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Apresentacao

Desde a edigcdo do primeiro normativo que marcou a emergéncia da Gestdo
Estratégica de Pessoas na Administracdo Publica Federal (APF), o Decreto N°
5.707/2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento Pessoal, estudos
académicos e levantamentos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) apontam que pouco
se avancou na implementacéo de préaticas estratégicas de gestdo de pessoas dentro da
APF. Entre as Instituicbes Federais de Ensino (IFEs), essa realidade também nédo é
diferente. No Levantamento do TCU de 2018, o indice médio de Capacidade em Gestéo
de Pessoas (iGestPessoas) das IFEs ficou dentro da faixa de classificacdo inicial (0 a
39.99%), o que significa que predomina nestas organiza¢fes a ndo ado¢do das boas
praticas de gestdo de pessoas constantes no questionario de avalia¢do. Por outro lado,
temos IFEs que, de forma consecutiva nos ultimos levantamentos, ficaram com o
iGestPessoas classificado como aprimorado, ou seja, predomina nestas organizacdes a
adocdo integral destas praticas.

O que podemos aprender com essas IFEs que adotam de forma aprimorada
préticas estratégicas de Gestdo de Pessoas (GP)? Quais condi¢des favoreceram para que
essas institui¢des tenham alcancado bons resultados quando se trata da implementag&o
de préticas estratégicas de GP? Ou melhor, em que condi¢bes devemos intervir, se
desejamos que o trabalho dos servidores que atuam na unidade de GP contribua para
qgue a IFE alcance seus objetivos estratégicos e desempenhe com exceléncia a sua
funcéo social?

Este livro didatico foi elaborado com o objetivo de contribuir com a formagéo de
servidores e gestores que atuam nas unidades de GP das IFEs. Ele apresenta, desde uma
visdo geral das contribui¢cdes da area de GP em uma organizagdo, até a delimitacéo de
préticas estratégicas de GP que podem ser adotadas pelas IFEs e quais condigdes
interferem na capacidade da area de GP de adotar ou ndo tais praticas. Destaca-se que
essa obra € um produto educacional de uma pesquisa de mestrado do Programa de PGs-
Graduacdo em Educacdo Profissional e Tecnol6gica - ProfEPT.

Por fim, diante do contexto de ataques e desqualificacdo que as IFEs estdo
sofrendo, esperamos que esse livro auxilie gestores de pessoas na conducdo de acdes
que valorizem o servidor publico como agente de transformacdo do Estado,
compromissado com uma sociedade mais justa e menos desigual.

Danielle Christiane Tiefensee Cascaes
Douglas Paulesky Juliani
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Maédulo 1

Gestao Estrategica de Pessoas na
Administracdo Publica: isso e possivel?




Apresentacdo do Maodulo:

Neste mddulo vocé ira descobrir quais fungfes e atribuicdes a Gestdo de Pessoas
(GP) pode ter dentro de uma organizacdo e como a éarea pode contribuir
estrategicamente. Na primeira unidade, apresentaremos uma definicdo conceitual desta
subéarea da Administracdo e sob qual perspectiva tedrica n6s analisaremos o fendmeno
“gestdo de pessoas”. Em seguida, definiremos o que é Gestdo Estratégica de Pessoas
(GEP) e apresentaremos alguns fatores que podem interferir na capacidade da unidade
de GP de atuar de maneira estratégica. Na terceira unidade do médulo vocé ir4 conhecer
um pouco sobre a histéria da Gestdo de Pessoas (GP) na Administracdo Publica Federal
(APF), as principais transformagBes que a area sofreu e 0s normativos que trouxeram
para a APF principios e praticas da Gestdo Estratégica de Pessoas. Apresentaremos,
também, funcdes e atividades estratégicas que uma unidade de GP pode desenvolver no
setor publico. Em seguida, vocé conhecerd alguns estudos que identificaram quais
fatores podem favorecer ou prejudicar a atuagdo estratégica da &rea de GP na APF. Ao
final, veremos como as Boas Préticas de Governanca e Gestdo de Pessoas do TCU
podem ser utilizadas como uma diretriz pelas instituicbes publicas federais que desejam

adotar praticas estratégicas de GP.

Objetivos de aprendizagem:

e Caracterizar funcdes e atribuicdes da Gestdo de Pessoas dentro de
uma organizagcao.

o Descrever possiveis atividades e praticas estratégicas de gestdo de
pessoas na administracdo publica federal

e Delimitar condigdes intraorganizacionais que favorecem a atuagéo
estratégica de uma unidade de GP na APF

¢ Relacionar o conjunto das Boas Préticas de Governanca e Gestdo de
Pessoas do TCU com a Gestdo Estratégica de Pessoas
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Unidade 1: Compreendendo a Gestdo de Pessoas

A Gestdo de Recursos Humanos é uma das areas da Administracdo que mais tem
sofrido mudangas nos ultimos anos. S&o tantas mudancas e tdo grandes que até o nome
da &rea também estda mudando (CHIAVENATO, 2014). De acordo com Fischer (2002),
a noc¢do tradicional de Sistema de Administragdo de Recursos Humanos estava
relacionadaa busca pelo controle das pessoas, as quais eram consideradas um recurso
para organizagcdo como qualquer outro. Desta forma, a maioria das atribui¢des do
Sistema de Administracdo de Recursos Humanos caracterizavam-se como atividades do

Departamento Pessoal, voltadas para atividades operacionais.

Segundo Fischer (2002), a mudanca da nomenclatura de Gestdo de Recursos

Humanos para Gestdo de Pessoas, por parte de alguns autores da area, pressupde
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umentendimento diferenciado nas relagdes de trabalho e, portanto, no modo de lidar

com aspessoas nos ambientes de negécio. Amplia-se a percep¢do sobre o “ser
humano”, nosentido de considerd-lo, mais que um recurso, um ativo intangivel. O
termo Gestdo dePessoas procura ressaltar o carater da agdo “gestao” e seu foco de
atencdo: “as pessoas”. De acordo com o autor, quanto maior a sofisticagdo do negécio
(em todas as suas dimens@es: tecnologia, mercado, expansdo e abrangéncia, etc.) maior
é a importancia do modelo de gestdo de pessoas adotado para 0 Seu SUCESSO.

Nesta perspectiva pode-se conceituar modelo de gestdo de pessoas como:

“ [...] @ maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. [...] Quando esse conceito é estrategicamente
orientado, sua missdo prioritdria consiste em identificar padrdes de
comportamento coerentes com 0 negécio da organizacdo. A partir de entdo, obté-
los, manté-los, modifica-los e associa-los aos demais fatores organizacionais, sera
seu objetivo principal. (FISCHER, 2002, p. 12-13). ’ ’

A gestdo de pessoas sob uma perspectiva sistémica e funcionalista da teoria

organizacional:

A gestdo de pessoas é uma area académica que se utiliza de conceitosteoricos de
areas do conhecimento como psicologia, sociologia, relages trabalhistas, economia,
gestdo estratégica e teoria organizacional. Em especial, ¢ muito importante identificar
as contribuicbes da teoria organizacional para compreender a atividade organizacional
“gestdo de pessoas”. Dentre as vérias vertentes tedricas da teoria organizacional
relevantes para se compreender a area de gestdo de pessoa, a vertente dos sistemas,
funcionalista e contingencial é a que tem mais contribui¢des para compreender como a

gestdo de pessoas pode interferir na performance organizacional (WATSON, 2010).

Sistemas

A teoria dos sistemas aplicada a teoria organizacional teve sua origem em
conceitos introduzidos pelo bidlogo austriaco Karl Von Bertalanffy, em 1968. De acordo
com Teoria Geral dos Sistemas (TGS) postulada pelo bi6logo, existiriam leis gerais
que podem ser aplicadas a um grande numero de sistemas, independente das
propriedades particulares do sistema especifico e de seus elementost. Umsistema pode

ser entendido como:
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“ [...] um conjunto de elementos unidos por alguma forma de interdependéncia,
como um todo organizado. Esse todo possui qualidades que nenhuma das partes
possui. As qualidades desse todo se refletem em cada uma das partes. O que
acontece com esse todo influencia cada uma das partes. O que acontece com cada
parte influencia o todo e as outras partes. Cada uma dessas partes, por sua vez,

reflete o todo e todas as interagdes. (GIL, 2016, p. 5). , ’

Aplicando a Teoria Geral de Sistemas para analisar as organizacdes, Motta
(1971), considera que as organizaces podem ser analisadas em termos de
comportamentos inter- relacionados. Segundo ele, o que é relevante analisar em uma
organizagdo sdo 0s papéis que as pessoas desempenham e ndo as pessoas em si, “[...]
entendendo-se papel como um conjunto de atividades associadas a um ponto especifico

do espaco organizacional, a que se pode chamar de cargo.” (MOTTA, 1971, p. 24).

Sintetizando, a organiza¢do “[...] acaba por ser entendida como um sistema de
conjunto de papéis, mediante ao quais as pessoas mantém-se inter-relacionadas.”
(MOTTA, 1971, p. 24). A partir dessa abordagem, a gestdo de pessoas “[...] ¢ vista
como um sistema inserido em um sistema maior com o qual interage.” (DUTRA, 2017,
p. 6). Como um sistema, “[...] a gestdo de pessoas é vista como constituida por

subsistemas que interagem entre si e modificam o todo.” (DUTRA, 2017, p. 6).

Outra contribuicdo da teoria geral dos sistemas para teoria organizacional, aponta
para a interacdo da organizagdo com o meio®. As organizagdes sdo vistas como sistemas,
entidades sociais, que trocam energia e matéria com o0 meio para sobreviverem, elas
“ingerem entradas (inputs) as quais sdo convertidas em saidas (outputs).” (WATSON,
2010, p. 113).

Funcionalista

Ja abordagem funcionalista, muito influenciada pelo pensamento socioldgico,
define as organizacGes em termos de fungdes que elas preenchem para a sociedade que
elas fazem parte. Outro pressuposto dessa abordagem € que existiriam fungdes

essenciais em qualquer organizacdo e a gestdo de pessoas seria uma delas?.

1 AURELIANO; PESSOA, 2017; DUTRA, 2017; GIL, 2016; MOTTA, 1971

2 AURELIANO; PESSOA 2017; STARBUCK, 2003; WATSON, 2010. DUTRA, 2017; FAYOL, 1994; STARBUCK,
2003; WATSON, 2010.
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Segundo Watson (2010), dentro de uma abordagem sistémica e funcionalista da
teoria organizacional, a organizacdo é vista como “uma grande maquina social que
“pega” matéria prima, conhecimento e esforco humano e entrega bens e servicos.”
(WATSON, 2010, p. 113).

Conforme essa abordagem, o papel da GP ¢ lidar com o “human input” no sistema
organizacional, ndo s6 recrutando a forca de trabalho de que os sistemas precisam, mas
também administrando e desenvolvendo-o, para que ele (o “human input”) desempenhe
de forma mais eficaz o seu papel na producdo das entregas do sistema* Essa vertente
“puramente” funcionalista e sistémica da teoria organizacional influenciou o surgimento
de muitos livros de gestdo de pessoas normativos e prescritivos nos paises de lingua
inglesa, que negligenciavam a complexidade e o dinamismo das organizacOes reais
(LEGGE, 1978; WATSON 2010).

Contingencial

A partir da década de 1980, surgiu uma “versdo contingencial” da teoria dos
sistemas, preocupada em identificar a influéncia das circunstancias contingenciais das
organizagBes nas estruturas e processos internos. Diferentes estratégias de gestdo de
pessoas devem ser escolhidas em diferentes circunstancias contingenciais (WATSON,
2010).
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circunstincias contingéncias contingéncias
contingenciais externas internas
«leis, exigéncias « fungdo social da
* tamanho_, governamentais, organizacio,
tecnologia, composi¢cdo da estratégia,
amb{ie.nte de forca de trabalho, objetivos, cultura
negocios etc. localizagao da organizacional,
organizacao, natureza da
competitividade tarefa, estilo e
do ambiente de experiéncia de
negocios, lideranca dos
L sindicato ) gestores )

As préticas de gestdo de pessoas precisam ser definidas considerando a influéncia

das contingéncias externas e das contingéncias internas.®

E a partir de uma abordagem funcionalista, dos sistemas e contingencial da teoria
organizacional que este livro pretende analisar o fendmeno gestdo de pessoas. Em
resumo, essa abordagem entende as organizagdes como “‘sistemas abertos” (em interacao
com 0 meio) e que cumprem uma funcéo social (atendem a uma necessidade social). Os
procedimentos internos do “sistema”, meio pelo qual transforma as entradas em saidas
(produtos e servicos que atendem a uma demanda social), podem diferir de uma
organizagdo para outra, dependendo das contingéncias internas e externas. Porém, é
possivel classificar ou agrupar esses procedimentos em fungdes, subsistemas ou
processos que pouco diferem, independentemente das contingéncias de cada

organizacdo.*

Objetivos, fungdes, subfungdes, processos e subsistemas da

Gestao de Pessoas:

Existem, na literatura, diferentes maneiras de agrupar e classificar intervencdes
que area de gestdo de pessoas pode realizar em uma organizacdo (GONDIM et al.,

2013). Dessa forma, apresentaremos 0s objetivos, fungdes, subfuncdes, processos e

® DELERY; DOTY, 1996; IVANCEVICH, 2001; LEGGE, 1978; WATSON, 2010.

4 AURELIANO; PESSOA, 2017; DUTRA, 2016; FAYOL, 1994; GIL, 2016; MOTTA, 1971; LEGGE, 1978; STARBUCK,

2003; WATSON, 2010.
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subsistemas da gestdo de pessoas de acordo com autores brasileiros e de lingua inglesa

da area. Para tanto, foram preservadas as terminologias originais de cada autor ao se
b3

referirem a “objetivos”, “fungdes”, “subfungdes”, “processos” € “subsistemas” da gestio

de pessoas.

De acordo com Boxall (2010), pesquisas apontam que 0s objetivos da gestdo de
pessoas, geralmente, sdo implicitos em uma organizagdo, “[...] apenas grandes empresas
tendem a ter objetivos formais ou explicitos declarados para sua estratégia geral de
gestdo de pessoas.” (BOXALL, 2010, p. 48). O autor também salienta que na literatura
de gestdo de pessoas comumente encontram-se orientaces sobre o que o0s gestores
devem fazer. E sdo prescricfes normativas tedricas que, nem sempre, traduzem o que
acontece na realidade. Todavia, é possivel encontrar estudos empiricos que descrevem o
que de fato os empregadores fazem. Para o pesquisador, hd muitas pesquisas empiricas
gue validam os objetivos da gestdo de pessoas delimitados na literatura normativa de
GP, porém alguns desses objetivos ainda precisam de mais pesquisas para validar se de
fato eles se concretizam na prética. Ivancevich (2001) defende que os objetivos da
gestdo de pessoas sdo variados e que a area contribui para a eficacia organizacional de

diversas formas. De acordo com o autor, sdo objetivos da funcao de gerir de pessoas:

v/ Ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos.

v Aplicar as competéncias e habilidades da forca de trabalho de maneira eficiente.

v" Proporcionar a organizagdo pessoas bem treinadas e bem motivadas; aumentar
a autoatualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho.

v Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho (tornando o trabalhar
na organizacao desejavel e atraente).

v/ Comunicar as politicas de gestdo de pessoas.

<

Manter politicas éticas e comportamentos socialmente responsaveis.

v Administrar e impulsionar a mudanca.

Conforme Byars et al. (2015, a Society for Human Resource Management- SHRM
(em traducdo livre, Sociedade para Gestdo de Recursos Humanos), aponta que existem

seis principais funcdes da gestdo de pessoas:
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Planejamento,
recrutamento e
selecdo de pessoas

Pesquisa em Desenvolvimento
gestiode pessoas de pessoas

Em?eﬁg%%ggs © Recompensase

trabalhistas beneficios

Saude e seguranca

Ja Boxal, Purcel e Wright (2010) consideram que existem as seguintes
subfuncgdesde gestdo de pessoas:

Recrutamento Selecdo Integragdo de
novos empregados
’
i B
= Gestdo do Treinamento e
Remuneracdo d .
esempenho desenvolvimento
. o

[ Gestido da participacio
dos empregados nas
decisdes da organizacdo e
da relacdo com o
sindicato

Marras (2011) opta por classificar subsistemas que uma organizacdo pode ter
dentro administracdo de recursos humanos: “recrutamento e sele¢do”; “treinamento de
desenvolvimento”; “remuneragdo OU cargos e salarios”; “departamento de pessoas”,

“relagdes trabalhistas” e “servi¢os gerais”. Por outro lado, Lail e Zaide (2008) definem
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gestdo de pessoas como 0 processo de adquirir, treinar, avaliar e recompensar
empregados, atentando para as relacbes de trabalho e para questdes relacionadas a

salide,a seguranga e a justica no trabalho.

Dutra (2017) delimita quatro principais processos de gestao de pessoas:

Valorizacio Movimentacio
de pessoas de pessoas

Avaliacio de Desenvolvimento
pessoas de pessoas

Segundo o autor, o processo de movimentacdo de pessoas compreende, entre
outras atividades, o planejamento do quadro de pessoas e a captagdo de pessoas. Ja 0
processo de desenvolvimento de pessoas envolve agbes de treinamento e
desenvolvimento de carreiras. O processo de avaliacdo de pessoas utiliza-se de
procedimentos estruturados para identificar o quanto o profissional atende as entregas
esperadas pela organizacdo e quais s@o suas necessidades de desenvolvimento. O
processo de valorizacdo de pessoas envolve tanto a gestdo da remuneracdo e dos
beneficios, quanto as agBes para garantir a satisfacdo do colaborador em relacdo ao
trabalho.

Ivancevich (2001) delimita quatro principais processos de gestdo de pessoas:
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Adquirir
ou

agregar
pessoas
Manter e ..
proteger Principais Recompensar
pessoas processos de gestio pessoas
Desenvolver
pessoas

Ivancevich (2001) considera que o processo de agregar pessoas envolve o
recrutamento e a selecéo de pessoas. De acordo com Arellano e Limongi-Franca (2002,
p. 66):

“ [...] “recrutamento é o processo de procurar pessoas para trabalhar em uma
organizagdo.” Ja a selegdio “é a escolha do candidato mais adequado, dentre
todos os recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliagéo e
comparacdo de dados”. ’ 9

Para Ivancevich (2001), a andlise e descricio do cargo e a avaliacdo do
desempenho, fazem parte do processo de recompensar pessoas, responsavel
também pela defini¢do da remuneracédo, dos beneficios e incentivos a serem concedidos
as funcdes, cargos e profissionais de uma organizacdo. Segundo o autor, 0 processo
responsavel por capacitar os colaboradores, melhorando o seu desempenho, e por
promover o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas € denominado de
desenvolver pessoas. Ainda segundo o autor, o processo de manter pessoas é
responsavel por avaliar e intervir nas condi¢Bes que interferem na satisfacdo e na
motivacdo das pessoas em relacdo ao seu trabalho, bem como na promogdo de um

ambiente fisico, psicoldgico e social de trabalho agradavel e seguro.
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Nesta unidade, nds estudamos sobre o que é Gestdo de Pessoas (GP) e as
principais fungBes e atribuicdes da area em uma organizagdo. A partir dos autores
citados, é possivel identificar que existem cinco atribui¢des nucleares da gestdo de

pessoas em uma organizacéo:

Recrutare selecionar

pessoas
7
Garantir a satide, o bem .
Treinare desenvalver
estar e a seguranca das
pessoas
pessoas no trabalho
— ’ _— r
Recompensar as Gerirodesempenho
pessoas das pessoas
J
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Unidade 2: A Gestao Estratégica de Pessoas
(GEP)

Wright e McMahan (1992, p.298) definiram gestdo estratégica de pessoas como:

“ [...] o padrdo de intervencGes e atividades planejadas de gestdo de
pessoas destinadas a permitir a organizacao atingir seus objetivos.

Nesse sentido, a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) caracteriza-se como a
gestdo de pessoas inteiramente integrada & estratégia da organizacdo, fundada na
congruéncia entre as varias praticas de gestdo de pessoas que devem ser ajustadas,
acolhidas e incorporadas ao trabalho cotidiano por gerentes de linha e funcionarios
(Schuler, 1992; Wright & McMahan, 1992).

E partir da década de 1980, que comecam a surgir publicagdes especificas sobre a
gestdo estratégica de pessoas. As primeiras publicacGes destacavam a necessidade das
préticas de gestdo de pessoas alinhadas com a estratégia da organizacdo (alinhamento
vertical). Logo sem seguida, vieram publica¢es que apontavam para a necessidade das
praticas de gestdo de pessoas estarem alinhadas entre si (alinhamento horizontal), e ndo
apenas alinhadas a estratégia da organizacdo, para impactar positivamente na
performance organizacional (ALLEN; WRIGHT, 2010).
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Delery e Doty (1996), analisando essas publicacfes, propde trés perspectivas

tedricas (categorizacdes didaticas) para compreender a influéncia das praticas de
Gestdo de Pessoas (GP) na performance organizacional: a universalista, a

contingencial e a configuracional.

Universalista:
A perspectiva universalista pressupde a existéncia de praticas de GP superiores,
cuja adocdo levaria a melhores resultados organizacionais independentemente das

caracteristicas da organizagdo, da sua estratégia e do ambiente em que atua.

O pressuposto é que a adogdo de uma préatica superior de gestdo de pessoas
individualmente aumentaria a performance organizacional, independentemente, do tipo
e estratégica da organizacdo. (DELERY; DOTY, 1996).

Contingencial:

A perspectiva contingencial assume que determinadas praticas de GP sdo mais
efetivas quando estdo propriamente alinhadas as caracteristicas da organizacdo e sua
estratégia, ou seja, as contingéncias da prdpria organizacdo. A organizacao deve adotar
praticas de GP que encoraje comportamentos dos empregados que séo consistentes com
a sua estratégia. O alinhamento de uma pratica de GP com a estratégia é que permite a

organizacdo alcancar um desempenho superior (DELERY; DOTY, 1996).

Configuracional:

A perspectiva configuracional se assemelha com a contingencial, porém considera
que existiriam determinados padrdes de préaticas de GP mais adequadas para cada tipo de
organizagao e suas respectivas estratégias. Uma diferenca em comparacdo a perspectiva
contingencial é a defesa de que as préaticas de gestdo de pessoas precisam estar alinhadas
entre si (alinhamento horizontal), e ndo apenas alinhadas a estratégia da organizacéo
(alinhamento vertical) para impactarem positivamente na performance organizacional.
Outra diferenca é que a teoria contingencial foca seus argumentos na relacdo entre
praticas de gestdo de pessoas individuais e a estratégia organizacional. Ja a teoria
configuracional defende que é um sistema de praticas de gestdo de pessoas congruentes

gue precisa estar alinhado com a estratégia da organizacdo (DELERY; DOTY, 1996).
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De acordo com Kepes e Delery (2010), o conceito mais difundido de gestéo
estratégica de recursos humanos defende que as politicas e praticas relativas ao
gerenciamento das pessoas ha organizacdo devem estar inter-relacionadas e integradas a

estratégia organizacional e que sejam resultado de uma postura mais proativa que
reativa.

Saridakis e colaboradores (2016), realizaram uma pesquisa de meta-analise de
oito estudos longitudinais que investigavam uma associacao estatistica entre praticas de
gestdo de pessoas superiores (High Performance Work Practices - HPWPs) e

performance organizacional.

Os pesquisadores identificaram que um conjunto de HPWPs integradas e
mutuamente reforgadoras tem um impacto muito mais forte na performance
organizacional do que praticas de gestdo de pessoas individualmente e que esse efeito é

estatisticamente invariante entre performance operacional e performance financeira.

Paauwe e Boon (2009) destacam que a aplicabilidade de modelos estratégicos de
gestdo de pessoas depende do contexto do ambiente externo e interno da organizacao.
De forma complementar, Paauwe (2004 apud FONSECA, p. 65, 2013):

“ [...] alerta para o fato de que é possivel que os modelos teéricos de GP,
conforme postulados na literatura, podem, em muitas organizacfes
jamais serem implementados em raz&o das restri¢des de seus ambientes.

Conforme Truss (2003), um dos indicativos que a gestdo de pessoas tem um
papel estratégico em uma organizacdo é o posicionamento do gestor de RH no topo da

estruturahierarquica de decisdes. Entretanto, Sheehan (2005) apontou que a presenca

de gestoresde recursos humanos em niveis altos na hierarquia ndo é o suficiente para a
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atuacdo estratégica da area. De acordo com o0 autor, a inser¢do estratégica da area de

recursos humanos na organizacdo depende também das competéncias do gestor. A
carreira prévia do gestor de RH pode fazer a diferenca, especificamente, uma longa
carreira pode fornecer um nivel de perspicacia em gestdo necessario para ser um
participante com “crédito” na alta cupula de gestores que realizam as decisdes

estratégicas (SHEEHAN, 2005)

Um estudo de Truss (2003) na administracdo publica inglesa, aponta para a
mesma dire¢do. De acordo com o estudo, o fator mais importante para que a gestdo de
pessoas ocupasse um papel estratégico na organizacdo estudada estava relacionado com
as caracteristicas da gestora maxima de RH, de forte lideranca e direcdo. O segundo
fator determinante foi a atitude dos demais gestores de alto escaldo da organizacdo, de
encorajar a area de gestdo de pessoas a desempenhar um papel estratégico. Outros

fatores que contribuiam para o papel estratégico incluiam:

v A estrutura organizacional (subunidades, funcbes e posicionamento da
unidade de RH no organograma).

v" O grau de alinhamento alcangado entre a estratégia e os objetivos da
area de recursos humanos.

v Os conhecimentos, competéncias e habilidades das pessoas que trabalham
no setor de RH, em especial, a habilidade de providenciar servicos de
consultoria para gestores de linha e de entregar resultados tangiveis,

construindo uma imagem de credibilidade aos olhos dos demais setores.

