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RESUMO

O presente levantamento visa avaliar a situacdo atual e a evolugdo da governanca e da gestdo
de pessoas em amostra abrangente de organizacdes da Administracdo Publica Federal (APF). Ressalte-
se que em 2013 o Tribunal de Contas da Unido realizou o primeiro levantamento dessa natureza na area
de pessoal. Os objetivos desses levantamentos sdo identificar os riscos mais relevantes e induzir
melhorias na area.

Assim como em 2013, o presente levantamento se baseou exclusivamente em dados
declarados pelas organizagdes, coletados por meio de questiondrio de autoavaliagdo. No total, 352
organizagdes responderam aos itens do questionario, representando 99,44% da amostra selecionada.

O resultado da avaliacdo revelou, de modo geral, um modesto avango em relagdo aos
resultados encontrados em 2013. Em geral, os respondentes ainda apresentaram baixo nivel de
capacidade nos fatores do modelo de avaliagdo utilizado por esta unidade técnica.

Ha deficiéncias significativas na maioria das organizacdes avaliadas, o que certamente estd
reduzindo a capacidade da APF de gerar resultados e beneficios para a sociedade, além de expo-la a
riscos relevantes, como o excesso de servidores em determinadas unidades ou a existéncia de gestores!
em ocupagdes criticas’> sem a qualificagdo necessaria.

Algumas das situagdes que mais chamam a aten¢do sdo as seguintes:

e Apenas 16% das organiza¢des utilizam procedimentos técnicos para definir o quantitativo
necessario® de pessoal por unidade organizacional;

e Apenas 13% das organizagdes definem objetivos, indicadores e metas de desempenho
para cada fun¢do de gestdo de pessoas?;

e Apenas 13% das organizagdes avaliam os resultados alcancados por cada fungcdo de
gestdo de pessoas;

e Apenas 20% das organizagdes identificam o perfil profissional requerido ou desejado’
para as ocupagoes criticas;

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

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

Essas e outras deficiencias tendem a melhorar com o advento de importantes agdes
estruturantes, como, por exemplo, a publicacdo da Lei 13.346/2016 e da Resolugao CNIJ 240/2016.

O resultado deste trabalho ¢ consistente diagnostico a ser utilizado pelo TCU, no
planejamento de suas agdes de controle, e pelos Orgdos Governantes Superiores (OGS), responsaveis
por normatizar e fiscalizar a 4rea de pessoal. Além disso, espera-se que as organizagdes avaliadas
utilizem o diagnéstico como msumo para o desenvolvimento de agdes com vistas a melhorar a
governanga e a gestdo de seus recursos humanos.

Em fun¢do disso, propde-se a ampla divulgagdo do presente relatdrio, assim como a
publicacdo dos dados coletados e dos resultados individuais das organizagdes avaliadas.
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APRESENTACAO

1. Em 2013, o TCU realizou o 1°ciclo do Levantamento de Governanca e Gestao de Pessoas
(TC 022.577/2012-2). Utilizou como metodologia de coleta de dados questiondrio que abordava extenso
conjunto de praticas previstas em leis, regulamentos, modelos internacionais de boas praticas e na
literatura cientifica nacional e internacional do tema.

2. A razio principal para a realizagdo do levantamento foi o entendimento de que os resultados
de qualquer organizagdo publica dependem fundamentalmente das pessoas que nelas trabalham.
Especialmente em um setor com grande utilizagdo de recursos humanos como ¢ o setor publico. O
primeiro levantamento contou com a participacdo de 305 organizagdes, que se autoavaliaram por meio
do referido questionario, resultando no Acordao 3.023/2013-TCU-Plenario.

3. Com o objetivo de induzir melhorias na APF e com base nas experiéncias exitosas dos
levantamentos realizados sobre governanca de TI, desenvolveu-se um indice que busca refletir, de forma
geral, a situagdo de governanca de pessoas de cada organizagio avaliada, denominado de Indice de
Governanga de Pessoas - iGovPessoas.

4. A avaliagdo da Secretaria de Fiscalizacdo de Pessoal (Sefip) foi negativa em relagdo aos
resultados encontrados. As organizagdes federais demonstraram estar em estdgio incipiente em suas
praticas de gestdo de pessoas, assim como em sua governanga na area. Em grande parte da amostra de
organizagoes, identificaram-se deficiéncias e vulnerabilidades relevantes em muitos dos fatores
analisados.

5. Os resultados indicaram a necessidade de o TCU realizar fiscalizagbes nas areas
consideradas mais criticas, bem como futuros levantamentos com o intuito de acompanhar e manter base
de dados atualizada sobre a situagdo da governanga e da gestdo de pessoas na APF.

6. Em cumprimento a determinagdes contidas no Acérdao 3.023/2013-TCU-Plenario, a Sefip
realizou Fiscalizagdo de Orientagdo Centralizada (FOC), com o apoio de outras sete unidades técnicas
deste Tribunal, a fim de: aferir a qualidade de informag¢des prestadas por organizagdes avaliadas no
levantamento de 2013; conhecer e avaliar os critérios utilizados por elas para dimensionamento e
alocacdo da forca de trabalho; contribuir para o aperfeicoamento da governanga e da gestdo de pessoas;
e identificar bons exemplos a serem disseminados (TC 010.507/2014-0).

7. A FOC foi composta por dezessete auditorias e resultou no Acédrdao 2.212/2015-TCU-
Plenario. Osresultados dessa fiscalizagdo indicaram uma boa qualidade das informagdes prestadas pelas
organizacdes em 2013. Contudo, assim como no levantamento, os resultados revelaram deficiéncias
significativas e oportunidades de melhoria na atuagdo tanto das unidades fiscalizadas quanto dos
respectivos Orgdos governantes superiores (OGS).

8. O presente trabalho ¢ o 2° ciclo do supracitado levantamento e tem por objetivo avaliar a
situacao atual (2016) e a evolugdo da governanca e da gestdo de pessoas na APF.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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I INTRODUCAO
L1 Deliberacao
9. Esta fiscalizacdo faz parte de processo de trabalho, determinado pelo TCU, com o objetivo

de acompanhar ¢ manter base de dados atualizada sobre a situacdo de governanga e gestdo de pessoas
na APF, o qual prevé levantamentos dessa natureza, e atende ao item 9.2.3.6 do Acordao 3.023/2013-
TCU-Plenario (TC 022.577/2012-2) — decorrente do primeiro levantamento de informagdes sobre esse
tema realizado pelo TCU.

1.2 Objetivo e escopo

10. O objetivo deste levantamento foi avaliar a situagdo atual e a evolugdo da governanga e da
gestdo de pessoas na APF, identificando os principais riscos e induzindo melhorias na area.

11. As informag¢des produzidas neste trabalho auxiliardo no planejamento das agdes de controle
do TCU, orientando a sua atuagdo como indutor do processo de aperfeicoamento da APF na area de
pessoal. Além disso, elas servirdo de insumo para os 6rgdos governantes superiores (OGS) — a exemplo
do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo — e organizacdes avaliadas estruturare m
acOes com vistas ao aperfeicoamento da gestdo de recursos humanos federais.

L3 Visao geral sobre governanca e gestao de pessoas

12. O objetivo da boa governanga no setor publico ¢ contribuir para melhores tomadas de decisao
e para o uso mais eficiente dos recursos publicos. Segundo a Federagdo Internacional de Contadores —
IFAC — a boa governanga ¢ caracterizada por controles rigorosos, o que coloca pressdes importantes na
melhoria do desempenho do setor publico e no combate a corrupgdo. A boa governanca pode melhorar
a lideranga e a gestdo organizacionais, resultando em intervengdes mais eficazes e, finalmente, melhores
resultados. E com organizacdes publicas com melhores resultados, a vida das pessoas também melhora.

13. A funcdo fundamental de uma boa governanca no setor publico ¢ assegurar que as
organizagdes atinjam os resultados pretendidos enquanto agem sempre segundo o interesse publico.

14. E agir segundo o interesse publico requer (IFAC, 2014):
e comportar-se com integridade, demonstrando forte comprometimento com valores éticos
e respeitando as leis;
e assegurar o engajamento das partes interessadas;
o definir os resultados esperados, considerando a sustentabilidade dos beneficios
econdmicos, sociais € ambientais;
e determmar as agdes necessarias com o objetivo de otimizar a realizagdo dos resultados
esperados;
e desenvolver as competéncias da organizacdo, incluindo as dos lideres e também de todos
os colaboradores®;
e gerir riscos € o desempenho por meio de controles mternos robustos e robusta gestdo dos
recursos publicos;

e implementar boas praticas no que tange a transparéncia, divulgacdo dos resultados, e
auditoria, com o objetivo de atingir uma adequada accountability.

15. E como consequéncia, a boa governanga no setor publico permite (TCU, 2014):
e garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais € ambientais para os cidadaos;
e garantir que a organizagdo seja, € pareca, responsavel para com os cidadaos;
e ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servicos efetivamente prestados para
cidaddos e usudrios, e manter o foco nesse proposito;
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e ser transparente, mantendo a sociedade mformada acerca das decisdes tomadas e dos
riscos envolvidos;

e possurr e utilizar informagdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as tomadas
de decisdo;

e dialogar com e prestar contas a sociedade;

e garantir a qualidade e a efetividade dos servicos prestados aos cidadaos;

o definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de
autoridade;

e selecionar a lideranga tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes
(competéncias individuais);

e avaliar o desempenho e a conformidade da organizagdo e da lideranga, mantendo um
balanceamento adequado entre eles;

e garantir aexisténcia de um sistema efetivo de gestdo de riscos;

e utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis adequados e aceitaveis;
e controlar as finangas publicas de forma atenta, robusta e responsavel; e

e prover aos cidaddos dados e informacdes de qualidade (confiaveis, tempestivas,
relevantes e compreensiveis).

16. No Brasil, diversas leis e decretos foram publicados com o objetivo, direto ou indireto, de
mstitucionalizar estruturas de governanca (TCU, 2014). Nelas estdo presentes varios principios
relacionados a governanca, tais como (BRANCO; CRUZ, 2013):

planejamento e controle (Decreto-Lei 200/1997, art. 6°);
transparéncia e publicidade (CF, art. 37, e LRF);

moralidade (CF, art. 37);

impessoalidade (CF, art. 37);

economicidade (CF, art. 70);

legalidade (CF, arts. 37 e 70);

legitimidade (CF, art. 70);

eficiéncia (CF, art. 37);

eficacia e efetividade (Lei 10.180/2001, arts. 7°, II1, e 20, II).

17. A governanga de pessoas ¢ a aplicagdo desse conjunto de principios e praticas no principal
viabilizador de resultados organizacionais: 0s recursos humanos.

18. E importante fazer uma diferenciagio entre governanca e gestdo, pois ndo sio sindnimos,
embora sejam complementares e interdependentes. De forma simplificada, pode-se dizer que governanga
refere-se a definicdo do que deve ser executado (direcionamento), e gestdo refere-se ao modo como se
executa o que foi definido. Por exemplo, segundo a I[FAC, uma boa pratica de governanca ¢ estabelecer
politica (diretrizes) de avaliagio de desempenho’ individual dos membros da alta administragdo?®.
Entretanto, a implementacdo dessa politica ndo ¢ fungdo da governanca, e sim da gestdo. Ja o controle
da gestdo ¢ funcdo da governanca, ou seja, a gestdo deve ser monitorada quanto ao cumprimento das
diretrizes estabelecidas e quanto aos resultados obtidos.

19. Entende-se como governanga de pessoas a aplicagdo de principios e praticas de governanga
com enfoque na utllizagdo desse recurso pelas organizagdes. Nesse sentido, adaptando-se o
entendimento presente no art. 2° II, da Resolugdo TCU 247/2011, pode-se conceituar governanca de
pessoas como o conjunto de diretrizes, estruturas organizacionais, processos € mecanismos de controle
que visam a assegurar que as decisOes e as acdes relativas a gestdo de pessoas estejam alinhadas as
necessidades da organizagdo, contribuindo para o alcance das suas metas.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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20. Tendo em vista que “governanca de pessoas” ainda € um conceito em construgdo, a Sefip —
unidade técnica do TCU especializada na area de pessoal — elaborou a seguinte definigdo: conjunto de
mecanismos de avaliagdo, direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que esse
recurso agregue valor ao negocio da organizagdo, com riscos aceitdveis. Esta definicdo esta
fundamentada em diversas referéncias sobre o assunto e foi a adotada no presente trabalho.

21. De forma mais detalhada, a governanga de pessoas tem por objetivo:

e Alinhar as politicas e as estratégias de gestdo de pessoas com as prioridades do negdcio da
organizacao em prol de resultados.

e Assegurar a utilizacao eficiente de recursos.

e Otimizar a disponibilidade e o desempenho das pessoas.
e Mitigar riscos.

e Auxiliar a tomada de decisdo.

e Assegurar o cumprimento dos papéis e das responsabilidades e a transparéncia dos
resultados.

22. Por outro lado, considera-se gestdo de pessoas a fungdo gerencial que visa a cooperacao das
pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. Essa area abrange amplo leque de atividades e cada autor as classifica de uma forma. Em
lmhas gerais, o recrutamento e selecdo referem-se a todas as atividades com finalidade de incluir novas
pessoas nas organizacdes, desde a identificacdo das necessidades de pessoal até a efetiva contratacdo. Ja
a aplicacdo envolve a andlise e descricdo de cargos e o planejamento e a alocagdo interna de recursos
humanos. O desenvolvimento envolve a capacitagdo das pessoas que atuam na organizacao. Ja o sistema
de manuten¢do abrange atividades que visam criar condicdes ambientais e psicologicas para a atuagdo
das pessoas. Por fim, o monitoramento refere-se ao acompanhamento e controle das pessoas e a
verificagdo dos resultados de seu trabalho, envolvendo a avaliagdio de desempenho e os sistemas de
mformacdes gerenciais (GIL, 2001). Ressalte-se que todas essas atividades estdo intimamente
relacionadas entre si, influenciando-se mutuamente.

14. Modelo de avaliacido de governanca e gestao de pessoas

23. A tabela a seguir apresenta a estrutura do questiondrio do presente levantamento (peca 779),
composto por 96 questdes (itens) agrupadas em 16 fatores:

Estrutura do questionario

Fator Numero de itens

Lideranca da Alta Administragao 13

Planejamento Organizacional

Planejamento da Gestao de Pessoas

Planejamento da Forca de Trabalho

Unidade de Gestao de Pessoas como Parceira Estratégica

Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio

Tremamento e Desenvolvimento

Gestdao do Conhecimento

| N oo o N O |

Comunicac¢ao

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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Avaliagdo de Desempenho

Relagdes com os Colaboradores

Reconhecimento

Perfil Profissional e de Atividades

Recrutamento e Selecao

B9 N N B

Retencao

Accountability 6

Tabela 1. Estrutura e nimero de itens do questioniario do levantamento

24, O questionario baseia-se no modelo abaixo, resultante de adaptacdo do modelo adotado pelo
governo federal estadunidense, HCAAF - Human Capital Assessment and Accountability Framework
(em tradugdo livre, Modelo de Avaliacdo, Transparéncia e Prestagdao de Contas do Capital Humano):

Necessidades das partes interessadas

Avaliacao, direcionamento e monitoracao da gestao

Lideranca da alta administracao

Planejamento Execucao Avaliacao de

Gestao da lideranga resultados

e do conhecimento

C;}:l3 t:;l’?et::::ﬂmia Accountability

Gestao de talentos

Figura 1. Modelo de avaliacio de governanca e gestdo de pessoas

25. O modelo adotado fundamenta-se no entendimento de que a alta administracdo da
organizacdo ¢ a unica responsavel pelo estabelecimento dos processos de lideranga, cujo objetivo €
dirigir os esforcos da organizagdo para a obtencao de resultados em beneficio da sociedade.

26. Entre esses processos destacam-se os seguintes: 1) estabelecer a estratégia da organizagao
para cumprir sua missdo; 2) definir objetivos, indicadores e metas organizacionais; 3) estabelecer a
divisdo de papéis necessarios para cumprir a missdo, objetivos e metas, assim como as responsabilidades
desses papéis; 4) estabelecer macroprocessos de trabalho e estruturas funcionais/organizacionais
coerentes com esses papéis e responsabilidades; 5) designar gestores para executar processos de
trabalho; 6) alocar pessoas e recursos (financeiros e patrimoniais) as  estruturas
funcionais/organizacionais de maneira coerente com os objetivos e metas estabelecidos; e 7) estabelecer
mecanismos de controle que assegurem o cumprimento da missdo, objetivos e metas (TC 007.887/2012-
4, Relatorio de Levantamento de Governanca de TI, p. 34).

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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27. Os cinco componentes do modelo posicionados abaixo do componente “Lideranca da alta
administracdo” referem-se a atuacdo dos gestores designados (por delegagdo de competéncia ativa ou
passiva) pela alta administragdo para exercer os papéis definidos. Esses componentes tem o objetivo de
avaliar se a alta administragdo garante a existéncia de mecanismos de controle da gestio de pessoas
(também chamados de controles internos) suficientes para lhe assegurar que as diretrizes serdo
cumpridas e os processos de gestdo serdo executados de forma eficaz e eficiente.

28. Descreve-se a seguir o padrao desejado em cada componente do modelo supracitado, ou
seja, os critérios utilizados pela Sefip para avaliar a situagdo declarada pelas organizagcdes no presente
levantamento:

29.1. Lideranca da Alta Administracio - a alta admmistragdo avalia, direciona ¢ monitora a
gestdo de pessoas da organizacao.

29.2. Alinhamento Estratégico — a organizacdo possui capacidade de alinhar as politicas e
praticas de gestdo de pessoas com a missdo, 0s objetivos estratégicos e as metas organizacionais. O
componente do modelo ¢ avaliado por meio de quatro fatores:

e Planejamento Organizacional: a organizacdo define a visdo, a missdo e os objetivos
organizacionais de longo prazo, com estabelecimento de estratégia para alcanca-los e
desenvolvimento de hierarquia abrangente de planos para integrar e coordenar atividades;

e Planejamento da Gestio de Pessoas:a organizacdo executa processo de planejamento
especifico para as fungdes de gestdo de pessoas, visando dar suporte direto a implementagao
dos planos organizacionais;

e Planejamento da Forca de Trabalho: a organizagdo identifica lacunas, em termos
qualitativos e quantitativos, entre a forca de trabalho existente e a necessaria para a
consecugdo da estratégia organizacional, permitindo o planejamento de agdes adequadas
para atender as necessidades atuais e futuras identificadas;

e Unidade de Gestiao de Pessoas como Parceira Estratégica: a organizagdo envolve
profissionais da Unidade de Gestdo de Pessoas no processo de planejamento organizacional,
bem como promove a atuacdo deles como consultores iternos nos processos de
desenvolvimento, implementacdo e avaliacao das politicas e praticas de gestdo de pessoas.

29.3. Gestiao da Lideranca e do Conhecimento — a organizacdo possui capacidade de garantir a
continuidade da lideranca, por meio da identificacdo e tratamento de potenciais lacunas, bem como da
mmplementacdo de programas que capturam o conhecimento organizacional e promovem a
aprendizagem. O componente ¢ avaliado no questiondrio por meio de trés fatores:

e Gestiao da Lideranca e Processo Sucessdrio: A organizagdo seleciona, desenvolve e
avalia seus gestores com base em perfis profissionais requeridos/desejados, assim como
executa agoes para garantir a disponibilidade de sucessores que apresentem esses perfis;

e Treinamento e Desenvolvimento: a organizacdo promove acdes educacionais que
contribuem para a meloria contihua do desempenho de seus colaboradores e para o
desenvolvimento dos perfis profissionais requeridos para a consecugdo da sua estratégia;

e Gestiao do Conhecimento: a organizagdo disponibiliza recursos, programas e
ferramentas para documentar e compartilhar o conhecimento mternamente, dando suporte a
consecucdo da sua estratégia.

29.4. Cultura Orientada para Resultados — a organizacdo possui capacidade de manter uma
forca de trabalho de alto desempenho, por meio da utilizagdo de sistemas de gestdo do desempenho que,
efetivamente, diferenciem altos de baixos niveis de desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados
planejados. Este componente ¢ avaliado por meio dos seguintes fatores de sucesso:

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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e Comunicacdo: a organizagdo realiza acdes de troca de informagdes e ideias com os
colaboradores, por meio de métodos ou canais especificos, visando diminuir incertezas,
clarificar objetivos e envolver os colaboradores nas tomadas de decisdo;

e Avaliacio de Desempenho: a organizacdo adota sistema de avaliagdo do desempenho
que esteja vinculado aos resultados planejados e que diferencie altos e baixos niveis de
desempenho;

e Reconhecimento: a organizacdo executa agdes de reconhecimento dos colaboradores e
equipes com base no desempenho apresentado e nas metas organizacionais;

e Relacdes com os Colaboradores: a organizacio promove a cooperacdo € o bom
relacionamento entre colaboradores, sindicatos, associagdes de classe e gestores com o
objetivo de melhorar o clima organizacional, as condicdes de trabalho, o comprometimento
e, consequentemente, o desempenho.

29.5. Gestao de Talentos — a organizacdo possui capacidade de reduzir lacunas de perfis
profissionais, por meio da utilizagdo de programas para atrair, desenvolver e reter profissionais com os
perfis profissionais requeridos/desejados. Este componente estd subdividido em quatro fatores:

e Perfil Profissional e de Atividades: a organizacdo define os perfis profissionais
requeridos/desejados para suas diversas ocupagdes, oferecendo aos colaboradores
flexibilidade, autonomia e atividades desafiadoras;

¢ Recrutamento e Selecdo: a organizagdo seleciona os colaboradores (externamente e
mternamente) de forma transparente e com base nas lacunas identificadas, em termos
quantitativos e qualitativos, entre a forca de trabalho existente e a necessaria para a
consecugdo da estratégia organizacional;

e Retengdo: a organizacdo identifica as razoes dos desligamentos voluntdrios e das
movimentagdes de colaboradores entre suas unidades, utilizando essas informacgdes no
desenvolvimento de agdes para reter talentos.

29.6. Accountability — a organizacdo executa procedimentos que lhe permitam dar seguranga
razoavel quanto a conformidade da gestdo de pessoas com as normas vigentes, dar transparéncia acerca
dos resultados alcangados e responsabilizar colaboradores pela gestdo de pessoas.

30. O questionario foi composto por questdes objetivas. As organizagdes foram solicitadas a
selecionar, para cada questdo formulada, uma das cinco categorias de resposta a seguir:

Pratica ainda niao adotada Nivel de adocao da pratica

Nao adota a Pretende adotar | Adota em menor | Adota em parte | Adota em grande parte
pratica a pratica parte a pratica a pratica ou integralmente a
pratica

Tabela 2. Categorias de resposta do questionario

31. A organizacdo que selecionou qualquer uma das duas primeiras categorias (“ndo adota a
pratica” ou “pretende adotar a pratica”) informa que a pratica avaliada ndo ¢ adotada e, ao selecionar
uma das trés ultimas (“adota em menor parte a pratica”, “adota em parte a pratica” e “adota em grande
parte ou integralmente a pratica”), informa em que nivel de adocdo ela ¢ adotada. No Apéndice I ha o
detalhamento do significado de cada uma das categorias da escala.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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L5 Metodologia e limitacoes
L5.1. Coleta de dados
32. As atividades visando a presente fiscalizagdo foram iniciados em 2014. Apoés a realizagao

do ciclo de 2013, a Sefip, em parceria com a Secretaria de Planejamento, Governanga e Gestdo do
Tribunal de Contas da Unido, desenvolveu trabalho para avaliagio do questiondrio e da metodologia de
coleta de dados, com o objetivo de melhorar todo o processo de fiscalizagao.

33. Em outubro de 2014 a Comissao de Coordenacao Geral (CCG) aprovou, por meio da
Portaria-CCG 33/2014, um trabalho de analise de toda a sistematica de coleta de dados e do instrumento
utilizado pela Sefip para a realizagdo do levantamento.

34. Realizou-se entdo extenso exame bibliografico da literatura cientifica nacional e
mternacional, assim como identificagdo de modelos de boas praticas sobre os temas governanga e gestdo
de pessoas. Buscou-se verificar as estruturas dos questionarios utilizados em levantamentos empiricos e
também a existéncia de suporte tedrico para a estrutura utilizada no levantamento de 2013.

35. Verificou-se grande aderéncia dos itens do questionario do levantamento realizado em 2013
com o encontrado na literatura cientifica internacional. Contudo, observou-se algumas fungdes de gestao
de pessoas relevantes subavaliadas, além de outras com itens em demasia. Além disso, foi constatada a
necessidade de propor importantes praticas e fatores ainda ndo avaliados pelo modelo adotado pela Sefip.

36. Por conseguinte, com base no relatério da Fiscalizagdo de Orientagdo Centralizada
mencionada no inicio do presente documento (TC 010.507/2014-0), no questionario desenvolvido para
o ciclo de 2013, no trabalho de especialista realizado no ambito da Portaria-CCG 33/2014 e na
experiéncia adquirida pela equipe da Sefip com o ciclo de 2013, a equipe de fiscalizagdo desenvolveu
proposta de um novo questionario para este 2° ciclo do levantamento.

37. A minuta do novo questionario foi submetida a avaliacdes de especialistas (pesquisadores e
profissionais de gestdo de pessoas com nivel de pos-graduacao stricto sensu) no tema gestdo de pessoas
para verificar a relevancia, pertinéncia e adequagdo do contetido de cada item do questiondrio aos fatores
do modelo adotado pela equipe da Sefip, apresentados no topico 1.3. Foram mantidos apenas os itens em
que, nos trés quesitos avaliados, o nivel de concordancia entre os especialistas foi acima de 70%.

38. Apo0s a retirada de itens com problemas de avaliagdo e iterpretacdo quanto a relevancia,
pertinéncia e adequacdo do conteudo (8 itens), foi-se a campo para uma validagdo semantica com
profissionais de gestdo de pessoas de organizacdes publicas para verificar a correta compreensdao dos
itens. Participaram do processo pesquisadores ou servidores do Tribunal de Contas da Unido, Banco
Central do Brasil, Tribunal Superior Eleitoral, Supremo Tribunal Federal e Universidade de Brasilia.

39. Encaminhou-se também a proposta de questionirio aos seguintes Orgios Governantes
Superiores, para coleta de sugestdes e criticas quanto a estrutura, conteido e adequacdo dos itens:
Secretaria de Gestdo de Pessoas e Relagdes de Trabalho no Servico Publico, Departamento de
Coordenagdo e Governanga das Empresas Estatais, Conselho Nacional de Justiga, Conselho Superior da
Justica do Trabalho, Conselho da Justica Federal, Conselho Nacional do Ministério Publico e Secretaria-
Geral do Ministério da Defesa (pegas 2 a 8).

40. Colhidas todas as sugestoes e criticas, a equipe da Sefip desenvolveu uma versdo final do
questionario que pudesse abarcar a maior quantidade possivel de sugestoes oferecidas, melhorasse a
compreensao dos itens € ao mesmo tempo mantivesse inalterados os objetivos do levantamento (pega
779).

41. Com o fito de auxiliar os respondentes no correto preenchimento do questiondrio, a equipe
de fiscalizagdo desenvolveu dois documentos de apoio: Glossario, com a definigdo dos principais termos
constantes do questiondrio; e Respostas para as duvidas mais frequentes (FAQ).

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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42. O questionario e os os documentos de apoio foram disponibilizados no sitio do levantamento
(http//www.tcu.gov.br/perfilgovpessoal). Para esclarecimento das davidas e outras informagdes, foi
divulgado o endereco eletronico diaup@tcu.gov.br.

