nunca adotou nenhuma dessas subpraticas:
a) escolher gestores segundo perfis profissionais previamente definidos e documentados; b)
definir os métodos e critérios das sele¢Bes externas com base nos perfis profissionais desejados
definidos na prética 4120 ; c) solicita 0 numero de vagas para serem preenchidas nas selecdes
externas a partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por
processo de trabalho, atualizado conforme a préatica 4120.

Quadro 7- Comparagdo do Resultado do Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas de
2018 com a situagdo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 5




BOA RESULTADO .
PRATICA DO TCU 2018 SITUACAO RELATADA NA ENTREVISTA REALIZADA EM 2021

4110 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 3 subpraticas que comp8em a prética.
4120 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 4 subpraticas que comp8em a prética.
4130 Aprimorado |Dessemelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpréaticas que compdem a pratica.
4140 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou nao adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a pratica.
4150 Intermediario |Semelhante. Afirmou todas as 4 subpraticas que compdem a pratica.

4160 (2018) | Intermediario - néo verificado
4170 Intermediario |Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 4 subpraticas que compdem a pratica.

4180 (2018) | Aprimorado - ndo verificado
213P Intermediario | Semelhante. Afirmou adotar as 2 subpréaticas que comp&em a prética.

4160 (2021) Nova pratica |Afirmou adotar 3 das 6 subpraticas que compdem a prética.

Fonte: A autora (2021)

A Org. 6 no Levantamento do TCU de 2018, ainda nao adotava a pratica “Definir
adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e
gestores”, ja em 2021 o entrevistado afirmou que a institui¢do adotava trés das quatro

subpréticas que compde a boa pratica.

Quadro 8- Comparacdo do Resultado do Levantamento de Governanga e Gestdo de Pessoas de 2018
com a situagdo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 6

BOA RESULTADO _
PRATICA DO TCU 2018 SITUACAO RELATADA NA ENTREVISTA REALIZADA EM 2021

4110 Iniciando | Semelhante. Afirmou adotar 1 das 3 subpraticas que compdem a préatica.
4120 Iniciando Dessemelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpraticas que comp8em a pratica.
4130 Iniciando  |Semelhante. Afirmou adotar 2 das 4 subpréaticas que compdem a prética.
4140 Inexistente  |Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a pratica.
4150 Aprimorado |Semelhante. Afirmou realizar todas as 4 subpréaticas que compdem a prética.

4160 (2018) | Intermediario - néo verificado
4170 Iniciando | Semelhante. Afirmou adotar 1 das 4 subpraticas que compdem a pratica.

4180 (2018) Aprimorado - n&o verificado
213P Iniciando | Semelhante. Ndo adota nenhuma subpréatica que compdem a pratica.

4160 (2021) Nova pratica |Afirmou ndo adotar nenhuma das 6 subpraticas que compdem a pratica.

Fonte: A autora (2021)

Conforme apresentado no Quadro 9, a Org. 7 ndo adotava nenhuma boa prética de
governanca e gestdo de pessoas em 2018, porem, em 2021, na entrevista, relatou adotar 3 das
4 subpraticas que compdem a boa pratica “Desenvolver as competéncias dos colaboradores e
dos gestores”. O entrevistado afirmou, também, que a instituicdo adotava 4 das 6 subpraticas
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que compdem a boa pratica “Desenvolver ¢ manter ambiente de trabalho positivo para o
desempenho”.

Quadro 9- Comparacdo do Resultado do Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas de 2018

com a situacdo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 7

BpA RESULTADO .
PRATICA DO TCU 2018 SITUACAO RELATADA NA ENTREVISTA REALIZADA EM 2021

4110 Iniciando  |Semelhante. Afirmou adotar 1 das 3 subpréaticas que compdem a pratica.
4120 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou néo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a prética.
4130 Iniciando | Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que comp&em a prética.
4140 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou néo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a prética.
4150 Iniciando | Dessemelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpréaticas que compdem a pratica.

4160 (2018) Iniciando - néo verificado
4170 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpréaticas que compfem a prética.

4180 (2018)

Inexpressivo

- nao verificado

213P

Inexpressivo

Dessemelhante. Afirmou adotar 1 das 2 subpraticas que comp8em a prética.