De forma geral, o estudo concluiu que a funcdo de gestdo de pessoas em uma
organizagdo publica pode se tornar mais estratégica com o passar do tempo, (mesmo
guea organizagdo tenha uma heranca histdrica de cultura e estrutura desfavoravel), mas
isso exige investimento no capital humano, nas pessoas gque atuam no setor de RH e,
principalmente, no gestor mdximo de RH, além de uma atitude positiva dos demais

gestores de alto escaldo (em relagdo a insercdo estratégica dessa area).
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O Estrutura organizacional e Gestao Estratégica de Pessoas:

De acordo com Perrow (1967), estrutura organizacional é o0 modo de organizar o
trabalho das pessoas para se realizar uma atividade. Ja Mintzberg (1979) a define como
as maneiras em que se pode dividir o trabalho em tarefas diferentes e atingir a
coordenacdo entre elas. De forma complementar, VVasconcellos (1989) define a estrutura
de uma organizacdo como o processo pelo qual a autoridade é distribuida; em que as
atividades, desde os niveis mais baixos até a alta administracdo, sdo especificadas e
agrupadas por similaridade, e pelo qual um sistema de comunicacdo é delineado,
permitindo que as pessoas exercam a autoridade que lhes compete para atingir os

objetivos organizacionais.

Em 1989, um estudo conduzido por Jackson e colaboradores com 267
organizacBes, apontou a estrutura organizacional como um importante preditor para

adogdo de inUmeras praticas de gestdo estratégica de pessoas. (JACKSON et al., 1989).

Apdbs esse estudo, modelos tedricos foram criados relacionando a estrutura
organizacional & implementacdo de modelos estratégicos de gestdo de pessoas, assim
como novos estudos empiricos confirmaram a relagdo entre estrutura organizacional e
gestdo estratégica de pessoas.®

5ARAUJO, 2018; CORTES, 2016; CAMOES: MENESES, 2016; CASTRO, 2018; CORTES; MENESES, 2019:
FONSECA, 2013; JACKSON et al., 2014; PAAUWE, 2004; SILVERIO, 2020.
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Nesta unidade, vocé aprendeu que a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP)
caracteriza-se por intervencOes planejadas e executadas intencionalmente pela area de
gestdo de pessoas para que a organizacdo atinja seus objetivos estratégicos. O conceito
mais difundido de GEP defende que as politicas e praticas relativas ao gerenciamento
das pessoas na organizacdo devem ser alinhadas e integradas entre si (alinhamento
horizontal) e integradas a estratégia organizacional (alinhamento vertical). Ao final,
vimos também, que a estrutura organizacional é um dos fatores que pode interferir na

capacidade da &rea de GP de atuar de maneira estratégica.
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Unidade 3: Gestédo Estrategica de Pessoas na
Administracdo Publica Federal

A historia da gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal (APF) pode ser
contada a partir da criagdo do Conselho Federal do Servigo Publico e do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP), na década de 1930. O DASP foi o primeiro
6rgdo central que passou a instituir politicas de recursos humanos na APF; a criar
sisteméticas de classificacdo de cargos e estruturacdo de quadros de pessoal, e regras
para profissionalizagéo dos servidores e a construgdo de um sistema de carreiras baseado
no mérito (MARQUES, 2015).

A criacéo do Departamento Administrativo do Servigo Pablico foi um marco para
a reforma burocratica, buscando “concretizar os principios de racionalidade e eficiéncia,
tornando-se a grande agéncia de modernizagdo do Estado a sua época” (CARMO et al.,
p.166, 2018).

Ressalta-se, entretanto, que somente 30 anos apés a criagdo do DASP, é
sancionada uma lei que cria um sistema relativamente consistente de
classificacdo de cargos do Executivo Federal, a Lei n° 3.780, de 12 de julho
de 1960. Descontinuidade e grandes dificuldades de estruturacdo dos seus
principais sistemas marcam a historia das politicas de gestdo de recursos
humanos na administracéo publica brasileira (MARQUES, 2015).
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Em 25 de fevereiro 1967, é editado o Decreto-Lei n° 200, instituindo uma ampla
reforma administrativa “uma tentativa de abandono a rigidez burocratica ¢ adogdo da
modernizacdo nos processos administrativos do Estado brasileiro” (CARMO et al.,
p.166,2018).

O Decreto criou a separagdo da administracdo publica federal em direta e indireta,
que passou a ser orientada por principios modernos de gestdo, definindo fungdes
administrativas basicas, como o planejamento, gestdo do orcamento, servigos gerais,
administracdo de pessoal e financas (CASTOR; JOSE, 1998).

A partir desse Decreto houve, também, a estruturacéo de Sistemas de Atividades
Auxiliares do governo federal com vistas ao gerenciamento das atividades comuns
a todos os 6rgdos da administracdo federal. Seguindo a légica do Decreto-Lei n°
200/1967, foi criado o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC),
gue vigora até os dias atuais (MARQUES, 2015).

SISTEMA DE PESSOAL CIVIL
DA ADMINISTRAGAO FEDERAL

O Decreto n° 67.326/1970, que criou o SIPEC, determinou que as atividades de
Administracdo de Pessoal do Servigo Civil do Poder Executivo sdo organizadas sob a
forma de Sistema e que “Integrardo o Sistema de Pessoal Civil da Administragdo
Federal (SIPEC) todas as unidades organizacionais, de qualquer grau, incumbidas
especificamente das atividades de administracdo de pessoal da Administracdo Direta e
das Autarquias.” (BRASIL, 1970). O decreto delimita cinco fungdes basicas da

Administracéo de Pessoal:

1. Classificagdo e redistribuicdo de cargos e empregos.
1. Recrutamento e sele¢do.
I11.  Cadastro e lotagdo.
IV.  Aperfeicoamento.
V.  Legislacdo de pessoal.
VI.  Atencdo a salde e a seguranca do trabalho (incluido pelo Decreto

n°9.473/2018)
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Destaca-se que foi apenas em agosto de 2018, que outro decreto
presidencial, 0 Decreto n°® 9.473/2018, alterou o texto do Art. 2 do decreto
original e incluiu mais uma funcdo basica a Administracdo de Pessoal, a
“atengdo a saude e & seguranca do trabalho”.

Nas duas décadas que sucederam o Decreto n® 67.326/1970, foram

9 criados o Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo
SIHFI Federal (SIAFI) e Sistema Integrado de Administracdo de Recursos
Humanos (SIAPE) que tém por finalidade dotar a Administragcdo Publica

M Federal de instrumentos ageis e eficazes para o controle e 0
acompanhamento dos gastos com pessoal.

Observa-se que nesse periodo, houve grandes avangos na construgdo de sistemas
de informacdo para controlar as atividades de cadastro, lotagdo e pagamento de pessoal.
Porém, ndo sdo observados avangos e investimento em tecnologia de informacg8o nas
atividades de treinamento e desenvolvimento, “[...] nem a incorporagdo de metodologias
modernas de planejamento, o que permitiria a analise de variaveis estratégicas para a
definicdo do perfil e para o dimensionamento da forga de trabalho das instituicOes
envolvidas.” (MARQUES, 2015, p. 16).

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

Inicia-se, a partir da década 1990:

“ [...] a tentativa de conducdo de préaticas de gestdo de pessoas, nos 6rgaos
do Poder Executivo Federal, com énfase para desempenho, resultados e
exceléncia na prestacdo de servicos, por meio do estabelecimento de
mecanismos para a motivacdo e a capacitacdo dos servidores publicos
como foi o caso da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), calcada no modelo de gestdo por competéncias (GPC), uma das
possiveis vertentes estratégicas de GP. (CORTES; MENESES, 2019, p. 658). ’ €
9
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Entretanto, foi apenas no ano de 2006 que foi instituida a PNDP, por meio do
Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro deste ano. O decreto caracteriza-se como 0 primeiro
esforco para a gestdo estratégica da capacitagdo, visando a melhoria de desempenho de
servidores e organizacbes publicas (CORTES; MENESES, 2019). Esse normativo
institui que a gestdo por competéncias era um dos instrumentos da PNDP e definida

Ccomo a:

“ “gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (BRASIL,

2006). ’ g

Destaca-se que o modelo de gestdo de competéncias é enquadrado como um
modelo de gestdo estratégica de pessoas, a medida que preconiza o alinhamento
horizontal das atividades de gestdo de pessoas e vertical dessas atividades com a
estratégia da organizacdo®. Este modelo busca captar, desenvolver e avaliar as
competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais (BRANDAO;
BARHY, 2005; CARBONE et. al. 2009).

O mapeamento das competéncias, necessariamente, é realizado a partir da
formulagdo da estratégica da organizacdo (da definicdo da missdo, visdo e objetivos
estratégicos, e de indicadores de desempenho organizacional). A partir da formulacdo da

estratégia da organizacao, identifica-se:
1) as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos;
2) as competéncias existentes na organizacéo; e

3) as lacunas de competéncias.

As lacunas de competéncias, entdo, tornam- se insumos para a formalizacdo de
mecanismos de captura de competéncias externas (recrutamento e selecdo) ou de
desenvolvimento de competéncias internas (capacitacdo) (CARBONE et. al. 2009).
Essas competéncias aplicadas, monitoradas e avaliadas, permitem que a organizagdo
reconheca as pessoas ou equipes pelo desempenho alcancado, estimulando o0s
comportamentosdesejados (gestdo do desempenho e gestdo de recompensas/beneficios)
(BRANDAO; BARHY, 2005).

6 SANTOS, 2001; BRANDAO, 2017; BRANDAO, BAHRY, 2005, CARBONE et. al. 2009; BRANDAO &
GUIMARAES, 2001; RUAS, 2003
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Além do Decreto N° 5.707, outras normativas federais foram criadas com a
intencdo de modernizar a gestdo de pessoas na APF. O Decreto n° 7.133/2010
regulamentou a realizacdo da Avaliacdo de Desempenho na APF, e uniformizou as
préticas ja abordadas em diversos outros decretos anteriores (ARAUJO, 2018). Dessa
forma, “[...] a adocdo de iniciativas relacionadas principalmente & Gestdo de
Competéncias, a Capacitacdo e a Avaliacdo de Desempenho marcou a emergéncia da
Gestdo Estratégica de Pessoas na APF” (ARAUJO, 2018, p. 20). Em agosto de 2019, o
governo federal atualizou o Decreto da PNDP a partir do Decreto n® 9.991/2019. De

acordo com o novo Decreto da PNDP, a mesma tem como objetivo:

“ “promover 0 desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessarias & consecucdo da exceléncia na atuagdo dos
6rgdos e das entidades da administracdo puUblica federal direta, P
autarquica e fundacional”. ’ J

Outro marco importante na organizacdo da Gestdo de Pessoas da APF foi a
criacdo do Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor (SIASS), por meio do

Decreto n° 6833, de 29 de abril de 2009. No seu artigo segundo ele estabelece:

O SIASS tem por objetivo coordenar e integrar acGes e programas nas areas de
assisténcia a salde, pericia oficial, promogao, prevencdo e acompanhamento da salde
dos servidores da administracéo federal direta, autarquica e fundacional, de acordo com
a politica de atencdo a saude e seguranca do trabalho do servidor publico federal,
estabelecida pelo Governo (BRASIL, 2009, p. 1).

Em 2010, o Governo Federal langou o documento da Politica de Atencdo a Saude
e Seguranca no Trabalho do Servidor Publico Federal- PASS, compilando e
referenciando todos os normativos que compfem a PASS. O documento tem como
objetivo oferecer “um conjunto de pardmetros e diretrizes para nortear a elaboracéo de

projetos e a consecugdo de agdes de atengdo a satde do servidor” (BRASIL, 2010, p. 3).

Ainda, segundo 0 mesmo documento, a PASS possui trés eixos de atuacao:

1. Vigilanciae 2. Assisténcia a saide

promogdo asaide doservidor 3. Pericia em saude
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De acordo com Di Palma e Villardi (2020), a PASS foi instituida com o objetivo
de favorecer a qualidade de vida no trabalho dos servidores publicos federais. Porém,
um estudo realizado por Borges et al. (2020) identificou que atuar na promogcao da saude
do servidor ainda é um desafio na APF. Os pesquisadores descobriram que apenas um
terco das universidades federais possui uma estrutura de unidade de GP e intervencdes
pautadas em uma concepg¢do de QVT sistémica e preventiva. O estudo também aponta
para a importancia da:

‘6 [...] adequada gestéo da QVT no setor publico, propiciando bem-estar
aos servidores que, por sua vez, tendem a exercer suas fungdes com
mais afinco, favorecendo a satisfagdo dos cidaddos-usuérios do
servico publico (BORGES et. al., 2020, p. 2). ’ 9

De forma complementar, Figueira e Ferreira (2013) destacam que a promogéo da
QVT tem uma funglo estratégica na politica de gestdo de pessoas. Conforme os
pesquisadores, a QVT ¢é “uma forte aliada para harmonizar, de um lado, o alcance dos

objetivos organizacionais e, de outro, 0 bem-estar dos trabalhadores” (p. 30).

No final da segunda década dos anos 2000 outras trés agendas temaéticas
ganharam relevancia no governo federal, o dimensionamento da forga trabalho,

produtividade e teletrabalho.

Em dezembro de 2017, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo,
atual Ministério da Economia, editou a Portaria N°477 que tem por escopo estabelecer
0s critérios e procedimentos para a priorizacdo da implantacdo do modelo referencial de
gestdo do dimensionamento da for¢a de trabalho aos 6rgdos e entidades integrantes do
SIPEC. No mesmo ano, o Ministério firmou um contrato com a UnB para que
pesquisadores da referida instituicdo desenvolvessem tal modelo referencial de gestéo
de dimensionamento da forca de trabalho para os 6rgaos da APF. O estudo conduzido
pela Universidade de Brasilia que desenvolvera o modelo iniciou-se em 2018 e devera
ser concluido em 5 anos (SERRANO et al., 2019).

Pagina 28



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

“ [...] é imperante aos setores de pessoas a integracdo e a articulacdo dos
processos de trabalho a partir do fortalecimento de uma agenda estratégica
com vistas a proporcionar o alcance de objetivos especificos da maquina
estatal, a eficiéncia organizacional e dos seus setores produtivos e, por fim,
a atuacao mais eficaz dos servidores publicos frente as necessidades da
sociedade. E nesse &mbito que se salienta a alocacao racional dos recursos
humanos nas organizagdes, cujos custos do gerenciamento da eficiéncia da
capacidade produtiva podem ser inclusive explicitados; se por um lado a
indisponibilidade de recursos humanos pode gerar disfungdes, como
gargalos, filas e atrasos no atendimento, por outro, o excesso de capacidade
acarretard em desperdicio da forca de trabalho e consequente prejuizo a
administracdo publica federal (p. 10). ’

Apdbs a pandemia de COVID-19, outro tema relacionado a produtividade no
trabalho ganhou forca na agenda do Ministério da Economia. Em julho de 2020, o
mesmo editou a Instrucdo Normativa (IN) ME N°65/2020 que estabelece critérios e
procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgdos e entidades do SIPEC que
desejam adotar o Programa de Gestdo. Tal programa regulamenta o teletrabalho dentro
da APF, modalidade de trabalho em que o cumprimento da jornada regular pelo
participante pode ser realizado fora das dependéncias fisicas do 6rgéo. De acordo com a
IN, séo objetivos do Programa de Gestdo:

. promover a gestdo da produtividade e da qualidade das entregas dos
participantes;
Il.  contribuir com a redugdo de custos no poder publico;
1. atrair e manter novos talentos;
IV.  contribuir para a motivacdo e o0 comprometimento dos participantes com
0s objetivos da Instituicdo;
V. estimular o desenvolvimento do trabalho criativo, da inovagdo e da
cultura de governo digital;

VI.  melhorar a qualidade de vida dos participantes;
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VII.  gerar e implementar mecanismos de avaliacdo e alocagéo de recursos; e
VIIl.  promover a cultura orientada a resultados, com foco no incremento da

eficiéncia e da efetividade dos servicos prestados a sociedade.

Parte desses objetivos do Programa de Gestdo sdo beneficios esperados com a
implementacdo do teletrabalho no &mbito da APF que ja foram observados por um
estudo realizado com o6rgdos da APF que adotam essa modalidade de trabalho
(FILARDI, 2020). 0O estudo evidenciou como beneficios do teletrabalho: a melhoria da
qualidade de vida; maior produtividade; flexibilidade; criacdo de métricas; reducdo de
custo; estresse; tempo de deslocamento; exposi¢cdo a violéncia e conhecimento da
demanda de trabalho.

Por outro lado, a pesquisa revelou que o teletrabalho pode apresentar
desvantagens como: problemas de infraestrutura tecnoldgica, especialmente a falta de
treinamento especifico, perda de vinculo com a organizacdo, isolamento profissional,
falta de comunicacdo imediata, perda de status e falta de reconhecimento,
comprometendo o crescimento e o desenvolvimento na organizagéo.

Por fim, Bergue (2020), em seu livro “Gestdo estratégica de pessoas no setor
publico” defende que a gestdo de pessoas no setor publico se torna estratégica quando,
além das atividades operacionais (gestdo da folha de pagamento, realizagdo de
assentamentos funcionais e manutencdo de controles de pessoal), passa a desenvolver

atividades e fungdes estratégicas como:

v" Participar das decisdes da alta administracdo, auxiliando com dados do
perfil forga de trabalho.

v Realizar diagnéstico de lotagdo e necessidade de pessoal.

v Aucxiliar no redesenho de processos e mapeamento de competéncias
individuais.

v Atuar na capacitacdo dos servidores (diretamente ou em parceria com 0
6rgdo de educacdo corporativa/escola de governo) desde o diagnostico
das lacunas de competéncias e das necessidades prioritarias de
desenvolvimento.

v Operar como ator essencial nos processos de aprendizagem e gestdo do
conhecimento na organizacao.

v" ldentificar a contribuicio da GP na geracdo de valor publico,
estabelecendoindicadores estratégicos;

v" Contribuir no processo de planejamento estratégico.
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Diante do contexto de transformac@es globais que afetam a administracéo publica,
Carvalho et al. (2009) aponta o papel fundamental da &rea de gestdo de pessoas para
melhorar o desempenho da administracdo estatal. Entretanto, a autora também destaca
que o desafio para a gestdo de pessoas da administracao publica “passa a ser a sua
insercdo estratégica nas estruturas e nos processos decisorios, 0 que implica a superacao
de uma cultura administrativa que ndo vé a questdo dos recursos humanos com
destaque” (p.104).

Os resultados de um estudo conduzido por Moura e Souza (2016), com
152 unidades de gestdo de pessoas da APF corroboram com essa visdo. De acordo com
os pesquisadores, “a inser¢ao estratégica da area de RH nas estruturas € nos processos
decisorios das instituigdes publicas ainda ¢ uma questdo a ser conquistada” (p. 596).

A pesquisa identificou que séo poucas as unidades de gestdo de pessoas na APF
que conseguem atuar de maneira estratégica e que ha uma série de condig¢bes negativas a
serem superadas para que a area consiga adotar praticas estratégicas de gestdo de
pessoas. Entre essas condi¢cdes negativas estariam restri¢fes no quadro de pessoal e uma

equipe de gestdo de pessoas pouco qualificada.

Para saber mais sobre a pesquisa de Moura e Souza (2016), acesse o link a
seguir: Gestdo estratégica de pessoas na administracao indireta do setor

publico federal

A partir da andlise da estrutura organizacional da area de recursos humanos de
uma instituicdo publica federal, Moura et al. (2013) constatou a existéncia de tracos
burocraticos rigidos na estrutura da area, com agentes “sufocados” pelo trabalho
burocréatico e operacional, e pouco espaco para reflexdo sobre a sua acdo e sobre o que
significa uma gestdo estratégica de pessoas. O pesquisador apontou que a configuragdo
organizacional-administrativa da unidade de gestdo de pessoas comprometia a transicao
da gestdo de recursos humanos de operacional e reativa para uma gestdo mais
estratégica e proativa.

Partindo do pressuposto de que existe uma relacdo entre o nivel de autonomia da
unidade de gestdo de pessoas e a possibilidade de atuacdo estratégica da area, Fonseca
(2013) investigou a percepcdo de autonomia das unidades de gestdo de pessoas de
organizagBes da Administracdo Publica Federal e a capacidade da area de implementar

modelos estratégicos de atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas.
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O pesquisador concluiu que a alta rotatividade de gestores das unidades de GP,
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somada a baixa autonomia desses setores, constitui-se em uma importante interferéncia
para a implementacdo de modelos estratégicos de treinamento e desenvolvimento de
pessoas na APF. O autor sugere que a Secretaria de Gestdo Publica (do antigo
Ministério do Planejamento, unidade que atualmente é denominada de Secretaria de
Gestdo de Desempenho de Pessoal e é vinculada ao Ministério da Economia) promova
maior autonomia e legitimidade das unidades de gestdo de pessoas da APF o que

permitiria:

“ “[...] a progressiva institucionalizagdo dos novos modelos de
desenvolvimento de  pessoas, protegendo-os de  descontinuidades
administrativas geradas pela rotatividade de dirigentes organizacionais
politicamente indicados.” (FONSECA, 2013, p. 285). ’ ’

Sobre o contexto do ambiente interno organizacional de organizagdes da
administragdo publica que vao influenciar na sua autonomia para implementar a gestéo

estratégica de pessoas, Fonseca (2013) prop0e cinco aspectos a serem analisados:

Heranga
Legitimidade Posicao do Adequagdo as Expectativas negativa do
do setor de setor na demandas em relagdo ao papel
GP hierarquia organizacionais setor de GP funcional de

GP
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Dentro do contexto do ambiente externo a organizacdo e que interferem na
autonomia do setor de gestdo de pessoas para atuarem de maneira estratégica em
organizaces publicas, estdo todos 0s normativos legais externos aos quais suas
atividades estdo submetidas (FONSECA, 2013).

Para saber mais sobre a pesquisa de Fonseca (2013), acesse o link a seguir:
Autonomia de unidades de gestdo de pessoas para desempenho das atividades
estratégicas de capacitacdo na administracdo publica federal

De acordo com Truss (2003) a area de gestdo de pessoas da administracdo publica
opera sob um ambiente institucional normativo que restringe graus mais elevados de
insercdo estratégica. Assim, ndo h& geréncia do setor de GP, por exemplo, na
determinacdo do nimero de cargos e niveis salariais, 0 que limita o dimensionamento da
forca de trabalho. Dessa forma, a adoc¢do de um modelo estratégico de gestdo de pessoas
precisa ser feita de forma circunscrita ao sistema de normas vigente.

Outro estudo que buscou identificar fatores do contexto interno e externo que
interferem na capacidade de uma instituicdo publica federal de implementar os
principios da gestdo estratégica de pessoas foi realizado por Cortes, em 2016, no
Legislativo Federal. E, de acordo com a pesquisa, trés requisitos precisam ser atendidos

para que a area de GP atue de maneira estratégica:

Apoio da alta administragdo;

Integracdo estratégica de GP;

Engajamento de gestores e servidores.

A integracdo estratégica refere-se ao alinhamento vertical (coeréncia dos
objetivos da area de GP com o0s objetivos organizacionais) e horizontal (coeréncia
interna dos subsistemas de GP). Todavia, esses trés requisitos dependem de outros 22

fatores condicionantes, que podem ser classificados em:
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Os fatores do tipo politico seriam 0s mais presentes e representariam 0s maiores
desafios para as casas legislativas. O estudo conclui que, para que a unidade GP consiga
atuar de maneira estratégica, “[...] seria importante que o dirigente da area fosse
proficiente nas habilidades politicas de asticia social, influéncia interpessoal,

networking e construgio da imagem.” (CORTES 2016).

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

Diferentemente do que Cortés (2016) encontrou no poder legislativo federal, o
processo de implementacdo de uma pratica estratégica de GP (Gestdo de Pessoas por
Competéncias) no poder Executivo Federal envolve a interferéncia, principalmente, de
fatores organizacionais, seguidos pelos de natureza setorial, institucional e, por ultimo,
de natureza politica (ARAUJO, 2019).

De acordo com Aradjo (2019, p. 163), os aspectos que exerceram mais influéncia
na implementacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC) em organizacdes do

poder executivo foram:

Ferramenta de GPC

Engajamento de servidores e gestores

Apoio da alta administragado

Recursos financeiros e humanos
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O aspecto “Ferramenta de GPC” ¢ um fator setorial, e as categorias “Apoio da
alta administracdo”, “Engajamento de servidores e gestores” e “Recursos financeiros e
humanos” sao fatores organizacionais. Dessa forma, a autora pontua o protagonismo dos
fatores “[...] sob responsabilidade da organizacdo ou da propria unidade de GP,
enquanto aqueles que sdo alheios ao ambiente intraorganizacional ndo apareceram com
destaque significativo nos indicadores utilizados para analisar a rede de relagGes.”

O estudo de Aradjo (2019) também identificou as iniciativas consideradas mais

relevantes na inducdo da implementacdo da GPC:

Formalizacdo do
alinhamento
estratégico

Criacdo de grupo de trabalho
responsavel pela
implementagdo da GPC

A “Formalizacdo do alinhamento estratégico” significa a previsdo no
Planejamento Estratégico da organizacdo de objetivos estratégicos voltados para a
unidade de GP. Essa iniciativa teria um papel importante para contornar os fatores
“Recursos financeiros ¢ humanos” e o “Apoio da alta administragdo”, pois a previsdo de
objetivos estratégicos voltados para GP facilita o fornecimento de “Recursos financeiros
e humanos” ¢ o “Apoio da alta administragdo”. A iniciativa “Formaliza¢do do
alinhamento estratégico” também esta relacionada ao fator “ferramenta de GPC”, pois o
alinhamento vertical dos objetivos estratégicos da organizacdo com as competéncias é

um dos preceitos metodolégicos do modelo de GPC. Dessa forma:

“ [...] realizar a Formalizag&o do alinhamento estratégico com objetivos especificos
de GP, é uma relagdo produtiva e bem vista na medida em que indica e confere
legitimidade a area de GP, fornecendo 0s insumos necessarios para o apoio
organizacional e para alimentacdo da Ferramenta de GPC. Neste sentido, enuncia-
se que a relagdo entre a Formalizacdo do alinhamento estratégico e a Ferramenta de
GPC é favoravel & implementacéo da Gest&o por Competéncias. (ARAUJO, ”
2019, p. 177).

Segundo Aratjo (2019), a “Criacdo de grupo de trabalho responsavel pela
implementa¢do da GPC”, cujos participantes sdo oriundos da unidade de GP e também
de outros setores, favorece o envolvimento e a participagdo dos atores, influencia no
engajamento de servidores e gestores, favorecendo a implementacdo da Gestdo de

Pessoas por Competéncias. Entretanto, destaca-se que, apesar da “Cria¢do de grupo de
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trabalho responsavel pela implementacdo da GPC” ter sido indicada como uma
iniciativa importante para a implementacdo da GPC, a criacdo deste grupo depende,
antes de tudo, da chancela da alta administracdo. O estudo também concluiu que ndo €
possivel determinar qual o tipo de estrutura organizacional da unidade de GP
(centralizada ou descentralizada) que mais dificulta ou favorece & implementacdo de

politicas e préaticas estratégicas de GP, como a GPC.