43. Para a coleta das informagdes, utilizou-se o software livre  LimeSurvey
(https//www.limesurvey.org), o qual permite a realizacdo de pesquisas baseadas em questionarios,
criados no proprio software, em plataforma web.

44. Ressalte-se que o unico instrumento de coleta de dados foi o questionario, autoavaliativo.
Portanto, assim como em 2013, o presente levantamento se baseia exclusivamente em dados declarados
pelas organizagdes da amostra.

45. O mstrumento de coleta de dados contou com duas partes. Na primeira, a Sefip solicitou,
além de informagdes de identificagdo da organizagdo, a designacdo de mterlocutor, cuja principal
responsabilidade era coordenar o preenchimento do questionario, ja que as respostas dependiam de
mformacdes de diversas unidades organizacionais. A segunda parte era composta por 96 itens, agrupados
em 16 fatores, que refletiam praticas de governanga e gestdo de pessoas.

46. Uma movacao quanto ao ciclo 2013 foi a exigéncia de participagdo de no minimo trés
respondentes para cada fator, devendo um deles ser obrigatoriamente colaborador lotado na Unidade de
Gestdo de Pessoas. O principal objetivo da medida foi aumentar a confiabilidade das respostas,
minimizando a influéncia da subjetividade.

47. Registre-se que a solicitacdo de resposta ao questiondrio foi realizada via oficio. As duvidas
sobre o questiondrio e sobre o levantamento em si foram esclarecidas, em sua maioria, por meio de
mensagem eletronica ou via telefone.

48. Com o objetivo de melhorar a usabilidade e visualizagdo do questiondrio, em parceria com
a Secex-Saude e a Secretaria de Comunicacdo do TCU, foram incorporados ao instrumento de coleta de
dados itens graficos e de midia para que a apresentagdo do levantamento e a interface com as Unidades
Jurisdicionadas fosse aperfeicoada em relagdo ao ciclo de 2013.

1.5.2. Amostra

49. Selecionaram-se 354 organizagdes publicas federais, tendo como critério principal a
autonomia em gestdo de pessoas. 313 responderam ao questionario do primeiro levantamento, sendo que
sete delas o fizeram apds a conclusdo do relatério de fiscalizacdo. Neste segundo ciclo, foram
acrescentadas 41 organizagdes. No Apéndice II consta a relagdo das 354 unidades jurisdicionadas
incluidas na amostra.

50. As organizagdes selecionadas foram agrupadas em seis segmentos, seguindo o mesmo
critério utilizado no levantamento anterior, mantendo o objetivo de facilitar a andlise das informacdes e
permitir & organizagdo comparar seu desempenho em relacdo ao seu segmento, quando do recebimento
do relatorio individual:

EXE-Sest: abrange as empresas publicas federais e as sociedades de economia mista;
EXE-Sipec: abrange as organiza¢des que fazem parte do Sipec;

Mil: abrange as forcas armadas;

JUD: abrange as organizagdes que fazem parte do Poder Judicidrio;

LEG: abrange as organizagdes que fazem parte do Poder Legislativo;

MPU: abrange as organizacdes que fazem parte do Ministério Publico da Unido (MPU);

51. Até a finalizacdo do presente relatdrio, 352 organizagdes responderam ao questionario,
representando 99,44% da amostra selecionada (354). As duas que, até a data de conclusdo do presente
relatério, ainda ndo responderam ao questionario sdo a UFRJ e a CEPEL. Abaixo apresenta-se a
distribuicdo dos respondentes por segmento da APF e por tipo de organizagdo:
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LEG, 3, 1%
JUD, 64, 18%

MPU, 6,2%

W EXE-Sipec
EXE-Mil, 3, 1% W EXE-Sest
EXE-Mil
EXE-Sipec, 207,

59% JUD

EXE-Sest, 69, 194 B LEG

m MPU

Figura 2. Distribuicio dos respondentes por segmento

Tipo de Organizagao Quantidade Porcentagem do Total

Agéncia 11 3.1%

Autarquia 27 7,7%

Banco 5 1.4%

Casa legislativa 2 0.6%
Especifico Singular (Adm. Direta) 8 2.3%
Estatal 61 17,3%

Fundagao 14 4,0%

Hospital 6 1.7%

Instituicdo de ensino 106 30.1%
Militar 3 0,9%

Ministério 22 6,3%

Ministério Publico 5 1.4%
Orgio executivo (Adm. Direta) 17 4.8%
Tribunal 65 18,5%

Tabela 3. Distribuicio dos respondentes por tipo de organizacio

1.5.3. Analise de dados

52. A tabela a seguir mostra o valor atribuido a cada categoria de resposta do questionario:
Tipos de resposta Valores
Nao adota a pratica 0,0
Pretende adotar a pratica 0,1
Adota em menor parte a pratica 0,3
Adota em parte a pratica 0,4
Adota em grande parte ou integralmente a pratica 1,0

Tabela 4. Valores atribuidos a cada categoria de resposta do questionario

53. As capacidades das organizagdes nos diversos fatores do modelo foram calculadas pela
média ponderada das respostas aos seus respectivos itens. Os pesos dos itens nos seus respectivos fatores
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foram calculados a partir do método estatistico denominado Analise de Componentes Principais (PCA).
Os pesos foram definidos por uma andlise de Regressdo Multipla que explica os resultados da PCA.
54. Com o objetivo de facilitar a andlise das informagdes geradas, as organizagdes foram
agrupadas segundo estagios de capacidade. Os intervalos foram definidos com base nos valores
atribuidos a cada categoria de resposta e foram os seguintes:

Estagios Intervalos
Intermediario 40% a 70%
Aprimorado 70,01 a 100%
Tabela 5. Intervalos segundo estigio de capacidade em cada fator

55. A seguir sdo apresentados os resultados do levantamento por fator”.
IL. PERFIL DE GOVERNANCA E GESTAO DE PESSOAS
1.1 Lideranca da Alta Administracao
56. A figura abaixo apresenta a distribuicdo das organizagdes por estdgio de capacidade no fator

Lideranca da Alta Administragdo. Nesta e nas demais figuras apresentadas na presente se¢do do relatorio,
a distribuicdo no fator ¢ mostrada na 1* barra e a distribui¢do nos itens (questdes do questionario) que
compdem o fator ¢ mostrada nas demais barras. Ademais, na parte inferior das figuras, sdo mostradas a
média e a carga fatorial por item, assim como o peso no célculo da capacidade no fator. A redacdo dos

itens do questionario pode ser consultada no Apéndice III.
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Figura 3. Distribuicio das organizacdes por estigio de capacidade no fator Lideranca da Alta Administracio
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57. Observa-se que apenas 11% das organizagdes da APF relataram estar em estdgio aprimorado
nesse fator de sucesso. O resultado indica que, em grande parte da APF, a alta admmistragdo ainda ndo
estd governando satisfatoriamente a gestdo de pessoas, apresentando defici€éncias que comprometem a
avaliacdo, o direcionamento ¢ o monitoramento dessa area.

58. A seguir sdo analisadas as principais deficiéncias identificadas.

59. Apenas 4% das organizacoes da APF definem em estagio aprimorado politica para o
desenvolvimento de sucessores para as ocupacgoes de gestao (LAAS).

60. A definicdo de politicas de gestdo de pessoas ¢ o passo micial para que se estabelega o
direcionamento das praticas de gestdo de pessoas na organizacdo. Essas definicdes sdo fundamentais
para a boa governanca, pois estabelecem critérios para avaliagdo e permitem o monitoramento por parte
da alta administracdo. Nesse sentido, transcreve-se trecho do Referencial Basico de Governanga do TCU
(2014):
(...) ¢) As instancias internas de governanga sdo responsaveis por definir ou avaliar a estratégia e as
politicas, bem como monitorar a conformidade e o desempenho destas, devendo agir nos casos em
que desvios forem identificados. S@o, também, responsaveis por garantir que a estratégia e as
politicas formuladas atendam ao interesse publico servindo de elo entre principal e agente. Exemplos

tipicos dessas estruturas sdo os conselhos de administracdo ou equivalentes e, na falta desses, a alta
administracgao. (...)

61. A falta de definicdo de politicas para o desenvolvimento de sucessores para ocupagdes de

gestdo gera o risco de que as praticas de desenvolvimento nio sejam executadas ou o sejam de modo
distoante dos interesses da alta administracao.

62. Apenas 16% das organizacoes da APF definem em estagio aprimorado politica que
oriente o planejamento da forca de trabalho na organizacio (LAA2).

63. O planegjamento da for¢a de trabalho ¢ fundamental para garantir que as organizagdes
possuam quantidade de colaboradores adequada e com os perfis profissionais adequados para atenderem
os desafios organizacionais. Esse planejamento gera insumos fundamentais para os processos de selecdo,
movimentagao, treinamento, entre outros.

11.2 Alinhamento Estratégico
11.2.1 Planejamento Organizacional
64. A figura abaixo apresenta a distribuicdo das organizagdes por estagio de capacidade no fator.
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Figura 4. Distribuicdo das organizacdes por estiagio de capacidade no fator Planejamento Organizacional

A jurisprudéncia do TCU ¢ pacifica quanto a importancia do planejamento estratégico

(Acordaos 1.521/2003, 1.558/2003, 2.094/2004, 786/2006, 1.603/2008 ¢ 2.585/2012, todos de Plenario).
Como exemplo, transcreve-se trecho do Acordao 1.233/2012-TCU-Plenario:

66.

(...)9.1.1 em atengdo Decreto-Lei 200/1967, art. 6° inciso I, e art. 7°, normatize a obrigatoriedade de
que todos os entes sob sua jurisdicdo estabelegamprocessode planejamento estratégico institucional,
observando as boas praticas sobre o tema, a exemplo do critério de avaliagdo 2 do Gespublica,
contemplando, pelo menos (subitem I1.1):

9.1.1.1. elaboragao, com participacao de representantes dos diversos setores da organizacao, de um
documento que materialize o plano estratégico institucional de longo prazo, contemplando, pelo
menos, objetivos, indicadores e metas para a organizacao;

9.1.1.2. aprovacio, pela mais alta autoridade da organizacdo, do plano estratégico institucional;
9.1.1.3. desdobramento do plano estratégico pelas unidades executoras;

9.1.1.4. divulgagdo do plano estratégico institucional para conhecimento dos cidaddos brasileiros,
exceto nos aspectos formalmente declarados sigilosos ou restritos;

9.1.1.5. acompanhamento periddico do alcance das metas estabelecidas, para correcdo de desvios;
9.1.1.6. divulgacdo interna e externa do alcance das metas, ou dos motivos de ndo as ter
alcangado;(....)

Além da jurisprudéncia do TCU, diversos normativos estabelecem diretrizes para o

planejamento estratégico e avaliagdo mstitucional, tais como a Resolugdo CNIJ 198/2014 e o Decreto

7.133/2010.

67.

Os resultados apontam uma evolugdo em relagdo ao resultado identificado no ciclo de 2013.

No primerro levantamento, 81% das organizacdes relataram que adotavam em algum nivel a pratica de
executar processo de planejamento estratégico organizacional. O nimero no presente levantamento
aponta que 89% das organizagdes adotam em algum nivel a pratica (PO1).

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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68. Outro ponto a ser ressaltado € que, no ciclo de 2013, 75% das organizagdes adotavam em
algum nivel apratica de estabelecer objetivos de curto prazo e processos de planejamento alinhados com
o plano estratégico. No presente levantamento houve melhora, com percentual de 85% (PO2).

69. No Apéndice 1V ¢ possivel observar a evolugdao, de 2013 para 2016, no percentual de adesdo
a outras praticas constantes do questionario.

11.2.2 Planejamento da Gestao de Pessoas

70. A figura abaixo apresenta a distribuicdo das organizacdes por estagio de capacidade no fator

Planejamento da Gestdo de Pessoas.
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Figura 5. Distribuicdo das organizacées por estigio de capacidade no fator Planejamento da Gestiao de Pessoas

71. Observa-se que 15% das organizagdes declararam estar em estdgio aprimorado nesse fator.
O resultado indica que as organizagdes da APF ndo executam planejamento especifico para as fungdes
operacionais de gestdo de pessoas (tais como recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
promoc¢do da qualidade de vida no trabalho, avaliagdo de desempenho, pagamento, concessdo de
beneficios e vantagens) ou executam o planejamento de apenas algumas das fungdes.

72. O resultado foi semelhante ao apresentado no ciclo de 2013, no qual apenas 14% das
organizacdes relataram que adotavam integralmente a pratica de executar processo de planejamento de
gestdo de pessoas, aprovando e publicando objetivos, metas e indicadores de desempenho. Portanto,
nesse fator os dados indicam ndo ter havido mudanga significativa.

73. A falta de planejamento gera o risco de que algumas fungdes de gestdo de pessoas estejam
gerando resultados abaixo do esperado. A organizagdo que ndo estabelece os objetivos para cada fungdo
de gestdo de pessoas gera uma vulnerabilidade para avaliar resultados e corrigir eventuais distor¢des de
rumos.
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74. A elaboragao de planejamento de gestdao de pessoas para todas as fungcdes envolvidas tem o
objetivo de maximizar a contribuigdo de cada fungdo para a consecucdo dos objetivos da area de gestdo
de pessoas e da estratégia organizacional.

75. E de findamental importincia que seja desenvolvido um plano que no apenas preveja como
serdo alocados os recursos disponiveis no ano, mas que defina estratégias na area de pessoal para
suportar os objetivos de longo prazo da organizagdo dispostos em seu plano estratégico, conforme
recomendagdes ja prolatadas pelo TCU, a exemplo das abaixo colacionadas:

(...) em atencdo aos principios da transparéncia e da prestagao de contas, estabelecer formalmente:
(i) objetivos de gestdo de pessoas alinhados as estratégias de negocio; (ii) indicadores para cada
objetivo definido, preferencialmente em termos de beneficios para o negocio; (iil) metas para cada
indicador definido, atentando-se para as metas legais de cumprimento obrigatério; (iv) mecanismos
para que a alta administragdo acompanhe o desempenho da gestao de pessoas; (Acordio 3.023/2013-
Plenario, item 9.1.1.1)

(...) adote a¢des para que as unidades sob sua jurisdi¢do realizem planejamento da gestao de pessoas,
que devera estar alinhado a estratégia organizacional, assegurar a definicdo de metas para a area e
acoOes necessarias para alcanga-las e abranger as principais fungdes de recursos humanos; (Acorddo
2.212/2015-Plenario, itens 9.1.1, 9.2.1 ¢ 9.3.1)

(...) elaboracao de plano que assegure a definicdo de objetivos, indicadores e metas para todas as
fungdes estratégicas desenvolvidas pela area de gestdo de pessoas, com vistas a maximizar a sua
contribuicdo para a consecucaoda estratégia organizacional, (Acordao 99/2015-Plenario, item 9.1.1)

76. O planejamento de gestdo de pessoas pode funcionar como uma ferramenta de comunicagao
e também de controle, pois possibilita coordenar e encorajar todos a direcionar seus esforcos para
objetivos comuns e o controle pelos interessados. Ele consiste em nexo obrigatorio entre a estratégia
organizacional e o conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas, além de priorizar agdes e
permitir uma analise mais criteriosa quanto ao que ¢ possivel efetivamente realizar. Evita-se, portanto,
projetos ou ideias de politicas e praticas sem vinculagdo com a real condigdo de execucdo. Um
planejamento solido também facilita a manutencdo de caminhos adotados e dificulta bruscas mudangas
de rumos sem motivagdes e divergentes do interesse publico.

77. A seguir sdo analisadas as principais deficiéncias identificadas.

78. Apenas 22% das organizacées elaboram em estagio aprimorado plano especifico para
as fungdes de gestiode pessoas,alinhado com o plano estratégico organizacional (PGP1), e apenas
13% definem em estagio aprimorado objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada
uma dessas funcoes (PGP4).

79. O resultado indica que poucas organizacdes elaboram periodicamente plano(s) que
oriente(m) todas as fungdes de gestdo de pessoas. Além dessas, em torno de 32% declararam que adotam
em menor parte ou em parte essa pratica, indicando que ndo sdo todas as fungcdes que carecem de
planejamento. Ainda assim, resta 46% da amostra, que informou ndo realizar planejamento especifico
para fungdo alguma.

80. Ressalte-se que a falta do plano ndo indica necessariamente falta de diregdo da area, pois em
algumas organizacdes ha esse direcionamento, entretanto ¢ de conhecimento apenas da gestdo da area
ou eventualmente da alta administragao.

81. Contudo, ¢ fundamental que todos os colaboradores conhegam o direcionamento da area
para que orientem seus esfor¢os no sentido pretendido pela organizagdo. Ademais, a elaboracdo de um
plano permite que haja critérios objetivos de avaliagdo do desempenho da drea de gestdo de pessoas das
organizacdes, oferecerendo transparéncia na gestdo e permitindo o controle pelos interessados.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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82. O devido planejamento de cada funcdo de gestdo de pessoas também ¢ importante em razio
de permitir uma melhor alocag@o dos recursos publicos, com a destinacdo conforme os objetivos da area.
Consequentemente evita-se o desperdicio de pessoas e capacidades em determmadas funcdes e a falta
em outras. Além disso, sem a definicdo de objetivos a serem atingidos, nao se pode avaliar resultados e
ndo sera possivel mensurar sua contribuicdo para a consecucdo da estratégia organizacional e corrigir
eventuais falhas.

83. Outro aspecto relevante ¢ que a falta de objetivos, indicadores e metas indica que as
avaliagdes de desempenho dos gestores de gestdo de pessoas sdo realizadas, na maioria das organizagdes,
com base apenas em critérios subjetivos. Os riscos envolvidos sdo a manutencao de gestores nadequados
para as funcdes, a falta de oportunidade a profissionais efetivamente capacitados para as fungdes e a
manutencdo de situagdes ou mesmo atividades que possam contrariar o interesse publico e os objetivos
organizacionais.

84. Cabe ressaltar que o TCU ja prolatou recomendagdes para correcdo dessas deficiéncias de
controle, a exemplo das colacionadas abaixo:

(...) em atencdo aos principios da transparéncia e da prestacdo de contas, estabelecer formalmente:
(i) objetivos de gestdo de pessoas alinhados as estratégias de negdcio; (i) indicadores para cada
objetivo definido, preferencialmente em termos de beneficios para o negocio; (iii) metas para cada
indicador definido, atentando-se para as metas legais de cumprimento obrigatdrio; (iv) mecanismos
para que a alta administragdo acompanhe o desempenho da gestao de pessoas; (Acordao 3.023/2013-
Plenario, item 9.1.1.1)

(...) adote agdes para que as unidades sob sua jurisdigdo realizem planejamento da gestdo de pessoas,
que devera estar alinhado a estratégia organizacional, assegurar a definicdo de metas para a area e
agdes necessarias para alcanca-las e abranger as principais fungdes de recursos humanos; (Acordio
2.212/2015-Plenario, itens 9.1.1, 9.2.1 ¢ 9.3.1)

(...) elaboracdo de plano que assegure a definicdo de objetivos, indicadores e metas para todas as
fungdes estratégicas desenvolvidas pela area de gestdo de pessoas, com vistas a maximizar a sua
contribuicdo para a consecucaoda estratégia organizacional, (Acordao 99/2015-Plenario, item 9.1.1)

85. Apenas 13% das organizacdes avaliam em estigio aprimorado os resultados
alcancados por cada funcio de gestao de pessoas em comparacio ao que foi planejado (PGPS).

86. Como consequéncia da falta de objetivos, indicadores e metas, grande parte das Unidades
de Gestdo de Pessoas da APF e suas fungdes operacionais ndo sdo avaliadas adequadamente.

87. A avaliagdio de cada funcdo de gestdo de pessoas ¢ fundamental para que se ofereca
transparéncia sobre a real situagdo de seu desempenho e também de seus gestores e colaboradores, com
base ndo em andlises subjetivas por parte de membros da alta administracdo, mas baseado em critérios
objetivos.

88. A avaliacdo das fungdes de gestdo de pessoas deve ser realizada para fortalecer a capacidade
de Accountability das organizagdes. Nesse sentido, a alta administracdo das unidades jurisdicionadas
deve n3o apenas estabelecer objetivos, indicadores de desempenho, metas e mecanismos de
monitoracdo, mas também a avaliagdo do que fora planejado.

89. Os resultados indicam que a avaliagdo ¢ eminentemente subjetiva no caso de grande parte
das Unidades de Gestao de Pessoas. Consequentemente, € possivel que as Unidades e seus gestores ndo
estejam executando corretamente o que € esperado pela organizagdo e mesmo assim as situagdes
existentes permane¢am indefinidamente, sem corregdes de rumos pela alta administragao.
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90. Considerando os recursos disponiveis, ha o risco também de que profissionais de gestdo de
pessoas que realizem trabalhos que contribuam para a consecugdo da estratégia organizacional ndo sejam
devidamente reconhecidos, por serem avaliados de maneira subjetiva. Portanto, ¢ fundamental a

definicao de critérios objetivos de avaliagdo para uma maior profissionalizacio das Unidades de Gestao

de Pessoas.
11.2.3 Planejamento da Forca de Trabalho

91. A figura abaixo apresenta a distribuicdo das organizacdes por estagio de capacidade no fator
Planejamento da For¢a de Trabalho.
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Figura 6. Distribuicdo das organizacdes por estiagio de capacidade no fator Planejamento da Forca de Trabalho

92. Observa-se que apenas 10% das organizagdes declararam estar em estagio aprimorado nesse
fator, indicando que as organizagdes da APF ainda ndo realizam planejamento para avaliar as reais
necessidades qualitativas e quantitativas da forca de trabalho para o cumprimento dos objetivos
organizacionais.

93. Assim como o identificado no ciclo 2013, a reduzida adesdo das organizagdes indica que
esse tipo de planejamento na APF ainda ndo se baseia suficientemente em anilises técnicas das
necessidades atuais e futuras da forca de trabalho, o que pode expor as organizagdes a diversos riscos.

94. E findamental que a administragio publica seja eficiente. Administrar a coisa piblica de
maneira eficiente € atender as necessidades fundamentais da sociedade de forma eficaz e com o menor
custo possivel. E importante mencionar que a eficiéncia é principio que se soma aos demais principios
impostos a Administragdo, ndo podendo sobrepor-se a nenhum deles, especialmente ao da legalidade,
sob pena de sérios riscos a seguranca juridica e ao proprio Estado de Direito.

95. Contudo, importante licdo de eficiéncia nos traz Juarez Freitas (2013):
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(...)ocontrole sistematico dos atos administrativos encarta-se no controle da selecdo de prioridades
e da implementagao das escolhas publicas, de sorte a perquirir sobre a qualidade, a longo prazo, de
projetos e solugdes. Em outras palavras, o controle de eficiéncia e eficacia pode-deve retirar as
prioridades constitucionais das nuvens em que se encontram, em vez de deixar o agente politico
entregue a si mesmo ¢ aos seus caprichos, ndo raro, inconfessaveis. (...) Afirmar-se, pois, que a
discricionariedade vinculada ndo ¢ contradicdo em termos. Nao significa afirmar que inexista juizo
de conveni€éncia ou competéncia para escolher entre opgdes validas prima facie. Para ilustrar: ha
relativa liberdade para realizar compras publicas, desde que compativeis com o exame do Ciclo de
vida dos produtos (como determina a Lei de Residuos Solidos). Quer dizer, a discricdo ¢
indescartavel, mas, numa gestdo qualificada, serve apenas para incrementar a performance
administrativa com eficiéncia (CF, art. 37) e eficacia (CF, art. 74), nunca para o contrario(...).

96. Dessa feita, ¢ fundamental que as organizacdes da APF adotem praticas que permitam a
identificacdo mais precisa de sua real necessidade da forca de trabalho, em termos qualitativos e
quantitativos, a fim de que se evite o desperdicio de recursos publicos, com o consequente aumento da
eficiéncia.

97. O processo de planejamento da forga de trabalho busca exatamente identificar as lacunas
entre as necessidades atuais e futuras da organizagdo e a capacidade existente, tanto em termos
quantitativos como qualitativos. Um planejamento adequado da for¢a de trabalho permite a organizagao
o alinhamento entre a for¢a de trabalho e a estratégica organizacional, assim como o desenvolvimento
de um quadro sobre as lacunas de competéncias existentes e as necessidades futuras da organizagao.

98. Além disso, auxilia a organizagdo a tomar decisdes mais adequadas sobre selecdo de
colaboradores externamente e a movimentagdo de colaboradores dentro da organizagdo. Também
permite estruturar a organizacdo conforme a estratégia e a for¢a de trabalho disponivel.

99. Um adequado planejamento da for¢a de trabalho permite, ainda, a identificagdo de unidades
organizacionais com excesso de colaboradores e outras unidades com caréncia. A partir dessa
identificacdo, pode-se, por exemplo, adotar agdes para balancear melhor a carga de trabalho, evitando-
se situacdes de excesso de carga em alguns colaboradores enquanto ha ociosidade deum outro conjunto.

100. Outro risco relevante e imediato, decorrente da situagdo encontrada, ¢ a tomada de decisoes
inadequadas por parte da alta administragdo, tanto em relagdo a contratacdo de novos colaboradores,
como a alocagdo dos ja existentes, devido a falta de dados objetivos sobre a real situagdo da forca de
trabalho organizacional. Os dados apontam elevada probabilidade de haver decisdes subjetivas e por
vezes contrarias ao interesse publico, gerando, por exemplo, desperdicio de recursos com a contratacao
de pessoal sem a real necessidade.

101. Ademais, sem o devido planejamento, ha o risco de entregas inadequadas por parte das
unidades organizacionais devido a falta de pessoal ou a falta da qualificacio necessaria para o bom
desempenho das suas atribuigdes.

102. O planejamento da forga de trabalho ¢ um processo que deve ser realizado de forma continua
pela organizacdao, abrangendo: a definicdo e a atualizagdo, com base em critérios técnicos, de tabelas de
lotagdo necessaria por unidade organizacional, entre outras agdes de gerenciamento dessas tabelas; a
analise e o monitoramento de informagdes sobre a forca de trabalho; e a definicdo de estratégias de
gestdo de pessoas com base nas andlises realizadas (Acordaos 2.212/2015, 99/2015, 1.883/2015,

1.564/2015, 1.234/2015, todos do Plenario deste Tribunal, entre outros).

103. A seguir sdo analisadas as principais deficiéncias identificadas. Os percentuais apresentados
se referem as organizagdes que marcaram o ponto maximo da escala de resposta do questionario.

104. Apenas 32% definem de maneira documentada o quantitativo de referéncia de
pessoall® por unidade organizacional em estigio aprimorado (PFP1).
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105. Essa situacdo chama a atencdo porque a definicdo documentada de quantitativo de referéncia
¢ um processo basico e micial do planejamento, pois ndo requer qualquer estudo técnico prévio ou
mesmo aprofundado sobre a forga de trabalho.

106. Observa-se, portanto, alta probabilidade de os processos de selecdo externa, alocacao micial
e movimentagdo interna de pessoal estarem sendo realizados com base em pardmetros subjetivos.
Possiveis efeitos dessa situagdo sdo o desperdicio de recursos publicos e a entrega insatisfatoria de
servicos para a sociedade.

107. Apenas 16% utilizam, em estagio aprimorado, procedimentos técnicos para definir o
quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional (PFP2).

108. O resultado indica que poucas organizacdes da APF possuem um processo adequado e
estruturado de dimensionamento da forca de trabalho necessdria para o cumprimento dos objetivos
organizacionais.