4160 (2021)

Nova prética

Afirmou adotar 4 das 6 subpraticas que compdem a prética.

Fonte: A autora (2021)

Conforme exposto no Quadro 10, a Org. 9 ndo adotava nenhuma boa préatica de
governanca e gestdo de pessoas em 2018, porém, em 2021, na entrevista, relatou adotar 3 das
4 subpraticas que compoem a boa pratica “Desenvolver as competéncias dos colaboradores e
dos gestores”. Afirmou, também, adotar todas as 2 subpraticas que compdem a boa pratica
“Promover a gestdo estratégica para Pessoas”.

Quadro 10- Comparacdo do Resultado do Levantamento de Governanca e Gestéo de Pessoas de 2018
com a situacdo relatada na entrevista realizada em 2021- Org. 9

BOA RESULTADO )

PRATICA DO TCU 2018 SITUACAO RELATADA NA ENTREVISTA REALIZADA EM 2021
4110 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou néo adotar nenhuma das 3 subpraticas que compdem a prética.
4120 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a prética.
4130 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a préatica.
4140 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a pratica.
4150 Inexpressivo | Dessemelhante. Afirmou adotar 3 das 4 subpraticas que comp8em a pratica.

4160 (2018) | Inexpressivo - ndo verificado
4170 Inexpressivo | Semelhante. Afirmou ndo adotar nenhuma das 4 subpraticas que compdem a pratica.

4180 (2018)

Inexpressivo

- nao verificado

213P

Inexpressivo

Dessemelhante. Afirmou as 2 subpraticas que compdem a pratica.

4160 (2021)

Nova pratica

Afirmou adotar 2 das 6 subpraticas que compdem a prética.
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Fonte: A autora (2021)

Na entrevista, os participantes de todas as IFEs afirmaram que sua institui¢do adota a
boa pratica de governanga e gestdo de pessoas “Desenvolver as competéncias dos colaboradores
e dos gestores”. A segunda boa pratica de governanca e gestdo de pessoas mais executada ¢
“Promover a gestdo estratégica para Pessoas”, adotada por 5 IFEs. No entanto, apenas 4
instituicOes pesquisadas relataram que adotavam a boa pratica “Realizar o planejamento de
gestdo de pessoas”. As praticas “Definir adequadamente, em termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores” e “Gerir o desempenho dos
colaboradores e dos gestores” ficaram com frequéncia de adocdo 3 entre as IFES pesquisadas.
As préticas de governanca e gestdo de pessoas com as menores frequéncias de adocdo sdo
“Assegurar o adequado provimento das vagas existentes” (2), “Desenvolver e manter ambiente
de trabalho positivo para o desempenho” (2) e “Assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados” (1).

Quadro 11- Boas Préticas de Governanga e Gestdo de Pessoas adotadas pelas IFEs em 2021.

Frequéncia de IFEs

BOA PRATICA DE GOVERNANCA E GESTAO DE PESSOAS que relataram adotar
em 2021
Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores 8
Promover a gestao estratégica para Pessoas 5
Realizar o planejamento de gestdo de pessoas 4
Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por 3

colaboradores e gestores

Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores 3

Assegurar o adequado provimento das vagas existentes

Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho 2

Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados 1

Fonte: A autora (2021)

Conforme sintetiza o Quadro 12, na etapa da entrevista em que foi apresentado o
Relatorio Individual do Levantamento do TCU de 2018 de cada IFE pesquisada, apenas o
entrevistado da Org. 1 ndo validou os resultados do perfil de governanca e gestdo de pessoas
que constavam no Relatorio. Porém, na outra etapa da entrevista, em que os participantes
precisavam indicar quais subpréticas de cada boa préatica de governanca e gestdo de pessoas do
TCU a instituicdo realiza atualmente, os entrevistados da Org. 5 relataram que a IFE néo
adotava nem nunca adotou nenhuma das subpraticas da boa pratica “Assegurar o adequado
provimento das vagas existentes”, pratica cujo nivel de adogdo constava como aprimorado no
Levantamento do TCU de 2018. Esses dados corroboram com os achados de Aradjo (2018) e
Aradjo (2019), ja que tais pesquisas também constataram a ndo correspondéncia do bom
desempenho no Levantamento do TCU com as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelas
instituicOes pesquisadas.