Saiba mais
Para saber mais sobre a pesquisa de Araujo (2019), acesse o link a seguir: —
Gestdo de pessoas no Governo Federal: analise da implementagéo da Politica = =
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal a sl

Camdes e Meneses (2016) analisaram a implementacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida pelo Decreto n° 5.707/2016, que
determinava que a gestdo da capacitacdo dos érgdos da APF deveriam ter como objetivo
0 desenvolvimento de competéncias necessarias ao desempenho das fungBes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo. Os pesquisadores

identificaram que:

“ [...] os conflitos de interesse entre os distintos atores responsaveis pela
politica, bem como a reduzida forca de agenda diante de outras temaéticas e a
ineficiéncia dos instrumentos tecnicamente delimitados foram determinantes no
grau de éxito alcancado na implementacdo da Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal no campo abordado. (CAMOES; MENESES, 2016, 9’

p. 3).

Entre os fatores politicos que influenciaram a implementacdo da PNDP, destaca-
Se como causa de sucesso ou insucesso na implementagao, a “for¢a da agenda tematica”
e, como consequéncias dessa causa, a “priorizacdo ou ndo das a¢des da politica pela alta
cipula” e a “legitimagdo da area de desenvolvimento de pessoas”. Dentro dos fatores
estruturais identificados apareceram as seguintes categorias influenciadoras na
implementacdo ou ndo da PNDP: “Descontinuidade administrativa”, “Falta de
integracdo entre os subsistemas de Gestdo de Pessoas”, “Modelo conceitual
metodologico da politica”, “Plano estratégico da organizagdo”, “Gestdo da informagdo”,
“Recursos or¢amentarios”, “Método de implementagdo”, “Competéncia técnica dos
recursos humanos da unidade de GP” e “Disponibilidade de pessoal da unidade de GP”.

De acordo com a percepgdo dos implementadores da politica, entre os fatores de sucesso
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e insucesso sob a classificacdo “da lente das relagdes humanas”, estdo: a lideranca da
alta cupula e da hierarquia superior da area responsavel pelo desenvolvimento da PNDP
e 0 comprometimento e a autonomia da area de desenvolvimento de pessoas (CAMOES;
MENESES, 2016).

Para saber mais sobre a pesquisa de Camdes e Meneses (2016), acesse o link a Saiba mais
Sequir:

Iniciativas de Inducdo a Implementacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias
no Executivo Federal.

Uma pesquisa realizada por Fonseca e Meneses (2016) buscou identificar os
principais fatores que interferem no processo de institucionalizacdo do modelo de gestao
por competéncias em 10 Agéncias Federais de Regulagdo. O estudo constatou que ha
poucos casos de sucesso na implementacdo desse modelo de gestdo nas instituicbes
pesquisadas. De acordo com os pesquisadores, a alta influéncia do arranjo politico
organizacional e a coexisténcia, com certa incompatibilidade, de dispositivos
burocraticos e gerenciais prejudicaram a adocdo do modelo de gestdo por competéncias
pelas agéncias reguladoras. Fonseca e Meneses (2016) sugerem, para a superacao
desses problemas, que o governo federal edite uma legislacdo de pessoal mais
consistente e integrada, bem como fornega maior patrocinio e orientagdo para realizagao

das reformas almejadas.

Para saber mais sobre a pesquisa de Fonseca e Meneses (2016), acesse o link a Saiba mais
seguir:

Fatores para implantacdo e desenvolvimento da gestdo por competéncias em

agéncias reguladoras federais =

Araldjo (2018) conduziu um estudo com 5 organizagGes do poder executivo
federal com o objetivo identificar fatores intervenientes na implementacdo das politicas
de gestdo de desempenho. A pesquisadora identificou uma ampla gama de fatores que
interferem na implementagdo de politicas de gestdo de desempenho, entre eles:
legislacdo e normas externas, configuracdo politica da organizacdo, apoio da alta
administracdo, descontinuidade administrativa, aspectos culturais, recursos
organizacionais, engajamento de gestores e servidores, integracdo estratégica de GP,
reputacdo da unidade de GP e coexisténcia do papel funcional de GP (burocratico e
estratégico).

Conforme a pesquisa, 0s fatores organizacionais que representam as maiores

Pagina 37


https://repositorio.unb.br/bitstream/10482/35844/1/2019_MarianaLopesdeAra%C3%BAjo.pdf
https://repositorio.unb.br/bitstream/10482/35844/1/2019_MarianaLopesdeAra%C3%BAjo.pdf
http://revista.uergs.edu.br/index.php/revuergs/article/view/407
http://revista.uergs.edu.br/index.php/revuergs/article/view/407

barreiras para a implementacdo da gestdo do desempenho estdo relacionados a aspectos
culturais, tais como resisténcia a mudanca e a implementacdo de novas ferramentas de
gestdo, assim como, a falta de engajamento dos gestores e servidores. As principais
iniciativas para mitigar esses fatores negativos intervenientes a implementacdo da gestao
do desempenho implementadas foram a realizagdo de capacitagcbes presenciais e a
producdo de materiais instrucionais e planos de comunicagéo, destinados a sensibilizar e
ampliar o conhecimento do corpo funcional. O estudo também apontou a
grande interferéncia de fatores politicos (apoio da alta administracdo, descontinuidade
administrativa) na implementacdo das politicas de gestdo de desempenho.

. . .. . . Saiba mais
Para saber mais sobre a pesquisa de Aradjo (2018), acesse o link a seguir:

Gestdo de desempenho no executivo federal: iniciativas de enfrentamento aos
fatores intervenientes na implementacdo.

Castro (2018) buscou identificar os principais fatores que interferem na adocéo de
politicas e préticas estratégicas de GP, bem como as iniciativas das unidades de GP da
APF que favorecem a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas.

O fator “papel da unidade de GP na implementagdo da estratégia” (falta de
protagonismo da &rea na implementacao das estratégias desenhadas para organizacao) é
0 que mais foi objeto de iniciativas pelas unidades de GP. Entre as iniciativas adotadas

para mitigar esse fator estdo:

v Assumir um lugar estratégico da hierarquia organizacional
v" Adotar o plano estratégico de GP
v Realizar parcerias com outros setores da organizacéo
Saiba mais
Para saber mais sobre a pesquisa de Castro (2018), acesse o link a seguir:

Politicas e praticas estratégicas de gestao de pessoas em organizacdes publicas :
iniciativas organizacionais de favorecimento a implementacéo.

De acordo com uma pesquisa realizada por Silvério (2020) sobre atuagdo
estratégica das unidades de gestdo de pessoas na administracdo publica federal, a
categoria de motivo para a insercao estratégica das unidades de GP, mais recorrente (em

entrevistas realizadas com os dirigentes de GP e com os membros da alta gestdo) é
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“Recursos da unidade de GP” (quantidade e qualidade dos recursos humanos e materiais
controlados pela unidade de GP). A segunda categoria de motivo mais recorrente nas
falas dos entrevistados foi “Estrutura da unidade de GP”, que diz respeito a posi¢do da
unidade de GP na estrutura organizacional e seus niveis internos de hierarquizacdo e
departamentalizacdo. No entanto, a partir da analise de outros dados coletados nas

entrevistas, a pesquisadora infere que:

“ [...] o principal motivo identificado para a insercdo estratégica das unidades de GP
nas arenas decisorias refere-se a obtencdo de uma atuagao do setor reconhecida
pelos membros da arena decisoria e pelo restante da organizacdo. (SILVERIO,

2020, p. 142). %

Porém, esse reconhecimento depende das unidades de GP administrarem a
coexisténcia de papéis exercidos pelo setor, o burocratico, o estratégico e o politico. Por
sua vez, a capacidade de administrar de forma adequada esses papéis depende,
principalmente, dos “Recursos da unidade de GP” (recursos financeiros, qualificacdo ¢ a
quantidade de servidores) e “Estrutura da unidade de GP” (SILVERIO, 2020).

O segundo principal motivo para a insercédo estratégica das unidades de gestdo de
pessoas, inferido pela pesquisadora, estd relacionado a autoridade formal da unidade.

Quando:

“ [...] as politicas e praticas de GP s&o legalmente e normativamente amparadas,
a alta lideranca das organizacdes inclui as unidades de GP nos processos
decisérios com o objetivo de alcancar as diretrizes estratégicas estabelecidas.
(SILVERIO, 2020, p. 142). ,’

Por fim, outro fator importante para atuacdo estratégica da unidade de GP esta
relacionado ao papel politico da area (exercido pelos dirigentes e servidores da area). De
acordo com o estudo, a influéncia politica exercida no processo estratégico impacta
diretamente em uma insercdo estratégica eficaz e, consequentemente, na implementacao
de politicas de gestdo estratégica de pessoas (SILVERIO, 2020).

A partir dos resultados da pesquisa de Silvério (2020), é possivel classificar em
quatro categorias os fatores intraorganizacionais que interferem na atuacdo estratégica
das unidades de GP da APF:
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Politicos.

Normas
Internas

Recursos da
unidade de GP

Estrutura da
unidade de GP

Considera-se a categoria “Estrutura da unidade de GP”, conforme propds Cortés
(2016, p. 104): “A configuragao estrutural da unidade de GP, envolvendo sua posi¢ao na
estrutura  organizacional e seus niveis internos de hierarquizacdo e
departamentalizacdo”. Os “Recursos da unidade de GP” referem-se a “quantidade e
qualidade dos recursos humanos e materiais controlados pela unidade de GP” (Cortés,
p-104, 2016). A categoria “Normas Internas” diz respeito todo arcabougo normativo
produzido pela propria organizacdo, tais como regimento interno e planejamento
estratégico, conforme propds Silvério (2020). Por fim, a categoria de fatores politicos
diz respeito a fatores que [...] advém da dindmica e dos relacionamentos entre grupos,
sendo muito relacionados a formacdo de agenda e a tomada de decisbes a partir de

questdes como poder, uso de influéncia, conflito de interesses, construgdo de coalizGes,

negociacao e barganha. (CORTES, 2016, p. 65).

Para saber mais sobre a pesquisa de Silvério (2020), acesse o link a seguir:
A insercdo estratégica de unidades de gestdo de pessoas nas arenas decisorias de

organizacdes publicas brasileiras.

A seguir, apresentamos uma sintese dos fatores intraorganizacionais que

favorecem a atuacao estratégica das unidades de GP da APF:

v/ Estrutura da unidade de GP
v" Recursos da unidade de GP
v/ Normas internas
v

Fatores Politicos
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Estrutura da unidade de GP

Fator Autores

Avraujo (2018); Truss (2003); Cortés
Integracao estratégica da area de GP. (2016); Delery e Doty (1996); Allen e
Existéncia de alinhamento vertical Wn%hlt(.(zomﬁ, Kepes_e Delery (2010?’
S R A R R R e sl S2ridakis et al. (2016); Castro (2018);

0S objetivos organizacionais) e alinhamento Silvério (ZOZAO); Camoes e Meneses
. L (2016); Cortés e Meneses (2019); Fonseca
horizontal (coeréncia interna dos

i M 201
subsistemas de GP) e Meneses (2016)

Assuncao pela unidade de GP de um Truss (2003; 2008); Carvalho et al.

lUgar no nivel estratégico da organizacao AN UG HEE I S CINH
g g g ¢ Moura e Souza (2016); Silvério (2020);

Castro (2018); Cortés e Meneses (2019)

Estrutura da unidade de GP (estar Cortés (2016); Silvério (2020); Castro
posicionada em nivel estratégico na (2016); Cambes e Meneses (2016); Cortés
estrutura organizacional e possuir niveis e Meneses (2019)

internos de hierarquizagéo e

departamentalizacdo condizentes com as

atribuicdes operacionais e estratégicas)

Pagina 41



Recursos da unidade de GP

Recursos humanos da unidade de GP
(existéncia de servidores bem qualificados e em
quantidade suficiente para execucao das
atribuicGes burocréticas e estratégicas)

Qualificacao da lideranca de GP (Alta
qualificacdo da lideranca de GP)

Recursos materiais da unidade de GP
(possuir recursos materiais e a tecnologia
necessarios ao desempenho de atribuices
burocréticas e estratégicas)

Normas internas

Fator

Autores

Aradjo (2019); Camdes e Meneses
(2016); Silvério (2020), Sheehan
(2005); Moura e Souza (2016); Cortés
(2016); Fonseca e Meneses (2016)

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

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

Autores

Formalizagdo do alinhamento
estratégico da &rea de GP (previsao no
Planejamento Estratégico da organizacao
de objetivos estratégicos voltados para a
unidade de GP)

Aradjo (2019); Silvério (2020); Castro
(2018); Fonseca e Meneses (2016); Cortés e
Meneses (2019)

Amparar legalmente e
normativamente atribuicoes
estratégicas para a unidade de GP

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

Fonseca (2013); Cortés

Realizar o Mapeamento de Processos

Castro (2018); Fonseca e Meneses (2016);
Rocha et.al. (2014)
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Fatores Politicos

Fator Autores

Araujo (2018); Truss (2003);
Apoio da alta administracdo (Receber suporte decisorio R EIYREIREINR)F

e 0S recursos para a consecucéo das atividades de GP) Camdes e Meneses (2016);
Fonseca e Meneses (2016); Cortés

e Meneses (2019)

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

Habilidade politica da lideranca de GP

Capacidade do dirigente de GP de influenciar atores e

grupos de interesse.

Continuidade administrativa Fonseca (2013); Cortés (2016);
(Estabilidade das coalizdes e baixa rotatividade de Cortés e Meneses (2019); Aradjo
gestores) (2018)

Presenca da unidade de GP nas arenas decisérias Fonseca (2013); Cortés (2016);
(Presenca da unidade de GP nas arenas decisorias, com Silvério (2020); Cortés e Meneses
liberdade para discutir, formular, monitorar e revisar (2019)

propostas para a area)

Fonseca (2013);

O reconhecimento pela alta administragéo do papel Silvério (2020)
estratégico da unidade de GP

Nesta unidade, vocé estudou a historia da Gestdo de Pessoas na APF, as principais
transformacOes que a area sofreu e os normativos que trouxeram para a APF principios e
praticas da Gestdo Estratégica de Pessoas. Também viu algumas funcbes e atividades
estratégicas que uma unidade de GP pode desenvolver no setor publico. Apresentamos
as condi¢Oes intraorganizacionais que favorecem a atuagdo estratégica de uma unidade de GP na
Administracdo Publica Federal. Essas condi¢fes que interferem na capacidade da unidade de
GP de atuar de maneira estratégica podem ser classificadas em quatro categorias diferentes:
estrutura da unidade de GP, recursos da unidade de GP (humanos e materiais), normas internas
e fatores politicos. Na proxima unidade vocé vai conhecer As Boas Préticas de Governanga e
Gestéo de Pessoas do TCU.

Pagina 43



Unidade 4: Administracdo Publica Federal: o
diferencial da Gestdo Estratégica de Pessoas

Desde 2013, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) faz um levantamento
periodico nas organizacdes da Administracdo Publica Federal (APF) quanto a adocao de
boas préticas de gestdo de pessoas. De acordo com a Resolucdo 187/2006 do TCU,

gestdo de pessoas é:

“ [...] o conjunto de préaticas gerenciais e organizacionais que visam a estimular o
desenvolvimento de competéncias, a melhoria do desempenho, a motivacdo e o
comprometimento dos servidores com a organizacdo, bem como a favorecer o
alcance dos resultados organizacionais. ’ ’

J& a governancga de pessoas é:

“ “[...] o conjunto de mecanismos de avalia¢do, direcionamento ¢ monitoramento da
gestdo de pessoas para garantir que esse recurso agregue valor ao negdcio da
organizacdo, com riscos aceitaveis.” (BRASIL, 2017, p. 37)..

O Levantamento de Governanca e Gestao de Pessoas do TCU tem como objetivo
identificar a adocdo de praticas de gestdo de pessoas que assegurem a legalidade, a
eficiéncia, a efetividade e a transparéncia da area de gestdo de pessoas nos 6rgdos e
entidades federais (BRASIL, 2013; BRASIL, 2017). Apoés a publicagdo dos resultados
desses levantamentos, 0 TCU profere Acdrddos-Plenario que devem ser cumpridos

pelos érgdos avaliados. Esses Acorddos-Plenario recomendam:
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‘ ‘ [...] a adocdo de medidas para promover maior comprometimento da alta
administracdo com a eficiéncia, efetividade e transparéncia da gestdo de

pessoas, de sorte que o esforco laborativo de cada organizagdo possa ser

mais bem alocado para a producdo de melhores resultados para a sociedade.

(BRASIL, 2013, p. 7). 99

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

O questionério autodeclarado aplicado nas organiza¢es da APF pelo TCU para
avaliar boas préticas de governanca e gestdo de pessoas baseia-se em um modelo
adaptado de um questionario adotado pelo governo federal estadunidense, HCAAF -
Human Capital Assessment and Accountability Framework (em traducéo livre, Modelo
de Avaliacédo, Transparéncia e Prestacdo de Contas do Capital Humano).

Na adaptacdo, consideraram-se 0s normativos legais de gestdo de pessoas aos
quais os 0rgdos da AFP estdo submetidos. O questionéario foi elaborado com o apoio de
especialistas do TCU, de outros 6rgéos federais e de 6rgaos governamentais dos Estados
Unidos e do Canada (BRASIL, 2013).
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Em 2021 o Levantamento do TCU avaliou as boas praticas de governanca e

gestdo de pessoas:
v “4110- Realizar planejamento da gestdo de pessoas™;

v' “4120- Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a

demanda por colaboradores e gestores”;

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

“4140- Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados”;

“4250- Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores™;

“4160-“Construir e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho”

L R R N NN

“4170- “Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores”

Ademais, destaca-se que cada boa préatica de governanca e gestdo de pessoas é
desdobrada em itens de verificacdo mais objetivos, avalidveis e auditaveis, ou seja, cada
boa prética é composta por "subpraticas" passiveis de avaliagdo (BRASIL, 2018). Por
exemplo, a boa pratica “4110- Realizar planejamento da gestdo de pessoas” é composta
pelas “subpraticas” ou pelos itens de verificagdo: “4111. Definiram-se objetivos,
indicadores e metas de desempenho para cada funcdo (subsistema) de gestdo de
pessoas”; “4112. Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas na
organizagdo”; e “4113. A organizagdo verifica se os gestores cumprem as politicas de
gestdo de pessoas”. Por sua vez, cada item de verificacdo, possui outras questdes que

qualificam o nivel de adogdo da “subpratica” avaliada.

Link
Acesse agui o questionario completo com todas as questdes que avaliam a adogédo das
boas préticas de governanca e gestdo de pessoas do Levantamento Integrado de

Governanca Organizacional e Gestdo Publicas de 2021 do TCU.

O quadro a seguir apresenta todas as questdes que avaliam ado¢ao da boa pratica “4110-

Realizar planejamento da gestdo de pessoas”.
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4110. Realizar planejamento da gestao de pessoas

4111. Definiram-se objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada
funcéo (subsistema) de gestédo de pessoas:

a) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a funcdo (subsistema) de
recrutamento e selecéo séo definidos

b) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a funcdo (subsistema) de
capacitagdo sdo definidos

c) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a funcéo (subsistema) de
gestdo de desempenho sdo definidos

d) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a funcao (subsistema) de
gestdo de beneficios sdo definidos

e) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a funcdo (subsistema) de
gestdo da qualidade de vida e promogdo da salde s&o definidos

4112. Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas na
organizacao:
a) o(s) plano(s) esta(do) alinhado(s) com o Plano Estratégico organizacional
b) o(s) plano(s) orienta(m) a fungdo (subsistema) de recrutamento e selecéo
c) o(s) plano(s) orienta(m) a funcéo (subsistema) de capacitacdo
d) o(s) plano(s) orienta(m) a funcdo (subsistema) de gestao de desempenho
e) o(s) plano(s) orienta(m) a funcdo (subsistema) de gestdo de beneficios

f)  o(s) plano(s) orienta(m) a funcéo (subsistema) de gestdo da qualidade de vida
e promocao da salde

4113. A organizacdo verifica se 0s gestores cumprem as politicas de gestéo
de pessoas

a) verifica o cumprimento da politica de recrutamento e selecdo
b) verifica o cumprimento da politica de capacitacéo

c) verifica o cumprimento da politica de gestdo de desempenho
d) verifica o cumprimento da politica de gestdo de beneficios

e) verifica o cumprimento da politica de gestdo da qualidade de vida e promocao
da saude
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A partir das respostas do 6rgdo para cada item de verificacdo da pratica avaliada,

0 TCU calcula em que medida a organizagdo consegue adotar aquela préatica. O érgdo de
controle classifica o resultado da organizacdo quanto a ado¢do de uma boa pratica em
quatro niveis: “Inexpressivo”, “Iniciando”, “Intermediario” e “Aprimorado”. Esses
quatro niveis também sdo utilizados para classificar as organizacdes em dois indices, o
indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) e o Indice de Governanca e

Gestao de Pessoas (iGovPessoas), conforme apresenta o quadro a seguir :

ESTAGIOS INTERVALOS

INTERMEDIARIO 40 a 70%
APRIMORADO 70,01 a 100%
Tabela 1 — Niveis de Capacidade em Governanca ou Gestio
Fonte: BRASIL (2018)

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

No levantamento realizado no ano de 2018, 64% das organizacdes avaliadas
ficaram com o iGestPessoas dentro da faixa de classificacdo “inicial”, ou seja, nestas
organizagBes predomina a ndo adocdo das boas praticas de governanca e gestdo de
pessoas constantes no questiondrio. De todas as areas avaliadas pelo Questionério
Integrado de Governanca Publica, a gestdo de pessoas é a area com a pior avalia¢do. O

TCU ainda néo divulgou o resultado do levantamento realizado em 2021.

Mas afinal, qual a relacédo das Boas Praticas de Governanca e Gestéo de

Pessoas do TCU com Gestéao Estratégica de Pessoas?

Observe que na delimitagdo da boa pratica “4110-Realizar planejamento da

gestdo de pessoas”, que o TCU subdivide, a gestdo de pessoas em cinco fungdes ou
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subsistemas de gestao de pessoas:

Recrutamento e selecdo
Capacitacdo
Gestdo de desempenho

Gestdo de beneficios

o & 0D e

Gestdo da qualidade de vida e promocéo da saude

Depreende-se entdo, que sdo esses cinco subsistemas de gestdo de pessoas que Sao
responsaveis por executar as boas préaticas de gestdo de pessoas na APF. Essa subdivisdo
de fungbes ou subsistemas de gestdo de pessoas é consoante com uma Visao sistémica e
funcionalista da teoria organizacional e com a literatura normativa de gestao de pessoas
nacional e internacional7. Dessa forma, pode-se dizer que o TCU estruturou as boas
praticas de governanga e gestdo de pessoas avaliadas em seu Levantamento, a partir de
uma abordagem sistémica e funcionalista do funcionamento das organizacGes publicas
federais.

De forma coerente com o0 modelo de gestdo estratégica de pessoas
configuracional, delimitado por Delery e Doty (1996) percebe-se no questionario do
TCU, uma preocupacdo para que as boas praticas de gestdo sejam alinhadas,
interdependentes e auto reforcadoras entre si (alinhamento horizontal) e alinhadas aos
objetivos organizacionais (alinhamento vertical). Depreende-se do questionario do TCU,
0 entendimento de que os objetivos da GP devem estar alinhados com os objetivos
organizacionais (alinhamento vertical). A boa pratica “Realizar planejamento da gestao
de pessoas” avalia se os oOrgdos da APF estabelecem planos (objetivos, metas,
indicadores de desempenho) para cada um dos cinco subsistemas alinhados ao Plano
Estratégico da organizacdo. Essa boa pratica de GP avaliada pelo TCU pode ser
considerada uma “meta pratica estratégica de GP”, ou seja, uma pratica que avalia se a

instituicdo adota praticas estratégicas de GP.

7 AURELIANO; PESSOA 2017; BOXAL, PURCEL; WRIGHT, 2010; BYARS et al., 2015; DUTRA, 2016;
FAYOL, 1994; IVANCEVICH, 2001; GIL, 2016; MARRAS, 2011; MOTTA, 1971; LEGGE, 1978; STARBUCK,
2003; WATSON, 2010
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Plano Estratégico Organizacional

4+t

Plano de
Plano de Plano de Plano de Gestdo da Plano de
Recrutamento Capacita Gestdo do Qualidade de Gestdo de
Selecdo cdo Desempenho Vida e Prom. Beneficios
da Salde
. v

Na boa pratica que deve ser desenvolvida pelo subsistema de Gestdo do
Desempenho, “4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores” fica
evidente o duplo alinhamento das préaticas deste subsistema. O alinhamento vertical da-
se a partir da préatica que investiga se a organizagdo estabelece metas de desempenho

individuais e/ou de equipes vinculadas aos planos organizacionais.

Plano Estratégico Organizacional

Pratica de Gestdo e Desesempenho

Estabelecer metas de desempenho indivdual e/ou de equipes
vinculadas aos planos organizacionais.

Destaca-se que a gestdo do desempenho é uma das primeiras préaticas estratégicas
de GP normatizadas na APF, pois busca garantir a melhoria continua do desempenhos
organizacional a partir do planejamento, acompanhamento e mensuragdo do

desempenho individual®.

Ja o alinhamento horizontal desta boa pratica da-se com o subsistema de
Capacitacdo. A pratica avalia se durante o processo de avaliacdo de desempenho da
organizagdo os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de

capacitacdo dos seus subordinados. Ao passo que a boa pratica do subsistema de

8 ARAUJO, 2018; BRANDAO & GUIMARAES, 2001: CORTES e MENESES, 2019
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Capacitag@o, “4150 Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores”,
identifica se a organizagdo avalia a contribuicdo das acbes educacionais para o

desempenho dos participantes.

Pratica de Gestao do Desempenho:
identificar e documentar as necessidades
individuais de capacitagao durante o
processo de avaliacdo de desempenho.

Pratica de Capacitagdo: avaliar a
contribuicdo das a¢des educacionais
para o desempenho dos participantes.