109. O planejamento da forca de trabalho, como a maioria das ferramentas de gestdo, ndo deve
ser excessivamente sofisticado. Em funcdo disso e da necessidade de adequagdo a realidade de amostra
muito ampla e heterogénea de organizacdes, o questionario deste ciclo de 2016 ndo estipulou técnicas
especificas de dimensionamento, aceitando quaisquer procedimentos objetivos. Ainda assim, 56% da
amostra declarou ndo definir o quantitativo necessario de pessoal para unidade alguma.

110. Cabe salientar que a finalidade de utillizagdo de procedimentos técnicos ¢ evitar calculos
grosseiros e imprecisos sobre as necessidades de colaboradores, bem como incentivar a vinculagdo mais
profissional da gestdo de pessoas a gestdo estratégica da organizagdo, estabelecendo critérios objetivos
e dando transparéncia a gestdo. A sua utilizagdo permite também o estabelecimento de metas para a
gestdo de pessoas, tanto em termos qualitativos como quantitativos, além de uma adequada alocacdo
entre as unidades organizacionais, inclusive oferecendo a possiilidade de comparacdo entre
organizagdes semelhantes.

I11. O resultado apresentado também ¢é preocupante, pois sabe-se que parte significativa dos
servidores federais ndo esta diretamente envolvida na prestacdo de servicos a sociedade. Conseguinte,
ha o risco de crescimento além do necessario do numero de colaboradores em areas de ndo prestagdo
direta de servigos. Além de que, como a mensuragdo objetiva dos resultados obtidos por esse contingente
de colaboradores alocados em processos de apoio tende a ser mais dificil, a vinculacdo de alocacao
baseada em critérios técnicos tende a ser mais dificil.

112. Apenas 20% das organizacoes da APF identificam em estagio aprimorado o perfil
profissional requerido/desejado para as ocupagoes criticas das organizacoes (PFP7).

113. Ocupagoes criticas foram definidas no glossario do levantamento como sendo aquelas que
possuissem vinculacdo direta com o negdcio da organizagdo e fossem de dificil reposicdo. A falta de
profissionais nessas ocupagdes com os perfis requeridos ou desejados gera um risco imediato para o
negocio da organizagdo e para os servicos prestados para a sociedade. Por essa razio, € preocupante o
baixo percentual de adesdo a pratica em destaque.

114. Vale lembrar que, por meio do item 9.1.1.4 do Acordao 3.023/2013-TCU-Plenario,
decorrente do 1° Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas, foi recomendado aos OGS que
orientassem as unidades sob suas respectivas jurisdicoes sobre a necessidade de “fundamentar os
processos de recrutamento e selecdao (internos e externos) em perfis de competéncias(...)”.

11.2.4 Unidade de Gestao de Pessoas como Parceira Estratégica

115. A figura abaixo apresenta a distribuicdo das organizacdes por estagio de capacidade no fator
Unidade de Gestdo de Pessoas (UGP) como Parceira Estratégica.
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Figura 7. Distribuiciio das organizacdes por estigio de capacidade no fator UGP como Parceira Estratégica

116. O resultado indica que 50% das organizacdes estdo em estagio de capacidade inexistente ou
micial nesse quesito. Em 2010, a OCDE realizou uma avaliacdo da gestdo dos recursos humanos na
APF, concluindo que:
(...)As autoridades brasileiras t€m reconhecido a necessidade de desenvolver uma cultura de
planejamento estratégico e coordenacao setorial na administragdo publica. De fato, a julgar pelas
fungdes, atividades e responsabilidades dos departamentos de recursos humanos em diferentes
ministérios, a gestao de recursos humanos ainda nao parece ser considerada uma area estratégica para
buscar objetivos governamentais mais amplos.(...)

117. Cerca de seis anos apods a realizagdo da avaliagdo da OCDE, os resultados indicam que a
situacdo permanece semelhante a encontrada em 2010, com as organizagdes ndo considerando a area de
gestdo de pessoas como uma unidade estratégica para o negbcio da organizagdo.

118. A base para que a gestdo de pessoas possa oferecer valor para a organizacdo e contribuir
para a estratégia organizacional (consequentemente com as entregas para a sociedade) dependem da
compreensdo mais ampla do papel da gestdo de pessoas. Isso implica em mudanga de uma visdo
tradicional, de que a area ¢ apenas um cartdrio de informagdes funcionais, para uma compreensdo mais
ampla de seu papel estratégico e do ganho que essa area pode gerar em termos de desempenho
organizacional.

119. Nao por outro motivo, a Resolugdo do CNJ 240, de 9 de setembro de 2016, estabelece que:

Art. 4° Sao diretrizes para o planejamento das acdes relacionadas a gestdo de pessoas:

(..)
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II — garantir que os responsaveis pela area de gestdo de pessoas participem efetivamente do
planejamento, da execucdo e do aprimoramento da estratégia do orgao. (...)

120. Reforcar o papel da area de gestdo de pessoas também envolve o desenvolvimento e
formagdo de todos os gestores da organizagdo responsaveis pelas fungdes de gestdo de pessoas, tais
como selecdo, reconhecimento, gestdo do desempenho, dentre outras, e o seu papel para os resultados
organizacionais.

121. Os resultados do levantamento indicam que 54% das organizagdes envolvem profissionais
de gestdo de pessoas no processo de planejamento estratégico organizacional (UGPEIL), pratica
recomendada por diversas referéncias utilizadas na presente avaliagdo, tais como o HCAAF e a Carta
Iberoamericana de la Funcion Publica.

122. Contudo, para que a UGP efetivamente contribua com a estratégia organizacional, também
¢ necessaria maior atengdo quanto a profissionalizagdo dos servidores lotados nessa unidade. E os dados
coletados apontaram uma situacdo desfavoravel: apenas 23% das organizagdes defmem perfis
profissionais requeridos/desejados para as ocupacdes da UGP (UGPE3). Essa deficiéncia bésica
compromete significativamente a capacidade dessa unidade de se profissionalizar e exercer um papel
mais estratégico na organizagao.

11.3. Gestao da Lideranca e do Conhecimento
11.3.1 Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio
123. A figura abaixo apresenta a distribuicdo das organizagdes por estagio de capacidade no fator

Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio.
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Figura 8. Distribuiciio das organizacdes por estagio de capacidade no fator Gestdo da Lideranca e Processo
Sucessoério
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124. Os resultados indicam que apenas 9% das organizacdes da APF possuem nivel aprimorado
na gestdo da lideranga organizacional. Ou seja, selecionam, desenvolvem e avaliam os gestores com
base em perfis profissionais, além de garantir a disponibilidade de profissionais capacitados para
assumirem posi¢oes de gestao.

125. A Administracdo Publica dispde de uma série de poderes para executar o conjunto de suas
fungdes, parasempre fazer prevalecer o interesse publico sobre o interesse particular. Entre esse conjunto
de poderes estd o poder discricionario. Trata-se de um poder que oferece a Administragdo maior
liberdade de pratica em seus atos, permitindo um juizo de oportunidade e conveniéncia. Oferece entdo a
oportunidade do gestor (executor do ato administrativo) tem uma maior gama de escolha. Entretanto, a
discricionariedade, repise-se, tem o objetivo de atingir o interesse publico, e jamais, sob pena de
legalidade, atender a interesses individuais do administrador publico.

126. A nomeacao de servidores para cargos de gestdo, em geral, esta ligada a discricionariedade
de escolha do administrador publico, afastando a necessidade de processos seletivos formais, tais como
o concurso publico. Entretanto, essa escolha deve recair sobre profissionais capacitados para exercer da
melhor maneira possivel (dentre as possibilidades disponiveis) as fungdes publicas, pois o interesse €
ptblico e ndo do administrador publico.

127. Essa escolha deve ser guiada pelo principio da legalidade, mas também pelo principio da
eficiéncia, ou seja, para uma gestdo qualificada ndo serve apenas cumprir os principios legais, mas deve
ser guiada pelo profissionalismo. A escolha dos gestores escorada apenas na confianga de quem escolhe,
sem considerar qualquer perfil profissional requerido/desejado para a posigdo, ndo cumpre 0s requisitos
do principio da eficiéncia. Uma escolha nadequada gera o risco de que as atividades de gestdo na APF
estejam sendo realizadas por profissionais sem a devida qualificagdo, comprometendo os resultados
organizacionais.

128. Nesse sentido, verifica-se que os resultados apresentados evidenciam a pouca atengdo
dispensada a escolha e capacitagdo dos gestores publicos. Isso ndo significa, a priori, que os atuais
gestores ndo possuem perfis adequados para as atividades de gestdo. Contudo, qualquer avaliagdo sobre
a adequacao ou ndo de um profissional para determinada atividade ou conjunto de atividades (incluindo
as de gestdo) deve passar por um perfil ideal, ou seja, critérios para a ocupacdo por meio dos quais sera
possivel avaliar a aderéncia dos colaboradores a esse perfil.

129. Verifica-se que poucas organizagdes definem esses perfis ideais, indicando que as escolhas
ainda sdo realizadas apenas a partir de critérios subjetivos de quem escolhe e de relagdes sociais prévias
existentes entre quem escolhe e quem ¢ escolhido. Além disso, ¢ fundamental que se oferega
transparéncia a esses perfis, pois permite o efetivo controle da gestdo.

130. A consequéncia provavel dessa deficiéncia nos processos de selecdo, avaliagdo e capacitagdo
dos gestores ¢ a geragdo de resultados aquém do que a organizagao podena entregar para a sociedade, e,
além disso, uma diminui¢do da motivacdo dos colaboradores da organizacdo, pois verificam que as
escolhas para os cargos em comissdo e funcdes comissionadas de gestdo independem dos perfis
profissionais apresentados pelos colaboradores.

131. A maior flexibilidade autorizada pela legislacdo ndo significa que outros principios da
administracdo publica como os da impessoalidade, eficiéncia e transparéncia possam ser inobservados.
No setor ptblico, todos os processos de sele¢do, alocagdo e movimentacado de pessoas devem ter como
principal objetivo a escolha de pessoas que melhor atendam ao interesse publico.

132. Por fim, ¢ importante ressaltar o elevado risco para o interesse publico, quando escolhas de
gestores atendem apenas a interesses particulares. Por isso, inclusive, apds 28 anos da Constituigao
Federal e ap6s uma sériec de escandalos relacionados a escolhas sem base em critérios técnicos para
cargos de gestdo na APF, foi editada a Lei 13.346, de 10 de outubro de 2016, que determina:
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(...) Art. 5° Ato do Poder Executivo federal definira os critérios, perfil profissional e procedimentos
gerais a serem observados para a ocupacdo das FCPE e dos cargos em comissdao do Grupo-DAS.

§ 1° Os orgaos e entidades do Poder Executivo federal deverao:

I - incluir em seus planos de capacitag@o ag¢des destinadas a habilitagdo de seus servidores para o
exercicio das FCPE e para a ocupacdo de cargos em comissdao do Grupo-DAS, com base no perfil
profissional e nas competéncias desejadas e compativeis com a responsabilidade e complexidade
inerentes a fungdo ou ao cargo;

II - estabelecer programa de desenvolvimento gerencial para os ocupantes das FCPE e de cargos em
comissdo do Grupo-DAS.

§ 2° Cabe a Fundagao Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP:

I - apoiar e promover os programas de capacitagao referidos neste artigo; e

IT - coordenar e supervisionar os programas de capacitagdo gerencial de pessoal civil executados
pelas demais escolas de governo da administragdo publica federal.

§ 3° Poderao ser considerados nos critérios para ocupacao de DAS e de FCPE a conclusdo, com
aproveitamento, de cursos legalmente instituidos para a formagdo e o aperfeicoamento de
carreiras.(...)

133. O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa também reconhece o papel fundamental
da gestdo da lideranga como requisito da boa governanga. Entre outras orientagdes, recomenda ao comité
de gestdo de pessoas “avaliar e supervisionar as praticas e processos de sucessdo em todos os niveis
hierarquicos da organizacdo” (IBGC, 2009, p. 47). O objetivo ¢ assegurar a disponibilidade de
colaboradores qualificados para a substituicdo devido a saida de gestores.

134. Verifica-se que a legislacdo, normas e recomendagdes do TCU ainda ndo sdo respeitadas em
sua totalidade, colocando em risco o interesse publico e desrespeitando os principios da legalidade e
eficiéncia da Administragcdao Publica.

135. A seguir sdo analisadas as principais deficiéncias identificadas nesse fator.

136. 57% das organizacoes niao definem de maneira documentada e especifica o perfil
profissional desejado/requerido para ocupacio de gestao alguma (GLPS1).

137. E importante ressaltar que a definicio dos perfis profissionais deve ser documentada, com o
objetivo de evitar que a definicdo seja de conhecimento apenas do administrador publico que ira
selecionar o ocupante da posicdo de gestdo, favorecendo a transparéncia e o controle.

138. Deve também ser especifica, para afastar a possibilidade do estabelecimento de perfis
genéricos, ou seja, sem vinculagdo com a especificidade das atividades desenvolvidas, o que gera o risco
de que qualquer individuo, mesmo sem a devida qualificagdo, possa ocupar as posicoes de gestao.

139. O TCU ja fez recomendacdes sobre o tema, a exemplo das prolatadas no Acdédrdao
2.212/2015-TCU-Plenario:

“(...)9.1. recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso I, ¢/c RITCU, art. 250, inciso
111, ao Conselho Nacional de Justica (§ 4° do art. 103-B da Constituigao Federal) que: (...)

9.1.4. oriente as unidades sob sua jurisdicdo acerca da importancia e da necessidade de
definirem o perfil profissional desejado para posi¢cdes criticas de lideranga e adotarem mecanismos
para que o processo de escolha dos ocupantes dessas posicoes utilize, preferencialmente, o perfil
definido;(...)

9.2. recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso I, ¢/c RITCU, art. 250, inciso
II1, a Secretaria de Gestao de Pessoas ¢ Relagoes de Trabalho no Servigo Publico (art. 23 do Decreto
7.675/2012) que:

9.2.5. oriente as unidades integrantes do SIPEC acerca da importancia de definirem o perfil
profissional desejado para posi¢des criticas de lideranca e adotarem mecanismos para que o processo
de escolha dos ocupantes dessas posigdes utilize, preferencialmente, o perfil definido;”

140. Ressalte-se que a falta de definicdo dos perfis mviabiliza uma avaliagdo objetiva sobre a
possibilidade de haver dentro da organizagdo colaboradores mais bem preparados e qualificados em
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relacdo aos atuais ocupantes. Além disso, uma selecdo mais objetiva fortalece o principio da
impessoalidade, pilar da admmistragdo publica.

141. Apenas 9% das organizacdes estio em estagio aprimorado na utilizacido de perfis
profissionais desejados/requeridos para a escolha de gestores (GLPS2).

142. Como poucas organizagdes estdo em nivel aprimorado na definicdo de perfis profissionais
para as posicoes de gestdo, a consequéncia ¢ a de que ainda menos organizagdes utilizem esses perfis
para a selecdo de seus gestores, conforme recomendagdo do Acordao 2.212/2015 — TCU- Plenario.

143. O resultado identificado ¢ preocupante, pois evidencia escolhas baseadas tdo somente em
critérios  subjetivos, de relagdes sociais dos colaboradores e baseado apenas em confianga. A
consequéncia provavel dessa situagdo ¢ de que muitos processos de selecdo de gestores ndo estejam
resultando nas escolhas mais adequadas as necessidades organizacionais.

144. Em 2010 a OCDE realizou avaliagdo sobre a gestdo de pessoas do governo brasileiro e
relatou a seguinte situagao:

(...)A flexibilidade proporcionada pelo sistema DAS ¢é necessaria, em alguns casos, para permitir
uma progressao mais rapida para individuos de alto desempenho, facilitar a entrada de individuos
que ndo sdo servidores publicos no sistema, dar aos gerentes a possibilidade de adquirir diferentes
conjuntos de habilidades e competéncias, e permitir alguma discricionariedade na escolha dos
gestores seniores. Essa flexibilidade, no entanto, ndo deve vir em detrimento da trans paré ncia do
sistema, comuma diferenciacdo entre cargos de alto nivel que exigem nomeagdes discricionarias e
aqueles que necessitam de processos para garantir que os melhores servidores sejam recrutados de
forma transparente. Esta transparéncia ¢ necessaria tanto para candidatos internos (servidores
publicos existentes) quanto para externos. Isto ird contribuir ndo s6 para assegurar a equidade e
confianga, mas também para fortalecer a profissionalizagao do servigo dos altos servidores publicos.
Trans paréncia nao significa que os servidores devem ser contratados por meio de concursos
que, principalmente, testam suas habilidades e conhe cimentos acadé micos, como € o caso de
outras carreiras. Emvezdisso, o re crutame nto de ve confiar mais na comparacio das exigéncias
profissionais com os perfis de competéncia dos candidatos. (grifo nosso).

145. Observa-se no relatorio da OCDE (2010) que os paises mais avancados em governanca de
pessoas no setor publico adotam a definicdo de perfis profissionais como critério bdasico para a sele¢ao
de profissionais de gestdo. A discricionariedade da escolha ndo ocorre em detrimento dos perfis
profissionais, mas estad escorada nos perfis profissionais; pois deve, para o bem do interesse publico,
selecionar os profissionais mais bem qualificados.

146. E de fundamental importancia para o interesse piblico, para o desempenho das unidades
organizacionais, para o desempenho das organizacdes e para o desempenho da APF que se estabelecam
processos transparentes, impessoais e eficientes de selecdo de gestores.

147. 63% das organizacoes niao realizam acdes educacionais para assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados para as ocupacdes criticas de gestiao (GLPS4).

148. O resultado evidencia que, em caso de vacancia para as ocupagdes criticas de gestdo, ndo
estd garantida a sucessdo desses cargos ou fungdes comissionadas por profissionais devidamente
qualificados. E essas ocupagdes criticas sdo aquelas diretamente relacionadas ao negdcio da organizagao
e que sdo de dificil reposicdo.

149. Devido a importancia da capacitagdo dos gestores, normas especificas direcionam a APF
nesse sentido, conforme se observa no art. 5° paradgrafos 4° e 5° da Lei 11.416, art. 17 da Lei
13.303/2016, art. 3°, inciso III do Decreto 5.707/2006. Além disso, ha as recomendac¢des constantes no
Acordao 2.212/2015 — TCU — Plenario.
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150. A falta de colaboradores preparados para assumir os desafios de gestdo criticos da
organizacdo coloca em risco as entregas que as organizagdes devem gerar para a sociedade ou mesmo
que essas entregas possuam qualidade abaixo da aceitavel

151. O processo sucessorio inicia-se com a definicdo dos perfis profissionais, pois € a partir deles
que o recrutamento, selecdo e desenvolvimento de gestores a4 funcionar. Por isso, o presente
levantamento enfatizou de maneira significativa essa definigdo, pois ¢ processo basico e primordial para
o desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo de pessoas.

152. Apenas 17% das organizacoes da APF estabelecem em estagio aprimorado metas de
desempenho individuais para os gestores alinhadas com as metas organizacionais (GLPS7).

153. Considerando que o desempenho de qualquer colaborador que atue na APF deve estar
vinculado a metas das organizacdes em que atuem, importa registrar que o resultado preocupa
especialmente por duas razoes.

154. A primeira € a identificagdo de que as bases para a realizagdo das avaliagdes de desempenho
dos gestores podem ndo estar vinculadas com o resultado da prépria organizacdao. Isso gera o risco de
que os critérios utilizados para a avaliacdo de desempenho independam das realizagdes dos gestores e
sim de avaliagdes subjetivas ou de relagdes sociais existentes entre avaliadores e avaliados.

155. A segunda razio ¢ a falta de identificagdo com base no desempenho efetivamente executado
de necessidades de tremamento e desenvolvimento dos ocupantes de posicdes de gestdo. Isso coloca em
risco as entregas das unidades organizacionais, pois pode manter indefinidamente profissionais com
baixa qualificacdo nessas posigoes.

11.3.2 Treinamento e Desenvolvimento

156. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estagio de capacidade no fator
Tremnamento e Desenvolvimento.
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Figura 9. Distribuiciio das organizacdes por estigio de capacidade no fator Treinamento e Desenvolvimento

157. Neste fator foi observado um dos melhores resultados na presente avaliacdo. A equipe da
Secretaria de Fiscalizagdo de Pessoal identificou que, no primeiro ciclo, realizado em 2013, praticas
relacionadas a capacitacdo estavam subavaliadas sob dois aspectos. Primeiro, a relevancia tanto tedrica
como pratica que o desenvolvimento dos colaboradores possui para o desempenho individual e
organizacional. E o segundo aspecto, a importancia dispensada pelas organizagdes quanto a esse
conjunto de politicas e praticas.

158. Praticas de treinamento e desenvolvimento contribuem decisivamente para que a
organizacdo execute suas estratégias e cumpra sua missdo institucional. Possuem também influéncia
positiva no desempenho individual e como consequéncia, organizacional. A contribuicdo de agdes
educacionais para o desenvolvimento das potencialidades individuais as colocam em posicdo de
destaque nas estratégias organizacionais. Seu papel estd em contribuir para o desenvolvimento do
desempenho no trabalho ao permitir a vinculagcdo entre as necessidades das tarefas e capacidade do ser
humano em realiza-las. Proporciona maior efetividade dos individuos frente aos desafios enfrentados.

159. Por isso ¢ fundamental que as organizagdes mvistam suficientes recursos em politicas e
praticas de treinamento e desenvolvimento, para que possa contar com uma for¢a de trabalho preparada
para os desafios e cobrangas da sociedade.

160. Como consequéncia, as organizagdes da APF devem avaliar sempre as agdes educacionais
executadas, tanto quanto aos custos envolvidos, quanto aos resultados objetivos alcangados. A avaliagao
da influéncia de uma Unica agdo educacional'! dentro de um contexto em que o conhecimento ¢ obtido
de multiplas maneiras ¢ uma tarefa desafiadora. Contudo, sdo necessarios, segundo as realidades
organizacionais, critérios para a avaliagdo dos programas desenvolvidos para que se evite desperdicio
de recursos e que se desenvolvam agdes que contribuam efetivamente com a missdo e estratégia
organizacional.

161. Outro ponto relevante ¢ a necessdria atencdo com o futuro da organizagdo. O
desenvolvimento educacional ndo pode estar apenas em agdes de tremamento, ou seja, para suprir
lacunas de competéncias para o desempenho atual dos colaboradores. Deve considerar as necessidades
futuras da organizagdo e planejar a forca de trabalho de modo que a organizagdo ndo seja constantemente
surpreendida com necessidades de um conjunto de novas competéncias ainda a serem desenvolvidas e
em curtos periodos.

162. A seguir sdo destacadas duas situacdes negativas € uma positiva observadas nesse fator.

163. Apenas 27% das organizagoes da APF identificam e documentam em estagio
aprimorado as necessidades individuais de capacitacio durante o processo de avaliacio de
desempenho dos colaboradores (TD1).

164. A avaliacdo de desempenho ndo se restringe a uma atribuicdo de nota ou conceito de forma
burocrética por parte de avaliadores a avaliados. E, na verdade, um amplo processo que tem por objetivo
garantir o desempenho dos colaboradores em niveis esperados. Esse processo pode ser momento
decisivo para se avaliar as necessidades de capacitagdo dos colaboradores. Comparado com o
desempenho esperado, pode-se analisar as deficiéncias identificadas e propor agdes educacionais para
contribuir com a reducdo das diferencas detectadas.

165. Verifica-se, entretanto, que 54% das organizagdes ndo utilizam o processo de avaliagio de
desempenho para colher informagdes mais amplas sobre os colaboradores, ou o utilizam de forma ainda
muito incipiente. Essa deficiéncia gera um conjunto impreciso de informagdes e em consequéncia
dificuldades para planos periddicos de capacitagdo mais acurados, alinhados com as reais necessidades
individuais de tremamento e desenvolvimento.
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166. Cabe salientar que, no Acérdao 2.212/2015-TCU-Plenario, ja foi recomendado ao CNJ (item
9.1.3) e a SEGRT/MP (9.2.4) que adotassem medidas para melhorar essa situacdo especifica. Além
disso, essa boa pratica, que visa fortalecer a integracdo entre o sistema de avaliagio de desempenho e o
de capacitacdo, decorre de diretriz estabelecida no Decreto 5.707/2006:

Art. 3° Sao diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

(..)

VII - considerar o resultado das agdes de capacitagdo e a mensuragdo do desempenho do servidor
complementares entre si; (...)

167. Ressalte-se que, analisando o percentual de ndo adogdo da pratica, foi observada melhoria
da situagdo em relacdo ao ciclo de 2013, no qual 47% das organizacdes relataram que ndo identificavam
as necessidades individuais de capacitacdo durante o processo de avaliagdo de desempenho. No presente
ciclo esse percentual diminuiu para 38% (Apéndice V).

168. 48% das organizacoes da APF niao desenvolvem acdes educacionais (ou as realizam
para a menor parte dos colaboradores) para ocupacgodes criticas da organizacio que nio sio de
gestao (TDS).

169. Considerando que os servicos prestados pela APF estdo baseados no conhecimento técnico
dos colaboradores e que ha posicdes que nfluenciam diretamente os resultados desses servicos e sdao de
dificil reposicao (posi¢des criticas), esse resultado € preocupante.

170. Efeito provavel dessa situagdo ¢ a falta de profissionais preparados para exercerem
adequadamente as atividades relacionadas diretamente aos resultados organizacionais, colocando em
risco os servigos prestados para a sociedade.

171. Resultado positivo identificado é o de que 63% das organizacdes oferecem incentivos
para a capacitacdo continua dos colaboradores, tais como bolsas de estudo, incentivos de
certificacdo, dentre outros (TD3). Em 31% a pratica ¢ adotada parcialmente e em apenas 6% ela
nio ¢é adotada.

172. O resultado revela o mvestimento de recursos por parte das organizagdes no
desenvolvimento continuo dos colabores. Os incentivos oferecidos pela organizacdo faciltam a
participagdo dos colaboradores e em alguns casos sdo condigdes primordiais para que sejam realizadas,
pois sem determinados incentivos os colaboradores estariam necessariamente privados de algumas
acoes. Dessa feita, o compromisso das organizagdes nesse sentido ¢ fator positivo e deve ser ressaltado.

173. Contudo, ressalte-se que apenas o incentivo educacional ndo garante resultados das agdes
educacionais. Deve estar junto a identificacdo das reais necessidades mndividuais de capacitacdo e
consequente avaliagdo desses incentivos.

11.3.3 Gestiao do Conhecimento

174. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estdgio de capacidade no fator
Gestao do Conhecimento.
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Figura 10. Distribuicdo das organizacdes por estagio de capacidade no fator Gestdo do Conhecimento
175. A avaliagdo apontou que apenas 9% das organizagdes possuem sistemas aprimorados de

gestdo do conhecimento.

176. A gestao do conhecimento contribui tanto para a obtengdo como para o compartihamento
da informagdo dentro da organizacdo. Esse conhecimento contribui, como j& mencionado, tanto para o
desenvolvimento individual como de toda a organizacao.

177. Um ponto mmportante ¢ a mudanca de foco de formas mais tradicionais de capital, como
formas fisicas e financeiras, para um capital intelectual como fator chave para o desenvolvimento
organizacional. O capital intelectual envolve mformagdo, propriedade mtelectual, experiéncias e esse
capital estd no centro dos modelos de negocio de qualquer organizacdo e mesmo de qualquer nagdo que
deseja crescer.