Na maioria das institui¢des pesquisadas houve a validagéo, por parte dos entrevistados,
dos resultados do perfil governanca e gestdo de pessoas que constavam no Relatorio Individual
do Levantamento do TCU de 2018. Em duas IFEs da amostra pesquisada houve alguma pratica
com nivel de adocdo aprimorado no Levantamento do TCU de 2018 cuja adocdo nédo foi
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confirmada na entrevista. Dessa forma, na maioria das institui¢cfes pesquisadas, trés quartos da
amostra, os resultados do Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo Publica do TCU de
2018 quanto ao perfil de governanca e gestdo de pessoas, foram validados pelos entrevistados,
servidores das unidades de GP.

Quadro 12- Sintese da validacdo do Resultado do Levantamento de Governanca e Gestdo de
Pessoas de 2018

Gru| IFE
po Houve a validagdo do Relatério Houve alguma pratica com nivel de adocéo
Individual do Levantamento do TCU | aprimorado no Levantamento do TCU de 2018 cuja
de 2018 adocdo néo foi confirmada na entrevista?
A | Org. 1 NAO SIM, 3 (trés) praticas
Org. 2 SIM NAO
Org. 3 SIM NAO
B | Org.4 SIM NAO
Org. 5 SIM SIM, 1 (uma) prética
Org. 6 SIM NAO
C | Org. 7 SIM
Org. 9 SIM

Considerando a inconsisténcia do Resultado do Levantamento do TCU de 2018 das
instituicbes Org. 1 e Org. 5, as mesmas foram excluidas do Quadro 13, que apresenta a
comparacdo da quantidade de boas praticas de governanca e gestdo de pessoas adotadas em
2018 com a quantidade de préaticas adotadas em 2021. Conforme sintetiza o Quadro 13, a
maioria das IFEs aumentou o nimero e o percentual de boas praticas de governanca e gestdo
de pessoas adotadas de 2018 para 2021. Em 2018, a Org. 6 adotava 1 das 9 boas praticas de
governanca e gestéo de pessoas analisadas. J4 em 2021, o entrevistado relatou que a instituicéo
adotava 2 das 8 boas praticas analisadas. A Org. 7 e a Org. 9 ndo adotavam nenhuma boa
pratica de governanca e gestdo de pessoas em 2018 e na entrevista, afirmaram adotar,
respectivamente, uma e duas, de um total de 8 praticas analisadas. A Org. 4, na entrevista,
relatou adotar 50% das préaticas constantes no Questionario do TCU de 2021, percentual de
praticas adotadas maior que em 2018. A Unica IFE que ndo aumentou o percentual de praticas
adotadas em 2021 foi a Org.3. Em 2018, a IFE adotava 7 das 9 boas préaticas de governanca e
gestdo de pessoas analisadas. E no ano de 2021, o entrevistado relatou que a instituigéo adotava
6 das 8 boas praticas analisadas. A Org. 2 se destaca como a unica IFE que afirmou adotar
todas as boas préaticas de governanca e gestdo de pessoas do Questionario do TCU de 2021.

Quadro 13- Comparacdo do numero e percentual de Boas Praticas de Governanca e Gestao de Pessoas
adotadas em nivel aprimorado em 2018 e relatado em 2021.

Grup RESULTADO DO LEVANTAMENTO DO TCU SITUAQAO RELATADA NA ENTREVISTA
0 IFE DE 2018 REALIZADA EM 2021 EM 2021
N % de Boas Praticas adotadas em nivel N°/% de Boas Praticas Adotadas do Questionario
aprimorado do Questionario TCU 2018 TCU 2021
A |Org.2 8de9 89 % do total 8de8 100 % do total
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Org. 3 7de9 78% do total 6 de 8 75% do total
B |Org. 4 3de9 33% do total 4de 8 50% do total

Org. 6 1de9 11% do total 2de 8 25% do total
C |Org. 7 0de9 0% do total 1de8 12,5% do total

Org. 9 0de9 0% do total 2de 8 25% do total

Apesar da maioria das instituicdes pesquisadas terem aumentado o percentual de boas
praticas adotadas de 2018 para 2021, apenas um terco delas consegue adotar mais de 50% das
boas préaticas de governanca e gestao de pessoas do TCU. Esse dado corrobora com o estudo de
Moura e Souza (2016), que identificou que sdo poucas as unidades de gestdo de pessoas na APF
que conseguem adotar préaticas estratégicas de gestdo de pessoas.