Identifica-se o alinhamento horizontal entre as préaticas do subsistema de Gestéo
da Qualidade de Vida com o subsistema de Gestdo do Desempenho. Uma das
subpréticas avaliadas pela pratica “4160.Desenvolver e manter um ambiente de trabalho
positivo para o desempenho” ¢, por exemplo, identificar se a organiza¢do oferece aos
colaboradores condi¢Ges mais flexiveis e estimulantes para realizacdo de trabalho, com

vistas ao aumento do desempenho.

-
Praticas de Gestdo da Qualdade de vida e
Promogdo da Saude Gest3o do
"Desenvolver e manter um ambiante de trabalho positive para o desempenho” Desempenho
"Oferecer aos colaboradores condigSes mais flexiveis e estimulantes para
realizacdo de trabalho, com vistas ac aumento do desempenho”
AN

Ha&, também, um alinhamento horizontal entre praticas do subsistema de Gestao
da Qualidade de Vida com o subsistema de Recrutamento e Sele¢do. Entre as
subpréticas avaliadas pela pratica 4160, estio “Utilizar procedimentos estruturados para
identificar os motivos pessoais dos desligamentos voluntarios da organizacdo” e
“Utilizar procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos de

movimentacdo interna dos colaboradores da organizagao”.

' ™

Praticas de Gestdo da Qualdade de vida e

Promocgéo da Saude

Recrutamento e
"Utilizar procedimentos estruturados para identificar os motivos pesseais dos selecs
desligamentos voluntarios da organizagdo” elecao

"Utilizar procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos de
movimentagdo interna dos colaboraderes da organizagdo”

\ S
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Salienta-se que a Promocdo da Salde e da Qualidade de Vida no Trabalho é
considerada uma prética estratégica de GP na administracdo publica, a medida que ela
favorece o desempenho do servidor e, por consequéncia, o qualidade dos servigos

prestados e o alcance dos objetivos organizacionais.®

Evidencia-se, também, o alinhamento horizontal entre as praticas de gestdo de
pessoas que devem ser desenvolvidas pelos subsistemas de Recrutamento e Selecdo e
Capacitacdo. Ambos 0s subsistemas possuem praticas pautadas em uma diretriz
metodologica comum, a Gestdo por Competéncias. Na boa pratica “4120. Definir, em
termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores”, em um dos
itens de verificacdo, é avaliado se a organizacdo define e documenta os perfis
profissionais para o0s cargos de gestdo a partir de um conjunto de competéncias que 0s
ocupantes dos cargos de gestdo devem possuir. E a boa pratica “4150. Desenvolver as
competéncias dos colaboradores e dos gestores” avalia, entre outras questdes, se a
organizagdo identifica e documenta as lacunas de competéncias dos colaboradores e

gestores.

Observe o alinhamento horizontal das préaticas de Recrutamento e Sele¢do com as

préticas de Capacitacdo:

Gestdo por
Competéncia

. Praticas de
Praticas de
. Recrutamento e
Capacitacao ~
Selegdo

Do ponto de vista da Administracdo Publica Federal, ha também diversas

publicacdes que consideram Gestdo de Competéncias, uma préatica estratégica de GP na

9 BORGES et. al., 2020; DI PALMA, 2020; FIGUEIRA, FERREIRA 2013
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APF, instituida pela Policia Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, institucionalizada
em 2006 e atualizada em 2019%°. Conforme Ayres (2020),

“ [...] a gestdo por competéncias € um modelo que converge diretamente para o
estabelecimento de diretrizes e para a captacdo e o desenvolvimento das
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos e estratégias
organizacionais. Assim, pode colaborar efetivamente para o alcance da
exceléncia na atuacdo dos 6rgaos da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional (p. 201) ’ 9

A partir dessas analises, podemos concluir que o conjunto de boas praticas de
gestio de pessoas, avaliadas pelo Levantamento Integrado de Governanga
Organizacional e Gestdo Publica do TCU, possui consonancia com o conceito mais
difundido de gestdo estratégica de pessoas, no qual as praticas relativas ao
gerenciamento das pessoas na organizacdo devem ser alinhadas, interdependentes e auto
reforcadoras entre si (alinhamento horizontal) e alinhadas aos objetivos organizacionais
(alinhamento vertical)'. Dessa forma, infere-se que questionario do Perfil de
Governanga e Gestdo de Pessoas do Levantamento do TCU pode ser utilizado para
avaliar a capacidade das unidades de GP dos 6rgdos da APF de atuar de maneira
estratégica. Infere-se, também, que as boas praticas de governanca e gestdo de pessoas
avaliadas pelo TCU podem ser consideradas praticas estratégicas de GP, uma vez que
estdo fundamentadas na literatura nacional sobre Gestdo Estratégica de Pessoas aplicada

a administracéo publica.?

Nesta unidade vocé identificou que a APF ainda tem muito a avancar quanto a
adocdo de boas préaticas de governanca e gestdo de pessoas. Viu, também, como as Boas
Préticas de Governanca e Gestdo de Pessoas do TCU podem ser utilizadas como uma
diretriz pelas instituicGes publicas federais que desejam adotar praticas estratégicas de
GP. Assim fechamos mais um médulo do curso. No préximo mddulo vamos caracterizar
a atuacdo da GP nas Instituicbes Federais de Ensino e delimitar condicdes

intraorganizacionais que favorecem a atuagao estratégica da unidade de GP de uma IFE.

10 ARAUJO, 2018; AYRES, 2020; BISPO e MENDES, 2020; CORTES e MENESES, 2019; LIRA e

CAVALCANTI, 2020; SILVA e HONORIO, 2020; SILVA e COSTA,; 2020

L ALLEN; WRIGHT, 2010; KEPES, DELERY, 2010; SCHULER, 1992; WRIGHT & MCMAHAN, 1992

12 ARAUJO; 2018, BERGUE, 2020; BORGES eét. al., 2020; DI PALMA, 2020; FIGUEIRA, FERREIRA 2013;
CORTES e MENESES, 2019; LIRA e CAVALCANTI, 2020; BISPO e MENDES, 2020; SERRANO et. al. 2019;
SILVA e HONORIO, 2020
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Um Raio-X da Gestao de Pessoas nas IFES




Apresentacdo do Maédulo:

No mddulo anterior, discutimos bastante sobre Gestdo Estratégica de Pessoas
(GEP) no contexto da administracdo publica e sobre os fatores que podem interferir na
capacidade da area de GP de adotar politicas e praticas estratégicas. Vimos também
como as Boas Praticas de Governanca e Gestdo de Pessoas do TCU podem ser utilizadas
como uma diretriz pelas organiza¢des publicas que desejam adotar praticas estratégicas
de GP. Agora, n6s iremos caracterizar o funcionamento das unidades de GP das IFEs
tomando como base todos aqueles fatores que pesquisas nacionais e internacionais
apontam como condigdes que interferem na capacidade da area de GP de atuar de
maneira estratégica: estrutura, atribuigdes normativas, recursos humanos e materiais da
unidade de GP e questBes politicas internas da organizagdo. Para tanto, utilizou-se 0s
resultados da pesquisa de mestrado realizada pela autora intitulada “CONDICOES
PARA A ATUACAO ESTRATEGICA DAS UNIDADES DE GESTAO DE PESSOAS
DOS INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCAC}AO, CIENCIA E TECNOLOGIA”.

Na primeira unidade iremos descobrir, sob o ponto de vista de alguns servidores e
gestores de GP das IFEs, quais fatores podem favorecer ou prejudicar a adogdo das boas
praticas de gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU. Na Unidade 2, identificaremos quais
atividades estratégicas e burocraticas a area de GP das IFEs sdo responsaveis e qual
deveria ser o papel da GP, segundo gestores e servidores desta area. Na unidade
seguinte, iremos nos debrucar sobre as atribuicdes normativas das unidades de GP das
IFEs. Em seguida, iremos caracterizar a estrutura e 0s recursos humanos e materiais de
unidades de GP das IFEs. Identificaremos, também, quais préaticas a alta administracdo
adota para promover a gestdo estratégica da unidade de GP. Por fim, iremos estabelecer
relacdes entre todas essas condicdes intraorganizacionais e a quantidade de praticas
estratégicas adotadas por cada IFE pesquisada. E, a partir dessas relacBes estabelecidas,
iremos delimitar quais sdo as condi¢fes intraorganizacionais que favorecem a atuacao

estratégica da unidade de GP das IFEs.
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Objetivos de aprendizagem (ao final do mddulo, espera-se
que VOCeé seja capaz de):

Listar as principais atividades burocréaticas realizadas pelas unidades de
GP das IFEs;

Identificar praticas estratégicas desenvolvidas pelas unidades de GP das
IFEs;

Caracterizar a estrutura, 0s recursos e as atribuicbes normativas das
unidades de GP das IFEs;

Comparar a estrutura da unidade de GP das universidades com as
unidades de GP dos IFs;

Identificar praticas que podem ser adotadas pela alta administracdo das
IFEs para promover a gestdo estratégica da area de gestdo de pessoas

Caracterizar condigdes intraorganizacionais que favorecem a atuacao
estratégica da unidade de GP das IFEs
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Unidade 1: As Boas Praticas de Gestao de
Pessoas do TCU: por que ja € uma realidade em
algumas IFES?

Na primeira unidade deste médulo, apresentaremos uma entrevista com gestores
de GP de duas universidades que ha algum tempo ja adotam a maior parte das praticas
estratégicas de GP avaliadas pelo TCU e com servidores de IFs que adotam, pelo menos,
uma destas préticas. Descobriremos, sob o ponto de vista deles, quais os fatores
intraorganizacionais que favoreceram a adogdo das boas praticas de GP do TCU.
Ouviremos, também, o outro lado. Por meio de entrevistas, identificamos quais fatores
servidores de GP dos IFs apontam como empecilhos para adogdo destas praticas

estratégicas de GP.

As unidades de gestdo de pessoas das IFEs fazem parte do Sistema de
Administracdo Civil da Administracdo Federal- SIPEC - como érgaos seccionais. Todas
as regulamentagcbes quanto a carreira, direitos e deveres, assim como as
regulamentacbes que dao diretrizes para o desenvolvimento pessoal e promocdo da
salde dos servidores sdo feitas por Leis, Decretos, Portarias, Instrucdes Normativas e
Notas Técnicas do Governo Federal. Dessa forma, todos os normativos que trouxeram
praticas e diretrizes da gestao estratégica de GP para a APF (analisados na Unidade 3 do
Modulo 1) aplicam-se as IFEs e sdo as unidades de GP as responsaveis pela

operacionalizagdo. Todavia, levantamentos periddicos do Tribunal de Contas da Uniéo
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(TCU) tém apontado para a dificuldade das IFEs em praticas estratégicas de gestdo de

pessoas delimitadas em normativos federais.

No Levantamento Integrado de Governanga Organizacional e Gestdo Publicas do
TCU realizado em 2018, o indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) e
o Indice de Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas) médio das instituicdes de
ensino da APF ficaram dentro da faixa de classificagdo inicial (0 a 39.99%), o que
significa que predomina nestas organizacbes a ndo adocdo das boas praticas de
governanca e gestdo de pessoas constantes no questionario de avaliagdo. Assim, das 97
universidades federais e institutos federais avaliados, 57 disseram ndo adotar nenhuma
boa prética de governanca e gestdo de pessoas. Apenas 40 instituicGes afirmaram adotar,
ao menos, uma boa prética (BRASIL, 2018).

Porém, dentro do grupo de organizacdes classificadas como instituicbes de
ensino, ha exce¢des quanto a ndo adogdo de boas préaticas de gestdo de pessoas. Entre as
instituicdes de ensino avaliadas nos Levantamentos do TCU de 2017 e 2018, trés delas
ficaram com iGestPessoas classificado como “aprimorado”, quando predomina na
organizagdo a adog¢do integral das boas préticas de gestdo de pessoas. Destaca-se que,
dentre essas instituicbes de ensino bem avaliadas, ndo ha nenhum IF, todas as trés sdo
universidades. Por outro lado, oito IFs afirmaram adotar em maior parte ou totalmente,
ao menos, uma boa pratica de gestdo de pessoas, de forma consecutiva, nos

levantamentos realizados em 2017 e 2018.

Por quais motivos ha tanta diferenca quanto a adogcdo ou ndo de boas préticas de
gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU entre organizagdes semelhantes, instituicGes
federais de ensino? Qual a opinido dos servidores e gestores que atuam na area de gestdo
de pessoas dessas instituicbes? Quais condi¢cbes do contexto interno podem estar

favorecendo ou prejudicando a adogéo de praticas estratégicas de GP?

A sequir, iremos apresentar entrevistas com servidores e gestores de GP de IFEs
que foram retiradas da pesquisa de mestrado da autora deste livro didatico. A parte da
pesquisa que iremos apresentar aqui neste modulo foi realizada com 6 institui¢oes
federais de ensino e foram utilizados os procedimentos de coleta de dados: analise
documental, questionario e entrevista semi-estruturada. Conforme apresenta o quadro a

seguir, participaram do estudo 3 grupos de instituicdes federais de ensino diferentes:
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2 (duas) IFEs cujo IGestPessoas ficou classificado como “aprimorado” e que
afirmaram adotar em nivel “aprimorado” a boa pratica de governanca em
gestdo de pessoas “ Promover a gestdo estratégica para Pessoas (213P)”, em
ambos o0s Levantamentos Integrados de Governanca e Gestdo Publica,
realizados nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

2 (dois) IFs que afirmaram adotar, a0 menos, 1 (uma) boa pratica de gestdo
de pessoas, de forma consecutiva, nos Levantamentos Integrados de
Governanga e Gestdo Publica, realizados nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

2 (dois) IFs que afirmaram ndo adotar nenhuma boa pratica de gestdo de
pessoas, de forma consecutiva, nos Levantamentos Integrados de Governanca
e Gestdo Publica realizado nos anos de 2017 e 2018 pelo TCU.

Para preservar a identidade dos participantes, codificamos as IFEs e alteramos o
nome dos entrevistados. O quadro a seguir, apresenta de forma resumida caracteristicas

das IFEs e servidores participantes da pesquisa.

Quadro: IFEs participantes da pesquisa

Levantamento Integrado de

Grupo IFE TIFO | Governanca Organizacional e Tempo
Gestio Publica do TCU de 2018 na
Adota alguma boa unidade
[gestPessoas pratica de GP? Entrevistados® de GP Gestor?
A Orgz.1 Univ. Aprimorado . .
zim Carlos 2% anos zim
= — —
Org 2 Ui Ap rade sim Roberto 10 anos sim
B Org3 IF . Gilberto 17 ano= sim
Intermediano sim
Ana 2 anos nio
Orz 4 IF Iniciando ) o .
zim Licia 10 ano=s zim
C Org 3 IF Iniciando
5 nio Gabriel Sanos | sim

Veja agora as entrevistas realizadas com servidores e gestores de GP dessas 6

IFEs sobre o resultado do Levantamento Integrado de Governanca Organizacional e
Gestéo Publicas do TCU realizado em 2018 da sua instituicao.
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Pesquisadora: Carlos, em sua opinido, quais condi¢es do contexto interno da sua
instituicdo favoreceram para que, em 2018, vocés tenham conseguido adotar em nivel
aprimorado 7 das 8 das boas praticas de gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU em
2018?

Carlos: Primeiramente, a gente conhece bem essa avaliagcdo do TCU e conhece 0 nosso
desempenho nos ultimos levantamentos realizados. Eu to comentando isso, porque faz
parte da resposta. A primeira dimensdo, que fala do planejamento de gestdo de
pessoas, ela é uma boa parte da justificativa. Na nossa IFE, planejar em gestdo de
pessoas passou a ser prioridade nas Gltimas duas gestbes. Entdo, quando fazemos
planejamento em gestdo de pessoas, a gente leva em consideracdo aspectos
relacionados internamente aos nossos planos estratégicos, mas também observamos
documentos externos a instituicdo, o que os 6rgdos de controle avaliam do ponto de
vista de desempenho, esperam da instituicdo. Entdo quando a gente comegou esse
processo de reestruturar o planejamento da gestdo de pessoas l& atras, foi uma das
primeiras coisas que nds fizemos. Fazer um diagnostico, um estudo nesse sentido e
vimos na época que tinhamos bastante fragilidade. E iniciamos um processo de
planejamento com desenvolvimento de competéncias da ASPU. Ou seja , a gente
preparou primeiramente a gestdo de pessoas do ponto de vista de levar competéncias
desse aspecto de planejar. Segundo, envolver esse processo com uma caracteristica de
um processo colaborativo e construtivo. Entdo o planejamento néo é de cima pra baixo.
N&o é um planejamento que eu e a prd-reitora de gestdo de pessoas a gente para, senta
e define. A gente estimula o processo de construcdo, levando as diretrizes e
priorizacOes. E a gente foi desenvolvendo isso ano apds ano. E sempre com o horizonte
de atender 0 que estava previsto nas nossas diretrizes e também atender o que ta
previsto ou esperado pelos 6rgados de controle. Entdo isso é um ponto que eu ja coloco
como um fator primordial: o perfil da instituicdo de priorizar o processo de
planejamento de gestao de pessoas. Entdo assim, isso € facil de fazer? Mais ou menos.
Priorizar isso envolve ter pessoas, estruturar setor pra fazer isso. E foi o que nds
fizemos aqui na IFE, criando uma assessoria técnica. Eu fiquei a frente da assessoria
técnica por um tempo. Estruturando o setor e a assessoria técnica pra fazer tudo isso.
Entdo esse foi um ponto pra mim é um dos pontos primordiais. Mas que para que ele
aconteca. Porque vocé fala ah, o planejamento ajudou, mais ajudou muito. Mas por
qué? Porque a gente buscou fazer isso. TA mais pra vocé investir nisso, tinha algum
fator, qual fator? Fator ai também é o perfil da gestdo. Ai quando eu falo perfil da
gestéo eu falo do reitor. No caso, da reitora. Que ela acreditou no projeto de gestédo de
pessoas la atras. Antes mesmo desse relatorio de governanca ser tdo mais popular,
vamos dizer assim. Mas ela apostou na gestdo de pessoas, no sentido de dar apoio. O
apoio da alta gestdo, quando eu falo da gestdo da reitoria, da reitora, foi um fator
primordial.A pro-reitora de gestdo de pessoas tem uma caracteristica fundamental pra
esse sucesso que vocé viu ai nos dados, que é o perfil empreendedor da gestdo. No
sentido de que é muito dificil inovar na gestdo publica. Inovar na gestao publica ndo é
facil. Por qué? Porque a gente t4 aqui pra cumprir norma. A gente ta aqui pra cumprir
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regra e ponto. Principalmente porque a gente t4 na ponta la do executivo. Entdo a
gente ndo ta aqui pra legislar, a gente ndo ta aqui pra inventar nada. N&o se espera da
gente isso. Vocé precisa executar e executar muito bem, se vocé nao fizer, vocé vai
responder um processo administrativo. Inovar na gestao publica, geralmente néo existe
um processo de encorajamento, entdo o gestor, geralmente, ele ndo adota esse perfil
porque inovar € arriscado, porque inovar muitas vezes significa, muitas vezes,
descumprir a regra. Inovar significa muitas vezes vocé se debrucar sobre a regra e
buscar alternativas legais, mas que isso exige um esforco muito grande. Entdo esse
perfil também, eu até classifico isso, ser empreendedor da gestao.

Pesquisadora: Roberto, na sua opinido, quais fatores do contexto interno da sua
instituicdo favoreceram para que, em 2018, vocés tenham conseguido adotar em nivel
aprimorado 6 das 8 das préaticas estratégicas de GP avaliadas pelo TCU?

Roberto: Na minha visdo, o primeiro ponto que eu destacaria pra isso, é que a gente
assim, tinha um proé-reitor que ele era bastante preocupado em responder essas
demandas que vinham do TCU, que vinham de outros érgdos de controle, entendeu?
Entdo, ele tinha uma preocupacado bastante grande de atender a essas demandas. Ele
ndo ficava a questionar as demandas ou a ndo dar importancia em relacéo a isso. Ele
realmente dizia 6, chegou isso aqui eu quero gque a gente, se a gente ndo ta atendendo
agora eu quero que a gente utilize como um guia, como um parametro para as nossas
praticas aqui dentro, t4? Para as questdes que a gente vai fazer. O que era cobrado
passa a ser um objetivo para a gestdo, pra desenvolver o que néo tinha e pra aprimorar
0 que ja tinha, entdo isso eu destacaria como um primeiro ponto. O segundo ponto foi
gue o gestor meio que ele pegou, ele absorveu na gestdo dele um conjunto de iniciativas
que foram bastante bem pensadas anteriormente, foram bem estruturadas
anteriormente, que foram discutidas com suporte de professores da &rea de
administracdo, com a equipe da nossa unidade de GP, foi transformado em resolucéo
e foi dado algumas estruturas de suporte. Entdo, por exemplo, eu acho que isso tudo ta
ligado também a essa reformulagdo, essa mudanca para pré reitoria de gestdo de
pessoas. Quando foi feita essa mudanga la, essa mudanca ndo foi s6 uma reforma
fisica, foi uma reforma administrativa também, com apoio de dois professores da area
de administragdo aqui do campus e com o envolvimento das pessoas que trabalhavam
no RH. Entdo foi montado uma estrutura organizacional que pudesse dar conta de
disso, uma equipe que pudesse dar conta disso, uma gquantidade de fungdes gratificadas
gue pudesse dar conta disso, que a gente sabe que muitos setores ndo ha funcbes
gratificadas, mas por exemplo, a nossa pro-reitoria de gestdo de pessoas, em
comparacdo com outros setores da IFE, tava bem atendida em relacdo a isso e tinha
setores especificos pra cuidar dessas demandas. Que foi pensado dessa forma pra
cuidar dessas demandas. E também tinha a semente inicial de um programa de gestéo
por competéncias, um programa de gestdo estratégica de pessoas por competéncias.
Foi colocada uma semente inicial, através de uma resolucéo, de discussdes internas,
duas resolugbes. Esse processo comegou a ser implantado na &rea de capacitagdo, na
area de avaliacdo e parte de selecdo e concurso publico comegou a ser pensada por
competéncia também. Embora, seria 0 mais distante a aplicacdo, mas, por exemplo, foi
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criado uma divisdo de selecdo de pessoal, que passou a centralizar todas as demandas
de concurso e selecdo, ndo so a dos técnicos, mas também a dos docentes. Entdo ela
passou a centralizar a elaboracdo desses editais. Editais conjuntos para docentes,
elaboracdo de editais de técnico administrativos. E como ela passou a ndo dar mais
conta, como a nossa IFE passou a ndo ter mais uma fundacdo que organizava as
selecbes e concursos, a Progep passou também a contratar uma empresa para
organizar o concurso publico. E também tinha a &rea do dimensionamento, que
também nasceu desse projeto de gestdo de competéncia. Entdo esse projeto de gestdo
de competéncia, ele pretendia tocar na capacitacdo, na avaliacdo, na selecdo, no
dimensionamento e meio que sedimentou uma base. Entéo, 0 que que a gente tinha? A
gente tinha uma base de estrutura fisica, tinha uma base de uma estrutura
administrativa e tinha a base de uma politica, através da gestdo por competéncia.
Entdo quando esse gestor, que passou a maior parte do ano, desse periodo la, entdo ele
encontrou essa base, como eu falei, inicialmente ele tinha esse sentido de seguir o que
0s 6rgdos pediam e de cobrar que a gente realmente colocasse isso como uma meta
nossa e ele tinha uma base boa para desenvolver isso. Porque a gente ja tinha essas
politicas em voga. A gente, por exemplo, a forma de elaboracdo do Plano de
Capacitacdo continua a mesma desde o inicio da pro-reitoria. Houve alguns
aperfeicoamento, houve, mas a forma continuou a mesma. a forma de realizar a
avaliacdo de desempenho continuou a mesma e talvez foi aprimorada na gestdo de
desempenho, isso com suporte dos sistemas integrados que estavam sendo colocados
também. Entdo, havia toda uma base, eu creio, para que isso acontecesse. Né, entédo
havia uma organizacdo administrativa, havia sistemas integrados para dar suporte,
havia uma politica de gestdo por competéncia pra organizar esses processos, pra que
eles andassem juntos e préximos, entendeu? Entdo eu acho que isso tudo, contribuiu
sim para o alcance desses indices de qualidade que o TCU colocou. Que a gente ja tava
caminhando nesse sentido e o TCU traz e nesse sentido também. [...] Entdo quando eu
vejo isso, eu vejo assim, um gestor que comprou esses indicadores, que cobrou da
equipe esses indicadores e um setor que possuia as bases para desenvolver esses
indicadores. Entéo, onde ele ndo possuia base, ele ndo conseguiu avangar muito. Por
exemplo, essa questdo da preparacao sucessoria, € um exemplo muito claro. Porque a
gente ndo tinha bases pra isso. Nao tinha um programa, ndo tinha um projeto, uma
politica para essa parte, a gente tinha um ponto especifico numa resolugdo. Mas para
todos 0s outros itens a gente tinha uma base. Tinha um setor responsavel, com equipe,
com uma politica por tras, as vezes até uma resolucao por tras de como fazer. 1sso tudo
auxiliou que a gente alcancgasse esses indicadores. Inclusive até na selecdo. A selecéo,
é curioso, porque na antiga superintendéncia era algo totalmente pulverizado, cada
departamento faz o seu, a instituicdo contrata. Era meio pulverizado mesmo. Quando se
concentrou em um setor, que passou a cuidar disso, ele comegou a interagir com o
pessoal do dimensionamento, ele foi chamado a fazer essa interacao, ja que a gente ja
tava discutindo o dimensionamento, a gente tinha a base pra aprimorar isso. Lembrei
agora uma coisa que eu nao falei, é a assessoria técnica. O organograma foi pensado
pra ter uma assessoria técnica e de planejamento junto ao prd-reitor. Entdo, o pro-
reitor soube usar bastante essa assessoria técnica. Ele colocou pessoas qualificadas Ia.
guando essas pessoas ndo davam conta ele substitui, e ele chamava mais gente e a
assessoria técnica que cresceu muito na gestdo passada, em termos quantitativos, de

Pagina 62



gualidade de servidores e ela deu um suporte muito grande para a implementacéo
dessas acgbes; Entdo, como eu te disse, 0 gestor tinha essa intencdo, bancava esses
indicadores e a assessoria técnica fazia viabilizar isso internamente. Cobrando junto

cr

aos setores, dizendo: “o, ta na hora do planejamento, venha pra cd, tem uma reunido,

vamos explicar, vamos cobrar,” Entendeu? E ele fazia esse papel internamente. E
assim, outra coisa que eu lembrei também, é que o pro- reitor ele tinha um transito
muito bom junto a reitoria, junto a reitora. Entdo ele e a reitora, a nivel politico e
administrativo, ele era quase um braco direito dela. Entdo, ele tinha um peso politico e
administrativo muito grande na alta gestdo. Isso provavelmente contribuiu para que ele
conseguisse muitas coisas. Ja que a reitora olhava a gestdo dele com bons olhos e ele
tinha um transito muito bom. Entéo ele ndo era um pro- reitor que estava ali a margem,
entendeu?