178. O desempenho organizacional no contexto atual depende entdo das formas em que as
organizacdes adquirem e desenvolvem o conhecimento. Isso significa que a competitividade das
organizacdes depende também de mecanismos e formas em que se organizam internamente. Para uma
eficiente gestdo do conhecimento, as organizagdes devem capturar, indexar e disponibilizar o
conhecimento que produzem e utilizam. Esse processo facilita o compartihamento de maneira racional
para todos os envolvidos.

179. E esses principios valem para o setor privado e também para o setor publico, conforme o
exposto por Batista (2012):

(...)As organizacdes privadas buscam sobreviver. Por isso, devem se preocupar constantemente em
ser mais competitivas por meio da adogdo de novos métodos e ferramentas de gestdao, como a GC.
Por outro lado, as organizagdes publicas nao enfrentam essa ameaga. A mudanga no setor publico
ndo ¢ motivada por competicdo. O setor publico lida com prestacdo de servicos, fornecimento de
informagoes, compartilhamento e uso do conhecimento (CONG; PANDY A,2003). Enquanto o setor
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privado implementa a GC visando ao lucro e ao crescimento, a administragdo publica busca
principalmente qualidade, eficiéncia, efetividade social e desenvolvimento econdmico e social. Essa
premissa € relevante, pois 0 modelo de GC para a administragao publica brasileira deve contemplar
a dimensao Resultados da GC para assegurar que, de fato, as iiciativas em GC tenham um impacto
na qualidade dos servigos prestados a populacdo, na eficiéncia na utilizagdo dos recursos publicos,
na efetividade dos programas sociais € na promoc¢ao do desenvolvimento. Além disso, a GC esta
relacionada e deve promover os principios contemplados no Artigo 37 da Constituicdo Federal, a
saber: A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados e do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia ... (BRASIL, 2008, p. 32 e 33). Assim, ndo basta uma
organizagdo publica melhorar — por meio da GC — a qualidade de um servigo publico prestado a
populagdo sem observar, por exemplo, o principio constitucional da impessoalidade, isto €, tratar de
maneira igual todos os cidaddos-usuarios.” (...)

180. Por isso, identificou-se que as organizagdes da APF necessitam dispensar mais atengdo ao
processo de gestdo do conhecimento, com o objetivo de melhorar seu desempenho, aproveitar de maneira
mais ampla o capital intelectual instalado e evitar o desperdicio de recursos ja disponiveis na
organizagao.

181. E importante fiisar que o questionario do levantamento tinha apenas dois itens para avaliar
a gestdo do conhecimento. Assim, o resultado da avaliagdo nesse fator deve ser utilizado com cautela,
havendo maior probabilidade de ndo refletir a realidade.

11.4 Cultura Orientada para Resultados

11.4.1 Comunicaciao

182. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estdgio de capacidade no fator
Comunicagao.
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Figura 11. Distribuicao das organizacdes por estigio de capacidade no fator Comunicacio

183. Identificou-se que apenas 22% das organizagdes da APF estio em estagio aprimorado no
fator, que busca avaliar agdes de troca de informagdes e ideias com os colaboradores.

184. O processo de comunicagdo com os colaboradores visa clarificar objetivos, diminuir
incertezas, envolver os colaboradores nas tomadas de decisao e ajudar a conectar as atividades realizadas
com as estratégias organizacionais. Esse envolvimento ndo significa atribuir a cada decisdo de gestdo
um processo de pesquisa de opinido ou consulta, mas envolver grupos que sdo diretamente envolvidos
nos resultados das decisdes e/ou possuem conhecimento sobre o tema nos processos.

185. A comunicacdo envolve conhecer as informacdes, iniciativas, sugestdes, opinides € mesmo
demandas (procedentes) dos colaboradores. Contudo, ndo € via de mio tnica. Envolve também mnformar
com precisao decisdes e diretrizes da administragdo da organizacdo, assim como comunicar com a
maxima fluidez informacdes relevantes para o exercicio das atividades organizacionais e relacionadas
aos interesses dos colaboradores. Deve-se restringir apenas e tdo somente informa¢des que efetivamente
devam ser mantidas de forma confidencial, pois, se divulgadas, podem objetivamente (e ndo segundo o
juizo de um individuo ou pequeno grupo de pessoas) ter consequéncias negativas para a organizacgao.

186. O processo de comunicacdo gera a percepcao de pertencimento a uma organizagao, € possui
resultados positivos no desempenho individual, pois a relagdo entre a atividade realizada e os objetivos
da organizagdo sao clarificados, compreendidos, e sdo informadas as expectativas relacionadas a eles.
Isso contribui para que os colaboradores possam focar os esfor¢os nos objetivos mformados e
consequentemente incentivar o comprometimento organizacional.

187. Por isso, a Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (2003) dedicou secao especifica
para tratar do tema, recomendando as seguintes praticas (traducdo livre):

(...)50. As politicas e praticas de comunicagdo interna devem ser guiadas pelo seguinte:

a. Conhecer as informagdes, iniciativas, sugestoes, opinides e pedidos dos funcionarios publico.

b. Informar com precisdo sobre as decisdes e diretrizes das instdncias superiores da organizagao e
fazer circular fluentemente as informagdes relevantes para os servigos e pessoas, utilizando critérios
de transparéncia que limitam as informagdes confidenciais a estes assuntos que, pela sua natureza,

devem permanecer confidenciais.
(c) reforgar a percepcdo de pertencimento e envolvimento dos trabalhadores no projeto global

organizacional e estratégias governamentais.(...)

188. Uma boa comunicagdo ¢ vital para qualquer mudanca na organizacdo. E sabe-se que as
mudangas (de gestdo, de politicas, da Alta Administragcdo, etc.) sdo comuns na APF. Logo, ¢ importante
que os colaboradores conhecam o que ocorre e como essas mudangas rdo afeta-los. Evita-se assim que
o foco seja em se descobrir pelas mais diversas vias quais serdo as mudangas e foca-se efetivamente nas
atividades e servigos prestados pelas organizacdes a sociedade.

11.4.2 Avaliacdo de Desempenho

189. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estdgio de capacidade no fator
Avaliagdo de Desempenho.
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Figura 12. Distribuicdo das organizacées por estigio de capacidade no fator Avaliacdo de Desempenho
190. Os resultados indicam que apenas 21% das organizagdes da APF desenvolvem uma

avaliacdo de desempenho que esteja vinculada com os resultados planejados e diferencie altos e baixos
niveis de desempenho dos colaboradores.

191. O processo de gestdo do desempenho, do qual a atribuicdo de uma nota e conceito ¢ apenas
uma das fases, possui grande relevancia nos processos de gestdo organizacional e também no arcabouco
legal da organizacdo das mais diversas carreiras da APF.

192. Salvo poucas excegdes, os colaboradores da APF, por mandado legal, devem ser avaliados

sistematicamente segundo o seu desempenho. Isso significa a avaliagdo segundo o desempenho

ndividual das tarefas e atividades a eles atribuidas, conforme se observa, por exemplo, nas Leis
11.784/2008, 12.300/2010 ¢ 10.356/2001.

193. Nesse sentido o TCU fez as seguintes recomendagdes no Acordao 2.212/2015-Plenario:

(...)9.1.recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso I, ¢/c RITCU, art. 250, inciso III,
ao Conselho Nacional de Justica (§ 4° do art. 103-B da Constituicdo Federal) que:

(...)

9.1.1.adote medidas com vistas a implementar, no ambito do Poder Judiciario, a avaliacdo de
desempenho individual de servidores e gestores, estendendo, no que couber, aos membros da alta

administracdo, assegurando a sua vinculagdo com as metas organizacionais e a identificacdo de suas
necessidades de treinamento e desenvolvimento;

(...)
9.2.recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, mciso I, ¢/c RITCU, art. 250, inciso III, a

Secretaria de Gestdo de Pessoas e Relagdes de Trabalho no Servigo Publico (art. 23 do Decreto
7.675/2012) que:

(..)
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9.2.3.monitore o cumprimento da diretriz constante do art. 140, inciso II, da Lei 11.784/2008, no que
se refere a utilizagdo da avaliagdo de desempenho como subsidio para o planejamento das acoes de
treinamento e desenvolvimento;

9.2.4.adote medidas com vistas a implementar, no ambito do SIPEC, avaliagdo de desempenho
individual ou outro mecanismo que possibilite a identificagdo de necessidades de treinamento e
desenvolvimento dos ocupantes de cargos DAS 4 a 6;

(...)
9.3.recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso I, ¢/c RITCU, art. 250, inciso III, ao

Ministério da Defesa (art. 31 do Decreto 5.201/2004) que adote medidas com vistas a implementar,
nos orgdos das Forcas Armadas, no que couber e de acordo com a especificidade de cada Forga,a
avaliacdo de desempenho individual dos oficiais generais, assegurando a identificacdo de suas
necessidades de treinamento e desenvolvimento, bem como a formalidade e a periodicidade do
processo avaliativo;(...)

194. O processo de gestdio do desempenho busca promover a melhoria da qualificagdo dos
servicos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacdo,
desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracdo e movimentacdo de pessoal, conforme exposto,
mclusive, no art. 3°, inciso VII, do Decreto 5.707/2006.

195. Além disso, contribui para alinhar os processos de trabalho com a missdo € com os objetivos
estratégicos da organizacdo, apoia o processo de planejamento estratégico, identifica as necessidades de
adequagdo funcional relacionadas a problemas de adaptacdo ao cargo, a fungdo ou a organizacao, ¢
democratiza o ambiente de trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com servidores e equipes a
respeito dos resultados desejados pela organizagdo, pelos cidaddos e pela sociedade.

196. O processo de gestdo do desempenho ¢ elemento integrador de diversas praticas de gestdo
de pessoas, pois oferece insumos para: a melhoria de programas de capacitacdo, o pagamento de
gratificacdo de desempenho, a politica de promogao e progressdo no cargo ou carreira, ¢ a identificagdo
de falhas em equipes, gestores, processos, fluxos e condigdes de trabalho.

197. O processo de gestio de desempenho foi detalhadamente exposto na Lei 11.784/2008,
conforme abaixo colacionado:

(...)Art. 149. O ciclo da avaliacdo de desempenho compreendera as seguintes etapas:
I - publicagdo das metas globais, a que se refere o inciso I do caput do art. 144 desta Lei;
II - estabelecimento de compromissos de desempenho individual e institucional, firmados no inicio
do ciclo de avaliagdo entre o gestor e cada integrante da equipe, a partir das metas institucionais de
que tratam os arts. 144 e 145 desta Lei;
IIT - acompanhamento do desempenho individual e institucional, sob orientacdo e supervisdo do
gestor e da Comiss@o de Acompanhamento de que trata o art. 160 desta Lei, de todas as etapas ao
longo do ciclo de avaliacao;
IV - avaliagdo parcial dos resultados obtidos, para fins de ajustes necessarios;
V - apuragdo final das pontuagdes para o fechamento dos resultados obtidos em todos os
componentes da avaliacdo de desempenho;
VI - publicacdo do resultado final da avaliagdo; e
VII - retorno aos avaliados, visando a discutir os resultados obtidos na avaliagdo de desempenho,
apos a consolidacao das pontuagoes.(...)
198. Considerando todos esses aspectos, especialmente a relevancia e a previsdio em lei dessa
avaliacdo, ¢ preocupante que muitas delas ainda ndo adotem de maneira efetiva a avaliagdo do
desempenho de seus colaboradores.

199. A seguir apresentam-se as principais deficiéncias identificadas neste fator.
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200. 42% das organizacoes da APF nao estabelecemmetas de desempenho individuais e/ou
de equipes alinhadas com as metas organizacionais (AD1).

201. O resultado apresentou melhora significativa em relagdo ao ciclo 2013, no qual 54% das
organizagoes relataram que ndo estabeleciam as referidas metas.

202. E importante frisar que um processo de gestio de desempenho desvinculado das metas
organizacionais € apenas um processo burocratico de atribuicdo de notas ou conceitos que ndo contribui
para o desempenho individual e organizacional. A vinculagdo a metas organizacionais estd prevista, por
exemplo, no art. 149, inciso II, da Lei 11.784/2008, aplicavel a diversas carreiras do Poder Executivo.

203. Nesse processo, além de se estabelecer metas para a contribuicdo individual dos
colaboradores, pode-se verificar a real necessidade de determinados processos e fluxos de trabalho e
simultaneamente contribuir com o planejamento da for¢a de trabalho. Como consequéncia, ha a
possibilidade de aumento da eficiéncia da organizacao, evitando o desperdicio de recursos publicos.

204. 45% das organizacées nao verificam se os colaboradores compreendem as expectativas
relativas ao seu desempenho (AD?2).

205. Conforme ja mencionado, uma comunicacao efetiva ¢ um processo de duas vias. Também
no processo de avaliar o desempenho dos colaboradores, ndo basta o estabelecimento de expectativas de
desempenho. E fundamental que os colaboradores compreendam o que se espera de cada um, em relagio
ao desempenho das tarefas e atividades.

206. Essa compreensdo, além de contribuir com o incremento do desempenho individual, protege
avaliados, avaliadores e toda a organizagdo de eventuais criticas e mesmo processos administrativos e
judiciais com base em insinuagdes de perseguicdes, atribuicoes indevidas de atividades, dentre outros.
Ou seja, garante a transparéncia do processo.

207. Entretanto, o resultado apresentou melhora em relagdo ao ciclo de 2013, no qual 61% das
organizagdes relataram que ndo adotavam a pratica (Apéndice IV).

208. 55% das organizacées da APF ndo verificam se ha encontros regulares entre os
avaliadores e os avaliados para acompanhar o desempenho (AD3).

209. Segundo ja descrito, a atribuicdo de nota ou conceito ¢ apenas uma das fases de um processo
de avaliacdo de desempenho. Contudo, a atribuicdo de uma nota ou conceito ndo € o principal objetivo
de todo esse processo. A finalidade ¢ principalmente garantir que as atividades sejam realizadas com
determinado nivel de qualidade. E a verificacdo periddica garante que, durante o periodo avaliativo,
possam ser corrigidos rumos e eventuais falhas identificadas.

210. Dessa forma, garante-se maior eficiéncia no processo de avaliagdo de desempenho com a
possibilidade de incremento no desempenho individual durante o periodo avaliativo, evitando o risco de
que apenas ao final do processo detectem-se problemas. Por isso, é de fundamental importancia os
encontros regulares.

11.4.3 Rela¢des com os Colaboradores

211. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estdgio de capacidade neste fator.
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Figura 13. Distribuicdo das organizacées por estigio de capacidade no fator Relacdes com os Colaboradores

212.

As relacdes com os colaboradores ¢ parte fundamental de uma adequada gestdo de pessoas.

Nesse sentido a Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (2003) apresenta algumas diretrizes para
essas relacdes (tradugdo livre):

213.
214.

(...)47. S@o considerados critérios orientadores das relagdes de trabalho no servigo publico:
(a)Odireito de os funcionarios publicos paraa defesa dos seus interesses, com os marcos regulatorios
e com as modalidades que que derivam das diferentes legislagdes nacionais;

(b) Cada uma das partes das relacoes laborais deve representar, sem ir além, seu papel, ou seja, o
exercicio do que tem de ser mutuamente reconhecido e aceito.

(c) No que tange a fixacdo das condigdes de trabalho, deve ser o que ¢ disponivel na legislagao
nacional de aplicagdo no que se refere eles elementos daqueles que devem ser objeto de negociagao
e que correspondem as regras legais ou aos poderes de decisdo unilateral do empregador publico.
(d) os mecanismos e procedimentos que sdo estabelecidos devem se orientar para facilitar asrelagdes
de trabalho, de forma regular e de preferéncia, evitando o confronto e a desqualificagdo do outro.
48. Os sistemas de servigo civil devem incorporar regras e politicas necessarias para garantir os
direitos dos funcionarios publicos no campo da saude ocupacional e seguranga no trabalho.

49. Os empregadores publicos devem lidar com o ambiente de trabalho de suas organizagdes, tendo
em conta avaliagdes periddicas para a revisdo e melhoria das politicas e praticas de gestdo de
pessoas.(...)

A seguir s3o analisadas deficiéncias e pontos positivos identificados.

54% das organizacées adotam em grande parte ou integralmente a pratica de se reunir

com sindicatos e associacoes de classe para tratar assuntos de interesse dos colaboradores (RC1).

215.

Esse resultado ¢ positivo, pois demonstra interesse da administracio pelos assuntos

relacionados aos colaboradores. E importante, para uma relagdo de trabalho adequada, que a organiza¢do
respeite o direito dos colaboradores de defenderem seus interesses, em geral por meio de representantes.
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Esse ambiente de respeito cria um contexto de confianga, em que os colaboradores demonstram maior
comprometimento com a organizacdo, levando a melhor desempenho de toda a organizagao.

216. Outro resultado positivo evidenciado no levantamento ¢ o de que 85% das organizagoes
promovem em algum nivel programas de qualidade de vida no trabalho e 42% das organizagdes
promovem em estagio aprimorado (RC2).

217. Ha diversas razdes para que organizacdes cuidem do bem-estar de seus colaboradores. A
primeira delas € a responsabilidade social que as instituigdes devem ter com a sua forga de trabalho. Isso
vale tanto para o setor privado como para o setor publico. Outra razio importante esta na possibilidade
do aumento no comprometimento que os colaboradores demonstram para com a organizacdo. Além
disso, programas de qualidade de vida colaboram para criar um ambiente de trabalho mais positivo.
Todos esses sdo fatores criticos para o sucesso das organizacdes publicas.

218. Ademais, houve grande melhora em relagdo ao primeiro levantamento. No ciclo de 2013,
39% das organizacdes relataram que ndo promoviam programas de qualidade de vida no trabalho. No
presente ciclo, observou-se uma grande reducdo nesse percentual, que caiu para 13%, se considerarmos
apenas as organizagdes que participaram de ambos os ciclos (Apéndice IV).

219. Programas de qualidade de vida buscam promover a saide do colaborador. Outrossim, ao
contribuirem para a diminuicdo dos niveis de estresse e de incidéncia de doengas ocupacionais, o0s
referidos programas reduzem os custos com a saude, tais como os decorrentes de assisténcia médica,
absenteismo, acidentes de trabalho, etc. Vale lembrar que a tendéncia ¢ a competigdo cada vez maior
por talentos. E as pessoas ndo estdo buscando apenas bons salarios, mas também ambientes de trabalho
saudaveis, que proporcionem a satisfacdo de outras necessidades. Portanto, as organizacdes publicas
podem mvestir mais e melhor em programas alinhados a essas necessidades, tais como: exercicios
fisicos, ergonomia, nutricdo, higiene e seguranca do trabalho, entre outros.

220. Por outro lado, os resultados dos programas de qualidade de vida precisam ser avaliados. O
objetivo da avaliagdo ¢ evitar desperdicios e verificar se os resultados planejados foram alcangados.

221. Nessa perspectiva, observa-se uma situacio negativa, pois apenas 23% das
organizacdes da APF adotam em grande parte ou integralmente a pratica de avaliar os resultados
dos referidos programas (RC3).

222. Esse reduzido percentual indica que pode estar havendo desperdicio significativo de recursos
publicos em acdes que ndo atendem as necessidades dos servidores e os objetivos das organizagdes. A
mnexisténcia de metas e avaliacdo dos resultados — por exemplo, em termos de indice de rotatividade,
absenteismo e satisfacdo dos servidores — prejudica a transparéncia dos beneficios gerados por esses
programas as partes interessadas.

223. Contudo, houve melhora em relagdo aos resultados do ciclo anterior. No levantamento
realizado em 2013, 78% das organizacdes relataram que ndo avaliavam os custos e os beneficios dos
programas de qualidade de vida no trabalho. Neste ciclo de 2016, o percentual de ndo adog¢do da pratica
caiu para 41%, se considerarmos apenas as 311 organizagdes que participaram de ambos os ciclos!?.

224, E importante ressaltar que o fortalecimento da avaliagdo de atividades relacionadas a gestdo
de pessoas contribui para a capacidade de accountability das organizacdes. Nesse sentido, ndo se deve
apenas criar programas, mas também avaliar se o que fora estabelecido como acdes e objetivos foi
corretamente executado e atingido.

225. Esse resultado corrobora outros resultados identificados no levantamento quanto ao
planejamento da gestdo de pessoas. A implementagdo de praticas de gestdo de pessoas, especialmente
no setor publico, deve estar vinculada a avaliagdo dos resultados obtidos. O risco da falta de avaliagao
estd em ndo se obter os resultados a que as praticas se propdem, ndo oferecendo transparéncia e
dificultando o controle, além da possibilidade de desperdicio de recursos publicos.
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11.4.4 Reconhecimento
226. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estdgio de capacidade no fator
Reconhecimento:
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Figura 14. Distribuicdo das organizacoes por estagio de capacidade no fator Reconhecimento
227. Os resultados indicam que apenas 15% das organizagdes realizam em estagio aprimorado

acdes de reconhecimento dos colaboradores e equipes com base no desempenho apresentado e nas metas
organizacionais.

228. Devido a organizagdo legal da APF, as remuneracdes e demais beneficios financeiros sdo
normatizados por meio de leis. Isso significa que nenhuma organizacdo pode, por ato interno, criar
remuneracdes e beneficios. Com base nesse Obice legal, as organizagdes da APF ndo nvestem em outras
acoes de reconhecimento. Ou seja, acreditam que apenas o reconhecimento vinculado ao dispéndio de
recursos financeiros ¢ possivel. Contudo, a literatura de gestdo de pessoas e praticas ja identificadas em
algumas unidades jurisdicionadas apontam em sentido contrario. E possivel reconhecer colaboradores a
partir de recompensas ndo financeiras.

229. Apesar do resultado negativo, houve melhora em relagdo ao verificado no ciclo de 2013. No
primeiro levantamento  84% das organizagdes relataram que ndo executavam programas de
reconhecimento (Apéndice IV). Neste segundo levantamento, o percentual de ndo adocdo da pratica
diminuiu para 61% (RE1), se considerarmos apenas as organizacdes que participaram de ambos o0s
ciclos.

230. Um dos principios em que hd mais acordo dentro do campo do comportamento
organizacional ¢ o de que reforgos positivos (como o reconhecimento) oferecidos de maneira adequada
na realizacdo de atividades importantes para organizacdo leva a uma melhora no desempenho dos
colaboradores. Recompensas ndo-financeiras focam nas necessidades que os colaboradores tém de
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reconhecimento, realizagdo, crescimento pessoal e condicdes de trabalho aceitdveis. Incluem o
reconhecimento ndo-financeiro de realizacdes, atividades, ou projetos de trabalho, dando as pessoas o
escopo para desenvolver suas habilidades e carreiras e oferecendo um ambiente de trabalho que
proporcione uma elevada qualidade de vida de trabalho e uma relacdo adequada entre trabalho e vida
privada (equilibrio trabalho-vida).

231. Um exemplo ¢ oreconhecimento social. Ou seja, programas em que a organizagao seleciona
colaboradores e equipes que contribufram para o alcance das metas organizacionais ou se destacaram
pelo desempenho apresentado e oferece um reconhecimento publico, para a organizagdo ou até mesmo
para toda a sociedade, de que esse desempenho deve ser elogiado.

232. O reconhecimento pode ser usado como uma importante ferramenta de gestdo nas
organizagdes e requer pouco tempo e dinheiro e pode contribuir com os resultados organizacionais.

11.5 Gestao de Talentos

11.5.1 Perfil Profissional e de Atividades

233. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estagio de capacidade no fator Perfil
Profissional e de Atividades:
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Figura 15. Distribuicdo das organizacdes por estiagio de capacidade no fator Perfil Profissional e de Atividades

234. A definicdo de perfis profissionais para os atuais e futuros ocupantes dos cargos das
organizagoes publicas deve levar em consideracdo um conjunto de fatores (competéncias, experiéncia,
idoneidade, etc.) que contrbuam de maneira determinante para o exercicio das atividades e tarefas que
sdo atribuidas aos colaboradores.

235. Deve haver coeréncia entre os perfis profissionais, as tarefas exigidas, a missdo, as metas e
os objetivos da organizacdo. Isso ¢ importante especialmente devido a dependéncia que o setor publico
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possui das pessoas e de seu capital intelectual para o exercicio das atividades e consequentes entregas
para a sociedade. A definicdo de perfis profissionais deve ir além do conhecimento ou experiéncia na
realizacdo de tarefas semelhantes e incorporar um conjunto de caracteristicas consideradas relevantes
para o sucesso no trabalho.

236. Os perfis devem ser o produto de estudos técnicos por profissionais preparados nessa
atividade e utllizar mnstrumentos capazes de garantir a confiabilidade e validade dos resultados.
Especialmente devido a relevancia que a definicdo dos perfis profissionais possui para todas as fungdes
da drea de gestdo de pessoas e também para a organizagdo, ja foram prolatadas pelo TCU algumas
recomendacdes nesse sentido, a exemplo das abaixo colacionadas:

9.1.1.2. exigir declaragdo formal do 6rgdo, quando da solicitagdo de vagas para concurso, da
existéncia de descri¢do do perfil profissional requerido para o bom desempenho das atribuicoes do
cargo; (Acordao 1.594/2016-Plenario)

9.1.1.4. fundamentar os processos de recrutamento e selecdo (internos e externos) em perfis de
competéncias, inclusive os relativos a cargos/fungdes de livre provimento de natureza técnica ou
gerencial, e assegurarem concorréncia e transparéncia nos processos; (Acordao 3.023/2013-Plenario)

237. Considerando arelevancia do tema, o fator Perfil Profissional e de Atividades foi incluido
no levantamento de 2016.

238. O fator apresentou resultados positivos, tais como a utilizagdo, em nivel aprimorado, de
grupos temporarios para projetos ou determmnadas tarefas prioritdrias por 67% das organizagoes (PPAL1).
Esse tipo de ferramenta oferece flexibilidade de gestdo para a organizacdo e possibilita melhor utilizacao
dos colaboradores, sem a necessidade de novas contratagdes para tarefas prioritarias.

239. Alm do resultado anterior, a possibilidade de execucdo de atividades com autonomia
(PPA4) e a alternativa de cumprimento da jornada de trabalho com flexibilidade (PPA6) oferecem uma
desejada flexibilidade de gestdo, sem deixar de lado o principio da legalidade na Administracdo Publica.

240. Entretanto, ¢ preocupante mais da metade das organizacdes (53%) terem informado que ndo
definem o perfil profissional requerido/desejado para ocupagao alguma ou que definem apenas para uma
parcela muito pequena das ocupagdes existentes (PPA2). Também chama a atengdo que apenas 14% das
organizagdes da APF examinam em estagio aprimorado a adequag¢do entre os perfis profissionais
requeridos/desejados e a estratégia organizacional (PPA3).

241. Essa identificacdo ¢ fundamental, pois minimiza o risco de que a estratégia da organizacao
ndo seja executada por conta da falta de profissionais com os perfis necessarios. Além disso, pode
direcionar agdes de capacitacdo e também de movimentagdo mterna e selecdo de novos colaboradores.

11.5.2 Recrutamento e Selecao

242, Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estagio de capacidade no fator
Recrutamento e Selecao:
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Figura 16. Distribuicdo das organizacoes por estigio de capacidade no fator Recrutamento e Selecio
243. Aproximadamente metade das organizagdes avaliadas se encontram em estagio de

capacidade inexistente ou inicial neste fator. O objetivo desta parte da avaliagdo era verificar se as
organizagdes selecionam o0s colaboradores (externamente e internamente) com base em lacunas
identificadas, em termos quantitativos e qualitativos, entre a forca de trabalho existente e a necessaria
para a consecugdo da estratégia organizacional. Para se alcancar uma selecdo adequada de profissionais
no setor publico, ¢ findamental o respeito aos ditames constitucionais e legais. Isso significa que se deve
seguir procedimentos e praticas estabelecidas nas normas e também na jurisprudéncia patria.