4. CONCLUSAO

Em 75% das IFEs pesquisadas, houve a validacao do resultado do perfil de governanca
e gestdo de pessoas do Levantamento Integrado de Governanca e Gestdo Publica do TCU de
2018 pelos entrevistados. Ainda que na maioria das instituicdes pesquisadas o resultado foi
validado, o fato de um quarto das IFEs apresentarem inconsisténcias no resultado sugere que
a solicitacdo do TCU para que organizacdo indique as evidéncias auditaveis que confirmem a
adocdo da pratica avaliada nao evitou respostas inconsistentes com a realidade. Dessa forma,
recomenda-se que o TCU aprimore sua forma de coleta de dados para reduzir resultados
inconsistentes. E importante que o 6rgdo de controle atue na conscientizacdo dos respondentes
das instituicdes avaliadas para prestarem informacdes de modo fidedigno com a realidade.
Sugere-se, também, a realizacdo de pesquisas que verifiquem a aderéncia das boas praticas de
governanca e gestdo de pessoas com literatura de Gestdo de Pessoas e Gestdo Estratégica de
Pessoas.

As préticas de governanca e gestdo de pessoas do TCU mais adotadas pelas instituices
pesquisadas em 2021 sao 1) “Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores”,
Unica préatica adotada por todas as IFEs pesquisadas; 2) Promover a gestdo estratégica para
Pessoas, pratica adotada por 5 IFEs e 3) “Realizar o planejamento de gestdo de pessoas”,
adotada por 4 IFEs. A boa pratica com menor frequéncia de ado¢éo entre as IFEs pesquisadas
¢ “Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados”, apenas uma instituicdo relatou
adotar. Entre as institui¢cbes pesquisadas que ndo apresentaram inconsisténcia no resultado do
perfil de governanca e gestdo de pessoas do Levantamento do TCU de 2018, a maioria relatou
ter aumentado o nimero de boas préaticas de governanca e gestdo de pessoas adotadas de 2018
para 2021. Apenas uma IFE diminuiu o percentual de praticas adotadas em 2021. Destaca-se,
entretanto, que as IFEs pesquisadas com os piores desempenhos em governancga e gestdo de
pessoas no Levantamento do TCU de 2018, ainda estdo muito longe do desempenho das IFEs
com Indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) classificado como aprimorado
pelo TCU.

Diante de desempenhos tdo dispares nos Levantamentos Integrados de Governanca e
Gestdo Publica do TCU entre instituicGes semelhantes, Instituicbes Federais de Ensino, é
necessario, sobretudo, que estudos académicos e do préprio TCU investiguem os fatores
intraorganizacionais que favorecem a adocdo das boas praticas de governanca e gestdo de
pessoas avaliadas pelo 6rgéo de controle. Estudos recentes tém apontado para a importancia de
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alguns fatores internos a organizacdo, quando se trata do sucesso oOu insucesso da
implementacdo de praticas estratégicas de gestdo de pessoas. Fatores politicos internos e
aspectos relacionados a estrutura, atribuicdes normativas e recursos da unidade de GP fazem
parte das condi¢Ges que favorecem ou prejudicam a atuagdo estratégica da area de GP na
administracdo plblica (ARAUJO, 2019; CASTRO, 2018; CAMOES; MENESES, 2016;
CORTES; MENESES, 2019; FONSECA, 2013; FONSECA; MENESES, 2016; MOURA;
SOUZA, 2016; SILVERIO, 2020). Conforme apontam Mousa e Souza (2016), a edicdo de
normativos que estabelecem diretrizes de atuagdo estratégica para a area de gestdo de pessoas
da APF sem intervir nas condi¢cdes necessarias para que essa atuacdo se efetive, tem como
consequéncia a perpetuacédo de préticas tradicionais e ineficazes entre as unidades de gestdo de
pessoas da administracdo federal.
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