Agora, vamos ouvir o que dizem trés servidores cujo IF no Levantamento de
Governanga Organizacional e Gestao Publicas do TCU 2018 afirmou adotar, ao menos,

uma das 8 boas praticas de gestdo de pessoas avaliadas.

Pesquisadora: Lucia, em sua opinido quais condicBes do contexto interno da sua
instituicdo favoreceram para que em 2018 vocés tenham conseguido adotar a boa
pratica de gestdo de pessoas “Desenvolver as competéncias dos gestores e dos
colaboradores™?

Ldcia: Eu acredito ser por conta da criagdo, em 2017, da Diretoria de Capacitacéo.
Por conta da criagdo da Diretoria, que a gente pode pensar essas atividades, porque
antes ndo tinha. Entdo, foi a partir do seu surgimento que surgiu, que tem o pessoal pra
fazer isso, que consegue pensar e planejar e executar essas atividades, né?

Pesquisadora: E em relacdo as outras 7 préaticas de GP avaliadas pelo TCU. Quais
condicBes do contexto interno da sua IFE vocé acha que prejudicou a adocdo destas
praticas?

L Ucia: Os aspectos que eu considero que foram, assim, impeditivos para alcancar uma
boa nota ali nos outros quesitos € justamente isso que eu comentava, da nossa falta de
sistema pra gerenciar. Entdo a gente ndo consegue nem gerenciar as informagdes que
a gente tem. NOs também temos um problema de rotatividade muito grande, tanto de
gestores quanto de servidores mesmo. Entdo em determinados cargos vocé tem uma
rotatividade muito grande e vocé ndo consegue muitas vezes terminar um determinado
projeto e avancar. E falando pela unidade de GP mesmo, muitas vezes nés ndo temos
servidores suficientes pra fazer todas as atividades. Entdo o mesmo servidor ele acaba
atuando em varias frentes pra acabar apagando os incéndios ali mesmo. [...]

Pesquisadora: Em sua opiniéo, quais condigdes do contexto interno da sua instituicdo
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favoreceram para que em 2018 vocés tenham conseguido adotar as boas praticas de
gestdo de pessoas “Desenvolver as competéncias dos gestores e dos colaboradores” e

“Realizar o planejamento de gestdo de pessoas™?

Gilberto: [...] Pra fazer isso, a gente precisa de dinheiro, de dinheiro pra fazer as
capacitacdes, pra fazer os projetos. Eu duvido que tenha outro IF com mais dinheiro
que a gente pra fazer capacitacdo. Vou te contar uma coisa. Eu tenho um colega pré-
reitor de GP que me confessou que ganhou uma pro-reitoria s6 porque era amigo do
Reitor. Mas ndo adianta nada ter o status de uma pro-reitoria e ndo ter dinheiro. N&o
adianta nada ser pro-reitor e ndo participar das reunifes de gestdo. Aqui a gente é uma
diretoria, mas temos muito dinheiro pra fazer capacitacdo, pra fazer projetos. Tudo que
é reunido pra decidir alguma coisa aqui eu participo [...].

Ana: [...] Entdo entendo que sempre houve muito investimento na area de capacitacao.
Acho que sempre houve. E 0 meu setor contribuiu muito pra essa area de cuidados com
0s gestores. O meu setor, na pessoa da minha ex-chefe. Ela fez algumas atividades
voltadas para os gestores. Ela fez capacitacdo voltada para gestores. Ela tem esse
olhar e ela propds, promoveu. Houve um olhar diferenciado para os gestores. A
instituicdo promoveu coisas, eventos voltados para gestores.

[...] Eu acho que algumas pessoas chaves, foram fundamentais pra acontecer o que
aconteceu. Ai eu vou pessoalizar um pouco nessas trés pessoas: o reitor, o diretor de
GP e a chefe de Atencéo a Saude do Servidor. [...] O reitor nos ouvia muito. Entdo
assim é, uma pessoa que tem assim uma visao diferenciada.[...]

Pesquisadora: E em relacdo as outras 6 praticas de GP avaliadas pelo TCU. Quais
condicBes do contexto interno da sua IFE vocé acha que prejudicou a adocdo destas
praticas?

Gilberto: [...] Eu acho que o principal motivo é a falta de servidores.

Ana: [...] Mas assim, a caréncia de servidores é muito grande pra tudo. Em minha
opinido, a maior parte das respostas tem a ver com ter poucos servidores pra fazer as
coisas. [...]. Entdo é muito trabalho pra poucas pessoas. Pra todas as coisas que precisam
ser feitas, precisa de gente pra fazer. Entdo assim, ndo é possivel fazer.

Lucia, Gilberto e Ana citaram algumas condic¢bes que prejudicaram a adogdo de boas
praticas de GP avaliadas pelo TCU que também foram observadas por outros dois
gestores de dois IFs que afirmaram ndo adotar nenhuma destas praticas em 2018.
Vamos ouvir o que eles tém a dizer sobre essa condi¢des:

Pesquisadora: Nos ultimos dois Levantamentos do TCU, o seu IF afirmou ndo adotar
nenhuma boa prética de gestdo de pessoas. Em sua opinido, quais condi¢cBes do
contexto interno da sua instituicdo prejudicam a adocao destas praticas?

Renato: Eu posso dizer que, ndo que houve incompeténcia, mas uma fragilidade da
gestdo. [...] E quando a gente chegou, também, a gente percebeu que ndo tinha nem
pessoal. Eu acho que a direcdo era muito falha. Ela n&o tinha conhecimento do todo,
tanto interno, quanto a nivel externo. Entao assim, a fragilidade da gestdo ela acabou
fazendo com que a gente ndo implementasse nenhuma. A gente vé a fragilidade de
gestores, entdo isso impacta como um todo a area de gestdo de pessoas. Entdo, porque
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vocé vé que ndo tinham regulamentacGes. Por exemplo, hoje tive que encaminhar um
oficio regulamentando a avalia¢do de desempenho. A instituicdo tem 10 anos e até hoje
ndo estd regulamentada a avaliacdo de desempenho. Entdo, vocé ndo tem processos
mapeados. N&o tinha também um dimensionamento, um estudo de dimensionamento da
forca de trabalho, entdo sdo varios aspectos que dao essas fragilidades ai e acaba
também tornando o ambiente muito ruim pra se trabalhar. Entdo quando vocé nédo
consegue resolver essas demandas, ocasiona todo esse ambiente.

Gabriel: Eu acho que toda a questdo de governanca estava incipiente nas instituicoes
de educacdo. Carentes de uma estrutura. E quando eu falo estrutura, é da gente ter um
setor, pessoas designadas pra tratar desse tema e tal.[...] Entdo eu acho que é isso. Se
eu fosse sintetizar, faltava estrutura, faltavam servidores e faltava o entendimento, que
eu acho que é o principal. Entendimento por parte dos gestores e dos servidores em
geral. Gestores, € 6bvio, porque acabam sendo protagonistas mais desse processo.

Os fatores listados por Carlos, Roberto, Lucia, Gilberto e Ana como condigdes
intraorganizacionais que favoreceram a adocao das praticas estratégicas de GP avaliadas
pelo TCU sdo os mesmos fatores que a literatura aponta como condi¢des que favorecem
a atuagdo estratégica da unidade de GP na administragdo publica. Por outro lado,
podemos perceber, também, que para Lucia, Gilberto, Ana, Gabriel e Renato, a auséncia
dessas condicOes prejudicou a adocdo destas praticas estratégicas de GP.

No quadro a seguir, apresentaremos quais fatores foram citados pelos
entrevistados de cada instituicdo como condicGes intraorganizacionais que favoreceram
adogdo das boas praticas de gestdo de pessoas do TCU e quais desses fatores foram

citados com condicOes ausentes que prejudicaram a adogdo das referidas praticas.
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Categorias N° do f Condicdes presentes (P) que favoreceram a adogéo Grupos
de das boas praticas de GP do TCU citadas. o
Fatores (f) Condicg6es ausentes (A ) que prejudicam a adocéo de A B c Recorlr't:aEma
boas praticas de GP do TCU citadas. Org. nas Ires
3
1 Integracéo estratégica da area de GP. P P 2
Estrutura da Assuncéo pela unidade de GP de um lugar no nivel P 1
unidade de GP 9 estratégico da organizagéo
3 Estrutura da unidade de GP P P P P A 5
4 Recursos humanos da unidade de GP P P A P/A | A A 6
Recursos da Qualificagdo da liderangca de GP P P A A 4
unidade de GP 5
6 Recursos materiais da unidade de GP P P A 3
7 Formalizacé@o do alinhamento estratégico da area de GP P P 2
. Amparar legalmente e normativamente atribuicdes P P A 3
Normas internas L .
8 estratégicas para a unidade de GP
9 Realizar o Mapeamento de Processos A 1
10 Apoio da alta administracéo P P P 3
1 Habilidade politica da lideranca de GP P P P 3
Politicos 12 Continuidade administrativa P P A 3
13 Presenca da unidade de GP nas arenas decisorias P P P 3
O reconhecimento pela alta administragéo do papel P P 2
14 estratégico da unidade de GP
Total de fatores citados pela instituicdo pesquisada: 10 |12 |7 4 3 4

Fonte: A autora (2021)
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Podemos perceber que ambas as instituigdes, com IgestPessoas aprimorado em

2018, citaram 10 e 12 de um total de 14 fatores como condi¢Bes que favoreceram a
adocdo das boas praticas de GP do TCU. Esse dado revela que, na opinido dos
entrevistados dessas instituicdes, a adocdo de boas praticas de GP do TCU depende de
uma gama grande de fatores ou condicOes internas favordveis. Por outro lado, na
percepgdo dos entrevistados das IFEs que adotavam apenas uma ou nenhuma boa
pratica de GP do TCU, a auséncia de poucos fatores internos prejudicaram a adog¢do das
referidas préaticas. A Org.4 e Org.5 citaram 3 fatores e a Org.6 4 fatores como condi¢des
ausentes que prejudicaram a adocdo das boas praticas de GP do TCU.

Diante da fala dos dois gestores das duas IFEs que possuem IgestPessoas
classificado como aprimorado pelo TCU, podemos chegar a conclusdo que é necessario
um conjunto de condi¢des internas favoraveis para que a unidade de GP de uma IFE

consiga adotar boas praticas de GP e atuar de maneira estratégica.

Em sintese, podemos dizer que os fatores intraorganizacionais mais citados como
condigdes presentes que favoreceram a adogdo de praticas estratégicas de GP ou como
condicOes ausentes que prejudicaram a adocdo das mesmas pelas unidades de GP das
IFEs pesquisadas foram: 1° “Recursos humanos da unidade de GP” (6 recorréncias); 2°
Estrutura “adequada da unidade de GP” (5 recorréncias); 3° “Qualificacdo da lideranca
de GP (4 recorréncias) e, empatados na 4° posi¢do, com 3 recorréncias cada um, 0s
fatores “Recursos materiais da unidade de GP”, “Amparar legalmente e normativamente
atribui¢Oes estratégicas para a unidade de GP”, “Apoio da alta administragdo”,
“Continuidade administrativa” ¢ “Presen¢a da unidade de GP nas arenas decisorias”.
Esses corroboram outras pesquisas realizadas no ambito da APF ja apontaram como
fatores que interferem na capacidade das unidades de GP de atuar de maneira
estratégica®®.

13 ARAUJO, 2019; CARVALHO et. al. 2009; CASTRO, 2018; CORTES, 2016; CORTES; MENESES 2019;
2008; FONSECA, 2013; FONSECA; MENESES, 2019; MOURA; SOUZA, 2016; SILVERIO, 2020
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Unidade 2: Atividades estrategicas e
burocraticas realizadas pelas unidades de Gestéo
de Pessoas das IFEs

Nesta unidade, apresentaremos quais atividades burocraticas/operacionais e quais
praticas estratégicas sdo realizadas por cada unidade de GP das 6 IFEs que participaram
da pesquisa de mestrado. Aqui, estamos considerando atividades ou préaticas estratégicas
de GP, ndo somente as atividades intencionalmente desenvolvidas pela unidade de GP
com o objetivo de operacionalizar objetivos estratégicos institucionais. E sim, todas
aquelas intervencdes da GP apontadas pela literatura como atividades ou praticas
estratégicas de GP na administracdo publica. No final da unidade, apresentaremos,
também, sob o ponto de vista de gestores e servidores da unidade de GP, qual deveria
ser 0 papel da unidade de GP em uma IFE.

Como era esperado, por serem 6rgaos seccionais do SIPEC, todas as unidades de
GP das IFEs pesquisadas afirmaram realizar todas as 3 atividades burocraticas que
pertencem ao subsistema “Gestdo de Beneficios”. Em relago a tinica pratica estratégica
elencada para esse subsistema, “Elaborar planos, definir objetivos e controlar
indicadores e metas de desempenho para a funcdo Gestdo de Beneficios”, apenas as
instituicdes Org.1 e Org.2 e Org.5 afirmaram desenvolvé-la. O quadro a seguir
apresenta as atividades que pertencem ao subsistema “Gestao de beneficios” realizadas
pelas unidades de GP de cada IFE pesquisada. A letra “B” na primeira coluna sinaliza

que a atividade ¢ burocratica e a letra “E”, identifica que a atividade é estratégia.
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Quadro: Atividades/préaticas desenvolvidas pela unidade de GP gue pertencem ao

subsistema “Gestdo de beneficios”

[ Instituicoes Pesquisadas

Prificas do sobsistema Gestio de
Beneficios Org 1| Org2 | Org3 | Orgd || O1g5 | O1g.6
Incluir e alterar dados funcionais de
B | servidores e pensionistas no SIAPE e
€m outros sistemas

Conceder beneficios do Art. 185. da Le1 | v v v v v
8.112/1990 (aposentadoria; auxilio-
B | natalidade; salirio-familia; licenga para
tratamento de saide; licenca 4 gestante

[.])
Realizar lancamentos na folha de | W W v v v
B pagamento
Elaborar planes, definir objetivos e | W v
controlar indicadores e metas de
2 desempenho para a funcio de “gestio de
beneficios™
Total de atividades burocriticas realizadas de | 3 3 3 3 3 3

acordo com o entrevistado:
Total de afividades/priticas estratégicas

desenvolvidas de acordo com o entrevistado:
Fonte: A autora (2021)

Observe agora, no Quadro: Atividades/praticas desenvolvidas pela unidade de GP
gue pertencem ao subsistema “Recrutamento e selegdo™, quais as praticas estratégicas
que pertencem ao subsistema ‘“Recrutamento e selegdo” sdo desenvolvidas pelas
unidades de GP de cada IFE. A unidade de GP da Org.1 é a Unica que desenvolve todas
as 9 praticas estratégicas de GP que pertencem ao subsistema “Recrutamento e
selecdo”. A unidade de GP da Org.2 desenvolve as 7 atividades estratégicas deste
subsistema de GP. A Org.5 e a Org.6 afirmaram ndo desenvolver nenhuma atividade
estratégica de “Recrutamento e sele¢do”. A tnica IFE cuja unidade de GP auxilia na
escolha de gestores segundo perfis profissionais previamente definidos e documentados
éa0rg.l.

Todas as unidades de GP pesquisadas realizam as trés atividades burocraticas
listadas. A entrevistada da Org.4 relatou que as atividades “Definir € documentar os

perfis profissionais desejados para cada ocupagdo ou grupo de ocupagbes de
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colaboradores” e “Atualizar, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo

necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho” sdo

realizadas na sua IFE, porém a unidade responsavel é da pro-reitoria de planejamento.

Quadro: Atividades/préticas desenvolvidas pela unidade de GP que pertencem ao

subsistema “Recrutamento e sele¢do”

Préaticas do subsistema Recrutamento e

Instituicdes Pesquisadas

Org.

Org.

4

Selecao:

Org.l1 | Org.2 3

Org.5 Org.6

Organizar concurso publico v v v v v v
Realizar a nomeacdo de vagas de concurso | ¢ v v v v v
publico e procedimentos burocraticos de
movimentacao de servidores
Contratar  estagiarios e/ou professores | ¢/ v v v v v
substitutos (tramites burocraticos)
Definir, em Definir e documentar os perfis 4
termos profissionais desejados para
qualitativos e cada oc~upa(;510 ou grupo de
quantitativos, ocupagdes de colaboradores._
Definir e documentar os perfis | v
a demanda TR .
oor proflssmnalsNdeseJados para
cada ocupacédo ou grupo de
colaboradore ocupacdes de gestdo.
S € gestores.  “Atualizar, com base em v v
procedimentos técnicos, 0
quantitativo necessario de
pessoal por unidade
organizacional ou por
processo de trabalho.
Monitorar conjunto de v v V4 v
indicadores relevantes sobre
forca de trabalho
Assegurar 0 | Auxiliar na escolha de v
adequado gestores segundo perfis
provimento pro_fls_,smnals previamente
das vagas defl_m_dos e dgcumentad_o§ _
existentes Definir 0s meétodos e critérios | ¢/ v
das selecdes externas (ex. dos
concursos publicos) com base
nos perfis profissionais
desejados definidos na pratica
“Definir adequadamente, em
termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores”.
Estabelecer o nimero de v v 4
vagas solicitadas para serem
preenchidas nas sele¢des
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externas, a partir do
quantitativo necessario de
pessoal por unidade
organizacional ou por
processo de trabalho,
atualizado conforme a prética
“Definir adequadamente, em
termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores”
Alocar os colaboradores com | ¢ v 4
base na comparag&o entre 0s
perfis profissionais
apresentados por eles e 0s
perfis profissionais desejados
(documentados) pelas
unidades organizacionais

E Elaborar planos, definir objetivos e | ¢/ v
controlar  indicadores e metas de
desempenho  para a  funcdo  de
“recrutamento e selegdo”

Total de atividades burocraticas realizadas de 3 3 3 3 2 3
acordo com o entrevistado:
Total de  atividades/praticas  estratégicas

desenvolvidas de acordo com o entrevistado:
Fonte: A autora (2021)

Conforme o quadro apresentado, todas as unidades de GP das IFEs pesquisadas
realizam as 2 atividades burocraticas, que pertencem ao subsistema “Capacita¢ao”,
elencadas. Em relacdo as atividades estratégicas, o desempenho de todas as IFEs foi
muito semelhante, com excecdo da Org.1l, que afirmou desenvolver todas as 10
atividades estratégicas de capacitacdo. As unidades da GP Org. 3 e a Org. 4 realizam 6
atividades estratégicas. As demais unidades de GP dos IFs pesquisados desenvolvem 5
atividades.

Ha 4 atividades estratégicas que sdo realizadas por todas as IFEs pesquisadas:
“Estruturar e ofertar eventos de capacitagdo internos, delimitando as competéncias a
serem desenvolvidas”; “Promover agdes de desenvolvimento de lideranga para os
colaboradores que assumem fungdes gerenciais”; Executar ac¢fes educacionais
especificas para formagdo dos novos colaboradores e “Avaliar as agdes educacionais

realizadas, com o objetivo de promover melhorias em agdes educacionais futuras”.

Salienta-se que, de acordo com o entrevistado da Org.3, a instituicdo iniciou,
recentemente, 0 mapeamento das competéncias de colaboradores e gestores, conforme

estd previsto no planejamento estratégico. Porém, por terem comegado recentemente
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essa atividade, o participante optou por responder que ainda ndo adota a pratica

“Identificar ¢ documentar as lacunas de competéncias dos colaboradores ¢ gestores da

organizacao”.

Quadro: Atividades/praticas desenvolvidas pela unidade de GP que pertencem ao

subsistema “Capacita¢ao”

Praticas do subsistema Capacitacao:

Institui¢bes Pesquisadas

Org.

1

Org.

2

Org Org.
3 4

Fornecer apoio logistico e intermediacgao de v v v v v v
5 contratacdo de eventos de capacitacéo
Analisar processos de desenvolvimento na v v v v v v
= carreira
Estruturar e ofertar eventos de capacitacéo 4 4 4 v v v
E internos, delimitando as competéncias a serem
desenvolvidas.
Desenvolver as Identificar e documentar as v v 4
competéncias lacunas de competéncias dos
dos colaboradores e gestores da
colaboradores e g:gz?(;ffra;gﬁes s v, v, v , ", .
dos gestores desenvolvimento de lideranga
para os colaboradores que
E assumem fungdes gerenciais
Executar ac6es educacionais v v v v v V4
especificas para formacédo dos
novos colaboradores
Avaliar as a¢Ges educacionais v v v v v V4
realizadas, com o objetivo de
promover melhorias em a¢des
educacionais futuras
Propor politicas, ou um v
Assegurar a programas, de sucessdo
disponibilidade | !dentificar as ocupagbes v v
de suCessores criticas da organizagdo
. Propor planos de sucesséao para v
= qualificados as ocupacdes criticas
Executar acBes educacionais v
para assegurar a
disponibilidade de sucessores
qualificados para as ocupagdes
criticas
Elaborar planos, definir objetivos e controlar | ¢/ v v v v
E | indicadores e metas de desempenho para a
funcdo de "Capacitacdo”.
Total de atividades burocraticas realizadas de acordo | 2 2 2 2 2 2

com o entrevistado:
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Total de atividades/praticas estratégicas

desenvolvidas de acordo com o entrevistado:
Fonte: A autora (2021)

A unidade de GP da Org.1 desenvolve todas as 7 atividades estratégicas que
pertencem ao subsistema “Gestdo do Desempenho” e a Org. 3, 6 atividades. Entre 0s
IFs, as unidades de GP das Org.3, Org.4 e Org.5 desenvolvem as praticas estratégicas
“Estabelecer critérios ¢ metodologias de avaliacdo de desempenho para os servidores”.
A Org.6 ndo é responsavel por nenhuma atividade estratégica de Gestdo do
Desempenho. Todas as unidades de GP das IFEs pesquisadas afirmaram serem

responsaveis por controlar a avaliacdo de desempenho de servidores.

Quadro: Atividades realizadas ou praticas estratégicas adotadas pela unidade de GP que

pertencem ao subsistema “Gestdo do Desempenho”

Instituicbes Pesquisadas
Praticas do subsistema Gestédo de Desempenho: Org. Org. Org. Org.

1 2 3 4

B | Controlar a aplicagdo da avaliacdo de desempenho
de servidores

E | Estabelecer critérios e metodologias de avaliacao de
desempenho para os servidores

Realizar a Hé& o estabelecimento de metas de v v
gestdo do desempenho individuais e/ou de

desempenho equipes vinculadas aos planos

dos organizacionais;

colaboradore | Realiza-se, formalmente, avaliacdo | ¢/ v
se dos de desempenho individual, com

gestores, ou | @tribuicdo de nota ou conceito, tendo

seja, no como critério c_je avaliagdo o alcance

programa de das metas previstas;

avaliacio de Os avaliadores _mformam aos 4 v V4
desempenho colaboradores avaliados, antes do

ciclo avaliativo, os critérios que serdo
utilizados para a avaliacdo de
desempenho;

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

Os avaliadores identificam e 4 v V4
documentam as necessidades
individuais de capacitacdo durante o
processo de avaliacéo de desempenho
dos seus subordinados

que gerencia:
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Elaborar

planos, definir objetivos e controlar V4 v V4 V4 V4

E | indicadores e metas de desempenho para a funcdo de
"Gestdo do Desempenho”
Total de atividades burocréticas realizadas de acordo com o 1 1 1 1 1 1

Praticas do subsistema Gestdo da Qualidade de
Vida:

Em relacdo as atividades estratégicas que pertencem ao subsistema “Gestao da

qualidade de vida e promogdo da saude”, os melhores desempenhos sdo da unidade de
GP da Org.1, que executa todas as 7 atividades, e da unidade de GP da Org.3, que
realiza 6 atividades. Em seguida, vem a Org.5 que desenvolve 5 atividades. As unidades
de GP das IFEs Org.2, Org.4, e Org.6 realizam menos da metade das atividades
estratégicas elencadas. As atividades estratégicas de “Gestdo da qualidade de vida e
promogao da satide” desenvolvidas pela maioria das IFEs sdo: “Propor condi¢oes mais
flexiveis e estimulantes para realizacdo de trabalho, com vistas ao aumento do
desempenho”; “Desenvolver programa(s) de qualidade de vida no trabalho” e “Elaborar
planos, definir objetivos e controlar indicadores e metas de desempenho para a funcéo
de Gestdo da qualidade de vida e promocao da satde". Todas as unidades de GP das

IFEs pesquisadas realizam as 2 atividades burocraticas analisadas.

Quadro: Atividades realizadas pela unidade de GP que pertencem ao subsistema

“Gestao da qualidade de vida e promocgao da satde”

Instituicdes Pesquisadas

Org. Org. Org. @Org.
1 3

B | Realizar avaliagdo de periculosidade e v v v v
insalubridade
B | Realizar pericias e juntas médicas v v v v v
E | Desenvolve | Avaliar o ambiente de trabalho v 4 4
re manter | organizacional (realizar pesquisa de
ambiente de | clima organizacional, qualidade de
trabalho vida ou de satisfacdo com o
positivo trabalho)
para o Propor condi¢des mais flexiveis e v v v
desempenh | estimulantes para realizacdo de
0 trabalho, com vistas ao aumento do
desempenho.
Desenvolver programa(s) de v vV |V
qualidade de vida no trabalho
Desenvolver programa de
reconhecimento de colaboradores e
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equipes

Executar procedimentos v v 4
estruturados para identificar os
motivos pessoais dos desligamentos
voluntarios da organizacédo
Executar procedimentos v vV |V v
estruturados para identificar os
motivos dos pedidos de
movimentacéo interna dos
colaboradores da organizacao
E | Elaborar planos, definir objetivos e controlar | ¢ v v v
indicadores e metas de desempenho para a funcdo
de "Gestdo da qualidade de vida e promocao da
saude"

Total de atividades burocraticas realizadas de acordo 2 2 2 2 2 2
com o entrevistado:
Total de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas

de acordo com o entrevistado:
Fonte: A autora (2021)

De todas as IFEs pesquisadas, apenas uma delas desenvolve todas as 34
atividades estratégicas elencadas, a Org.1. O segundo melhor resultado ficou com a
Org.2, cuja unidade de GP realiza 23 atividades estratégicas, 67% do total. Entre os IFs,
o melhor resultado é da Org.3, que executa 16 atividades estratégicas, 47% do total. A
Org.6 realiza 12 atividades estratégicas. Os piores resultados sdo da Org. 6, cuja
unidade de GP executa 8 atividades estratégicas e da Org. 9, com apenas 7 praticas

estratégicas adotadas pela unidade de GP.