244, O objetivo de uma sele¢do ¢ escolher, entre um determinado nimero de concorrentes a uma
vaga publica, o melhor profissional para o exercicio das atividades e fungdes publicas. Verifica-se a
dificuldade dos profissionais de gestdo de pessoas em agregar as ferramentas ja disponiveis outras, mais
atuais, nos processos de selecdo externos e ha necessidade de atualizacdo da legislagdo patria, para
permitir a utiizacdo das mencionadas ferramentas.

245. A melhoria dos processos de selecdo deve ser prioridade da APF, especialmente se
considerarmos a grande quantidade de recursos publicos mvestidos para pagamento de pessoal. Isso
significa que a APF precisa utilizar, considerando os principios da legalidade e eficiéncia, todas as
ferramentas disponiveis para que possa selecionar os melhores profissionais disponiveis para as
atividades que lhe sdo atribuidas.

246. E findamental, entdo, melhorar o método atual dos concursos publicos, pois, embora
assegure equidade, concorréncia e transparéncia, ele ¢ insuficiente para avaliar as competéncias dos
candidatos. Especialmente quando se trata de cargos com atribuicoes mais complexas, ele ndo € o mais
apropriado, ja que prioriza o desempenho em provas objetivas. Além disso, ndo ¢ apropriado avaliar
valores e atitudes fundamentais para a prestagdo de servigco ptblico — como, por exemplo, integridade e
responsabilidade social — por meio de concursos baseados exclusivamente em provas de conhecimento.
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247. No entanto, apesar das limitagdes, verifica-se que grande parte das organizacdes nao
dispensam a devida atencdo em suas sele¢des (internas e externas) e também ndo fazem uso pleno das
possibilidades de selecdes ja disponiveis, tais como andlise de curriculos, bancos de talentos, entrevistas
estruturadas, dindmicas de grupo, eentre outras.

248. Nesse sentido, o Tribunal de Contas da Unido identificou diversas fragilidades nesse
processo e emitit uma séric de recomendagdes para evitar as falhas no que tange a selegdo externa,
conforme exposto no Acordao 1.594/2016-Plenario:

(...)9.1. recomendar a Casa Civil da Presidéncia da Republica e a Secretaria de Gestio de Pessoas e
Relagodes de Trabalho no Servigo Publico do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao, com
fulcro no art. 250, inciso 111, do Regimento Interno do TCU, que:

(...)

9.1.1.1. detalhar o conteido minimo que deve constar nas notas técnicas;

9.1.1.2. exigr declaragdo formal do o6rgdo, quando da solicitagdo de vagas para concurso, da
existéncia de descri¢do do perfil profissional requerido para o bom desempenho das atribuicoes do
cargo;,

(...)

9.2. recomendar a Secretaria de Gestdo de Pessoas e Relagdes de Trabalho no Servigo Publico do
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao, com fulcro no art. 250, inciso III, do Regimento
Interno do TCU, que adeque o Sistema de Gestdo de Pessoas (SIGEPE) para que inclua, no
formulario de solicitagdo de concurso publico, declaracdo do o6rgdo da existéncia de perfil
profissional requerido para o bom desempenho das atribuigdes do cargo;

9.4. recomendar ao Ministério da Fazenda, por meio da Secretaria da Receita Federal do Brasil, da
Secretaria do Tesouro Nacional e da Secretaria-Executiva do Ministério, com fulcro no art. 250,
inciso III, do Regimento Interno do TCU, que:

9.4.1. realize sistematicamente o planejamento da forga de trabalho, inclusive com definicdoes de
perfil profissional, levando em consideracdo necessidades futuras do 6rgéo;

9.4.2. adote, a partir da definicdo de perfis profissionais, meios para aprimorar a analise da adequacao
dos aprovados ao perfil desejado e agdes de enfrentamento de possiveis desajustes;

9.4.3. mantenha informacdes sobre concursos publicos autorizados, desde a solicitagdo até a
execucdo do certame, que garantam o compartilhamento de conhecimento com responsaveis por tais
processos no futuro;

9.5. recomendar ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, por meio da Secretaria de
Orcamento Federal e da Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos, com fulcro no art.
250, inciso III, do Regimento Interno do TCU, que:

9.5.1. realize sistematicamente o planejamento da forca de trabalho, inclusive com definigdes de
perfil profissional, levando em consideragdo necessidades futuras do 6rgao;

9.5.2. adote, a partir do atendimento a recomendagéo de definicdo de perfis profissionais, meios para
aprimorar a analise da adequagao dos aprovados ao perfil ¢ agdes de enfrentamento de possiveis
desajustes;(...)

249. Outro ponto relevante é que apenas 12% das organizacoes da APF utilizam
ferramentas estruturadas de selecio interna, tais como banco de curriculos, banco de talentos,
banco de competéncias, dentre outras (RS7).

250. O resultado exemplifica também o baixo aprimoramento das organizagdes em seus processos
de selecdo internos. Um dos riscos da falta de praticas aprimoradas de selegdo interna € a movimentagao
de colaboradores dentro da organizacdo com base apenas em interesses pessoais e eventuais relacdes
sociais existentes, ¢ ndo conforme o interesse da organizagdo e a aderéncia do perfil do colaborador ao
perfil requerido para a execugdo das atividades.

251. O desenvolvimento de ferramentas de sele¢do interna contribui para que os colaboradores
selecionados para fingdes comissionadas ou cargos em comissdo, além de outras posicdes que ndo sejam
de gestdo ou assessoramento, sejam os melhores e com os perfis profissionais mais aderentes as
necessidades da organizagdo.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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252. Outro exemplo que demonstra a falta de atencdo das organizagdes com os processos de
sele¢do mterna, e que independe de qualquer alteracdo na legislacdo, ¢ o baixo percentual de
organizacdes (19%) que movimentam os colaboradores com base na comparagdo entre o quantitativo
atual de pessoal e o quantitativo de referéncia das unidades organizacionais (RSSY).

253. Além do risco qualitativo ja mencionado, a falta de comparagdo entre o quantitativo atual e
0 necessario (ou mesmo um quantitativo de referéncia desenvolvido sem aprofundamento técnico) de
colaboradores gera o risco de alocagdo de colaboradores em unidades com excesso pessoal. Por outro
lado, pode haver unidades com caréncia de colaboradores dentro de uma organizagdo que possui excesso
de pessoal, devido a auséncia de um planejamento da forg¢a de trabalho.

254. Ademais, devido a essas caréncias, a organizacdo pode requerer desnecessariamente a
sele¢do externa de novos colaboradores. Entretanto, se houvesse o devido planejamento da forca de
trabalho, a falta de pessoal em determmadas unidades da organizacio poderia ser suprida com a
realocagdo de colaboradores lotados em unidades em que ha excesso, evitando o desperdicio de recursos
publicos.

I1.5.3 Retencio
255. Abaixo apresenta-se a distribuicdo das organizagdes por estdgio de capacidade nesse fator.
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Figura 17. Distribuiciio das organizacées por estagio de capacidade no fator Retencio
256. Os resultados indicam que apenas 4% das organizagdes identificam em grande parte ou

integralmente as razdes dos desligamentos voluntarios e das movimentagdes de colaboradores entre suas
unidades, utilizando essas informagdes no desenvolvimento de agdes para reter os colaboradores.

257. O desligamento voluntario de colaboradores ¢ ainda um dos temas mais populares, tanto do
ponto de vista pratico de gestdo como no que tange a investigacdes empiricas/cientificas. A preocupagio
ocorre porque o desligamento voluntdrio para a organizacdo € um processo dispendioso.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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258. Um processo importante para se desenvolver acdes para reter os colaboradores ¢ a
identificacdo das razoes pelas quais hd a intencdo de deixar a organizagdo e apds isso as razdes que
levaram ao efetivo desligamento. Razdes sdo causas percebidas para um comportamento. Podem revelar
varios motivos subjacentes que o individuo experimenta. Por isso ¢ fundamental, para a¢des de melhoria
na gestdo de pessoas, a identificacdo de todas as causas, e ndo somente razdes de carater legal, tais como
“posse em outro cargo inacumulavel”.

259. E benéfico para os profissionais de gestio de pessoas solicitar informacgdes diretamente dos
colaboradores sobre razdes explicitas para o seu comportamento. Isto porque as causas diretas do
desligamento ndo podem ser prontamente capturadas apenas por preditores tradicionais, como
remuneracao ¢ beneficios.

260. Nao se pretende ignorar a influéncia dos preditores tradicionais mencionados (remuneracao
e beneficios), em geral fora da gestdo direta das Unidades de Gestao de Pessoas e mesmo da alta
administracao da organizacao. Contudo, ha extensa literatura cientifica que demonstra que as razdes para
o desligamento voluntdrio s3o multiplas e podem haver razdes que estdo no controle da gestdo
organizacional. No entanto, sem a devida atencdo a essa pratica, as organizagdes ainda se escoram apenas
nas razoes tradicionais para justificar a perda de talentos.

261. Um fator que corrobora a falta de atencdo para identificar as razoes de perda de
talentos é que apenas 10% das organizacdes relataram que identificam em grande parte ou
integralmente as razoes das movimentacées internas (RET3).

262. Nao se pode justificar as movimentagdes dentro das organizacdes devido ao aumento de
remuneracao, pois ndo hd mudanga de carreira ou cargo. E a identificagdo desse conjunto de razdes pode
funcionar de maneira decisiva para a melhoria de aspectos da gestio que estio no controle das
organizacdes, tais como processos de trabalho, gestores despreparados, excesso de carga de trabalho,
falta de carga de trabalho, dentre outras.

11.6 Accountability
263. Abaixo apresenta-se a distribui¢do das organizagdes por estdgio de capacidade no fator
Accountability.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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Figura 18. Distribuicdo das organizacées por estiagio de capacidade no fator Accountability
264. Os dados indicam que 43% das organizagdes da APF estdo em estdgio aprimorado no fator

Accountability. A ideia desse fator de sucesso € que as organizagdes executem procedimentos que lhes
permitam dar seguranga razoavel quanto a conformidade da gestdo de pessoas com as normas vigentes,

dar transparéncia acerca dos resultados alcangados e responsabilizar colaboradores pela gestdo de
pessoas.

265. O presente levantamento indica que muitas organizagdes apresentam controles satisfatorios
nos processos de elaboracdo da folha de pagamento e naqueles que impactam na concessdo de direitos
e vantagens aos colaboradores.

266. Por outro lado, observa-se que, de modo geral, ¢ baixa a capacidade de avaliagio de
resultados e de responsabilizagdo, no que se refere a gestdo de pessoas. Uma situagdo que aponta nesse
sentido € que apenas 29% das organizacdes relataram que estabelecem em nivel aprimorado os
colaboradores responsaveis por cada fase das praticas de gestdo de pessoas — planejamento, aprovacao,
execucao e avaliagdo (ACC2).

267. O baixo percentual de adocdo da pratica pode ser uma das causas de deficiéncias descritas
ao longo do presente relatorio. Por exemplo, a avaliagdo dos resultados dos programas de qualidade de
vida pode ndo estar ocorrendo porque ndo foi definido o responsdvel por isso. Para haver boa
governanga, € necessario que os papéis e as responsabilidades da alta administracdo, dos gestores e dos
servidores estejam claramente estabelecidos. As suas respectivas responsabilidades também precisam
ser comunicadas para as partes interessadas, com o intuito de que elas compreendam como o sistema de
governanca funciona e quem deve prestar contas do qué e a quem.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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268. A situagao nesse item (ACC2) ¢ muito semelhante a encontrada no ciclo de 2013, em que
31% das organizagdes relataram que estabeleciam em nivel aprimorado responsabilidade clara por cada
fase das praticas de gestdo de pessoas.

269. Cabe ressaltar que os itens do questionario referentes a avaliacdo de resultados de praticas
especificas foram agrupados em outros fatores do modelo, embora também estejam relacionados com o
fator Accountability. E, de modo geral, as respostas a esses itens indicam que poucas organizagdes estao
dedicando a devida atengdo a essa questdo da avaliagao.

270. Naarea de gestdo de pessoas, ¢ imperativo que as organizagdes da APF busquem constantes
melhorias, tendo em vista a elevada materialidade dos gastos com colaboradores e a grande influéncia
exercida pela gestdo de pessoas na producdo de resultados para a sociedade. Além disso, a sociedade
exige cada vez mais transparéncia dos gastos publicos e especialmente responsabilizacdo dos agentes
pelos resultados alcancados e também pelas eventuais deficiéncias apresentadas.

II1. INDICE DE GOVERNANCA DE PESSOAS (iGovPessoas2016)
L1 Definicao
271. Com o objetivo apenas de orientar o TCU e as organizagdes avaliadas para a melhoria da

governanga e da gestdo de pessoas, assim como no levantamento realizado em 2013, a Sefip desenvolveu
o indice iGovPessoas.

272. Ele foi calculado a partir da média ponderada dos itens nos seus respectivos fatores, gerando
o resultado (capacidade) em cada um dos dezesseis fatores. O iGovPessoas ¢ a média ponderada desses
dezesseis valores.

273. Os pesos dos itens nos seus respectivos fatores e os pesos dos fatores no iGovPessoas foram
calculados a partir do método estatistico denominado Analise de Componentes Principais (PCA). Os
pesos foram definidos por uma andlise de Regressdao Multipla que explica os resultados da PCA.

274. Ressalte-se que o iGovPessoas ndo ¢ uma medida precisa da governanga de pessoas das
organizacdes. Deve ser compreendido apenas como uma referéncia ou um mnstrumento de autoavaliagao
da capacidade na area, especialmente em comparagdo com organizagdes com caracteristicas semelhante s
(atividade, estrutura, tipo, fungdo de governo, arcabougo normativo, nimero de colaboradores, etc.). A
razio da necessaria parcimonia ¢ a de que os indices calculados se baseiam, exclusivamente, nas
respostas fornecidas pelas organizagdes a um questiondrio e ndo sdao capazes de contemplar todas as
variaveis que interferem na capacidade das organizacdes de governarem as pessoas. Assim, se fossem
incluidos no questionario outros indicadores de boa governanga, o valor do indice poderia ser diferente.

II1.2. Resultado da avaliacdo com base no iGovPess0as2016
275. As figuras 19 e 20 apresentam a distribuicdo das organizagdes com base no
iGovPess0as2016:

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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Figura 20. Distribuicdo das organizacdes segundo o iGovPessoas

276.

na faixa de iGovPessoas compreendida entre 30% e 39,9%.

277.
ocasido, 57% encontravam-se no estagio inexistente/inicial e 7%, no aprimorado!'3.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.

Observa-se que aproximadamente metade das organizacdes (46%) encontra-se em estagio
mexistente/inicial de capacidade em governanca de pessoas (menor que 40%). Somente 8% estdo em
estagio de capacidade aprimorada (maior que 70%). Observa-se também que a maior concentracao esta

Esse cendrio ¢ um pouco melhor do que o resultante da avaliagdo realizada em 2013. Naquela
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278. O resultado deste ciclo de 2016 aponta que 115 organizagdes apresentaram avangos em
relagdo ao resultado obtido em 2013 (entre um total de 311 organizacdes que responderam aos dois
ciclos): 24 passaram do estagio inexistente para o inicial, 5 passaram do inexistente para o intermediario;
69 passaram do inicial para o intermediario; 3 passaram do iicial para o aprimorado; e 14 passaram do
mtermedidrio para o aprimorado. Por outro lado, 56 organizagdes apresentaram no levantamento
realizado em 2016 resultados piores, quanto ao estdgio de capacidade, em relagdo ao apresentado em
2013.

279. No Apéndice V constam outras andlises comparativas, com base no iGovPessoas, entre o
ciclo de 2013 e o de 2016.
280. Nas figuras abaixo, € possivel comparar a distribui¢do do iGovPessoas2016 por segmento

da APF e por tipo de organizacdo (N=351):
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Figura 22. Distribuicdo das organizacées, segundo o iGovPessoas, por tipo de organizacio
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IV. CONCLUSAO

281. Apesar de alguns avangos em relagdo ao ciclo de 2013, o cendrio apresentado neste relatdrio
deixa claro que a atual situagdo da governanca e da gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal,
no geral, ¢ preocupante. De maneira geral, as organizagdes participantes do levantamento continuam
apresentando deficiéncias significativas em grande parte dos fatores de avaliagdo utilizados por esta
unidade técnica.

282. A situacao identificada coloca em risco a capacidade de entrega das organizagdes, diminui
a quantidade de resultados que poderiam ser gerados com os mesmos recursos investidos, além de, em
algumas situagdes, gerarem riscos de desvinculagdo entre as decisdes tomadas e o interesse publico, tudo
devido ao baixo nivel de aprimoramento da governanca e da gestdo de pessoas.

283. O resultado do levantamento indica que ha pouca profissionalizagdo na area de recursos
humanos, apesar da grande quantidade de recursos que a sociedade oferece para a APF para o pagamento
de despesas com pessoal. Para se ter uma nocao do volume de recursos mvestidos, em 2015 a despesa
com pessoal da Unido foi de R$ 256 bilhdes. Especialmente em temas importantes da gestdo estratégica
de gestdo de pessoas, como planejamento da gestdo de pessoas, planejamento da forga de trabalho, gestao
da lideranca, reconhecimento, tremamento e desenvolvimento, verificou-se a falta da devida atencdo por
parte das organizagdes. Essa situagdo provavelmente estd comprometendo significativamente o retorno
dos recursos investidos em pessoal.

284. Apesar de ser observada a necessidade de aprimoramento da legislagdo, para que os
profissionais das Unidades de Gestdo de Pessoas possam contar com um arcabou¢o normativo mais
atualizado e que permita a utilizacdo de ferramentas mais modernas e adequadas a atual situagcdo das
relagdes de trabalho, verifica-se que muitas organizagdes ndo utiizam ferramentas importantes que ja
sdo permitidas pela legislacdo vigente.

285. Entre essas ferramentas estdo: sistemas de avaliagdo de desempenho de colaboradores e
gestores com base em indicadores de desempenho, sistemas integrados de avaliacdo de desempenho de
todos os colaboradores da organizagdo, reconhecimento de colaboradores com base em desempenho,
trilhas de aprendizagem, gestdo por competéncias, banco de talentos atualizado, sistemas integrados de
gestdo de pessoas (com bases de dados atualizadas), planejamento da forca de trabalho com base em
parametros técnicos, aloca¢do e movimentacdo interna de servidores com base na analise do perfil
profissional e do quantitativo necessario de pessoal nas unidades organizacionais, entre outras.

286. A falta de profissionalizagdo na gestdo de pessoas deixa as organizacdes sem Critérios
objetivos para tomada de decisdes em diversas situagdes, permitindo que importantes decisdes decorram
de critérios subjetivos, interesses individuais ou relagdes sociais existentes entre atores da organizacao,
sendo que as decisdes devem ser orientadas pelo interesse publico. Essa situagdo compromete a
capacidade de governanca das organizacdes, expondo-as a riscos relevantes, como o excesso de
servidores em determinadas unidades ou a existéncia de gestores em ocupacdes criticas sem a
qualificagdo necessaria.

287 Nesse sentido, sdo citadas a seguir algumas das deficiéncias que chamam a atencdo no
presente levantamento:

e Apenas 16% das organizacdes utilizam procedimentos técnicos para definir o quantitativo
necessario de pessoal por unidade organizacional,

e Apenas 13% das organizagdes definem objetivos, indicadores e metas de desempenho
para cada fungdo de gestao de pessoas;

e Apenas 13% das organizagdes avaliam os resultados alcangados por cada funcdo de
gestdo de pessoas;

e Apenas 20% das organizacdes identificam o perfil profissional requerido ou desejado
para as ocupagoes criticas;

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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e Apenas 9% das organizagdes utilizam perfis profissionais requeridos ou desejados para a
escolha dos gestores;

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

288. Essas e outras deficiencias tendem a melhorar com o advento de importantes agdes
estruturantes, como, por exemplo, a publicacio da Lei 13.346/2016 e da Resolugdo CNJ 240/2016.
Espera-se que os planos de a¢do e outras medidas decorrentes dos Acordaos 3.023/2013, 2.212/2015 e
1.594/2016, todos do Plenario desta Corte de Contas, também contribuam para a melhoria da situagao.

289 Tendo em vista a relevancia dessas recentes normas, ¢ importante que sejam planejadas
acdes de controle com vistas a verificar o seu cumprimento. O monitoramento desses acordaos
estruturantes também deve ser priorizado.

290. Cabe mencionar que diversas organizagdes se desenvolveram no tema e, durante o periodo
entre os ciclos avaliativos de 2013 e 2016, realizaram avangos com a publicagdo de diretrizes e politicas
para a governanca de pessoal, o que ¢ um passo importante e fundamental para que as organizagdes
avancem no tema.

291. Como exemplo de organizagdes que evoluiram desde 2013, podem ser citados os 6rgdos do
Poder Judiciario. Verificou-se um conjunto de agdes estruturantes que possibilitaram uma clara
evolucdo, mesmo em um curto periodo de tempo (trés anos). Apesar de um numero ainda reduzido de
organizacdes em estdgio aprimorado, muitas delas avangaram para o estagio intermediario de
capacidade. E algumas apresentaram resultados muito proximos do micio do estdgio aprimorado.
Demonstra-se assim que agdes coordenadas contribuem para avangos importantes.

292. O levantamento também apontou evolugdo no segmento de autarquias, agéncias e
mstituigdes de ensino. Cabe também exaltar os resultados apresentados pelo segmento militar.
Novamente os comandos das forgas armadas apresentaram-se em estdgio aprimorado de governanga e
gestdo de pessoal.

293 E importante ressaltar que houve alteragdes no questiondrio e na forma de calculo do Indice
de Governanca de Pessoas — iGovPessoas, com vistas a corrigir problemas identificados no 1° ciclo do
levantamento (2013) e aperfeicoar a metodologia de avaliagdo. Essas melhorias podem ter influenciado
algumas das mudangas observadas entre os dois ciclos do levantamento.

294. O resultado deste trabalho ¢ consistente diagnostico a ser utilizado pelo TCU, no
planejamento de suas agdes de controle, ¢ pelos Orgios Governantes Superiores (OGS), responsaveis
por normatizar e fiscalizar a area de pessoal. As informa¢des geradas neste levantamento também sdo
importantes insumos para o monitoramento da efetividade das medidas adotadas pelos OGS e pelo TCU.
Além disso, espera-se que as organizagdes avaliadas utillizem o diagnéstico para o desenvolvimento de
acoes com vistas a melhorar a governanga e a gestdo de seus recursos humanos.

295. Em fun¢do disso, propde-se a ampla divulgagdo do presente relatdrio, assim como a
publicacao dos dados coletados e dos resultados individuais das organizagdes avaliadas.

296. Como esta avaliacdo se baseou exclusivamente em informagdes declaradas pelas unidades
jurisdicionadas, faz-se necessario que a Sefip planeje acdo de controle com o proposito de aferir a
qualidade delas, de forma a aumentar a sua confiabilidade.

297. Por fim, propde-se determinacdo para que a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)
e o Centro de Pesquisas de Energia Elétrica (CEPEL) respondam ao questionario do levantamento. A
solicitacdo de resposta ja foi reiterada, mas, até a data de conclusdo do presente relatorio, essas duas
unidades ndo atenderam a diligéncia da Sefip.

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.
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V. PROPOSTAS DE ENCAMINHAMENTO

298. Considerando o exposto, submetem-se os autos a consideragdo superior com as seguintes
propostas:

298.1 Determinar a Secretaria de Fiscalizagdo de Pessoal que:

298.1.1 em relagdo as organizacdes que ndo responderam ao questionario do levantamento, conceda
novo prazo para encaminhamento das respostas, alertando-as que o desatendimento injustificado da
diligéncia sujeita o responsavel a multa prevista no art. 58, inciso IV, da Lei 8.443/1992;

298.1.2  remeta as organizagdes participantes deste levantamento relatorio contendo sua avaliagao
mndividualizada e comparacdo com os resultados consolidados do respectivo tipo de organizagdo e
segmento, como forma de subsidiar o planejamento dessas organizagdes;

298.1.3 em atencdo a Lei de Acesso a Informagdo (Lei 12.527/2011), divulgue no sitio do
levantamento na mnternet base de dados contendo as respostas e o resultado de todas as organizagdes
avaliadas, com excecdo das informacdes classificadas como ndo publicas nos termos da lei;

298.1.4  considere os resultados deste levantamento no planejamento de suas futuras acgdes de
controle;

298.1.5  remeta copia do acérdao que vier a ser proferido nestes autos, acompanhado do voto que o
fundamentar e do relatério do levantamento:

298.1.5.1 aComissao de Trabalho, de Administragao e Servico Publico da Camara dos Deputados;

298.1.5.2 a Camara de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade, vinculada ao Conselho
de Governo da Presidéncia da Republica;

298.1.5.3 ao Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido;

298.1.5.4 a Secretaria de Coordenacdo e Governanga das Empresas Estatais, do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao;

298.1.5.5 a Secretaria de Gestdo de Pessoas ¢ Relagdes de Trabalho no Servigo Publico, do Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao;

298.1.5.6 a Comissao Permanente de Eficiéncia Operacional e Gestdo de Pessoas, do Conselho
Nacional de Justica;

298.1.5.7 ao Mimistério Publico Federal;
298.1.5.8 ao Conselho da Justica Federal;
298.1.5.9 ao Conselho Superior da Justica do Trabalho.

298.2 Determinar a Universidade Federal do Rio de Janeiro e ao Centro de Pesquisas de Energia
Elética que respondam ao questionario o Levantamento de Governanga e Gestao de Pessoal.

298.3 Levantar o sigilo deste processo, por conter informacdes relevantes para a melhoria da
governanca e gestdo de pessoas na Administracao Publica Federal

Sefip/Diaup, em 18 de novembro de 2016.
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(assinado eletronicamente)

Alan Rodrigues da Silva
AUFC — Mat. 8176-0

(assinado eletronicamente)

Edison Alves dos Santos
TEFC — Mat. 1687-0

(assinado eletronicamente)

Fabiano Nijelschi Guercio Fernandes

AUFC — Mat. 8124-8
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Apéndice I. Descricao das escalas de resposta dos questionarios de 2016 e 2013

Escala de resposta do questionario de 2016

A organizagao se enquadra em uma das situagoes a seguir:

Nio adota a a) ainda ndo discutiu a adogao da pratica;
pratica b) discutiu a adogdo da pratica, mas ainda ndo ha decisdo expressa para adota-la;
¢) discutiu a adog¢ao da pratica e ndo pretende adota-la.
A organizagdo se enquadra em uma das situagdes a seguir:
a) decidiu expressamente adotar a pratica;
Pretende e ~ ~
adotar a b) miciou a elaboragdo de um plano de acdo que abrange o processo, o cronograma e o0s
prética responsaveis pela implementagao da pratica (existem esbogos do plano de acdo ou parte
dele);
¢)concluiu e aprovou a versao final do plano de ag@o, masndo iniciou a sua implementagao.
A organizagdo se enquadra em uma das situagoes a seguir:
a) adota a pratica em estudo experimental ou piloto; e/ou
b) adota a pratica:
Adotaem 1) em pequena parte da organizagdo (em até 15% da organizagdo™*); e/ou

menor parte a
priatica

ii) para pequena parte dos colaboradores e/ou gestores (para até 15% dos colaboradores
e/ou gestores*); e/ou

i) em pequena parte das situagdes em que sua aplicagcdo ¢ possivel (em até¢ 15% das
situagoes™).

*Como referéncia

A organizagdo se enquadra em uma das situagdes a seguir:
a) adota a pratica:

i) em parte da organizagdo (em 15% a 85% da organizagdo*); e/ou

Adotaem
parte a i) para parte dos colaboradores e/ou gestores (para 15% a 85% dos colaboradores e/ou
pritica gestores*); e/ou
i) em parte das situagdes em que sua aplicagdo € possivel (em 15% a 85% das
situacoes™).
*Como referéncia
A organizagao se enquadra nas situagdes a seguir:
a) adota a pratica:
Adotaem

grande parte
ou

integralme nte
a pratica

i) em grande parte (emmais de 85% da organizag@o*) ou na totalidade da organizagao;
e/ou

ii) para grande parte (para mais de 85% dos colaboradores e¢/ou gestores*) ou para a
totalidade dos colaboradores e/ou gestores; e/ou

iii) em grande parte (em mais de 85%%*) ou na totalidade das situacdes em que sua
aplicacdo ¢ possivel;
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b) e dispde de documentagao especifica ou evidéncia da implementagao em grande parte ou
integral da pratica, permitindo uma revis@o do seu desenho e da sua execucao;

c) e a periodicidade da pratica esta definida e é respeitada — quando aplicavel.

*Como referéncia

Escala de resposta do questionario de 2013

Nao prevé

A organizagdo se enquadra em uma das situagdes a seguir:

a)ainda ndo discutiu a adogdo da pratica, ou discutiu-a, mas ainda nao ha decisao para adota-

adotar a la formalmente;
pratica b) discutiu a adocdo da pratica e nao pretende adota-la;
c) entende que a pratica ndo se aplica a sua realidade.
Pretende . .y - . . e o
adotar a A organizacao decidiu adotar a pratica, mas ainda nao foi iniciada a elaboragao de um plano
prética de agdo para implementa-la.

Iniciou ou
concluiu o

A organizagao se enquadra em uma das situagdes a seguir:

a) iniciou a elaboragdo de um plano de agdo que abrange o processo, 0 cronograma € 0s

planejamento | responsaveis pela implementagio da pratica (existem esbogos do plano de agdo ou parte
para adotar a | dele);
pratica b) concluiu e aprovou a versdo final do plano de a¢do, mas ndo iniciou asua implementacao.
A organizagao se enquadra em pelo menos uma das situacdes a seguir:
a) adota apenas parte da pratica apresentada no questiondrio (ex. a pratica apresentada é
“estabelece metas de desempenho individuais e de equipes”, mas a organizacdo estabelece
Adota apenas metas de desempenho individuais);
parcialmente b) iniciou a implementagdo da pratica, mas ainda ndo a concluiu, de acordo com o plano de
a pritica acao aprovado;
¢) ndo adota a pratica de modo uniforme ou consistente onde ¢ cabivel a sua aplicagdo (ex.
a pratica esta sendo usada apenas em alguns casos, por alguns gestores, ou em algumas
partes da organizagdo);
d) ndo adota a pratica de forma sistematica.
A organizagdo se enquadra em todas as situagdes a seguir:
a) adota integralmente a pratica apresentada no questionario;
Adota b) implementou integralmente o plano de agdo aprovado (se houver);
integralmente c¢) adota a pratica de modo SISTEMATICO e consistente, observando-a em todos os casos
a pritica e em todas as partes da organizacdo em que for cabivel a sua aplicagéo;

d) dispde de documentagdo especifica ou evidéncia da implementagdo integral da pratica,
permitindo uma revisdo do seu desenho e da sua execugao, assim como uma avaliagdo dos
seus resultados.
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Apéndice II. Organizacées incluidas na amostra

Nome da organizagdo Segmento | Tipo de organizagdo iGovPessoas
ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO EXE-Sipec | Or8a0 executivo 28,59%
(Adm. Direta)
AGENCIA BRASILEIRA DE INTELIGENCIA EXE-Sipec | D180 executivo Sigiloso
(Adm. Direta)
AGENCIA BRASILEIRA GESTORA DE FUNDOS o
GARANTIDORES E GARANTIAS S.A. EXE-Dest | Estatal 3901%
AGENCIA ESPACIAL BRASILEIRA EXE-Sipec | Autarquia 36,20%
AGENCIA NACIONAL DE AGUAS EXE-Sipec | Agéncia 48,36%
AGENCIA NACIONAL DE AVIACAO CIVIL EXE-Sipec | Agéncia 37,85%
AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA EXE-Sipec | Agéncia 45,12%
AGENCIA NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR EXE-Sipec | Agéncia 54,10%
AGENCIA NACIONAL DE TELECOMUNICA COES EXE-Sipec | Agéncia 42,98%
AGENCIA NACIONAL DE TRANSPORTES AQUAVIARIOS  |EXE-Sipec |Agéncia 45,51%
AGENCIA NACIONAL DE TRANSPORTES TERRESTRES EXE-Sipec | Agéncia 33,22%
AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA EXE-Sipec | Agéncia 29,13%
AGENCIA NACIONAL DO CINEMA EXE-Sipec | Agéncia 59,62%
AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, GAS NATURAL E . R .
BIOCOMBUSTIVEIS EXE-Sipec | Agéncia 63,94%
1SM\A/IAZONAS GERACAO E TRANSMISSAO DE ENERGIA EXEDest | Estatal 52.52%
AMAZONIA AZUL TECNOLOGIAS DE DEFESA SA. EXE-Dest |Estatal 37.42%
. Orgdo executivo 0
ARQUIVO NACIONAL EXE-Sipec (Adm. Direta) 22,00%
BANCO CENTRAL DO BRASIL EXE-Sipec | Autarquia 56,01%
BANCO DA AMAZONIA SA. EXE-Dest | Banco 58,53%
BANCO DO BRASIL S.A. EXE-Dest Banco 85,26%
BANCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. EXE-Dest | Banco 92,04%
BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO .
ECONOMICO E SOCIAL EXE-Dest Banco 53,89%
CAIXA ECONOMICA FEDERAL EXE-Dest | Banco 68,12%
CAMARA DOS DEPUTADOS LEG Casa legislativa 48,77%
CASA DA MOEDA DO BRASIL EXE-Dest | Estatal 41,71%
CELG DISTRIBUICAO SA. EXE-Dest | Estatal 53,27%
CENTRAIS DE ABASTECIMENTO DE MINAS GERAIS S.A. |EXE-Dest [Estatal 3521%
CENTRAIS ELETRICAS BRASILEIRAS S.A. EXE-Dest |Estatal 80,17%
CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL S.A. EXE-Dest |Estatal 66,39%
CENTRO DE PESQUISAS DE ENERGIA ELETRICA EXE-Dest |Estatal Nao
respondeu
CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA CELSO . L . .
SUCKOW DA FONSECA EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 16,73%
CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DE . L . )
MINAS GERAIS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 42,20%
CENTRO GESTOR E OPERACIONAL DO SISTEMA DE EXE-Si Orgdo executivo 49 56%
PROTECAO DA AMAZONIA ~IPCC | (Adm. Direta) =070
CENTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA ELETRONICA .
AVANCADA SA. EXE-Dest Estatal 28,42%
COBRA TECNOLOGIA SA. EXE-Dest | Estatal 67,06%
COLEGIO PEDRO 1II EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 37,99%
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COMANDO DA AERONAUTICA EXEMil | Militar 80,56%
COMANDO DA MARINHA EXEMil | Militar 76,12%
COMANDO DO EXERCITO EXEMil | Militar 72,37%
COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS EXE-Sipec | Agéncia 52,72%
ggl\caisgggA EXECUTIVA DO PLANO DA LAVOURA EXE Sips Fjﬁiiifggeil?gular 12.96%
COMISSAO NACIONAL DE ENERGIA NUCLEAR EXE-Sipec | Autarquia 70,52%
COMPANHIA BRASILEIRA DE TRENS URBANOS EXEDest |Estatal 48,19%
&?&/Ig’sAgIE{éﬁI]SDE ARMAZENS E SILOS DO ESTADO DE EXEDest | Estatal S0.16%
gghodgiNUIEéA DE ENTREPOSTOS E ARMAZENS GERAIS DE [ oo [~ 081%
g&hgﬁxg{m DE GERACAO TERMICA DE ENERGIA EXEDest | Estatal U01%
COMPANHIA DE PESQUISA DE RECURSOS MINERAIS EXE-Dest |Estatal 39,94%
COMPANHIA DOCAS DO CEARA SA. EXEDest |Estatal 18,01%
COMPANHIA DOCAS DO ESPIRITO SANTO S.A. EXEDest |Estatal 30,60%
COMPANHIA DOCAS DO ESTADO DA BAHIA S.A. EXE-Dest |Estatal 32,11%
COMPANHIA DOCAS DO ESTADO DE SAO PAULO S.A. EXEDest |Estatal 39,40%
COMPANHIA DOCAS DO MARANHAO S.A. EXEDest |Estatal 46,94%
COMPANHIA DOCAS DO PARA S.A. EXE-Dest |Estatal 22,79%
COMPANHIA DOCAS DO RIO DE JANEIRO S.A. EXEDest |Estatal 59,11%
COMPANHIA DOCAS DO RIO GRANDE DO NORTE S.A. EXE-Dest | Estatal 34,82%
COMPANHIA HIDROELETRICA DO SAO FRANCISCO EXE-Dest |Estatal 70,49%
COMPANHIA NACIONAL DE ABASTECIMENTO EXEDest |Estatal 23,04%
COMPANHIA PETROQUIMICA DE PERNAMBUCO EXE-Dest |Estatal 39,88%
CONSELHO ADMINISTRATIVO DE DEFESA ECONOMICA | EXE-Sipec |Autarquia 27.49%
CONSELHO DA JUSTICA FEDERAL JUD Tribunal 43,72%
g%%%;%% IEATcégEinjgfcgESENVOLVIM ENTO EXE-Sipec | Autarquia 51,37%
CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA JUD Tribunal 43,79%
CONSELHO NACIONAL DO MINISTERIO PUBLICO MPU Ministério Publico 52,93%
g(g%lgrl\)fEElL\rAS%APgRl 8ER APERFEICOAMENTO  DE PESSOAL [ yp oo ™ [poao 236%
DEFENSORIA PUBLICA DA UNIAO EXE-Sipec gﬁi‘l’ %XEZ?;;VO 17,74%
DEPARTAMENTO DE POLICIA FEDERAL EXE-Sipec gii: %XEZ?;;VO 21,75%
DEPARTAMENTO DE POLICIA RODOVIARIA FEDERAL EXE-Sipec 85%112 %XEZ?;;VO 33,03%
?Ei?\llggll;g\swo NACIONAL DE INFRA-ESTRUTURA DE | e 1 o 0.54%
ls)]];gﬁ;{TAMENTO NACIONAL DE OBRAS CONTRA AS EXESipec | Autarquia 20.70%
DEPARTAMENTO NACIONAL DE PRODUCAO MINERAL | EXESipec |Autarquia 15,78%
DEPARTAMENTO PENITENCIARIO NACIONAL EXE-Sipec &rﬁi‘i %"E:;‘;;VO 42,58%
ELETROBRAS DISTRIBUICAO ACRE EXEDest |Estatal 66,17%
ELETROBRAS DISTRIBUICAO ALAGOAS EXEDest |Estatal 54.43%
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ELETROBRAS DISTRIBUICAO AMAZONAS EXE-Dest | Estatal 26,49%
ELETROBRAS DISTRIBUICAO PIAUI EXE-Dest | Estatal 48,42%
ELETROBRAS DISTRIBUICAO RONDONIA EXE-Dest | Estatal 77,61%
ELETROBRAS DISTRIBUICAO RORAIMA EXE-Dest | Estatal 97,67%
ELETROBRAS TERMONUCLEAR S.A. EXE-Dest | Estatal 46,89%
ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS S.A. EXE-Dest | Estatal 67,92%
EMPRESA BRASIL DE COMUNICACAO S.A. EXE-Dest | Estatal 48,31%
EMPRESA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO DE

PETROLEO E GAS NATURAL S.A. - PRE-SAL PETROLEO EXE-Dest | Estatal 24.84%
S.A.

EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS EXE-Dest | Estatal 61,71%
EMPRESA BRASILEIRA DE HEMODERIVADOS E PXEDest | Foaa -
EMPRESA BRASILEIRA DE INFRA-ESTRUTURA EXEDest | Estatl 207
EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA EXE-Dest | Estatal 59,19%
l;l\l/iPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES EXE-Dest | Hospital 60.48%
EMPRESA DE PESQUISA ENERGETICA EXE-Dest | Estatal 19,43%
EMPRESA DE PLANEJAMENTO E LOGISTICA S.A. EXE-Dest | Estatal 41,24%
EVPRESA DE TECNOLOGIA EINFORMAGDES DA |pene | Eva "
EMPRESA DE TRENS URBANOS DE PORTO ALEGRE S.A. |EXE-Dest |Estatal 54,36%
EMPRESA GERENCIAL DE PROJETOS NAVAIS EXE-Dest | Estatal 41,14%
EMPRESA GESTORA DE ATIVOS EXE-Dest | Estatal 42,24%
ESCOLA DE ADMINISTRACAO FAZENDARIA EXE-Sipec [ Instituicdo de ensino 27,66%
ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 52,92%
ESCOLA SUPERIOR DO MINISTERIO PUBLICO DA UNIAO |MPU Institui¢do de ensino 57.50%
FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS EXE-Dest | Estatal 43,74%
FUNDACAO ALEXANDRE DE GUSMAO EXE-Sipec | Fundacio 65,24%
FUNDACAO BANCO DO BRASIL EXE-Dest | Estatal 62,20%
FUNDACAO BIBLIOTECA NACIONAL EXE-Sipec | Fundagio 28,57%
FUNDACAO CASA DE RUI BARBOSA EXE-Sipec | Fundagdo 52,28%
FUNDACAO CULTURAL PALMARES EXE-Sipec | Fundagédo 28,01%
FUNDACAO JOAQUIM NABUCO EXE-Sipec | Fundagio 44.87%
FUNDACAO NACIONAL DE ARTES EXE-Sipec | Fundagédo 10,35%
FUNDACAO NACIONAL DE SAUDE EXE-Sipec | Fundacdo 49,83%
FUNDACAO NACIONAL DO INDIO EXE-Sipec | Fundagao 29,50%
FUNDACAO OSORIO EXE-Sipec | Fundagio 50,51%
FUNDACAO OSWALDO CRUZ EXE-Sipec | Fundagdo 57,34%
FUNDACAO UNIVERSIDADE DE BRASILIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 59,41%
EXNUDD/E(;%OPgE{"\(I)EiSLI]]E) (;;I]?:E FEDERAL DE CIENCIAS DA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 53,02%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 42,67%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE PELOTAS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 43,08%
FUNDACAO UNIVERSIDA DE FEDERAL DE RONDONIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 31,72%

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.



TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
Secretaria-Geral de Controle Externo
Secretaria de Fiscalizagdo de Pessoal

TC

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO JOAO

. S . 0
DEL.REI EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 39,54%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 40,79%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 52,89%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO ABC EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 47,09%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAPA EXE-Sipec [ Instituicdo de ensino 90,27%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 21,62%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO | EXE-Sipec |Institui¢do de ensino 56,60%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 18,96%
FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 22,18%
Egﬁgég[ég UNIVERSIDADE FEDERAL DO VALE DO SAO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 49,28%
FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA . . o
EDUCACAO EXE-Sipec | Autarquia 72,87%
FURNAS CENTRAIS ELETRICAS S.A. EXE-Dest Estatal 79,55%
HOSPITAL DAS FORCAS ARMADAS EXE-Sipec | Hospital 32,88%
HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO ALEGRE EXE-Dest Hospital 89,52%
HOSPITAL FEDERAL DOS SERVIDORES DO ESTADO EXE-Sipec | Hospital 27,01%
HOSPITAL NOSSA SENHORA DA CONCEICA O EXE-Dest Hospital 42,85%
HOSPITAL UNIVERSITARIO JOAO DE BARROS BARRETO |EXE-Sipec |Hospital 11,12%
. Orgio executivo o
IMPRENSA NACIONAL EXE-Sipec (Adm. Direta) 20,44%
INDUSTRIA DE MATERIAL BELICO DO BRASIL EXE-Dest Estatal 51,73%
INDUSTRIAS NUCLEARES DO BRASIL S.A. EXE-Dest Estatal 58,19%
INSTITUTO BENJAMIN CONSTANT EXE-Sipec | Fopecfico Singular 25,42%
(Adm. Direta)
INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA EXE-Sipec | Fundagdo 45,35%
INSTITUTO BRASILEIRO DE INFORMACAO EM CIENCIA E . Orgdo executivo o
TECNOLOGIA EXE-Sipec | A 4m. Direta) 28,43%
INSTITUTO BRASILEIRO DE MUSEUS EXE-Sipec | Autarquia 68,01%
INSTITUTO BRASILEIRO DE TURISMO EXE-Sipec | Autarquia 37,90%
INSTITUTO BRASILEIRO DO MEIO AMBIENTE E DOS . . o
RECURSOS NATURAIS RENOVA VEIS EXE-Sipec | Autarquia 63,93%
INSTITUTO CHICO MENDES DE CONSERVACAO DA . . o
BIODIVERSIDADE EXE-Sipec | Autarquia 24.33%
INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA EXE-Sipec | Fundagio 39,33%
INSTITUTO DE PESQUISAS JARDIM BOTANICO DO RIO . . o
DE JANEIRO EXE-Sipec | Autarquia 49,85%
INSTITUTO DO PATRIMONIO HISTORICO E ARTISTICO . . .
NACIONAL EXE-Sipec | Autarquia 30,21%
INSTITUTO EVANDRO CHAGAS EXE-Sipec | Lopecifico Singular 19,15%
(Adm. Direta)
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E . o . o
TECNOLOGIA BAIANO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 32,86%
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E @ - . o
TECNOLOGIA CATARINENSE EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 33,96%
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E . o .
TECNOLOGIA DA BAHIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 56,35%
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E . o . o
TECNOLOGIA DA PARAIBA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 32,03%
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 43,25%

TECNOLOGIA DE ALAGOAS

Para verificar as assinaturas, acesse www.tcu.gov.br/autenticidade, informando o cédigo 56581607.




TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
m Secretaria-Geral de Controle Externo
Secretaria de Fiscalizagdo de Pessoal

63

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE BRASILIA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

57,31%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE GOIAS

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

33,73%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE MATO GROSSO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

46,07%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE MATO GROSSO DO SUL

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

29,96%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE MINAS GERAIS

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

23,34%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE PERNAMBUCO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

48,96%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE RONDONIA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

49,69%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE RORAIMA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

41,18%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

57,43%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE SAO PAULO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

24.91%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DE SERGIPE

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

12,32%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO ACRE

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

28,08%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO AMAPA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

24,92%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO AMAZONAS

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

28,10%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO CEARA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

30,93%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO ESPIRITO SANTO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

20,33%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO MARANHAO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

64,47%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO NORTE DE MINAS GERAIS

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

32,84%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO PARA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

25,77%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO PARANA

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

32,48%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO PIAUI

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

63,22%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO RIO DE JANEIRO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

42,02%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO RIO GRANDE DO NORTE

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

77,38%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO RIO GRANDE DO SUL

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

45,39%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO SERTAO PERNAMBUCANO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

14,59%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO SUDESTE DE MINAS GERAIS

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

34,40%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO SUL DE MINAS GERAIS

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

45,60%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO TOCANTINS

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

37,07%

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
TECNOLOGIA DO TRIANGULO MINEIRO

EXE-Sipec

Instituicdo de ensino

36,93%
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INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E

TECNOLOGIA FARROUPILHA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 33,25%
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E . o . )
TECNOLOGIA FLUMINENSE EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 30,39%
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E . o .
TECNOLOGIA GOIANO ¢ EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 60,22%
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E . o . .
TECNOLOGIA SUL-RIO-GRANDENSE EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 62,42%
INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE INDUSTRIAL  |EXE-Sipec |Autarquia 72,37%
INSTITUTO NACIONAL DE CARDIOLOGIA EXE-Sipec | opecifico Singular 31,71%
(Adm. Direta)
INSTITUTO NACIONAL DE COLONIZACAO E REFORMA . . .
AGRARIA EXE-Sipec | Autarquia 24,15%
INSTITUTO NACIONAL DE EDUCACAO DE SURDOS EXE-Sipec | Lopecifico Singular 18,26%
(Adm. Direta)
INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS . . .
EDUCACIONAIS ANISIO TEIXEIRA EXE-Sipec | Autarquia 47,98%
INSTITUTO NACIONAL DE METEOROLOGIA EXE-Sipec | Specifico Singular 31,20%
(Adm. Direta)
INSTITUTO NACIONAL DE METROLOGIA, QUALIDADE E . . .
TECNOLOGIA EXE-Sipec | Autarquia 30,11%
INSTITUTO NACIONAL DE PESQUISAS DA AMAZONIA | EXE-Sipec | O8a0 executivo 28,86%
(Adm. Direta)
INSTITUTO NACIONAL DE PESQUISAS ESPACIAIS EXE-Sipec | Autarquia 55,38%
INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA EXE-Sipec | OgA0 executivo 24,37%
(Adm. Direta)
INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA DA ‘ . i
INFORMACAO EXE-Sipec | Autarquia 22,70%
INSTITUTO NACIONAL DE TRAUMATOLOGIA E . Especifico Singular 0
ORTOPEDIA EXE-Sipec | A dm. Direta) 48,80%
INSTITUTO NACIONAL DO CANCER EXE-Sipec | FsPecifico Singular 80,70%
(Adm. Direta)
INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL EXE-Sipec | Autarquia 56,55%
LIQUIGAS DISTRIBUIDORA S.A. EXE-Dest |Estatal 60,49%
MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E . o .
ABASTECIMENTO EXE-Sipec | Ministério 27,52%
MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA, INOVACOES E . . .
COMUNICACOES EXE-Sipec | Ministério 27,13%
MINISTERIO DA CULTURA EXE-Sipec | Ministério 53,03%
MINISTERIO DA DEFESA EXE-Sipec | Ministério 27,15%
MINISTERIO DA EDUCACAO EXE-Sipec | Ministério 43,10%
MINISTERIO DA FAZENDA EXE-Sipec | Ministério 28,46%
MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E . . .
SERVICOS EXE-Sipec | Ministério 52,01%
MINISTERIO DA INTEGRACAO NACIONAL EXE-Sipec | Ministério 36,88%
MINISTERIO DA JUSTICA E CIDADANIA EXE-Sipec | Ministério 41,25%
MINISTERIO DA SAUDE EXE-Sipec | Ministério 43,22%
MINISTERIO DA TRANSPARENCIA, FISCALIZACAO E . L .
CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO EXE-Sipec | Ministério 63,21%
MINISTERIO DAS CIDADES EXE-Sipec | Ministério 61,29%
MINISTERIO DAS RELACOES EXTERIORES EXE-Sipec | Ministério 36,53%
MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA EXE-Sipec | Ministério 52,75%
MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO SOCIAL E EXESipec | Ministério 48.81%

AGRARIO
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MINISTERIO DO ESPORTE EXE-Sipec | Ministério 22,58%
MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE EXE-Sipec | Ministério 50,50%
MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EXESipec | Ministério 22.83%
GESTAO
MINISTERIO DO TRABALHO EXE-Sipec | Ministério 35,98%
MINISTERIO DO TURISMO EXE-Sipec | Ministério 38,35%
ggiSTERIO DOS TRANSPORTES, PORTOS E AVIACAO EXESipec | Ministério 27.91%
MINISTERIO PUBLICO DO DISTRITO FEDERAL E o o
TERRITORIOS MPU Ministério Pablico 65,86%
MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO MPU Ministério Publico 38,20%
MINISTERIO PUBLICO FEDERAL MPU Ministério Pablico 47,92%
MINISTERIO PUBLICO MILITAR MPU Ministério Pablico 25,73%
NUCLEBRAS EQUIPAMENTOS PESADOS S.A. EXE-Dest |Estatal 68,86%
OBSERVATORIO NACIONAL EXE-Sipec | Orgdo exccutivo 40,62%
(Adm. Direta)
PETROBRAS DISTRIBUIDORA SA. EXE-Dest | Estatal 73,03%
PETROBRAS TRANSPORTE S.A. EXE-Dest |Estatal 67,46%
PETROLEO BRASILEIRO S.A. EXE-Dest |Estatal 63,87%
PROCURADORIA-GERAL DA FAZENDA NACIONAL EXE-Sipec | Or8a0 executivo 23,50%
(Adm. Direta)
SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL EXE-Sipec | Or8a0 executivo 70,43%
(Adm. Direta)
SECRETARIA DE GOVERNO DA PRESIDENCIA DA . L .
REPUBLICA EXE-Sipec | Ministério 26,91%
SECRETARIA DO TESOURO NACIONAL EXE-Sipec | Or8a0 executivo 38,72%
(Adm. Direta)
SENADO FEDERAL LEG Casa legislativa 39,92%
SERVICO FEDERAL DE PROCESSAMENTO DE DADOS EXE-Dest | Estatal 59,75%
Y Orgio executivo o
SERVICO FLORESTAL BRASILEIRO EXE-Sipec (Adm, Direta) 49,35%
SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE MANAUS EXE-Sipec | Autarquia 42,09%
SUPERINTENDENCIA DE SEGUROS PRIVADOS EXE-Sipec | Autarquia 29,86%
SUPERINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO DA . . R
AMAZONIA EXE-Sipec | Autarquia 16,40%
SUPERINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO DO . . .
NORDESTE EXE-Sipec | Autarquia 21,94%
SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE PREVIDENCIA . . .
COMPLEMENTAR EXE-Sipec | Autarquia 42,48%
SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTICA JUD Tribunal 46,54%
SUPERIOR TRIBUNAL MILITAR JUD Tribunal 52,71%
SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL JUD Tribunal 63,19%
TELECOM UNICACOES BRASILEIRAS S.A. EXE-Dest | Estatal 47,64%
TRANSPORTADORA BRASILEIRA GASODUTO BOLIVIA-
BRASIL S.A. EXE-Dest Estatal 52,29%
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO LEG Tribunal 66,06%
TRIBUNAL DE JUSTICA DO DISTRITO FEDERAL E DOS .
TERRITORIOS JUD Tribunal 40,42%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 10° REGIAO JUD Tribunal 46,52%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 11* REGIAO JUD Tribunal 47,50%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 12* REGIAO JUD Tribunal 75,46%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 13* REGIAO JUD Tribunal 58,76%
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TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 14* REGIAO JUD Tribunal 90,14%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 15* REGIAO JUD Tribunal 35,33%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 16* REGIAO JUD Tribunal 37,76%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 17* REGIAO JUD Tribunal 44,67%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 18 REGIAO JUD Tribunal 49,67%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 19* REGIAO JUD Tribunal 56,55%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 1* REGIAO JUD Tribunal 53,82%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 20° REGIAO JUD Tribunal 48,35%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 21* REGIAO JUD Tribunal 36,71%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 22* REGIAO JUD Tribunal 38,10%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 23* REGIAO JUD Tribunal 44.17%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 24* REGIAO JUD Tribunal 32,18%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 2* REGIAO JUD Tribunal 24,30%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 3* REGIAO JUD Tribunal 56,43%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 4* REGIAO JUD Tribunal 49,27%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 5* REGIAO JUD Tribunal 69,19%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 6* REGIAO JUD Tribunal 36,23%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 7° REGIAO JUD Tribunal 25,87%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 8* REGIAO JUD Tribunal 78,87%
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 9 REGIAO JUD Tribunal 32,48%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DA BAHIA JUD Tribunal 41,13%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DA PARAIBA JUD Tribunal 45,43%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE ALAGOAS JUD Tribunal 34,08%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE GOIAS JUD Tribunal 34,48%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE MATO GROSSO JUD Tribunal 41,78%
g{l?ILBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE MATO GROSSO DO JUD Tribunal 36.63%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE MINAS GERAIS JUD Tribunal 35,57%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE PERNAMBUCO JUD Tribunal 34,11%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE RONDONIA JUD Tribunal 74,37%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE RORAIMA JUD Tribunal 18,48%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE SANTA CATARINA |JUD Tribunal 56,51%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE SAO PAULO JUD Tribunal 50,18%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE SERGIPE JUD Tribunal 26,80%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO ACRE JUD Tribunal 30,32%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO AMAPA JUD Tribunal 48,46%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO AMAZONAS JUD Tribunal 39,95%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO CEARA JUD Tribunal 46,21%
EEI)%[IJ{NA?L REGIONAL ELEITORAL DO DISTRITO JUD Tribunal 38.76%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO ESPIRITO SANTO |JUD Tribunal 31,77%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO JUD Tribunal 39,16%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO PARA JUD Tribunal 46,03%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO PARANA JUD Tribunal 56,07%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO PIAU{ JUD Tribunal 46,94%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO RIO DE JANEIRO JUD Tribunal 29,28%
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TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO RIO GRANDE DO