Quadro: Quantidade de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas por

subsistema de gestdo de pessoas

Instituic6es Pesquisadas

Subsistema de GP Total e percentual
realizado Org.2 Org.3 Org.4 Org.6
Total realizado 1 1 0 0 1 0
Gestio de Beneficios Perceptt_JaI realizado 100% | 100% | 0% 0% 100% | 0%
das atividades
listadas:
Total realizado 9 7 1 2 0 0

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

das atividades
listadas:
Total realizado 10 6 5 5 5 5

Capacitacédo -
Percentual realizado 100% | 60% | 50% | 50% | 50% | 50%

das atividades
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listadas:

t Total realizado 7 6 3 2 1 0
Gestéo do Desempenho

Percentual realizado 100% | 86% | 43% |29% | 14% | 0%
das atividades
listadas:

Gestao da Qualidade de Total realizado 7 3 7 0 5 2
Vida e Promogédo da Saude

Percentual realizado 100% | 43% | 100% | 0% 71% | 29%
das atividades
listadas:

Numero total de atividades/praticas estratégicas 34 23 16 8 12 7
desenvolvidas de acordo com o entrevistado:

Percentual de atividades/préticas estratégicas 100% 67% @47% 24% 35%

desenvolvidas:
Fonte: A autora (2021)

Qual deve ser o papel da unidade de GP em uma IFE?

Mas afinal, qual deve ser o papel da unidade de GP segundo a visdo dos
entrevistados? Quando perguntados sobre qual deveria ser o papel da unidade de GP em
uma IFE, 4 participantes utilizaram em suas falas o termo “estratégico”. Os
entrevistados Roberto, Gilberto, Gabriel, Renato disseram, literalmente, que o papel
deveria ser “estratégico”. Com exce¢do do Renato, esses entrevistados destacaram
atividades que a unidade de GP de uma IFE deveria realizar para cumprir um papel
estratégico: “Realizar o dimensionamento da forca de trabalho, em termos quantitativos
e qualitativos (Carlos, Roberto, Gabriel)”, “Promover a capacitagdo dos servidores
(Roberto, Gilberto, Gabriel)”, “Conduzir os aspectos relacionais para que as relacdes
humanas sejam melhores e para que o trabalho seja melhor (Gabriel)” e “Realizar a
preparacdo para a aposentadoria (Gabriel)”. Apesar de ndo citar nenhuma possivel
intervencao da unidade de GP para cumprir um papel estratégico, o participante Renato
complementou a sua resposta destacando que: “Pra trabalhar de maneira estratégica ¢é
preciso entender a missdo e visdo da instituicdo e ter um trabalho muita Organizado

entre o operacional e o nivel tatico para que se possa chegar ao resultado esperado”.

A entrevistada Ana foi a Unica que pontuou que o papel da unidade de GP de

uma IFE deve ter um carater politico ¢ de mediag@o de interesses: “Equilibrar a balanca
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entre as demandas institucionais, a legislacdo e o bem estar dos trabalhadores” e
“Ponderar, mediar e articular interesses institucionais, legais e dos trabalhadores.” De
acordo com Silvério (2020), a unidade de GP na APF desempenha trés papéis:
burocratico, estratégico e politico. Para a autora, “Seja de maneira formal ou informal, o
desempenho de um papel politico pela unidade de GP [...] propicia ao setor o
reconhecimento da sua atuacgdo e da sua influéncia pela alta lideranga na contribuicdo ao
valor organizacional. (p. 144)”

Os entrevistados Lucia e Gabriel enfatizaram em suas respostas que,
atualmente, a unidade de GP das suas instituicbes cumprem um papel essencialmente

burocratico/operacional e que gostariam que 0 setor atuasse de outra forma.

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

“[...]essa hiperburocratizacdo (dos orgdos publicos) nos obriga a ter um papel quase
prioritariamente operacional. Ele é pouco focado em aspectos gerenciais de outros
sentidos, de organizagdo de equipes, de fazer reestruturagdo de equipes dentro dos
campus e da propria reitoria, pensar estratégias pra lidar com alguns desafios
institucionais. Hoje o papel, infelizmente, da gestdo de pessoas td muito atrelado ao
aspecto operacional. A gente ndo consegue fugir de um processo. Uma coisa que
parece que é uma, tem uma libido ali, né? Parece que a gente gosta do papel, agora
ndo é mais papel, é digital, mas a gente gosta de um trogo que € pra ficar preso 1a4 no
tecnicismo, no entendimento de Lei, nessas pequenas disputas de compreenséo e que da
o tom. [...] Entdo, a gente fica muito preso nos exames de legalidade, de organizacéo
documental, de tramitacdo, de pode ndo pode, de ser o Super Ego, de lembrar as
pessoas dos deveres [...] A unidade de GP ndo tem condicao de chegar no estratégico
porque, na verdade, acaba sendo engolida pelo assoberbamento de atividades
diversas”(Gabriel).

Essa dificuldade da unidade de GP de cumprir um papel estratégico, evidenciada
na fala destes dois participantes, vai ao encontro dos resultados sistematizados no
quadro "Quantidade de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas por subsistema de
gestdo de pessoas’. A Org.4 e a Org.5 realizam menos de 40% das atividades

estratégicas de GP listadas.
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Conforme apresenta o Quadro "Qual deveria ser o papel da unidade de GP em

uma IFE de acordo com 0s entrevistados”, o entrevistado Carlos foi o Gnico que definiu
como sendo o papel da unidade de GP em uma IFE a realizacdo de atividades que
pertencem a quatro subsistemas de GP, Recrutamento e Selecdo, Capacitacdo, Gestdo
do Desempenho e Gestdo da Qualidade de Vida e Promogéo da Saude. Segundo Carlos,

o0 papel da unidade de GP em uma IFE é:

“[...Jum papel central. Nos somos drea de apoio, é claramente uma drea de apoio
dentro de uma instituicdo de ensino, onde o processo principal é transformar pessoas.
[...] E esse processo de transformacgdo de qualquer aluno, ele perpassa por varias
guestdes. E a gestao de pessoas, no nosso ponto de vista, ela é um papel central. porque
a gente precisa para que esse processo de desenvolvimento do aluno aconte¢a com o
maximo de qualidade, vocé precisa que todos os envolvidos ao seu redor estejam com
suas competéncias bem identificadas, desenvolvidas. Precisa ter esse recurso na
guantidade certa. Eu preciso ter um nimero de pessoas adequado dentro da instituicéo
pra que eu possa fazer essa transformagio correta. Eu preciso ter essas pessoas
motivadas, com salde, com sua seguranca garantida. Aquelas que tem alguma
necessidade especial, com sua acessibilidade garantida e seus direitos preservados. Né,
entdo assim, as pessoas que rodeiam, que é quem fazem o processo principal, o fim da
instituicdo acontecer. E a politica de GP, na minha opinido, ela tA& bem no centro de
uma instituicdo de ensino. A gente precisa de pessoas pra transformar pessoas. [...]
Entdo é assim que eu enxergo. Do ponto de vista estratégico, nds somos 0s agentes
transformadores em todos 0s aspectos, tanto nesse fomento, quanto na inovacéo. Sao as
pessoas motivadas que trazem inovacao para 0S processos, S0 as pessoas motivadas,
no perfil certo, desenvolvidas que trazem inovagéo [...]).

Destaca-se que todas as atividades listadas pelo Carlos, como sendo o papel da
unidade de GP de uma IFE desenvolver, sdo atividades ja realizadas pela area de GP da

Org.1, segundo ele.

De acordo com os dados sistematizados no quadro a seguir, 0 subsistema
“Gestao da Qualidade de Vida ¢ Promog¢do da Saude” concentra o maior nimero de
atribuicdes citadas pelos entrevistados como sendo o papel da unidade de GP em uma
IFE (5 atividades), o maior nimero de recorréncias nas IFEs (6 recorréncias) e 0 maior
namero de ocorréncias totais (7 ocorréncias). Em segundo lugar em niimero recorréncia
estd o subsistema “Capacitacdo”, com 4 recorréncias nas IFEs. O subsistema de
“Recrutamento e Selecdo” apresentou 3 recorréncias. Ja o subsistema “Gestdo do

Desempenho” contou apenas com uma atividade citada e uma recorréncia.

Quadro: Qual deveria ser o papel da unidade de GP em uma IFE de acordo com
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0s entrevistados

Subsistema de  Qual deveria ser o papel da Recorrénci  Ocorré
GP unidade de GP em uma IFE de anas IFEs | ncia no

acordo com os entrevistados subsiste
ma

Realizar o dimensionamento da Carlos
Recrutamento | forca de trabalho, em termos | Roberto

e Selecéo quantitativos e qualitativos. Gabriel 3
Identificar e desenvolver as | Carlos 1
competéncias dos servidores 4
Capacitagio | Promover a capacitagdo dos | Roberto 3
servidores Gilberto
Gabriel
Gestdo do Intervir para que a instituicdo | Carlos 1 1

Desempenho | tenha servidores motivados a
trabalhar para o alcance dos
objetivos da instituicdo
Garantir a acessibilidade e os | Carlos 1
direitos das pessoas com
necessidades especiais

Garantir a salde e a seguranca | Carlos 3
. das pessoas no trabalho Ldcia
Gestdo da Gilberto 7
qualidade de | Realizar iniciativas  que | Lucia 1
vida e melhorem as condi¢des de
promogéo da | trabalho
salde Conduzir os aspectos relacionais | Gabriel 1

para que as relacbes humanas
sejam melhores e para que o
trabalho seja melhor.

Realizar a preparacdo para a | Gabriel 1
aposentadoria
Papel estratégico Roberto 4
Gilberto
Gabriel
Renato (ndo se
(néo se aplica) | Equilibrar a balanca entre as Ana 1 aplica)

demandas institucionais, a
legislacdo e o bem estar dos
trabalhadores. Ponderar, mediar
e articular interesses
institucionais, legais e dos
trabalhadores.

Papel central e area de apoio Carlos 1

Fonte: A autora (2021)

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

IFE” fungdes e atribui¢des da GP descritas na legislagdo federal e na literatura de GP na
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administracdo publica. Destaca-se, entretanto, que apenas o entrevistado da Org.1
delimitou como papel da unidade de GP atividades e praticas que pertencem a quatro
das cinco funcBes nucleares da GP “Recrutar e Selecionar”, “Capacitar”, “Gerir o
Desempenho” e Gerir a Qualidade de Vida e Promover a Satide” descritos na literatura.
Dessa forma, o entrevistado da Org. 2 foi o Unico participante que, durante a entrevista,
demonstrou conhecer amplamente as potenciais contribuigdes da area de GP em uma
IFE.

Podemos perceber com os dados apresentados nesta unidade que os IFs ainda tém
um longo caminho a percorrer, quando se trata da adocéo de praticas estratégicas de GP.
Todavia, quais condigbes do contexto interno destas instituicbes podem estar
interferindo negativamente na adocao de praticas estratégicas de GP, além daquelas ja
listadas pelos proprios servidores? Nas proximas unidades trataremos de caracterizar
nas IFEs pesquisadas as condi¢fes intraorganzacionais apontadas pela literatura como

fatores que interferem na capacidade da unidade de GP de atuar de maneira estratégica.
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Unidade 3: Atribuicbes normativas das

unidades de Gestao de Pessoas da IFES

Na unidade 3, iremos identificar quais atividades burocraticas e praticas
estratégicas de GP estdo previstas em normas internas das instituicdes pesquisadas
como atribuicdo da unidade de GP. Estamos considerando normas internas todo
arcabougo normativo produzido no ambito interno da organizagdo tais como
Planejamento Estratégico da IFE, Plano da unidade de GP, Regimento Interno,
Mapeamento de Competéncias, Manual de Processos, Resolucbes e Instrucdes

Normativas publicadas internamente.

Conforme apresenta 0 quadro a seguir, a Unica instituicdo que prevé a
realizacdo de atividade estratégica para o subsistema de “Gestdo de beneficios” é a
Org.1, as demais instituicdes possuem apenas atividades burocraticas previstas como
atribuicdo da unidade de GP em normativos internos. Destaca-se que a Org.6 é a Unica
IFE que ndo prevé em normativos internos como atribuicdo da unidade de GP a
atividade burocratica “Conceder beneficios do Art. 185. da Lei 8.112/1990 [...]”;
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Quadro: Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuicdo da

unidade de GP que pertencem ao subsistema “Gestdo de beneficios”

Afividades & praticas previstas em

normativos infernos como atribmcao
da umidade de GF

Incluir e alterar dades funcionaiz de
servidores e pensionistas no SIAPE e em
outros sisternas

Concederbeneficios do Art. 185 daLel
2.112/1990 {aposentadoria; auxilio-

natalidade; salano-famiha; icenga para
tratamento de saide; licenga 3 gestante

LD

B Fealizar langamentos na folha de| X X X X X X
pagamento

E Elaborar planos, definir objetives e
controlar  mmdicadores e metaz  de
desempenhopara a fimcio de “gestio de
beneficios”

Total de atividades burocraticas previstas 3 3 3 3 3 2

Total de praficas estratégmeas previstas:

Fonte: A autora (2021)

Todas as IFEs pesquisadas preveem, em normativos internos, como atribuicéo da
unidade de GP as 3 atividades burocraticas listadas para o subsistema de “Recrutamento
e selecdo”. Em relacdo a quantidade de préaticas estratégicas previstas em normativos
internos que pertencem ao subsistema de “Recrutamento e selecdo”, houve uma grande
diferenca entre as instituicbes do Grupo A e as demais. A Org.1 prevé, em normativos
internos, a realizacdo de todas as atividades listadas pela unidade de GP, e a Org.2 ndo
prevé apenas uma das atividades listadas. O melhor resultado entre os IFs é da Org.4,
que prevé 3 atividades. A Org.3 e a Org.6 preveem a realizacdo de apenas 1 atividade
estratégica e a Org.5 ndo preveé a realizacdo de nenhuma. Assim, as praticas estratégicas
previstas pela maior quantidade de IFEs sao: “Atualizar, com base em procedimentos
técnicos, 0 quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por
processo de trabalho” e “Monitorar conjunto de indicadores relevantes sobre for¢a de

trabalho”.
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Quadro: Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuicéo

da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Recrutamento e sele¢do”

Atividades e praticas previstas em normativos

internos como atribuicdo da unidade de GP

Or Or Or Or
gl g2 g3 g4

Or Or
5 0.6

Organizar concurso publico

Realizar a nomeacéao de vagas de concurso publico
e procedimentos burocraticos de movimentagdo de

servidores

Contratar estagiarios e/ou professores substitutos
(trdmites burocraticos)

Definir, em
termos
qualitativos e
quantitativos, a
demanda por
colaboradores e
gestores.

Definir e documentar os perfis
profissionais desejados para
cada ocupacdo ou grupo de
ocupacoes de colaboradores

Definir e documentar os perfis
profissionais desejados para
cada ocupacéo ou grupo de
ocupacOes de gestdo

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

Monitorar conjunto de
indicadores relevantes sobre
forca de trabalho

Assegurar 0
adequado
provimento das
vagas
existentes

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

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

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

Alocar os colaboradores com X X
base na comparacéo entre 0s
perfis profissionais
apresentados por eles e os perfis
profissionais desejados
(documentados) pelas unidades
organizacionais

Elaborar planos, definir objetivos e controlar | X X X
E | indicadores e metas de desempenho para a fungéo
de “recrutamento e sele¢ao”

Total de atividades burocraticas previstas 3 |3 3 3 3 3

Total de préticas estratégicas previstas:

Fonte: A autora (2021)

Apenas a Org.1 prevé a realizacdo de todas as 10 praticas estratégicas previstas
para o subsistema de “Capacitacao” pela unidade de GP. A Org.2 prevé a realizacdo de
6 atividades. Entre os IFs, existe a previsdao de menos de 60% das atividades listadas.
Destaca-se que, apesar de existir normativa federal que institui a gestdo por
competéncias como instrumento da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas,
desde 2006, apenas as IFEs Org.1, Org.2 e Org.3 preveem como atribuicdo da unidade
de GP “Identificar e documentar as lacunas de competéncias dos colaboradores e
gestores da organizagdo”. A atividade/pratica estratégica prevista pela maior quantidade
de IFEs ¢ “Executar agdes educacionais especificas para formacdo dos novos
colaboradores”. Todas as IFEs pesquisadas preveem em normativos internos como
atribuicdo da unidade de GP as 2 atividades burocréticas listadas para o subsistema de

“Capacitagdo”.
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da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Capacitagdo”

Quadro: Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuicdo

Atividades e praticas previstas em
normativos internos como atribuicéo da

unidade de GP

org org 99 org
= A4 2 .6

Fornecer apoio logistico e intermediagdo de X X X X
3 contratacdo de eventos de capacitacdo
Analisar processos de desenvolvimento na X X X X X
e carreira
Estruturar e ofertar eventos de capacitacéo X X X X X
E | internos, delimitando as competéncias a serem
desenvolvidas.
Desenvolver as | Identificar e documentar as X X
competéncias lacunas de competéncias
dos dos colaboradores e
colaboradores e |-9€stores da organizacao
q X Promover agOes de X X
05 gestores desenvolvimento de
lideranca para 0s
colaboradores que assumem
E funcdes gerenciais
Executar agdes educacionais | X X | X | X
especificas para formacao
dos novos colaboradores
Avaliar as agoes X X | X
educacionais realizadas,
com o objetivo de promover
melhorias em a¢fes
educacionais futuras
Propor politicas, ou um X
Assegurar a | programas, de sucessdo
disponibilidade | ldentificar as ocupacbes X
de  sucessores criticas da organizacao
qualificados Propor planos cje suge:_sséo X
E para as ocupagdes criticas
Executar agdes educacionais | X
para assegurar a
disponibilidade de
sucessores qualificados para
as ocupacoes criticas
Elaborar planos, definir objetivos e controlar | X X X X X
E | indicadores e metas de desempenho para a
funcédo de "Capacitagdo"
Total de atividades burocréticas previstas 2 2 2 2 2

Total de préaticas estratégicas previstas:

Fonte: A autora (2021)
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Destaca-se que nas IFEs Org. 2 e Org.2, conforme relato dos entrevistados, a

gestdo por competéncias € uma diretriz metodoldgica para as atividades de
“Recrutamento e Selecdo”, “Capacitagao” e “Gestao do Desempenho”.

O entrevistado da Org.3 relatou que recentemente a instituicdo iniciou o
mapeamento de competéncias de colaboradores e gestores, porém ainda ndo é uma
diretriz metodologica para o desenvolvimento das atividades dos subsistemas de GP.
Nestas trés instituicGes encontrou-se, em documentos institucionais, a “Gestdo por
Competéncias” como uma diretriz metodologica para a area de gestao de pessoas.

O entrevistado da Org. 6 relatou que a instituicdo “Identifica e documenta as
lacunas de competéncias dos colaboradores e gestores da organizagdo”, porém ndo foi

possivel encontrar documentos institucionais que regulamentem essa pratica.

De acordo com os dados sistematizados no quadro Atividades e préaticas previstas
em normativos internos como atribuicdo da unidade de GP que pertencem ao subsistema
“Gestao do Desempenho”, assim como para as atividades dos outros subsistemas de GP,
novamente, a Org.1 prevé a realizagdo de todas as atividades estratégicas listadas, sendo
a Unica a prever a atividade “Elaborar planos, definir objetivos e controlar indicadores e
metas de desempenho para a funcdo de Gestdo do Desempenho”. Somente as duas
universidades pesquisadas preveem a atividade estratégica “Realizar a gestdo do

desempenho dos colaboradores e dos gestores”.

As praticas ou atividades estratégicas previstas pela maior quantidade de IFEs
como atribuicdo da unidade de GP sdo: “Estabelecer critérios e metodologias de
avaliacdo de desempenho para os servidores” e “Gerenciar avaliagdo de desempenho
individual, com atribuicdo de nota ou conceito, tendo como critério de avaliacdo o
alcance das metas previstas”.

Todas as IFEs preveem como atribuicdo da unidade de GP a Unica atividade
burocratica listada para o subsistema de GP “Gestao do Desempenho™: “Controlar a

aplicacéo da avaliacdo de desempenho de servidores”.
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Quadro: Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuicéo

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

or Or
a. g. || 9
142 4 |5
XX XX
Controlara aplicagio da avaliacio de desempenho de servidores
E XX XX | X
Estabelecer critérios e metodologias de avaliaco de desempenho
para os senvidores
Realizara Ha o estabelecimento de metas de desempenho XX
gestio do individuais efou de equipes vinculadas aos planos
desempenh | organizacionais;
0 dos Realiza-se,formalmente, avaliacao de desempenho [ X | X | X [ X | X
colaborador | individual, com atribuicdo de nota ou conceito, tendo
es e dos como critério de avaliacio o alcance das metas
gestores, ou | previstas;
E sgeja, no 05 avaliadores informam aos colaboradores | X | X
programade | avaliados, antes do ciclo avaliativo, os critérios que
avaliacio de | serfo utilizados para a avaliacio de desempenho;
desempenn | Os avaliadores realizam, antes da atribuicao danota | X | X
0 que ou  conceito, pelo mMenos Um o encontra Com
gerencia: colaborador avaliado com o objetivo de discutir o
desempenho do avaliado;
s avaliadores identificam e documentam as| X | X | X | X
necessidades individuais de capacitacio durante o
processo de avaliagio de desempenho dos seus
subordinados
E Elaborar planos, definirobjetivas e controlar indicadores e metas de | X
desempenho para a funcio de "Gestdo do Desempenho”
Total de atividades burocraticas previstas: 111 111 (111

Total de” atividades/praticas estratégicas previstas:

Fonte: A autora (5021) '

Conforme apresenta o quadro a seguir, as instituicbes que preveem,
respectivamente, mais atividades estratégicas de “Gestdo da qualidade de vida e
promogao da saude” sdo: Org.1 (6), Org. 4 (6) e Org.5(5). A Org.4 ¢ a tinica IFE que
ndo prevé nenhuma atividade estratégica. Todas as IFEs preveem como atribuicdo da

unidade de GP as duas atividades burocréaticas listadas.

As duas atividades estratégicas de “Gestdo da qualidade de vida e promogdo da
saude” previstas pela maior quantidade de institui¢des sdo: “Desenvolver programa(s)
de qualidade de vida no trabalho” e “Elaborar planos, definir objetivos e controlar
indicadores e metas de desempenho para a fungdo de "Gestdo da qualidade de vida e
promocao da satde".

Quadro: Atividades e praticas previstas em normativos internos como atribuicéo

Pagina 87



da unidade de GP que pertencem ao subsistema “Gestdo da qualidade de vida e

promocao da saade”

a
Atividades e praticas previstas em normativos internos come atribnicao da unidadede 'I] 'f] 'f] r 'I]
GP L e
234 Le
Realizaravaliacdo de periculosidade e msalubndade XXX XXX
Realizarpericiase juntasmedicas XXX XXX
E | Desenvolver | Avaliar o ambiente detrabalha Organizacional (realizapesquisade | X| |X| [ X[ X
& manter clima orgamizacional, qualidade de vida oude satisfagio como
ambientede | trabalho)
trabalhe Propor condigtes mais flexivels e estmmulantes para realizacdo de 01X XX
positivo para | trabalho, comvistasao aumento do desemperho
0 Desenvolver programal(s) de qualidade de vida no trabalho XXX XX
desempertho
Desenvolver programa dereconhecimento de colaboradoreseequipes | X| | X
Executarprocedimentos estruturadas paraidentificar osmotivos X
pessoals dos deshgamentos vehmtanos da orgarizacio
Executarprocedimentos estruturados paraidentificarosmotivosdos | X| | X| | X
pedidos de movimentacdo interna dos colaboraderes da orgaruzacio
E | Elzborer planes, defmir objetivos e controler mdicadores e metes de desempenho peraafmeo | X | X | X| [ XX
d2 "Gestéo da qualidade d= vida & promogio da saide"
Total d= atividades burecraticas previstas 212)2)22)2

Tofl de prancas estratéicas prevists:

Fonte: A autora (2021)

Apenas as duas universidades pesquisadas preveem em normas internas como
atribuicdo da unidade de GP mais de 50% das atividades estratégicas analisadas, a Org.1
prevé 100% e a Org.2 68%. Entre os IFs, 0 melhor desempenho foi da Org.3, que possui
normas internas prevendo 41% das atividades estratégicas analisadas. A Org.4, a Org.5
e a Org.6 preveem respectivamente, 29%, 32% e 24% das atividades. Apenas uma
unidade de GP realiza menos atividades estratégicas do que esta previsto em normativos
internos como atribuicdo da area, a Org.6.

Conforme observou Silvério (2020), a previsdo de praticas estratégicas para a
unidade de GP em normativos facilitam a inclusdo das politicas de GP nos temas de
discussdo das arenas decisorias e, como consequéncia, a efetiva implementacdo das
mesmas.

Dessa forma, a ndo previsdo em normativos internos de praticas estratégicas de
gestdo de pessoas como atribuicdo da unidade de GP pela maioria das IFEs pesquisadas
pode estar sendo um fator que estd prejudicando a atuacdo estratégica da area de GP.

Destaca-se que “Amparar legalmente e normativamente atribuicdes estratégicas para a
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unidade de GP” foi uma condicdo que favoreceu a adocao das boas préaticas de gestdo de
pessoas do TCU, segundo as IFEs pesquisadas do Grupo A. Assim como a Org.6, IFE
pertencente ao Grupo C, apontou a auséncia dessa condicdo como um fator que

prejudicou a adocéo das referidas praticas.

Quadro: Numero de préticas estratégicas previstas em normativos internos e

numero de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas

IFE: Orgl | Org2 | Org3 | Orgd | Org5 | Oz
M| B | 1 g

Nimero tote] de pratices estratipicas previstas 1 11
e nofmatives mtemos como atrbuicge da | (100%) | (68%) | (41%) | (28%4) | (32%%) | (24%)
unidadz d= GP:

Nimere tot2l de atividades estratégicas 34 23 16 3 12 ]
efetivements reglizadas

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

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

pesquisa.