NORTE JUuD Tribunal 31,55%
”Sl‘“[IjILBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO RIO GRANDE DO JUD Tribunal 37.73%
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO TOCANTINS JUuD Tribunal 35,32%
TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 1* REGIAO JUD Tribunal 48,10%
TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 2* REGIAO JUD Tribunal 32,44%
TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 3* REGIAO JUD Tribunal 56,42%
TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 4* REGIAO JUD Tribunal 64,52%
TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 5* REGIAO JUD Tribunal 48,96%
TRIBUNAL SUPERIOR DO TRABALHO JUuD Tribunal 52,62%
TRIBUNAL SUPERIOR ELEITORAL JUD Tribunal 61,90%
%&%ﬁﬁA?\iRgéBg;%IARCAAO INTERNACIONAL DA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 22,04%
UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 18,54%
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 86,07%
UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 34,96%
[AJI;/II]\E/EIRCSAIEﬁDE FEDERAL DA INTEGRACAO LATINO- EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 35,30%
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 81,41%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 10,83%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 45,50%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 31,22%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 50,35%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 33,07%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 44,49%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 40,67%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 43,14%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 36,78%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 56,57%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 51,88%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE RORAIMA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 27,76%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 42,70%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 62,40%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 40,93%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO PAULO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 40,37%
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 50,41%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ACRE EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 34,68%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 52,22%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 57,71%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 23,16%
}JFN‘é?ggIDADE FEDERAL DO ESTADO DO RIO DE EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 71,86%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DA BAHIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 29,69%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DO PARA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 28,72%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 38,42%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 24,43%
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 18,36%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 26,59%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO EXE-Sipec [ Instituicdo de ensino res;l)\i)anodeu
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 34,21%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE EXE-Sipec | Instituicdo de ensino 53,50%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 45,98%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO SUL DA BAHIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 7,32%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO SUL E SUDESTE DO PARA |EXE-Sipec [ Instituicdo de ensino 32,25%
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 57,18%
}{EI\(I)II\J/IE;{HS\]II]{) OAI\I?EAFIEDI\%/EER]I)OS VALES DO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 20,59%
UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 27,26%
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DA AMAZONIA EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 42,72%
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 53,35%
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO EXE-Sipec [ Instituicdo de ensino 28,14%
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO EXE-Sipec | Institui¢do de ensino 39,91%
UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA  |EXE-Sipec |Instituicdo de ensino 36,36%
VALEC ENGENHARIA, CONSTRUCOES E FERROVIAS S.A. |EXE-Dest |Estatal 27,94%
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Apéndice III. Percentuais de adesio as praticas descritas no questionario

Prética ainda nao , ~ -
adotada Nivel de adocao da pratica
Cédigos | Itens do questionario (praticas)
Nao Pretende Adota em Adota em Adota em
menor grande parte ou
adotaa | adotara parte a parte a integralmente a
pratica | pratica - pratica .
pratica pratica
1. Define corpo colegiado (ex comité,
conselho), 6rgdo ou colaborador externo a
raaqn |Unidade de Gestdo de Pessoas formalmente | 5\ 5p0 | 1y qeor | 91205 | 17,00% 30,77%
responsavel por auxlid-la na avaliagdo,
direcionamento e monitoramento da gestdo de
pessoas.
LAAO2 2. Define politica que orieqte oNplane]amento da 19.09% | 31.91% 13.39% 19.37% 16.24%
forga de trabalho na organizagdo.
LAAO3 3. Deﬁne.po.ht.lca paraavaliacdo de desempenho 342% | 1026% 6.55% 16,52% 63.25%
formal e individual dos colaboradores.
LAAO4 4. Deﬁne.po.ht}ca paraavaliagdo de desempenho 24.79% | 22.22% 7.98% 14.81% 30.20%
formal e individual dos gestores.
LAAOS 5. Define politica para o ~desenvolw{nento de 4530% | 32.48% 9.40% 8.55% 427%
sucessores para as ocupagdes de gestdo.
LAA06 g'e ?Z:fga‘; cumprimento das politicas deges@o | 5 o500 | 19,0405 | 1481% | 2536% 18,23%
LAAQ7 |7 Acompanha os principais indicadores de| g 550, | 905104 | 1481% | 22,51% 23,65%
desempenho das fung¢des de gestdo de pessoas.
LAAOS 8. Atua quanfio a~s metas estratégicas de gestdo 18.80% | 21.94% 1538% 22.79% 21,08%
de pessoas ndo sao alcangadas.
9. Adota cbédigo de ¢ética, detalhando os
comportamentos esperados € oS
LAAQO9 |comportamentos vedados, prevendo sua| 6,84% 11,68% 3,70% 14,53% 63,25%
aplicacdo aos colaboradores e gestores da
organizacio.
10. Estabelece no cddigo de ética sancgdes para
LAA10 |colaboradores e gestores em caso de| 13,11% | 11,68% 3,99% 12,25% 58,97%
descumprimento.
raaq |l Promove agdes de divulgagdo do codigode| o spo | 145104 | 1481% | 2023% 39,60%
ética para os colaboradores e gestores.
12. Recebe, por meio de canais diretos, e trata
LAADD denuncias de desvios de conduta referent’es 'a 1.71% 1.71% 2.56% 10,83% $3.19%
gestores e  colaboradores da  propria
organizagao.
13. Aprova plano de auditoria interna que
LAA13 |contemple a avaliacdo de riscos relacionados a | 23,65% | 21,08% 9,40% 14,81% 31,05%
gestdo de pessoas.
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POl

14. Executa processo de planejamento
estratégico organizacional, estabelecendo o
respectivo plano, com a visdo, a missdo e os
objetivos organizacionais de longo prazo.

2,85%

8,26%

4,84%

13,11%

70,94%

PO2

15. Estabelece objetivos organizacionais de
curto prazo alinhados com o plano estratégico
organizacional.

4,56%

10,26%

6,84%

19,66%

58,69%

PO3

16. Divulga o plano estratégico organizacional
para os colaboradores.

4,56%

8,55%

6,84%

17,38%

62,68%

PO4

17. Avalia os resultados organizacionais
alcangados em comparacdo ao definido no
planejamento estratégico.

5,98%

15,67%

10,54%

20,51%

47,29%

PGP1

18. Elabora plano especifico para as fungdes de
gestdo de pessoas, alinhado com o plano
estratégico organizacional.

19,94%

26,21%

11,97%

19,94%

21,94%

PGP2

19. Envolve os principais gestores € grupos
interessados no processo de planejamento de
gestdo de pessoas.

13,68%

16,24%

14,25%

27,92%

27.92%

PGP3

20. Detalha, no processo de planejamento, os
recursos (materiais, financeiros, humanos)
necessarios para aimplementacdo do(s)plano(s)
de gestdo de pessoas.

18,80%

19,94%

16,81%

24,22%

20,23%

PGP4

21. Define objetivos, indicadores ¢ metas de
desempenho para cada fun¢Zo de gestdo de
pessoas.

19,66%

26,78%

19,09%

21,65%

12,82%

PGPS

22. Avalia os resultados alcangados por cada
funcdo de gestio de pessoas emcomparagdo ao
que foi planejado.

22,51%

31,62%

13,11%

20,23%

12,54%

PFP1

23.  Define de maneira documentada
quantitativo de referéncia de pessoal por
unidade organizacional.

11,97%

21,37%

10,83%

24.22%

31,62%

PFP2

24. Utiliza procedimentos técnicos para definir
o quantitativo necessario de pessoal porunidade
organizacional.

17,66%

38,46%

11,11%

17,09%

15,67%

PFP3

25. Atualiza, com base em procedimentos
técnicos, o quantitativo necessario de pessoal
por unidade organizacional.

21,94%

35,04%

11,97%

18,23%

12,82%

PFP4

26. Avalia informa¢des quantitativas que
descrevem as principais caracteristicas da forca
de trabalho.

16,24%

22,79%

17,95%

19,66%

23,36%

PFP5

27. Utiliza as informac¢des sobre a forca de
trabalho para orientar as decisdes relativas a
gestdo de pessoas.

10,54%

14,25%

19,09%

29.91%

26,21%

PFP6

28. Identifica quais sdo as ocupagdes criticas da
organizacao.

20,23%

21,94%

17,38%

23,65%

16,81%

PFP7

29. Identifica o  perfil  profissional
requerido/desejado para as ocupagdes criticas da
organizacdo.

20,23%

23,65%

18,23%

17,66%

20,23%

PFP8

30. Identifica lacunas entre os perfis
profissionais apresentados pelos colaboradores
e os requeridos/desejados referentes as
ocupacdes criticas da organizagao.

23,36%

30,48%

13,39%

17,66%

15,10%
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PFP9

31. Define metas para reducdo das lacunas entre
os perfis profissionais apresentados pelos
colaboradores e os requeridos/desejados
referentes as ocupagdes criticas da organizagao.

29,06%

42,74%

9,40%

9,12%

9,69%

UGPE1

32. Envolve profissionais de RH no processo de
planejamento estratégico organizacional.

8,55%

7,98%

9,69%

19,66%

54,13%

UGPE2

33. Estabelece parcerias entre a Unidade de
Gestdo de Pessoas e as demais unidades da
organizacdo para o desenvolvimento de
solugdes e servigos para atender as necessidades
de gestdo de pessoas.

4,27%

7,41%

18,23%

28,77%

41,31%

UGPE3

34. Define perfis profissionais
requeridos/desejados para as ocupagdes da
Unidade de Gestdo de Pessoas.

14,53%

24,22%

15,95%

21,94%

23,36%

UGPE4

35. Identifica lacunas entre os perfis
profissionais apresentados pela equipe da
Unidade de Gestdo de Pessoas e os
requeridos/desejados.

17,38%

28,21%

13,96%

20,80%

19,66%

UGPES5

36. Executa agdes para reduzir as lacunas
identificadas.

19,37%

27,92%

16,24%

20,51%

15,95%

UGPE6

37. Realiza benchmarking em boas praticas de
gestdo de pessoas no ambiente externo a
organizacao.

17,95%

7.41%

17,38%

25,64%

31,62%

GLPS1

38. Define de maneira documentada e especifica
os perfis profissionais desejados/requeridos para
as ocupacdes de gestdo.

29,63%

27,64%

12,54%

10,26%

19,94%

GLPS2

39. Utiliza perfis profissionais
desejados/requeridos (documentados) para a
escolha dos gestores.

32,76%

30,48%

16,24%

11,40%

9,12%

GLPS3

40. Oferece agdes educacionais de formagdo aos
colaboradores que assumem fungdes gerenciais.

6,27%

13,96%

19,94%

29,63%

30,20%

GLPS4

41. Executa agdes educacionais para assegurara
disponibilidade de sucessores qualificados para
as ocupagdes criticas de gestao.

33,90%

28,77%

14,25%

12,25%

10,83%

GLPS5

42. Oferece agdes educacionais de lideranga que
atendam as necessidades de cadanivel de gestdo
(operacional ao estratégico).

11,97%

19,94%

22,22%

23,36%

22,51%

GLPS6

43. Oferece agdes educacionais sobre gestdo do
desempenho para os gestores da organizacio.

21,37%

24,22%

18,23%

15,38%

20,80%

GLPS7

44.  Estabelece metas de desempenho
individuais para os gestores alinhadas com as
metas organizacionais.

37,04%

27,35%

7,12%

11,97%

16,52%

GLPS8

45. Realiza avaliagdo de desempenho formal e
individual dos gestores, com atribuicdo de nota
ou conceito.

26,78%

21,08%

7,12%

11,97%

33,05%

TD1

46. Identifica e documenta as necessidades
individuais de capacitacdo durante o processo de
avaliacao de desempenho dos colaboradores.

16,81%

21,08%

15,67%

19,66%

26,78%

TD2

47. Elabora plano periddico de capacitagdo com
indicadores definidos.

9,40%

17,95%

12,25%

21,08%

39,32%
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TD3

48. Oferece incentivos para a capacitagdo
continua dos colaboradores (ex. bolsas de
estudo, incentivos para obtencéo de certificacdo,
flexibilizacdo da jornada de trabalho).

2,56%

3,13%

11,11%

20,23%

62,96%

TD4

49. Executa agdo educacional especifica para
formacao dos novos colaboradores.

8,83%

11,68%

11,40%

23,36%

44,73%

TD5

50. Desenvolve agdes educacionais para
ocupacdes criticas da organizagdo que ndo sdo
de gestdo.

19,37%

15,38%

13,39%

25,36%

26,50%

TD6

51. Avalia as agoes educacionais realizadas.

7,98%

8,55%

11,97%

22,79%

48,72%

TD7

52. Utiliza os resultados das avaliagdes para
promover melhorias em acdes educacionais
futuras.

9.97%

11,40%

13,11%

24,50%

41,03%

TD8

53. Desenvolve a¢des educacionais com base
em necessidades futuras da organizagéo,
buscando mitigar riscos.

15,10%

18,52%

18,23%

25,07%

23,08%

GCO1

54.  Executa processo de gestdo do
conhecimento, documentando e compartilhando
o conhecimento com os colaboradores.

16,24%

24.,79%

21,65%

27,64%

9,69%

GC02

55. Oferece ag¢des educacionais ou orienta a
forca de trabalho em  relagdo ao
compartilhamento e difus&o do conhecimento.

14,25%

21,94%

25,07%

25,07%

13,68%

Cl

56. Divulga de forma ampla informacdes de
interesse dos colaboradores.

1,14%

1,71%

6,27%

26,21%

64,67%

C2

57. Envolve os colaboradores no processo de
tomada de decis@o, buscando produzir decisdes
organizacionais amplamente apoiadas.

10,26%

5,13%

25,36%

36,75%

22,51%

C3

58. Avalia as sugestdes de melhoria da gestio
recebidas dos colaboradores, oferecendo
respostas sobre sua implementacdo ou nao.

9,40%

9,12%

21,37%

35,90%

24.22%

4

59. Verifica se os colaboradores estdo satisfeitos
com seu nivel de participagdo no processo de
tomada de decisdo organizacional.

31,62%

22,51%

13,39%

15,95%

16,52%

C5

60. Realiza pesquisas junto aos colaboradores
para avaliar o ambiente de trabalho da
organizacdo  (ex.  pesquisa de clima
organizacional ou pesquisa de satisfagdo).

13,96%

24.,79%

10,83%

12,54%

37,89%

ADI1

61. Estabelece metas de desempenho
individuais e/ou de equipes alinhadas com as
metas organizacionais.

20,51%

21,08%

10,26%

19,09%

29,06%

AD2

62. Verifica se os colaboradores compreendem
as expectativas relativas ao seu desempenho.

23,65%

21,08%

12,54%

21,94%

20,80%

AD3

63. Verifica se héa encontros regulares entre os
avaliadores e os avaliados para acompanhar o
desempenho.

31,62%

23,36%

17,09%

12,25%

15,67%

AD4

64. Realiza avaliacdo de desempenho formal e
individual dos colaboradores, com atribuigdo de
nota ou conceito, vinculada ao alcance dos
resultados organizacionais.

9,97%

13,68%

10,26%

17,09%

49,00%
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ADS

65. Comunica expressamente (feedback) aos
colaboradores 0s aspectos positivos e/ou
negativos do resultado da avaliagio de
desempenho.

11,97%

14,25%

13,11%

22,79%%

37,89%

AD6

66. Propde agdes educacionais para os
colaboradores com base nas oportunidades de
melhoria  identificadas na avaliagio de
desempenho.

16,81%

28,49%

17,66%

18,52%

18,52%

AD7

67. Executa procedimentos que resguardem a
transparéncia e a imparcialidade do sistema de
avaliacdo de desempenho.

8,55%

9,97%

6,84%

19,66%

54,99%

68. Executa praticas de reconhecimento por
desempenho alinhadas com as metas
organizacionais.

37,32%

24.,79%

10,54%

11,97%

15,38%

69. Estabelece procedimentos e regras claras e
transparentes nas praticas de reconhecimento.

38,75%

26,50%

6,27%

8,55%

19,94%

RC1

70. Retne-se com sindicatos e associagdes de
classe para tratar de assuntos de interesse dos
colaboradores.

9,12%

2,85%

10,83%

23,36%

53,85%

RC2

71. Promove programa de qualidade de vida no
trabalho.

2,28%

12,54%

16,24%

27,07%

41,88%

RC3

72. Avalia os resultados obtidos com o
programa de qualidade de vida no trabalho.

15,10%

27.92%

10,54%

23,65%

22,79%

RC4

73. Promove programa de
comunicac¢do/sensibilizacdo interna sobre a
necessidade de respeito a diversidade (ex.
género, raga, opg¢do sexual, opcdo religiosa,
dentre outras).

25,36%

24,22%

11,97%

15,38%

23,08%

PPA1

74. Utiliza grupos de trabalho temporarios* para
projetos ou determinadas tarefas prioritarias
para a organizacao.

0,85%

1,99%

9,97%

19,94%

67,24%

PPA2

75. Define perfis profissionais
requeridos/desejados para cada ocupacdo ou
grupo de ocupagdes da organizacao.

16,81%

20,51%

15,38%

22,51%

24,79%

PPA3

76. Examina a adequagdo entre os perfis
profissionais requeridos/desejados e a estratégia
organizacional.

25,64%

28,77%

14,25%

17,38%

13,96%

PPA4

77. Oferece aos colaboradores, segundo as
caracteristicas das ocupagdes, autonomia para
executar suas atividades.

6,55%

1,42%

15,38%

39,60%

37,04%

PPAS

78. Oferece aos colaboradores oportunidades de
realizagdo de trabalhos desafiadores (ex.
complexos, inovadores).

6,27%

2,85%

17,95%

41,03%

31,91%

PPA6

79. Oferece, segundo as caracteristicas das
atividades organizacionais, flexibilidade no
cumprimento da jornada de trabalho.

15,95%

3,99%

15,95%

27,35%

36,75%

80. Define de maneira documentada e especifica
os perfis profissionais desejados/requeridos
objeto de selecdo externa (ex. concurso publico)
de novos colaboradores.

8,83%

7,69%

5,98%

11,40%

66,10%

RS2

81. Identifica de maneira documentada e
especifica, antes de abrir processo seletivo
externo, a quantidade de novos colaboradores
necessarios emcada unidade organizacional.

10,54%

9,12%

6,27%

17,66%

56,41%
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RS3

82. Executa processo estruturado para a
alocacdo dos novos colaboradores, baseado em
perfis profissionais requeridos/desejados.

17,95%

17,66%

9,97%

20,80%

33,62%

RS4

83. Avalia se as atividades de recrutamento e
sele¢do resultaram na escolha de pessoas que
apresentam 0s perfis profissionais
requeridos/desejados pela organizagio.

33,33%

17,95%

12,82%

17,38%

18,52%

84. Movimenta internamente os colaboradores
com base na comparacdo entre o quantitativo
atual de pessoale o quantitativo de referéncia de
pessoal das unidades organizacionais.

21,37%

26,50%

12,82%

19,94%

19,37%

RS6

85. Movimenta internamente os colaboradores
com base na comparacdo entre o perfil
profissional apresentado por eles e o perfil
profissional requerido/desejado pelas unidades
organizacionais.

16,24%

17,38%

22,22%

25,64%

18,52%

86. Utiliza ferramentas estruturadas de seleg¢do
interna (ex. banco de curriculos, banco de
talentos, banco de competéncias, testes, etc.).

27,07%

35,33%

13,11%

12,25%

12,25%

RET1

87. Executa procedimentos para identificar,
além das razdes de carater legal*, as causas dos
desligamentos voluntarios da organizagao.

39,03%

25,93%

12,25%

7,41%

15,38%

RET2

88. Utiliza as informagdes relativas as causas de
desligamento para promover melhorias na
gestdo organizacional.

45,58%

32,48%

8,55%

8,55%

4,84%

RET3

89. Executa procedimentos para identificar as
causas que influenciam a movimentagdo dos
colaboradores dentro da organizagao.

34.47%

24,50%

16,52%

14,25%

10,26%

RET4

90. Utiliza as informagdes relativas as causas de
movimentagdo interna para promover melhorias
na gestdo organizacional.

36,47%

33,05%

11,68%

12,25%

6,55%

ACC1

91. Realiza auditorias internas na area de
pessoal.

7,69%

5,41%

7,12%

14,81%

64,96%

ACC2

92. Estabelece os colaboradores responsaveis
por cada fase (planejamento, aprovagdo,
execugdo e avaliagdo) das praticas de gestdo de
pessoas.

21,65%

9,97%

16,52%

22,79%

29,06%

ACC3

93. Monitora conjunto de indicadores relevantes
sobre sua for¢ca de trabalho (ex indices de
absenteismo, indices de rotatividade, projegoes
de aposentadoria, etc.).

13,68%

14,81%

19,66%

22,51%

29,34%

ACC4

94. Executa procedimentos para assegurar que
as informacdes e os dados relativos aos recursos
humanos sejam atuais e precisos (ex.
verificacdes de qualidade e veracidade dos
dados cadastrais registrados nos sistemas que
dao suporte a elaboracdo da folha de
pagamento).

1,99%

4,56%

7,98%

27,92%

57,55%
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ACC5

95. Segrega as funcgdes relativas aos processos
de registro cadastral e financeiro em folha de
pagamento, de forma que uma instancia ou
colaborador ndo inicie ¢ concluatodas as etapas
desses processos.

3.42%

1,99%

3,99%

13,68%

76,92%

ACC6

96. Identifica e divulga para os profissionais de
RH a legislagdo, a jurisprudéncia e as
orientagdes normativas relativas a gestdo de
pessoas, orientando acerca de como elas devem
ser aplicadas internamente.

2,28%

2,85%

8,26%

23,93%

62,68%
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Apéndice IV. Correspondéncia entre os questionarios de 2016 e 2013 e evolucio da situacio

A tabela abaixo relaciona os itens (praticas) do questionario de 2016 com os de 2013. Além disso, ela
apresenta o percentual de organizagdes que informaram que nao adotam em nivel algum as praticas
relacionadas (%Nao). Embora tenha havido mudangas significativas no questionario, de 2013 para 2016,
os dados desta tabela indicam que varias praticas passaram a ser adotadas por um maior nimero de
organizagoes. Cabe ressaltar que os percentuais apresentados levam em consideracdo apenas as respostas
das 311 organizacdes que participaram dos dois ciclos do levantamento.