Objetivos e metas institucionais que dependem da unidade de GP

Agora, iremos analisar objetivos e metas institucionais que dependem da
unidade de GP para a sua operacionalizacdo extraidas dos documentos institucionais de
planejamento das IFEs pesquisadas. Conforme destacam Teo & Rodwell (2007) e
Castro (2018), nas organizacdes em que ha consolidacdo de planos estratégicos de GP,
evidencia-se o deslocamento do foco da unidade para atividades estratégicas, mesmo
gue se mantenha a atencdo sobre o desempenho de atividades operacionais. De forma
complementar, Bergue ( 2020) e Perry (1993) indicam que a implementacdo de politicas
e préticas estratégicas de GP dependem de um processo formal de deliberacdo

estratégica pelo qual se obtém o apoio necessario de gestores e empregados.
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Na entrevista, a participante da Org.4 relatou que a instituicdo possuia dois
objetivos/metas institucionais que dependiam da unidade de GP para a sua
operacionalizagdo: “Aumentar o corpo docente € o corpo técnico (realizar novas
contratagdes)” e “Capacitar servidores”. Todavia, na analise documental ndo foram
encontrados objetivos e metas para a area de GP nos documentos institucionais da IFE.
Ao contatar novamente a entrevistada, ela confirmou que havia se confundido na
entrevista e que realmente ndo ha em documentos institucionais objetivos e metas

previstos para a unidade de GP.

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

competéncias mapeadas”

No planejamento quinquenal da instituicdo Org.l, hd um Unico objetivo
estratégico cuja responsabilidade é essencialmente da unidade de GP: “Desenvolver
competéncias e qualidade de vida das pessoas”. Para esse objetivo, ha 5 metas de
responsabilidade exclusiva da unidade de GP. A unidade de GP da Org.1 é citada como
corresponsavel por outras 3 metas previstas no planejamento da instituicdo. Conforme
apresenta 0 quadro Metas institucionais que dependem da unidade de GP para
operacionalizagdo, extraidas de documentos institucionais da Org.1, é possivel observar
que no plano de gestdo da IFE constam metas de responsabilidade de quatro
subsistemas de GP: “Recrutamento e selecdo”, “Capacitacdo”, “Gestao do
Desempenho” e “Gestdo da qualidade de vida e promogédo da saude”.

Destaca-se que o participante da Org.1, na entrevista, citou corretamente objetivo
institucional que depende diretamente da unidade de GP e mencionou algumas metas de

responsabilidade da mesma.

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

estratégicas relacionadas & operacionalizacdo das metas).
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Quadro: Metas institucionais que dependem da unidade de GP para

operacionalizagdo, extraidas de documentos institucionais da Org.1

Eealiza
Meta ANTIELE 1)
operacionalizar
ameta?
Apnimorar o indice de qualidade de vida no trabalho Sm
Aumentarataxade sucesso das atividades de capaatacio Sim
Dirninuir a taxa de abserteismo pormotive de doenga com Sim

caracteristicasrelacionadas ao trabalho

Apnmeorar o modelo de avaliacSo de desempenho do docente Sim
Aumentara taxa de desempenho dos servidores técrico- Sim
adrministrativos

Awrrentar oindice de apmmoramento da estrutura organizacional Sm

da IFE (ditnensionarmerto, andlize do fluxo de processos)

A Org.2 possui 3 objetivos estratégicos que dependem da unidade de GP:
“Capacitar e qualificar os servidores em areas estratégicas”; “Dimensionar, estruturar e
otimizar o quadro de servidores”; e “Promover a qualidade de vida, satide ¢ seguranca
do trabalho”. Conforme delimita o quadro a Seguir, para alcancar esses objetivos, o
planejamento da IFE estabeleceu 8 metas de responsabilidade da unidade. Essas metas
abrangem trés subsistemas de GP: “Recrutamento e selegdo”, “Capacitagdo” ¢ “Gestao
da qualidade de vida e promogdo da satde”. Na entrevista, o entrevistado da Org.2
citou, de forma aproximada, alguns objetivos e metas institucionais que dependem da
unidade de GP relacionados aos subsistemas de “Recrutamento e selecdo” e
“Capacitagdo”. Todavia, ndo fez mengdo ao objetivo “Promover a qualidade de vida,
satde e seguranga do trabalho” e suas respectivas metas. Entretanto, ao longo da
entrevista, identificou-se que a unidade de GP realiza as atividades relacionadas a
operacionalizacdo de todas as metas da GP previstas no planejamento estratégico da
instituicéo.

Pagina 91



Quadro: Metas institucionais que dependem da unidade de GP para

operacionalizagdo, extraidas de documentos institucionais da Org.2

Bealiza atimidade p/

Meta operacionalizar a meta?

Aumentara oferta de cursos de capacitacio em dreasestratégicas, Sim
mmchiinde ne ambiente virtnal de aprendiza gem —EAT

Aumentar o percentual de docentes com doutorado Sim

Executaro programa de ditnensionamento arual de pessoal em Sim
todazasunidades acadénicas e admiristrativas

Eealizar concursos piitblicos para provimento devagaspara atender Sim
anualmente asnecessidades de servidores

Aumentar o nirriero de agesna area de satide do servidor Sim
Ampliar o niumero de servidores que participatn de programas de Sim
gualidade de wida

Aumentar o nitriero de agesna drea de seguranga no trabalho Sirm

O planejamento estratégico da Org.3 possui um objetivo estratégico que depende
da unidade de GP para sua operacionalizacdo, “Aprimorar a eficiéncia dos servicos
prestados pelos servidores” e 5 metas associadas. Essas metas abrangem apenas 2
subsistemas de GP: “Capacitacdo” ¢ “Gestdo da qualidade de vida e promogao da
saude”.

Na entrevista, 0 E1 da IFE citou, de forma aproximada, algumas das metas do
planejamento institucional que dependem da unidade de GP para sua operacionalizacao.
Identificou-se que a IFE realiza todas as atividades relacionadas & operacionalizagéo de

todas as metas da GP previstas no planejamento institucional.
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Quadro: Metas institucionais que dependem da unidade de GP para

operacionalizagdo, extraidas de documentos institucionais da Org.3

Fealiza
Meta ai]‘i.-"lli::'lﬂE p/
opetacionaliza

1 a meta?
Aumentar o Indice de Titulacio do Corpo Docente Sim
Anmentar o percentual de servidores com competéneiasmapeadas Sim
Aumentar o Indice de Capadtacio em competéndas estratégicas Sim
tmapeadas
Diminnir o percentual de servidores ativos afastados para tratamento Sim
de sanide
Dirninnir o percentual de servidores ativos afastadosporacidentes on Sim
doencasprofissionais

A Org.5 possui 2 objetivos estratégicos que dependem da unidade de GP:
“Promover a capacitacdo/ qualificacio dos servidores com foco nos objetivos
estratégicos institucionais” e ‘“Promover e incentivar a qualidade de vida dos
servidores”. Destaca-se, entretanto, que no documento institucional da IFE de
planejamento quinguenal, ndo havia metas estabelecidas para os objetivos estratégicos,
apenas indicadores. De acordo com o documento, elas seriam calculadas ap6s a primeira
medicdo dos indicadores propostos. Os objetivos e indicadores previstos para a unidade
de GP abrangem apenas 0s subsistemas de GP: “Capacitacao” e “Gestao da qualidade
de vida e promogdo da saide”. Na entrevista, o participante da Org.5 citou, de forma
aproximada, apenas um dos objetivos previstos para a unidade de GP da IFE “Promover
a capacitacdo/ qualificacdo dos servidores com foco nos objetivos estratégicos
institucionais”. Além disso, o mesmo nao fez qualquer mencdo aos indicadores
previstos no planejamento institucional para a unidade de GP.

De acordo com o planejamento estratégico da Org.6, ha 2 objetivos estratégicos
para a area de gestdo de pessoas: “Aprimorar as politicas de capacitacdo e de
qualifica¢do dos(as) servidores(as)” e “Promover condigdes que favorecam um clima
organizacional que propicie 0 bem-estar” e 4 metas associadas que abrangem apenas os

subsistemas de GP: “Capacitagdo” e “Gestdo da qualidade de vida e promogdo da
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saude”. Na entrevista, o participante citou de forma aproximada um dos objetivos
estratégicos, “Aprimorar as politicas de capacitagdio ¢ de qualificagdo dos(as)
servidores(as)” . O entrevistado ndo citou nenhuma das metas da GP. Apesar de estar
previsto no planejamento estratégico realizar Pesquisa de Clima Organizacional, o

entrevistado negou que a unidade de GP realize tal atividade.

Quadro: Metas institucionais que dependem da unidade de GP para

operacionalizacdo, extraidas de documentos institucionais da Org.6

Eealiza afrridade

Meta p/ operacionalizar
ameta?
Aurnentar o indice de execugio orcamertaria para capacitacio Sim
Aumentar o indice de atualizagio do corpo docente [titulacia] Sim
Aumentar o indice de bem-estar entre gs(as) servidores(as), medido NEo
na Pesquiza de Clirna Crganizacional.

Nesta unidade, nés identificamos que das 5 IFEs que possuem objetivos
estratégicos voltados para a GP apenas a Org.2, Org.3 e Org.4 realizam as atividades
que operacionalizam todas as metas relacionadas a esses objetivos. Essas sdo as trés
IFEs que desenvolvem o maior percentual de praticas estratégicas de GP analisadas.
Vimos, também, que a previsdo em normativos internos de atividades ou praticas de
gestdo de pessoas estratégicas esta relacionada a um maior percentual de atividades
estratégicas efetivamente realizadas. Na proxima unidade, analisaremos outro fator
apontado pela literatura como interferente na capacidade da area de GP de atuar de

maneira estratégica: a estrutura da unidade de GP.
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Unidade 4: Estrutura das unidades de Gestao

de Pessoas da IFEs

Nesta unidade, iremos caracterizar a estrutura organizacional da unidade de GP
das instituicdes pesquisadas: nivel hierarquico da unidade, nivel de centralizacdo/
descentralizagdo das atividades de GP, perfil de atribui¢des das subunidades e das
fungBes comissionadas. A estrutura da unidade de GP é um dos fatores amplamente
reconhecidos pela literatura como interferentes na capacidade da area de GP de
desenvolver politicas e préaticas estratégicas de GP.'*

Em trés IFEs, a unidade de GP ocupa o maior nivel na cadeia hierarquica, sendo
uma das pro-reitorias da instituicdo, com o gestor maximo recebendo a fungédo
comissionada Cargo de Direcdo 2 (CD2), séo elas: Org.1, Org.2 e Org.4. Nas demais
IFEs a unidade tem status de diretoria sistémica subordinada ao Reitor e o gestor
maximo recebe uma CD3. A Org.l e Org.2 ndo possuem unidades de GP
descentralizadas (fora da Reitoria). Todos os IFs possuem unidades de GP
descentralizadas nos campi. As IFEs com a maior quantidade de CDs em subunidades
da GP séo a Org.1 e a Org.3. Porém, em relacdo ao numero total de CDs da IFE, a
Org.1 tem o maior percentual, 7% do total.

A Org.4 € a instituicdo com o maior quantidade de Funcgdes Gratificadas (FGS)
em subunidades da GP, 30 FGs, 11% do total da IFE, sendo que 21 delas estdo nas

14 CORTES, 2016; BERGUE, 2020; CAMOES; MENESES, 2016; CASTRO, 2018; CORTES; MENESES, 2018;
JACKSON et al., 2014; PAAUWE, 2004; SILVERIO, 2020
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unidades descentralizadas. No entanto, destas 30 FGs, apenas 2 delas estdo em
subunidades responsaveis por atividades predominantemente estratégicas. A Org.4
também € a IFE com maior nimero de fun¢des comissionadas ( Cargos de Direcdo e
Funcdes Gratificadas) na GP, 35 funcBes comissionadas, 9% do total da IFE. Todavia,
apenas 3 dessas fungBes comissionadas estdo em subunidades responséaveis por
atividades estratégicas. Destaca-se que nos IFs a maior parte das FGs também esta
distribuida nas unidades descentralizadas.

A IFE com o maior numero de fungdes comissionadas em subunidades
responsaveis por atividades predominantemente estratégicas é a Org.1, com 9 funcdes
comissionadas, representando 36% do total de fungdes comissionadas da unidade de
GP. Em seguida, esta a Org.2 com 7 funcdes, 35% do total de funcbes da GP. Os IFs
possuem um percentual de funcBes comissionadas em subunidades responsaveis por
atividades estratégicas muito inferior ao das duas universidades, ndo ultrapassando 12%
do total das funcBes da GP. A Org.3, Org.4 e Org.5 possuem apenas 3 funcdes
comissionadas em subunidades responsaveis por atividades estratégicas e a Org.6, 2.
Dessa forma, esses dados evidenciam que na estrutura organizacional da unidade de GP
dos IFs ha nimero muito reduzido de subunidades responsaveis por atribuicoes
estratégicas, enquanto que nas universidades pesquisadas, cerca de um ter¢o das
subunidades da GP sdo responsaveis por atribuigdes estratégicas.

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

Entre os IFs, trés possuem subunidade especifica com FG ou CD para a
realizacdo de atividades estratégicas de “Capacitacdo”, a Org.3, Org.4 e Org.5. Apenas a
Org. 6 possui subunidade especifica para realizacdo de atividades de “Gestdo do
Desempenho”. Nenhum IF possui subunidade responsavel pela realizagao das atividades
estratégicas exclusivamente de “Gestdo da Qualidade de Vida e Promogao da Saude”
ou subunidade responsavel pelo planejamento da unidade de GP e atividades
estratégicas de “Recrutamento e Selecao”. Em todos os IFs apenas uma subunidade ¢
responsavel concomitantemente por atividades burocraticas (pericias, avaliagdo de

periculosidade/ insalubridade) e estratégicas de “Gestdo da Qualidade de Vida e
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Promogao da Saude”.

Das 11 atividades burocréaticas de GP analisadas, a Org.3 é a IFE que mais delega

a realizacdo das mesmas para unidades de GP descentralizadas, 5 atividades, 45,5% do

total. A Org.5 e Org.6 descentralizam, respectivamente, 27% e 18% do total das

atividades burocraticas analisadas. J& a Org.4 descentraliza apenas 7,4%. A Org.3 é a

Unica IFE que descentraliza as atividades estratégicas de GP, 4 das 17 atividades

estratégicas que realiza.

Quadro: Caracterizacao da estrutura da unidade de GP

Nivel hierarquico da unidade Diretori

central de GP Reito | Reitori a Reitori | oria oria
ria a a

Funcdo comissionada do gestor | CD2 CD2 CD3 CD2 CD3 | CD3

maximo de GP

Subordinacdo direta da unidade | Reito | Reitor | Reitor | Reitor | Reito | Reito

central de GP r r r

Possui unidades de GP | Nao Né&o Sim Sim Sim Sim

descentralizadas (fora da Reitoria)?

N° de CDs na unidade central de 6 5 5 5 3 4

GP

N° de CDs nas unidades de GP 0 0 1 0 1 0

descentralizadas (fora da Reitoria)?

N° total de CDs na GP 6 5 6 5 4 4

Percentual de CDs na GP em | 7% 4% 5% 4% 4% 4%

relacdo ao numero total de CDs da

IFE

N° de FGs na unidade central de GP | 19 15 0 9 8 5

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

descentralizadas

N° total de FGs nas subunidades 6 5 1 2 2 0

responsaveis por atividades

predominantemente estratégicas

N° de FGs nas subunidades 13 10 19 28 20 15

responsaveis por atividades

burocraticas

Ne° total de FGs na GP 19 15 20 30 22 15

Percentual de FGs na GP em | 8% 6% 8% 11% 9% 8%

relagdo ao numero total de FGs da

IFE

N° total de funcdes comissionadas 25 20 26 35 26 19

na GP (FGs e CDs)

Percentual de fungdes | 8% 5% 6% 9% 7% 9%

comissionadas na GP em relagdo

ao numero total de funcoes

comissionadas da IFE

N° total de fun¢Bes comissionadas 9 7 3 3 3 2

em subunidades responsaveis por

atividades estratégicas de GP

Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Sim Sim Sim Né&o
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responsdvel pela realizacdo das
atividades estratégicas
exclusivamente de “Capacitacdo”?
Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Né&o Sim Néo Né&o
responsavel pela realizacdo das
atividades estratégicas
exclusivamente de “Gestdo do
Desempenho”?

Possui subunidade responsavel pela | Sim Sim Né&o Né&o Néo Né&o
realizagdo das atividades
estratégicas  exclusivamente de
“Gestdo da Qualidade de Vida e
Promocao da Saude”?

Possui subunidade responsavel pela | Sim Sim Néo Né&o Néo Né&o
realizagéo das atividades

estratégicas de “Recrutamento e

Sele¢do”

Possui subunidade com CD ou FG | Sim Sim Né&o Né&o Néo Né&o

responsdvel pelo Planejamento da
unidade de GP

Percentual de fungdes
comissionadas em  subunidades | 36% 35% 12% 9% 12% 11%
responsaveis por atividades
estratégicas de GP em relagdo ao

namero  total de funcdes
comissionadas da GP:
Percentual de atividades 0% 0% 45,5% 7,4% 27% 27%

burocréaticas analisadas realizadas
de forma descentralizada

Percentual de atividades | 0% 0% 23,5% 0% 0% 0%
estratégicas analisadas realizadas de
forma descentralizada

Esta unidade buscou caracterizar a estrutura organizacional das unidades de GP das instituicdes

pesquisadas. Retomaremos a analise desses dados na Unidade 7.
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Unidade 5: Recursos humanos e materiais
controlados pelas unidades de Gestao de
Pessoas da IFES

Na unidade 5 iremos caracterizar os ‘“Recursos da unidade de GP” das IFEs
pesquisadas, uma das categorias de fatores apontados na literatura que interferem na
capacidade da area de GP atuar de maneira estratégica. Esta categoria refere-se a
quantidade e qualidade dos recursos humanos e materiais controlados pela unidade de
GP (CORTES, 2016).

Recursos humanos das unidades de GP

A Org.1 é a IFE com a maior quantidade de servidores atuando na unidade de GP,
tanto em numeros absolutos, quanto em relacdo ao total de servidores da instituicdo. A
IFE possui 229 servidores trabalhando na unidade de GP, ha 1 servidor atuando na
unidade para cada 24 servidores da instituicdo. Ja a Org.2 é a IFE com 0 menor nimero

de servidores trabalhando na unidade de GP por servidor da IFE, 1 para 42.

A 0rg.3, Org.1 e a Org.2 sdo as instituicbes com o maior nimero de servidores da
GP realizando as atividades estratégicas de GP analisadas. Essas possuem, ao todo,
respectivamente 73, 48 e 32 pessoas realizando as atividades estratégicas GP analisadas.
Destaca-se que o namero elevado de servidores que realizam as atividades estratégicas
na Org.3 deve-se as 4 atividades estratégicas executadas de forma descentralizada na

IFE. Essas 4 atividades sdo realizadas por 58 servidores das unidades descentralizadas e
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5 servidores da Reitoria. Para as outras 13 atividades/praticas estratégicas desenvolvidas
de forma centralizada ha mais 10 servidores responsaveis, lotados na Reitoria. Nos
outros 3 IFs pesquisados, o numero de servidores responsaveis pelas atividades
estratégicas analisadas é bem reduzido. A Org.5 e Org.6 possuem 13 servidores

executando essas atividades e a Org.4 9 servidores.

A Org.1 € a Unica instituicdo pesquisada cujo gestor méximo de GP possui pds-
graduacdo ou fez o trabalho de conclusdo de curso na area de GP, assim como é a IFE
com a maior quantidade de servidores com essa qualificacdo, 180 servidores. Na Org.2,
ha 80 servidores atuando com pos-graduacdo ou que realizaram o trabalho de
concluséo de curso na area de GP. Entre os IFs, o melhor resultado é da Org.3, com 5

servidores que possuem essa qualificacao.

Entre os participantes da pesquisa indicados pelas IFEs, como um servidor com
conhecimento abrangente das atividades desenvolvidas pela unidade de gestdo de
pessoas e do Planejamento Estratégico da instituicdo, apenas o entrevistado da Org.1
soube relatar com precisdo 0 objetivo estratégico de responsabilidade da unidade de GP.
Os entrevistados da Org.2, Org.3, Org.5 e Org.6 relataram de forma aproximada alguns
objetivos e metas institucionais que dependiam da unidade de GP para sua
operacionalizacdo. O participante da Org.4 citou objetivos ou metas que ndo estavam no
planejamento estratégico da instituicao.

Destaca-se, novamente, que ndo ha objetivos e metas no planejamento estratégico
da Org.4 que dependam diretamente da unidade de GP. O quadro Caracterizacdo dos
recursos humanos da unidade de GP apresenta em detalhes a caracterizagcdo dos recursos

humanos da unidade de GP das IFEs pesquisadas.
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Quadro: Caracterizacao dos recursos humanos da unidade de GP

: | Orel || Omgld | | Orgd || Org5 || O 6
W° de servidores quetrabalhammna | 228 147 30 34 24 ET]
unidade central de GP
N® de servidorez gue trabalham 1] 0 38 23 33 14
nas uidades descentralizadas de
GP
W° total de,  servidores que | 228 147 43 i 3G 34

trabalham na GP da IFE

Percentual de szervidores da IFE
que_trabalhamna GP A424% | 24% | 300 | 264% | 257 | 303

Relagio de servidores oque | lpara | 1para | l1para | 1para | lpara | 1para
trabalham na GP por servidor da | 24 42 33 33 3% 32

IFE

N® de zervidores gue realizam as EL] 32 13 £ 15 13
atividades estratégicas analisadas

Gestor maximo de GP possuipos- Sim Nip Nio NEo N E

gradnacio ou fez o trabalho de
concluzio de curso_na area de

GP?

Percentual de servidores na 0% 34% 6% Yo % 5=m
unidade de GP com_pos- dado
gradnacio ou que fezotrabalho de

conclusio de curso na area de GP

O entrevistado dernonstron Sim Sim, Sim, IREDR) Sim, Sim,
conhecer os objetivos emetas parcial | parcizl parcizl | parcisl
institucionais de responsabilidade mentz | mentz mente  mentz

da unidade de GP?

Em relacdo ao numero de servidores responsaveis por realizar algumas
atividades burocraticas analisadas identificou-se uma grande disparidade entre as IFEs
pesquisadas. Para realizar a comparacéo da quantidade de pessoas atuando na realizacéo
destas atividades entre IFEs de tamanhos diferentes, utilizou-se o coeficiente numérico
de servidores responsaveis pela atividade para cada mil servidores da IFE.

A Org.1 e a Org.2 possuem, respectivamente, 1,1 e 2 servidores realizando
inclusBes e alteracbes cadastrais de dados funcionais de servidores e pensionistas para
cada mil servidores da instituicdo. J& a Org.3 e a Org.5 possuem, respectivamente, 23 e
16,1 servidores executando a atividade para cada mil servidores da IFE. Salienta-se que
nestes dois IFs essa atividade é descentralizada para os cdmpus, enquanto que na Org.1
e na Org.2 a atividade é centralizada na reitoria.

Para realizar langamentos na folha de pagamento, ha, novamente, uma grande
disparidade na quantidade de servidores realizando a atividade nas diferentes IFES
pesquisadas. A Unica IFE que descentraliza esta atividade é a Org.3 e, dessa forma,

possui 22 pessoas realizando a atividade para cada mil servidores da IFE. As IFEs que
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ndo descentralizam a atividade (Org.1, Org.2, Org.4, Org. 7 e Org.6), possuem entre 1,1
a 5,7 servidores realizando langcamentos da folha de pagamento para cada mil
servidores. Entre os IFS, a Org.5 é a que menos designa servidores para realizar essa
atividade, apenas 1,3 para cada mil servidores. Destaca-se que a Org.5 é uma das IFEs
pesquisadas que utiliza um sistema que automatiza langamentos na folha de pagamento.

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

Destaca-se que os servidores que atuam nas unidades de GP descentralizadas
(localizadas nos campi) sdo responsaveis pela realizacdo de todas as atividades
burocraticas descentralizadas. Apenas nas unidades descentralizadas de GP dos campi
localizados na capital existem mais subunidades de GP com atribuigdes distintas. Nas
universidades cada atividade burocratica é realizada por uma subunidade especifica por

uma equipe “especialista”.

Quadro: Relagdo de servidores de GP responsaveis pelo desenvolvimento de

atividades burocréaticas de GP para cada 1000 (mil) servidores da IFE e

Instimicao federal de educacao:
Inclusdese alteragfes cadastraisdedados | 44 3 13 36 161 17

furcionais de servidores e pensiornistasno
SIAPE e em outros sistermas
Atividaderealizada de forma

descentralizada? MNip |Nio |Sm |MNés |[Sm |NEo
Fealizarlancamertosna folhade 11 2 o) 36 13 57
pagamerto i i i i
Atividaderealizada de fornma

descentralizada? Nip |Néo ([Sm |MNio |Nie |Nio
Controlara aplicagio daawvaliagio de 17 na 217 (121 172 |96

2 2 )

desermpenho de servidores
Atividade realizada de fonma
descentralizada? MNip |Nip S8m |5m Sim Sim

hiedia antmeética de servidores
responsaveispelas 3 atividade burocraticas
analizadaspara cada 1000 (mil) servidores
da IFE 13 16 |225 [64 |116 |36

Fonte: A autora (2021)

Entre os IFs, em que o percentual de atividades/praticas estratégicas
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desenvolvidas ndo ultrapassa 50% do total, as unidades de GP possuem Seus recursos
humanos focados em atividades operacionais e, no geral, demandam uma quantidade
maior de servidores para a realizacdo das mesmas atividades burocraticas, comparando
com as universidades estudadas. Esses dados, vao ao encontro do que Castro (2018)
Fonseca, Meneses (2016); Truss (2009); Moura e Souza (2016) pontuam, de que possuir
uma unidade de GP focada em atividades operacionais acaba sendo um importante

entrave a implementacdo de préticas estratégicas de GP.