2016 2013
Itens (praticas) % Nao | Itens (praticas) % Nao
1. Define corpo colegiado (ex. comité, conselho), 17. Desienou formalmente cormo colegiado
6rgdo ou colaborador externo a Unidade de Gestao ( ’ g’t“ lho) rp : &
de Pessoas formalmente responsavelpor auxilia-la 42% a?;;licéo;;u i’azocir;scTS(SZsrree:slgt(i)\r/l;:\!a’e 5;;0 de 54%
na avalia¢do, direcionamento ¢ monitoramento da 550887 &
gestdo de pessoas. P )
2. Define politica que oriente o planejamento da
N 52% -
forga de trabalho na organizagio.
. - 14. A blicou diretri
3. Define politica para avaliagdo de desempenho 0 . ptovoue publicou diretrizes para a o
formal ¢ individual dos colaboradores 14% avaliacdo do desempenho dos colaboradores 30%
' e gestores?
L C 14. Aprovou e publicou diretrizes para a
?('mlzglineei IE) gigtilgiaﬁ)zgisavglﬁféz de desempenho 47% avaliacdo do desempenho dos colaboradores 30%
& ) e gestores?
5. Define politica para o desenvolvimento de 779 12.Aprovou e publicou diretrizes para o 50%
~ ~ 0o . (1)
sucessores para as ocupagdes de gestio. desenvolvimento de gestores?
6. Avalia o cumprimento das politicas de gestdo de 40% 16. Monitora regularmente o cumprimento 479
€550as. ° das diretrizes relativas a gestdo de pessoas? ’
p g p
21. Acompanha sistematicamente os
7. Acompanha os principais indicadores de 40% indicadores de resultado das principais 50%
~ ~ (] y, . ~ 0
desempenho das fung¢des de gestio de pessoas. praticas de gestdo de pessoas, atuando
quando as metas ndo sao alcancadas?
21. Acompanha sistematicamente os
8. Atua quando as metas estratégicas de gestdo de 40% indicadores de resultado das principais 50%
~ ~ o R ~ 0
pessoas nao sdo alcancgadas. praticas de gestdo de pessoas, atuando
quando as metas ndo sdo alcancadas?
9. Adotacddigo de ética, detalhando os 3. Adotacddigo(s) de ética, prevendo sua
comportamentos esperados e os comportamentos 18% aplicacdo a todos os colaboradores e gestores 259
. ~ 0 . ~ . . 0
vedados, prevendo sua aplicagdo aos colaboradores da organizagdo, inclusive aos membros da
e gestores da organizagdo. cupula e da alta administra¢do?
10. Estabelece no codigo de ética sangdes para R L ~
0 4. Prevé a aplicagdo de sangdes emcaso de o
colaboradores e gestores em caso de 24% . 1 L 28%
descumprimento descumprimento do(s) codigo(s) de ética?
11. Promove agdes de divulgagdo do codigo de 25% 5. Investe na divulgagao periodica do(s) 549
ética para os colaboradores e gestores. ’ codigo(s) de ética? ’
7. Mantém canais diretos (com a propria alta
12. Recebe, por meio de canais diretos, e trata administracdo) para o recebimento de
dentncias de desvios de conduta referentes a 2% eventuais denuncias de desvios de conduta 8%
gestores e colaboradores da propria organizagéo. referentes a gestores e colaboradores da
propria organizagdo?
13. Aprovaplano de auditoria interna que 20. Aprovaplano(s) de auditoria interna que
) L . . contemple(m) a avaliagdo periddica de riscos
contemple a avaliagdo de riscos relacionados a 44% op (m) ¢ao p L. 47%
estio de pessoas relacionados a recursos humanos e a eficacia
£ ) dos respectivos controles?
14. Executa processo de planejamento estratégico .
organizacional, estabelecendo o respectivo plano, 0 2. Ex’ec.uta processo deplanejamento o
com a Visio. 4 missio e os obietivos 11% estratégico organizacional, aprovando e 19%
organizacion’ais de longo prazjo publicando o respectivo plano, com a viséo,
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a missdo e os objetivos organizacionais de
longo prazo?
15. Estabelece objetivos organizacionais de curto 23. Estabelece objetivos de curto prazo e
prazo alinhados com o plano estratégico 15% processos de planejamento alinhados com o 25%
organizacional. plano estratégico organizacional?
52. Executa ag¢des de comunicagdo para
. .. . compartilhar o plano estratégico
(1)2'0]311;%1(1)%: d(c))rP;: l:no estratégico organizacional para 13% organizacional e documentos a ele 35%
relacionados (ex. plano de gestdo de pessoas)
com todos os colaboradores?
17. Avalia os resultados organizacionais alcangados
em comparacdo ao definido no planejamento 19% -
estratégico.
18. Elabora plano especifico para as fungdes de 24. E~xecuta Processo deplanejamenitlo de
gestdo de pessoas, alinhado com o plano estratégico 45% gestao de pessoas,'apl'rovando ¢ publicando 56%
organizacional. objetivos, metas e indicadores de
desempenho?
25. Envolve os principais lideres e
19. Envolve os principais gestores e grupos stakeholders no processo de planejamento da
interessados no processo de planejamento de gestdo 30% gestdo de pessoas (ex. membros da alta 47%
de pessoas. administracdo da organizagdo, profissionais
de RH, grupos de trabalho)?
20. Detalha, no processo de planejamento, os izl'u?le?sufel’csros Sg(;cee::sos gfisslegl;rjsgnento
recursos (materiais, financeiros, hunznos) 37% i le;nenta 4o das estratégias de gestdo de 30%
necessarios para a implementagdo do(s) plano(s) de ° p ¢ ~ & g ~ °
gestiio de pessoas. pessoas (e?c gestdodo d@sempenho, gestdo
do conhecimento, capacitagdo)?
24. Executa processo de planejamento de
21. Define objetivos,indicadores e metas de 45% gestdo de pessoas, aprovando e publicando 56%
desempenho para cada fung¢do de gestdo de pessoas. objetivos, metas e indicadores de
desempenho?
22. Avalia os resultados alcangados porcada
funcdo de gestdo de pessoas em comparagdo ao que 52% -
foi planejado.
23. Define de maneira documentada quantitativo de 349 )
referéncia de pessoalporunidade organizacional. ’
24. Utiliza procedimentos técnicos para definir o 28. Utiliza o mapeamento de processos como
quantitativo necessario de pessoalpor unidade 55% subsidio para o planejamento da for¢a de 75%
organizacional. trabalho?
25. Atualiza, com base em procedimentos técnicos,
o quantitativo necessario de pessoalpor unidade 57% -
organizacional.
26. Avalia informa¢des quantitativas que
descrevemas principais caracteristicas da forca de 38% -
trabalho.
32. Conduz analises estatisticas da forga de
27. Utiliza as informagdes sobre a forca de trabalho trab.a]h~o (ex. proporgdo d? gestores, ~
para orientar as decisdes relativas a gestdo de 24% pr’oqe(;oes d'e.aposentadonas em ocupa(;o,e.s 61%
pessoas. cntlcas?, utilizando ’o.s resultadpg das anghs es
para orientar as politicas e decisdes relativas
a gestdo de pessoas?
28. Identifica quais sdo as ocupagdes criticas da 439 30. Exe(iuta process?p ara 1d~ent1t"1c?ar quais o
organizagio. 0 ocupagdes e compe;ter}mas sdo criticas para o 70%
cumprimento da missdo organizacional?
29. Identifica o perfil profissional
requerido/desejado para as ocupagdes criticas da 44% -
organizacdo.
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30. Identifica lacunas entre os perfis profissionais
apresentados pelos colaboradores e os

31. Executa processo para identificar lacunas
entre os niveis atuais e desejados de

requeridos/desejados referentes as ocupacdes 54% competéncias referentes a essas ocupagdes 76%
criticas da oreanizacio criticas, definindo metas para redugdo dessas
& §ao. lacunas?
~ 31. Executa processo para identificar lacunas
31. Define metas para reducdo das lacunas entre os entre os nf eIi)s atuais : deseiados de
perfis profissionais apresentados pelos 0 > v ! . ~ o
. . 3% competéncias referentes a essas ocupagdes 76%
colaboradores e os requeridos/desejados referentes L . ~
As ocupaces criticas da oreanizacio criticas, definindo metas para redugdo dessas
pag £ §40- lacunas?
32. Envolve profissionais de RH no processo de 17% 33. Envolve profissionais de RH no processo 24%
planejamento estratégico organizacional. ’ de planejamento organizacional? ’
34. Estabelece parcerias entre a Unidade de
33. Estabelece parcerias entre a Unidade de Gestao Gestao de Pessoas e as demais unidades da
de Pessoas e as demais unidades da organizagao 1% organizacdo, visando ao desenvolvimento, 259
para o desenvolvimento de solucdes e servigos para ° pela equipede RH, desolugdes e servigos °
atender as necessidades de gestdo de pessoas. para atender as necessidades de gestdo de
pessoas (ex. problemas de desempenho)?
34. Define perfis profissionais requeridos/desejados
para as ocupagdes da Unidade de Gestdo de 39% -
Pessoas.
36. Identifica lacunas de competéncia da
. L equipe de RH, com o objetivo de avaliar suas
35. Identifica lacunas entre os perfis profissionais ngcezsidades’de ca aciti 30 (ex
apresentados pelaequipe da Unidade de Gestdo de 46% . P AQ . , 36%
Pessoas ¢ os requeridos/deseiados necessidades de competéncias na area de
4 ) ' gestdo estratégica de pessoas,naarea de
concessdo de direitos, etc.)?
37. Executa agdes (ex. capacitagdo,
36, Executa agbes para reduzir as lacunas informatizagdo de processos de trabalho,
: de'nti ficadas 48% recrutamento, mentoring) para reduzir 30%
’ lacunas de competéncia identificadas na
equipe de RH?
37. l%eallza benchmarkmg. em boas prat‘lcas de o 38. Identifica boas praticas de gestdo de o
gestdo de pessoas no ambiente externo a 26% . A s 25%
organizaciio pessoas no ambiente externo a organizagao?
38. Define de maneira documentada e especifica os
perfis profissionais desejados/requeridos para as 56% -
ocupacgdes de gestao.

39. Utiliza perfis profissionais desejados/requeridos 4% 71. Executa processo formal, baseado em 77%
(documentados)para a escolhados gestores. ° competéncias, para a selecdo de gestores? °
~ L ~ 74. Oferece cursos introdutdrios ou de
40. Oferece agdes educacionais de formagao aos o ~ o

~ .. 18% formacdo aos novos colaboradores e 23%

colaboradores que assumem fungdes gerenciais.

gestores?
41. Executa ac¢des educacionais para assegurara 39, Desenvolve processo sucessorio para
disponibilidade de sucessores qualificados para as 60% S vep 0 p 77%

~ s ~ posicdes de lideranga?

ocupacdes criticas de gestdo.

40. Oferece programas de treinamento e
42. Oferece agdes educacionais de lideranca que desenvolvimento de competéncias de
atendam as necessidades de cadanivel de gestdo 28% lideranga que atendem as necessidades de 38%
(operacional ao estratégico). cada nivel de gestao (do operacional ao

estratégico), incluindo potenciais lideres?
43. Oferece agdes educacionais sobre gestdo do 64. Trgma t?dos 08 mgmbros daalta ~
d ho para tores da oreanizaci 44% administracdo e demais gestores em gestdo 65%

esempenho para os gestores daorg cdo. de desempenho?

44. Estabelece metas de desempenho individuais 55. Estabelece metas de desempenho
para os gestores alinhadas com as metas 64% individuais e/ou de equipes alinhadas com as 54%

organizacionais.

metas das unidades?
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. - 56. Realiza avaliagdo de desempenho dos
45. Realiza avaliagdo de desempenho formal e sao ¢ emp .
T S 0 membros da alta administragdo e demais o
individual dos gestores, com atribuicdo de notaou 48% . 65%
. gestores, vinculada ao alcance dos resultados
conceito. . R
da unidade/organizagdo?
45. Identifica as necessidades individuais de
46. Identifica e documenta as necessidades capacitacdo quando da avaliagdo de
individuais de capacitagdo durante o processo de 38% desempenho dos colaboradores, levando-as 47%
avaliacao de desempenho dos colaboradores. em consideragdo nas avaliagdes
subsequentes?
47' .Elabora planq periodico de capacitagao com 25% 26. Elabora plano anual de capacitagido? 15%
indicadores definidos.
48. Oferece incentivos para a capacitagdo continua
dos colaboradores (ex. bolsas de estudo, incentivos 50,
~ . ~ o e1e ~ (V] -
para obtencao de certificacdo, flexibilizacdo da
jornada de trabalho).
- . , 74. Oferece cursos introdutoérios ou de
49. Executa a¢do educacional especifica para 0 N o
~ 20% formacdo aos novos colaboradores e 23%
formacdo dos novos colaboradores. gestores?
50. Desenvolve agdes educacionais para ocupagdes 35%
criticas da organizacdo quendo sdo de gestdo. ’
47. Executa processo para avaliar os
resultados das ac¢des de treinamento e
51. Avalia as a¢des educacionais realizadas. 16% desenvolvimento e avalia se elas eliminaram 60%
ou reduziram as lacunas de competéncia
identificadas?
52. Utiliza os resultados das avaliagdes para 19%
promover melhorias em a¢des educacionais futuras. °
53. Desenvolve a¢des educacionais com base em
necessidades futuras da organizagéo, buscando 32% -
mitigar riscos.
54. Executa processo de gestdo do conhecimento, 48. Exec;uta processo de gestao do
; . o conhecimento, documentando e o
documentando e compartilhando o conhecimento 39% . . 65%
compartilhando o conhecimento com os
com os colaboradores. colaboradores?
55. Oferece ac¢des educacionais ou orienta a forca 49. Treina e/ou orienta a forga de trabalho
de trabalho em relagdo ao compartilhamento e 34% em relacdo ao compartilhamento e difusdo 51%
difus@o do conhecimento. do conhecimento?
56. Divulga de forma ampla informac¢des de o
: 3% -
interesse dos colaboradores.
50. Envolve os colaboradores no processo de
57. Envolve os colaboradores no processo de tomada de decisio. buscando rozuzir
tomada de decisdo,buscando produzir decisdes 16% . x Lo, P 34%
AR . decisdes organizacionais amplamente
organizacionais amplamente apoiadas. apoiadas?
58. Avalia as sugestdes de melhoria da gestio
recebidas dos colaboradores, oferecendo respostas 19% -
sobre sua implementagdo ou nio.
51. Verifica seos colaboradores estdo
. ~ o satisfeitos com seu nivel de participagdo no
59. Verifica se os colaboradores estao satisfeitos . 13 pag
. C o processo de tomada de decis@o o
com seunivel de participa¢do no processo de 54% o 59%
. o organizacional e se eles se sentem
tomada de decisdo organizacional. L . S
confortaveis para compartilhar ideias e/ou
preocupacoes com os gestores?
60. Realiza pesquisas junto aos colaboradores para . _—
avaliar o arrf;)iel(llte de irabalho da organizagdo ]Eex 42. Verifica a opinido dos colaboradores
. . . & ¢ 37% quanto ao ambiente de trabalho e utiliza os 42%
pesquisade clima organizacional ou pesquisade . .
. ~ resultados para orientar eventuais mudangas?
satisfagdo).
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61. Estabelece metas de desempenho individuais

55. Estabelece metas de desempenho

e/oude equipes alinhadas com as metas 41% individuais e/ou de equipes alinhadas com as 54%
organizacionais. metas das unidades?
. 66. Verifica seos colaboradores
62. Verifica se os colaboradores compreendem as 0 ) . N
. . 45% compreendem as expectativas relativas ao 61%
expectativas relativas ao seu desempenho. seu desempenho?
63. Verifica sehé encontros regulares entre os
avaliadores e os avaliados para acompanhar o 55% -
desempenho.
64. Realiza avaliagdo de desempenho formal e . -
o ¢ mp o 57. Realiza avaliagdo de desempenho dos
individual dos colaboradores, com atribui¢do de 0 ) o
. . 24% colaboradores, vinculada ao alcance dos 48%
nota ou conceito, vinculada ao alcance dos . N
SN resultados daunidade/organizagao?
resultados organizacionais.
65. Comunica expressamente (feedback) aos
colaboradores os aspectos positivos e/ounegativos 25% -
do resultado da avaliagdo de desempenho.
66. Propde acdes educacionais para os 62. Conduz andlises para identificar causas
colaboradores com base nas oportunidades de 44% de falhas de desempenho, propondo ag¢des de 56%
melhoria identificadas na avaliacdo de desempenho. melhoria?
. 61. Executa procedimentos que resguardama
67. Executa procedimentos que resguardema N proce o8 q gu
A . . - . o transparéncia e a imparcialidade do sistema o
transparéncia e a imparcialidade dosistema de 18% - s 36%
T de avaliagdo de desempenho (ex. avaliagao
avaliacdo de desempenho. 5
360°)?
s . 69. Executa programa de premiagdo
68. Executa praticas de reconhecimento por (reconhechngntf oralto lziese Qenho)
desempenho alinhadas com as metas 61% . P empenhe 84%
S alinhado com as metas organizacionais e
organizacionais. .
com os interesses dos colaboradores?
69. Estabelece procedimentos e regras claras e 65%
s . 0 -
transparentes nas praticas de reconhecimento.
70. Retine-se com sindicatos e associacdes de
classe para tratar de assuntos de interesse dos 11% -
colaboradores.
71. Promove programa de qualidade de vida no 0 76. Promove programas de quahdad’e‘de vida o
13% no trabalho e aloca recursos necessarios para 39%
trabalho.
estabelecer e sustentaresses programas?
77. Avalia os custos e os beneficios dos
72. Avalia os resultados obtidos como programa de o programas de qualidade de vida, verificando o
. ) 41% ~ S 78%
qualidade de vida no trabalho. se estdo contribuindo para o alcance de
metas de retenc¢io de colaboradores?
73. Promove programa de
comunicagdo/sensibilizacdo interna sobre a o
. L . . 49% -
necessidade de respeito a diversidade (ex. género,
raca, opg¢do sexual, opgao religiosa, dentre outras).
74. Utiliza grupos de trabalho temporarios* para
projetos ou determinadas tarefas prioritarias para a 3% -
organizacio.
75. Define perfis profissionais requeridos/desejados
para cada ocupacgdo ou grupo de ocupagdes da 38% -
organizacao.
76. Examina a adequacgdo entre os perfis
profissionais requeridos/desejados e a estratégia 54% -
organizacional.
77. Oferece aos colaboradores,segundo as
caracteristicas das ocupagdes,autonomia para 7% -
executar suas atividades.
78. Oferece aos colaboradores oportunidades de
realizagdo de trabalhos desafiadores (ex. 8% -

complexos, inovadores).
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79. Oferece, segundo as caracteristicas das

atividades organizacionais, flexibilidade no 19% -
cumprimento da jornada de trabalho.
80. Define de maneira documentadae especifica os
perfis profissionais desejados/requeridos objeto de 18%
~ , . () -
sele¢do externa (ex. concurso publico) de novos
colaboradores.
81. Identifica de maneira documentada e especifica,
antes de abrir processo seletivo externo, a o
. L 20% -
quantidade de novos colaboradores necessarios em
cada unidade organizacional.
82. Executa processo estruturado para a alocagdo 72. Executa processo formal, baseado em
dos novos colaboradores, baseado em perfis 35% competéncias, para a alocacdo e a 70%
profissionais requeridos/desejados. movimenta¢do interna de colaboradores?
83. Avalia seas atividades de recrutamento e . ..
~ 73. Avalia as atividades de recrutamento e
selegdo resultaram na escolhade pessoas que 0 - " o
.. 50% sele¢do com base em metas de redugdo de 74%
apresentam os perfis profissionais .
. . - lacunas de competéncia?
requeridos/desejados pela organizagio.
84. Movimenta internamente os colaboradores com
basena comparacdo entre o quantitativo atual de 48%
pessoale o quantitativo de referéncia de pessoaldas °
unidades organizacionais.
85. Movimenta internamente os colaboradores com
b ~ . 72. Executa processo formal, baseado em
asena comparagdo entre o perfil profissional 0 . 2 o
. 33% competéncias, para a alocagdo e a 70%
apresentado poreles e o perfil profissional - o
. . . . movimentagdo interna de colaboradores?
requerido/desejado pelas unidades organizacionais.
86. Utiliza ferramentas estruturadas de selecdo
interna (ex. banco de curriculos, banco de talentos, 60% -
banco de competéncias, testes, etc.).
78. Executa acdes (ex. entrevistas de
87. Executa procedimentos para identificar, além desligamento) para identificar as causas das
das razoes de carater legal*, as causas dos 66% demissdes/exoneragdes voluntarias, adotando T7%
desligamentos voluntarios da organizagio. praticas para aumentar o indice de retencao
de colaboradores de alto desempenho?
88. Utiliza as informagdes relativas as causas de
desligamento para promover melhorias na gestao 78% -
organizacional.
89. Executa procedimentos para identificar as
causas que influenciam a movimentagdo dos 59% -
colaboradores dentro da organizagdo.
90. Utiliza as informagdes relativas as causas de
movimentagdo interna para promover melhorias na 69% -
gestdo organizacional.
. o , 83. Realiza auditorias internas na folha de
91. Realiza auditorias internas na area de pessoal. 13% 20%
pagamento?
92. Estabelece os colaboradores responsaveis por 84. Estabelece responsabilidade clara pelo
cada fase (planejamento, aprovacdo, execucio e 32% planejamento, aprovagdo, execucio e 35%
avaliacdo) das praticas de gestdo de pessoas. avaliacdo das praticas de gestdo de pessoas?
85. Monitora, por meio de sistema
93. Monitora conjunto de indicadores relevantes informatizado de gestdo de pessoas,algum
sobre sua for¢a de trabalho (ex. indices de 0 conjunto de informagdes relevantes sobrea o
. . .. - 26% g 45%
absenteismo, indices de rotatividade, projecdes de for¢a de trabalho (ex. indices de
aposentadoria, etc.). absenteismo, indices de rotatividade,
projecdes de aposentadoria, etc.)?
94. Executa procedimentos para assegurarque as 86. Executa mecanismos para assegurarque
informagdes ¢ os dados relativos aos recursos 59 as informagdes e os dados relativos aos 24%
(V] ()

humanos sejam atuais e precisos (ex. verificagdes
de qualidade e veracidade dos dados cadastrais

recursos humanos sejam atuais e precisos
(ex. verificagdes periodicas de consisténcia
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registrados nos sistemas que d2o suporte a
elaboragdo da folha de pagamento).

das bases de dados dos sistemas de gestdo de
pessoas)?

95. Segrega as fungdes relativas aos processos de
registro cadastral e financeiro em folha de

pagamento, de forma que uma instancia ou 5% -
colaborador ndo inicie e conclua todas as etapas

desses processos.

96. Identifica e divulga para os profissionais de RH 54. Identifica e divulga para os profissionais

a legislacdo, a jurisprudéncia e as orientagdes de RH a legislacdo, a jurisprudéncia e as

normativas relativas a gestdo de pessoas, orientando 5% orientagdes normativas relativas a gestdo de 15%

acerca de como elas devem ser aplicadas
internamente.

pessoas, orientando acerca de como elas
devem ser aplicadas internamente?
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Apéndice V. Anilise comparativa, com base no iGovPessoas, entre o ciclo de 2013 e o de 2016'*

Distribuicdo de frequéncia do iGovPessoas na APF em 2013 e 2016 (N=311)

30,0%
24 8%
2,0% 22.5% 222 228%
20,0% 18,6%
16,4% 16,7%
15,0%
11,6%
10,0% 2,4% I | I 2,4%
4,85 I 5,5% 5,1% 4,8%
5,0%
L6% I II II Los 23% 1 0% g 3n
0,0% = mll am
0-98%  10-19,9%  20-29,%%  30-39.9%  40-493%  50-58,9%  60-700% 70,1-79,9% B0-B9,9%  90-100%
m2013 m2016
N Média_iGovPesso0as2013 Meédia_iGovPessoas2016 Diferenca

APF 311 39,75% 44,27% 4,52%
Segmento
LEG 3 42,23% 51,58% 9,36%
JUD 64 36,49% 45,48% 9,00%
MPU 6 40,77% 48,02% 7,25%
EXE-Dest 54 49,60% 53,24% 3,65%
EXE-Sipec 181 37,11% 40,40% 3,29%
EXE-Mil 3 87,02% 76,35% -10,67%
Tipo de organizagdo
Tribunal 65 36,55% 45,80% 9,25%
Banco 5 65,04% 71,57% 6,53%
Instituicdode ensino 90 35,85% 42,08% 6,23%
Agéncia 11 40,89% 46,60% 5,70%
Ministério Publico 5 40,76% 46,13% 5,36%
Especifico Singular 7 33,57% 38,45% 4,88%
Estatal 48 47,45% 50,58% 3,13%
Casa legislativa 2 43,08% 44,34% 1,26%
Autarquia 23 39,34% 40,33% 0,99%
Fundagdo 14 39,01% 39,17% 0,17%
Ministério 21 40,19% 40,23% 0,04%
Org3o executivo 14 32,48% 31,50% -0,97%
Militar 3 87,02% 76,35% -10,67%
Hospital 3 57,12% 42,55% -14,57%
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Distribuicdo de frequéncia do iGovPessoas nas Agénciasem 2013 e 2016 (N=11)
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Apéndice VI. Percentual de organizagées, por segmento, em cada estagio dos fatores avaliativos
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NOTAS

! Gestor: colaborador que exerce formalmente fungdo de gestdo de pessoas em qualquer nivel hierarquico da
organiza¢do. Colaborador da organizagdo que tém outros colaboradores formalmente subordinados a ele (ex.
gerentes, supervisores, chefes).

2 Ocupacdo critica: sdo ocupagdes que combinam duas importantes caracteristicas: dificuldade de reposicao
(mantendo-se o mesmo nivel de eficiéncia e eficacia) e influéncia direta no resultado do negocio da organizagao.
Naose trata necessariamente de uma posicao elevada hierarquicamente. O desempenho inadequado das atividades
destas ocupacgdes pode colocar em risco o funcionamento da organizagao.

3 Quantitativo necessario: documento que,a partir de procedimentos técnicos, estabelece o nlimero necessario ou ideal de
colaboradores para cada unidade organizacional. Portanto, o quantitativo necessario equivale ao quantitativo de referéncia
nos casos em que este ultimo estiver fundamentado em procedimentos técnicos.

4 Fungoes de gestio de pessoas: refere-se ao exercicio das fungdes operacionais de gestdo de pessoas, tais como
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, promogéo da qualidade de vida no trabalho, avaliagdo de
desempenho, pagamento, concessdo de beneficios e vantagens.

5> Perfil profissional desejado/requerido - € a descricdo de um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes,
capacidades e experiéncias idealmente necessarias para executar as atividades de determinada ocupagao em uma
organizagdo e que influenciam o desempenho apresentado pelo colaborador. E a referéncia, o ideal para
determinado individuo exercer o conjunto de atividades que lhe sdo atribuidas. Quando confrontado com o
desempenho real, indica se o colaborador ¢ ou ndo qualificado para atuar em seu ambito de trabalho.

¢ Colaboradores: compreendem a forga de trabalho da organizagdo com vinculo efetivo com a Administragdo
Publica (ex. servidores e empregados concursados, inclusive requisitados), a for¢a de trabalho contratada com
base no art. 37, IX, da Constituigdo Federal, assim como os gestores da organizagdo. Exclui-se entdo estagiarios,
terceirizados € outras pessoas que ndo se enquadram nesse conceito.

7 Avaliagdo de desempenho: técnica ou ferramenta com o objetivo de conhecer e mensurar o desempenho dos
colaboradores da organizacdo, comparando o desempenho esperado e o desempenho alcangado. Pressupde,
entretanto, ndo apenas a comparagao entre o que se espera do colaborador e o trabalho realizado, mas também a
existéncia de procedimentos de acompanhamento que permitam, durante o periodo avaliativo, a corre¢do de
desvios para assegurar que o realizado corresponda ao planejado.

8 Alta administragdo: conjunto de gestores que integram o nivel estratégico da organizagdo, com poderes para
estabelecer politicas, objetivos e dire¢do geral da organizagio. E sinénimo de “alta dire¢dio”. Abrange orgdos
colegiados compostos por esses gestores (ex. “Comité Gestor Institucional”). Como exemplos mais conhecidos
de gestores de nivel estratégico, podem ser citados: Ministros e Secretarios de Estado, titulares de cargos de
natureza especial, secretarios-executivos, secretarios ou autoridades equivalentes ocupantes de cargo do Grupo-
Diregdo e Assessoramento Superiores - DAS nivel seis, presidentes, diretores-gerais e secretarios-gerais de
tribunais, presidentes e diretores de agéncias nacionais, autarquias, fundagdes mantidas pelo Poder Publico,
presidentes de empresas publicas e sociedades de economia mista, bem como a diretoria executiva.

° As respostas fornecidas pela Agéncia Brasileira de Inteligéncia (ABIN) ndo foram consideradas nos resultados
apresentados neste relatorio, pois foram classificadas na origem como sigilosas, com base no artigo 9° da Lei
9.883/1999, nos artigos 22 e 23 da Lei 12.527/2011, e no artigo 25 do Decreto 7.724/2012 (pega 757).

10 Quantitativo de referéncia: documento que estabelece o niimero de colaboradores que deve ou pode haver em
cada unidade organizacional. Esse quadro ndo necessariamente foi estabelecido por procedimentos técnicos.
Exemplos: quadro de lotagao, tabela de lotagao autorizada, lotagao paradigma, tabela de lotagao ideal.

I A¢doeducacional: conjunto articulado de atividades individuais e/ou grupais de ensinoaprendizagem, formagao,
capacitagdo, treinamento, desenvolvimento ou educacdo de pessoas com vistas a socializagcdo, exteriorizagao,
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combinagdo e interiorizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes considerados valiosos para o trabalho e para
a vida profissional.

12 A grande redugdo, entre 2013 e 2016, no percentual de organizagdes que informaram nfo adotara pratica em questdo (72.
Avalia os resultados obtidos com o programa de qualidade de vida no trabalho) pode decorrer de erro na interpretagdo da
escala de respostas utilizada em 2013, segundo a qual deveria ser assinalada a resposta “adota parcialmente” quando apenas
parte da pratica era adotada. A redagdo em 2013 era a seguinte: 77. Avalia os custos ¢ os beneficios dos programas de
qualidade de vida, verificando se estdo contribuindo para o alcance de metas de retengdo de colaboradores .

13 Houve alteragdes no questionario e na forma de calculo do indice de Governanga de Pessoas —iGovPessoas, com vistas a
corrigir problemas identificados no 1° ciclo do levantamento (2013) e aperfeigoar a metodologia de avaliacdo. Essas
melhorias podem ter influenciado algumas das mudangas observadas no comportamente do indice entre 2013 e 2016. O
questionario ¢ o método de calculo do iGovPessoas utilizados em ambos os ciclos podem ser consultados na pagina
www.tcu.gov.br/perfilgovpessoal.

14 Todas as analises que comparam o resultado em 2013 com o resultado em 2016 levam em consideragdo apenas as respostas
das organiza¢des que participaram dos dois ciclos do levantamento.
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