Recursos materiais das unidades de GP

Apenas as IFEs Org.1, Org.3 e Org.6 relataram que destinaram recursos
orcamentarios para a realizacdo de projetos estratégicos da unidade de GP no ano de
2020. Essas instituicdes destinaram, respectivamente, 887 mil, 679 mil e 54 mil reais
para a execucao de projetos estratégicos da unidade de GP em 2020. Em relagdo aos
recursos destinados a capacitacdo de servidores, outro tipo de recurso financeiro
controlado pelas unidades de GP pesquisadas, as IFEs que controlaram o maior volume
de recursos dessa natureza em 2020 sdo a Org.3 e a Org.1. Porém, em relacdo ao recurso
médio de capacitagdo gasto por servidor da IFE, a Org.6 e a Org.5 possuem um valor
maior que a Org.1. As IFEs que controlam proporcionalmente o maior recurso para
capacitacdo de servidores sdo, respectivamente, a Org.3, a Org.6 e a Org.5. As IFEs
com a menor média de recurso de capacitacdo por servidor sdo a Org.2 e a Org.4.

Conforme destaca Castro (2018), para deslocar o foco das atividades da
unidade de GP para atividades estratégicas e acelerar o tramite de processos de trabalho
tradicionalmente burocraticos, uma saida é a ado¢do de sistemas informatizados de GP.
Na entrevista, 0s participantes da Org.1, Org.2, Org.3 e Org.6 relataram que consideram
que a IFE possui sistemas informacionais que atendem as principais demandas de gestao
de dados e automatizacdo de procedimentos da GP. Mesmo assim, esses destacaram que
ainda h& muito a aprimorar e avangar, quando se trata de um sistema Unico que atenda
as demandas da unidade de GP. Os entrevistados da Org.4 e da Org.5 responderam que
ndo possuem sistemas que atendem as principais demandas de gestdo de dados e
automatizacdo de procedimentos da GP. De acordo com o entrevistado, a Org.4 utiliza
basicamente planilhas eletronicas para a gestdo de dados de GP. J& o entrevistado da
Org.5 disse que a IFE utiliza uma série de sistemas informatizados, porém eles ndo sdo
integrados, o que acaba gerando retrabalho. Destaca-se que apenas as IFEs Org.5 e

Org.6 possuem um sistema que automatiza langamentos na folha de pagamento.
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Quadro: Caracterizacao dos recursos materiais da unidade de GP.

Caracterizacio dos TECITE0S

materiaiz da nnidade de GP Ozp.l || Org || O3 || Oipd || Orp. f

prn 3 realizago e projeros| 87 | o | ° | o | o | 3
mil mil mil

estratégicos da unidade de GP

Orgamento  executado  coml| sg5 | 560 | 28 | 131 | 406 | 435
capacitagio de servidores, e 2020, mil mil | milhges | mi mil il

8111 reais.

Fecursoutilizado e capacitagiode =

servidores, em 2020, dividido pelo 108 o1 o9 9 177 246
1" total de servidores da IFE
Entrevistado considera gque a IFE
possul sistemas informacionais que
atendem 4= prineipais demandas de | Sm | Sm Sim Nip | Nége | Sim
gestio de dados e automatizagio de
proceditnentos da GP?

Possui  sisterna  que  autornatiza
langamentos  na folha de | MNio | Nio NEp MNEp Sim Sim

pagamento?
Fonte: A autora (2021)

Tems Tess reais rezis reais rezis

A Unidade 5 buscou caracterizar 0s recursos materiais controlados pelo setor de

GP das instituicGes pesquisadas. Na Unidade 7, analisaremos novamente os dados

apresentados aqui.




Unidade 6: A atuacédo da alta administracao
na promocao da gestao estratégica da unidade
de GP

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

administracéo da IFE.

Das 11 praticas avaliadas, 3 delas sdo adotadas pela alta administragdo de todas
as IFEs pesquisadas: “segregar as fungdes relativas a area de gestdo de pessoas”,
“receber apoio de corpo colegiado formalmente responsavel por auxilia-la na tomada de
decisdes estratégicas relativas a gestdo de pessoas” e “monitorar o desempenho da
gestdo de pessoas”. Apenas os entrevistados da Org.1 e da Org.2 afirmaram que a alta
administracdo de sua IFE adotavam todas as préaticas analisadas para promover a gestao
estratégica da area de GP. Entre os IFs, o melhor resultado alcancado esta na Org.3,
cujo entrevistado afirmou gque a alta administracdo adota 9 das 11 préaticas avaliadas. Em
seguida, estd a Org.6, cuja alta gestdo adota 8 praticas, Org.4 e Org.5 com apenas 5

praticas adotadas.
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Quadro: Préticas adotadas pela alta administragdo na promocdo da gestdo

estratégica para a area de gestdo de pessoas

Praticas adotadas pela alta gestdo na promocdo Instituicdes pesquisadas

da GEP:

Org.2 Org.3 Org.4 Org.6 Org.7

3132. A alta administragdo da sua instituicdo | « v v v v v
estabeleceu modelo de gestdo de pessoas?
a) A alta administracdo segregou as funcgbes | v v v v v
relativas & area de gestao de pessoas?
b)A alta administracdo recebe apoio de corpo | « v v v v v
colegiado (p.ex.: comité composto por integrantes
dos diversos setores da organizagéo) formalmente
responsavel por auxilid-la na tomada de decisbes
estratégicas relativas a gestao de pessoas?
C)A alta administracdo definiu as responsabilidades
dos envolvidos no processo de planejamento da
forca de trabalho?
d)Ha objetivos, indicadores e metas para a gestao
de pessoas?
e) Os objetivos, indicadores e metas para a gestao
de pessoas sao divulgados?
2152. A lideranga da sua instituicAo monitora o
desempenho da gestédo de pessoas?
a) As rotinas de monitoramento do desempenho da
gestdo de pessoas estédo definidas?

b) Ha acompanhamento na execucdo dos planos
vigentes quanto ao alcance das metas
estabelecida?

<
<
<
<

<

YRR YR
YRR YR
AN
<
<
<

¢) Os indicadores de desempenho da gestdo de | v v

pessoas estdo implantados (ha coleta e analise dos

dados necessarios a medi¢do de desempenho)?

d)Relatérios de medicdo de desempenho da gestdo | « v v v
de pessoas estdo disponiveis a lideranca?

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

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

Fonte: A autora (2021)

De acordo com Aratjo (2018); Truss (2003); Cortés (2016); Aradjo (2019);
Camoes e Meneses (2016); Fonseca e Meneses (2016); Cortés e Meneses (2019), o
apoio fornecido pela alta administracdo a area de GP é um fator que interfere na
capacidade da &rea de atuar de maneira estratégica. De forma coerente, os dados
apresentados nesta unidade indicam que as duas IFEs, cuja alta administracdo adota
mais praticas que promovem a gestdo estratégica para a area de gestdo de pessoas, sdo

as IFEs que desenvolvem mais atividades e praticas estratégicas de GP.

Pagina
106



A Unidade 5 buscou caracterizar 0s recursos materiais controlados pelo setor de

GP das instituicdes pesquisadas. Na Unidade 7, analisaremos novamente os dados

apresentados aqui.




Unidade 7: Condic0es intraorganizacionais
que favorecem a atuacao estratégica da unidade
de GP das IFEs

Na dltima unidade deste modulo, iremos analisar de forma integrada os dados
apresentados nas unidades anteriores. No quadro a seguir, destacamos 0s principais
dados coletados nas IFEs, que representam fatores que a literatura aponta como
interferentes na capacidade das unidades de GP de atuar de maneira estratégica. Para
facilitar a andlise destes dados, inserimos na primeira linha do quadro o percentual de

atividades/praticas estratégicas desenvolvidas por cada IFE pesquisada.

Destacamos em verde claro as IFEs que naquele fator analisado possuem as
caracteristicas mais favoraveis a atuacdo estratégica da unidade de GP apontadas pela
literatura. Neste quadro, incluimos também os dados sobre os fatores que favoreceram
ou prejudicaram a adogado das boas praticas de governanca e gestdo de pessoas do TCU,

segundo a opinido dos entrevistados.

A letra “P” em italico e na cor vermelha representa um fator que foi considerado
pelo entrevistado da IFE uma condigdo presente na instituicdo que favoreceu a adogédo
das boas praticas de GP do TCU. Ja a letra “A” representa que um fator foi considerado

pelo entrevistado uma condicdo ausente que prejudicou a adoc¢do das referidas praticas.

Quadro: Caracterizagdo da estrutura, dos recursos, das normas internas e o apoio
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da alta administragdo para o desenvolvimento das atividades estratégicas de GP

Categori
ado . . . , .5 .
Fator | PERCENTUAL DE ATIVIDADES 100 | 67 | 47 | 24 | 35 | 21
(f) ESTRATEGICAS REALIZADAS: % | % | % | % | % | %
A unidade de GP tem status de uma pré- | Sim | Sim | Ndo | Sim | N&do | Néo
reitoria, ou seja, esta situada no topo do P
Organograma da IFE ?
Possui unidades de GP descentralizadas | Ndo | Ndo | Sim | Sim | Sim | Sim
nos campi?
N° Total de fungBes comissionadas na GP | 25 20 26 35 26 19
(FGs e CDs)
N° de FGs nas unidades de GP 0 0 20 21 14 10
descentralizadas
N° de subunidades responsaveis por | 9 7 3 3 3 2
atividades estratégicas de GP B P p P A
Percentual de subunidades da GP | 36 35 12 | 9% | 12 11
responsaveis por atividades estratégicas % % % P % %
P 1P |p A
Possui subunidade com CD ou FG | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Ndo
Estrutura | responsavel pela realizacdo das atividades | P P P P A
da estratégicas exclusivamente de
unidade “Capacitagdo”?
Possui subunidade com CD ou FG | Sim | Sim | Ndo | Sim | Ndo | Néo
de GP . L S
responsavel pela realizagdo das atividades | P P A
estratégicas exclusivamente de “Gestdo
do Desempenho”?
Possui  subunidade responsavel pela | Sim | Sim | Ndo | Ndo | Ndo | Néo
realizacdo das atividades estratégicas | P P A
exclusivamente de “Gestdo da Qualidade
de Vida e Promog¢ao da Satde”?
Possui subunidade com CD ou FG | Sim | Sim | Ndo | N& | Néo | Nédo
responsavel pelo Planejamento da unidade | P P A
de GP
Realiza atividades relacionadas a todasas | Sim | Sim | Sim | N& | Néo | Ndo
metas institucionais de responsabilidade P P
da GP?
N° Total de servidores que trabalham na | 229 | 147 | 88 59 59 54
GP da IFE P P A | PIA| A A
Relacdo de servidores que trabalham na | 1 1 1 1 1 1
GP por servidor da IFE para | para | para | para | para | para
24 | 42 33 | 38 39 | 32
P P A P/A A A
Rec(;gsos N‘_J g:ie servidores d_a GP res_ponséveis pelas | 48 32 73 9 13 13
TR atividades estratégicas analisadas P P A P/IA | A A
de GP Média aritmética de servidores
responsaveis por atividade burocraticas
analisadas' para cada 1000 (mil)
servidores da IFE 13 | 16 | 223 | 64 [116] 56
Percentual de servidores na unidade de GP | 79 | 54 | 6% | 3% | 7% | sem
com pos-graduacdo ou que fez o trabalho % % A | dad
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de conclusdo de curso na area de GP P B 0
A
Gestor maximo de GP possui pds- Sim | Ndo | Nao | Ndo | N&o | Nao
graduacéo ou fez o trabalho de concluséo P P A A
de curso na area de GP?
Recurso utilizado em capacitacdo de 91 | 979 | 59
servidores, em 2020, dividido pelo n° total | 108 | reais | reais | reais | 177 | 246
de servidores da IFE reais p A | reais | reais
Orgcamento executado, em 2020, para a | 887 0 679 0 0 54
realizacdo de projetos estratégicos da | Mil mil | A mil
unidade de GP (excluindo recursos de P

capacitacdo).
Entrevistado considera que a IFE possui | Sim | Sim | Sim | Ndo | Nao | Sim
sistemas informacionais que atendem as P P A
principais demandas de gestdo de dados e
automatizacdo de procedimentos da GP?

H4 a previsdo no Planejamento Estratégico | Sim | Sim | Sim | Ndo | Sim | Sim
da organizago de objetivos estratégicos P P
voltados para a unidade de GP

Normas - — —

internas Percentual previsto das atividades/praticas | 100
estratégicas analisadas em normativos % | 68 | 41 | 29 | 32 | 24
internos como atribuicdo da unidade de Pl % | % | % | % | %
GP P A

Percentual de praticas adotadas pela alta | 100 | 100 | 81 45 45 64
administracdo para promover a gestdo | % % % % % %
estratégica para da area de GP P P p

Apoio da alta administracdo (Receber | P P =
suporte decisdrio)

Habilidade politica da lideranca de GP P P P
(Capacidade do dirigente de GP de
Politicos | influenciar atores e grupos de interesse)
Continuidade administrativa | P P A
(Estabilidade das coalizbes e baixa
rotatividade de gestores)

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

Fonte: A autora (2021)

Estar posicionado no nivel estratégico da organizacdo é um dos fatores apontados
pela literatura como favoravel a atuacao estratégica da area®. Nas IFEs Org.1, Org.2 e
Org.4 a unidade de GP é uma unidade que esta localizada no topo do Organograma da
instituicdo. A Org.1 e a Org.2 séo as duas IFEs que realizam o maior percentual de

atividades estratégicas analisadas e, para o entrevistado da Org.2, a eleva¢do da unidade

15 ARAUJO, 2019; CARVALHO et. al. 2009; CASTRO, 2018; CORTES; MENESES 2019; 2008; FONSECA,
2013; MOURA; SOUZA, 2016; SILVERIO, 2020; TRUSS 2003
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de GP da IFE ao status de pro-reitoria foi um fator que favoreceu a adogdo de préaticas
estratégicas de GP. No entanto, para Org.4 apenas estar posicionada no nivel mais alto
da hierarquia parece ndo ter influenciado na capacidade da unidade de GP de adotar
praticas estratégicas de GP. A IFE realiza apenas 32% das atividades estratégicas
analisadas, o segundo pior resultado entre as instituicdes pesquisadas. Esse dado
corrobora 0 que Sheehan (2005) apontou que a presenca de gestores de recursos
humanos em niveis altos na hierarquia ndo é o suficiente para a atuacao estratégica da
area.

Outro fator analisado foi o nivel de centralizacdo e descentralizacdo da unidade
de GP. H& autores que apontam que algumas intervencbes da GP precisam ser
descentralizadas para os gerentes de linha para garantir a atuacdo estratégica da GP
(TEO, 2000). Outros pesquisadores apontam para a influéncia positiva da
descentralizacdo da unidade de GP na implementacdo de préticas e politicas estratégicas
da area. Estes advogam que a descentralizacdo da unidade de GP melhora a
compreensdo da realidade e das peculiaridades de cada unidade administrativa,
favorecendo a implementagcdo de politicas estratégicas de GP. (CASTRO, 2018;
HARRIS, 2005; PODGER, 2017; TRUSS, 2008;). Porém, recentemente, um estudo
realizado na administracdo publica federal concluiu que ndo é possivel determinar qual
o tipo de estrutura organizacional da unidade de GP (centralizada ou descentralizada)
que mais dificulta ou favorece a implementagdo de politicas e préticas estratégicas de
GP (ARAUJO, 2019).

As duas IFEs que realizam o maior percentual de atividades estratégicas
analisadas (universidades) ndo descentralizaram nenhuma atividade de GP para
unidades fora da Reitoria. As outras 4 IFEs pesquisadas possuem unidades de GP
descentralizadas (institutos federais) e realizam menos de 50% das atividades
estratégicas pesquisadas. Observa-se que ha pouca diferenca entre as IFEs pesquisadas
guanto ao nimero de fung¢bes comissionadas em unidades da GP da IFE. Porém, aquelas
que descentralizaram suas atividades acabaram distribuindo essas fungdes para as
unidades descentralizadas. Como, na maioria dos casos, as unidades descentralizadas
sdo responsaveis apenas pela realizacdo de atividades burocraticas, as funcGes
comissionadas das IFEs que descentralizaram a GP concentram-se, majoritariamente,
em unidades responsaveis por atividades burocraticas. Nestas IFEs, o percentual de
subunidades de GP responsaveis por atividades estratégicas ndo ultrapassa 12% do total,
enquanto que nas duas IFEs que optaram pela centralizacdo das atividades de GP, 35%

das subunidades de GP sdo responsaveis por atividades estratégicas. Esses dados

Pagina
111



corroboram as consideragdes de Silva et. al. (2019) sobre a estrutura organizacional dos
orgdos da APF, ainda centrada na realizacdo de atividades de departamento pessoal
(burocréticas).

Na Org.1 e Org.2 h4, respectivamente, 9 e 7 subunidades de GP responsaveis por
atividades estratégicas, e ambos entrevistados dessas instituicGes consideram que a
“Estrutura da unidade de GP” na sua IFE foi um fator que favoreceu a adocgdo de
praticas estratégicas de GP. Nos IFs que optaram pela descentralizacdo da GP, ha, no
méaximo, 3 subunidades responsaveis por atividades estratégicas. No entanto, a presenca
da condigdo “Estrutura da unidade de GP” aparece como um fator citado que favoreceu
a adocdo de praticas estratégicas de GP pelas Orgs. 4 e Org. 6, pois na entrevista, 0s
participantes consideraram que possuir uma subunidade especifica responsavel pela
capacitagdo de servidores foi um fator que favoreceu a adogdo da pratica “Desenvolver
as competéncias dos colaboradores e dos gestores”.

Outro dado observado é que as IFEs com unidades descentralizadas de GP
acabaram despendendo muitos servidores para a realizacdo de atividades burocréticas,
tais como realizar langamentos na folha de pagamento. A Org.3, por exemplo, necessita
uma quantidade de servidores na GP 20 vezes maior do que a Org.1l para realizar
lancamentos na folha de pagamento (para cada 1000 servidores da instituicdo). Destaca-
se que os servidores que atuam nas unidades descentralizadas dos IFs atuam como uma
equipe multifuncional, realizando todas as atividades de GP descentralizadas. Uma
hipGtese é que com equipes que ndo sao especialistas 0 tempo de execucao e 0s erros
cometidos em cada atividade acabam sendo maiores. Conforme apontaram Castro
(2018) e Teo & Rodwell (2007), a execucdo bem-sucedida de atividades operacionais é
premissa para que se busque a realizacdo de atividades de cunho estratégico. Dessa
forma, infere-se que a realizacdo de atividades de GP operacionais de forma ineficiente
pelos IFs pode estar prejudicando a realizacdo de atividades estratégicas.

Diferente do que apontaram alguns pesquisadores, (Castro, 2018; Harris, 2005;
Truss, 2008; Podger, 2017), constatou-se que as IFEs que ndo descentralizaram a GP
realizam um percentual muito maior de atividades estratégicas do que as IFEs com
unidades descentralizadas de GP. Destaca-se, no entanto, que é dificil comparar
pesquisas realizadas em organizagdes diferentes sobre a influéncia da descentralizacao
da unidade de GP na capacidade da area de atuar de maneira estratégica. Nas pesquisas
e trabalhos dos autores supracitados, o grau de descentralizacdo benéfico a gestdo
estratégica de pessoas ndo é objetivamente mensurado ou descrito, dificultando, dessa

forma, teorizagbes ou comparacdes com a realidade deste estudo. Outra questdo
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importante € que nestes estudos subentende-se que as atividades de GP que se
beneficiam da descentralizacdo seriam as de natureza estratégicas. No presente estudo,
apenas uma das IFEs havia descentralizado atividades estratégicas de GP. As outras trés
IFEs com unidades de GP descentralizadas nos campi haviam descentralizado a

realizacdo apenas das atividades burocréticas.

Por que os IFs podem ter optado por realizar as atividades burocraticas de GP de
forma descentralizada?

Os IFs foram criados a partir da logica da interiorizacdo e capilarizagdo de suas unidades de
ensino. (PACHECO; SILVA, 2008; RAMOS, 2014). Em comparacdo com as universidades
federais, os Institutos Federais possuem um ndmero muito maior de campi. Enquanto as 63
universidades federais existentes contam com um total de 267 campi, os 38 IFs possuem um total
de 643 campi. Dessa forma, as universidades apresentam, em média, apenas 5 campi
(BIZERRIL, 2018). Ja os IFs contam com 17 campi, em média.

Destaca-se, também, que muitos IFs foram criados a partir da unido da estrutura existente de
escolas técnicas e agrotécnicas federais e Unidades Descentralizadas de Ensino (UNEDs). Essas
instituicdes, que antes possuiam total autonomia administrativa, a partir da incorporacdo de suas
estruturas a um Unico IF, passaram a fazer parte de uma gestao Unica, com CNPJ Unico e apenas
um ordenador de despesas. Com a Lei n°11.892, 31 Cefets, 75 UNEDs, 39 escolas agrotécnicas e
7 escolas técnicas federais deixaram de existir e se transformaram-se nos 38 Institutos Federais
de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia existentes (BRASIL, 2009). Na maioria dos casos, cada
escola técnica/agrotécnica ou UNED transformou-se em um campus do IF ao qual ela foi
integrada. Ai estd uma grande diferenca da constituicdo da estrutura administrativa das
universidades federais para os IFs. Pois, no caso das universidades, que também passaram por
um processo expansdo e interiorizacdo, 0os novos campi que foram criados sdo estruturas
totalmente novas, que ja surgiram subordinadas a administracdo central da Reitoria (BRASIL,
2008; BRASIL, 2015).

Dessa forma, é possivel observar alguns fatores que podem estar relacionados com a opgdo
dos IFs em realizar as atividades burocréticas de gestdo de pessoas de forma descentralizada, em
cada campi:

1- O primeiro deles é que muitos campi de IFs, antes de incorporados a um Instituto Federal,
eram escolas técnicas/agrotécnicas ou UNEDs com autonomia administrativa e que ja
realizam atividades burocraticas de gestdo de pessoas.

2- Outro fator é que as portarias publicadas pelo MEC sobre dimensionamento dos IFs,
delimitaram aos campi uma grande quantidade de cargos de nivel médio e superior e de

funcGes comissionadas e a Reitoria, um quadro enxuto de servidores e funcdes. Uma
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hipotese a ser considerada é que esses normativos podem ter influenciado os IFs a terem
optado por descentralizar para os campi a Gestdo de Pessoas, visto que para manter
centralizada na Reitoria seria preciso mais servidores e funcdes.

3- A distancia geografica entre os cAmpi e a Reitoria também pode ter sido um fator para a
escolha de descentralizar a gestdo de pessoas nos IFs, visando, dessa forma, fazer chegar até

onde o servidor esta os servigos ofertados pela unidade de GP.

A integracdo estratégica da area de GP, ou seja, existéncia de alinhamento
vertical (coeréncia dos objetivos e atribuicbes da area de GP com o0s objetivos
organizacionais) e de alinhamento horizontal (coeréncia interna dos subsistemas de GP)
é um dos fatores apontados pela literatura como favordveis a atuacdo estratégica da
unidade de GP. Em consonancia com a literatura, observou-se que nas duas IFEs, cujas
unidades de GP desenvolvem mais atividades estratégicas ( as universidades Org 2 e
Org. 3), é possivel constatar um maior alinhamento da estrutura e das atribuigdes
regimentais das subunidades da GP com os objetivos estratégicos, na comparagdo com
as demais IFEs, em que o percentual de atividades/praticas estratégicas desenvolvidas é
inferior a 50% (os IFs, Org. 4, Org. 6, Org. 7, Org. 9). Na Org.1 e na Org. 3, 35% das
subunidades da GP sdo responsaveis por atividades que operacionalizam objetivos
organizacionais, essas subunidades sdo responsaveis por atividades estratégicas de:
“Planejamento da unidade de GP” “Capacitagdo”, “Gestdo do Desempenho”,
“Recrutamento e Selecao” “Gestao da Qualidade de Vida ¢ Promogao da Saude”.

Observou-se também uma interdependéncia e um alinhamento das praticas de
“Recrutamento e Sele¢do”, “Capacitacdo”, “Gestdo do Desempenho” destas IFEs, ao
utilizarem o modelo de Gestdo por Competéncias como diretriz metodoldgica para a as
atividades realizadas por estes subsistemas. De forma, coerente a esses dados, para 0s
entrevistados da Org. 2 e Org.3 a presenga da condi¢do “Integragio estratégica da area
de GP” foi um fator que favoreceu a adoc¢ao de praticas estratégicas pela unidade de GP.

A maioria dos IFs conta apenas com uma subunidade especifica que tem como
principal atribuicdo a realizacdo de atividades estratégicas de capacitacdo. Em todos 0s
IFs o percentual de subunidades de GP com atribuicGes estratégicas € inferior a 13% do
total, e apenas a Org. 4 realiza atividades que operacionalizam todas as metas previstas
para a area de GP no plano estratégico organizacional.

Segundo autores®®, possuir servidores bem qualificados e em quantidade

suficiente para execucdo das atribui¢des burocréticas e estratégicas é um dos fatores que

16 Aratjo (2019); Camdes e Meneses (2016); Silvério (2020), Sheehan (2005); Moura e Souza (2016); Cortés
(2016); Fonseca e Meneses (2016), Truss (2003)
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favorece a atuacdo estratégica das unidades de GP. De forma coerente com o que foi
apontado por esses pesquisadores, a IFE que realiza a maior quantidade de atividades
estratégicas de GP é também a IFE com o maior numero e percentual de servidores
trabalhando na unidade de GP. A Org.1 possui 229 servidores atuando na GP, o que
representa 1 servidor atuando na GP para cada 24 servidores da IFE. A Org.2, segunda
IFE que mais realiza atividades estratégicas de GP, também possui um nimero alto de
servidores atuando na GP, 147, porém esse numero representa apenas 1 servidor
atuando na GP para cada 42 servidores da IFE, menor relacdo entre as IFE pesquisadas.
Para os entrevistados de ambas instituicGes, contar com servidores qualificados e em
nimero adequado foi um fator que favoreceu a adogéo de préticas estratégicas de GP.

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

As duas IFEs que mais realizam atividades estratégicas possuem,
respectivamente, 48 e 32 pessoas responsaveis por tais atividades, uma quantidade
quase trés vezes maior do que as IFEs que menos realizam atividades estratégicas. A
IFE com mais servidores responsaveis por atividades estratégicas de GP € a Org.3, com
73 servidores. Porém, destes 73 servidores, apenas 15 servidores, lotados na Reitoria,
realizam quase a totalidade das atividades estratégicas de GP realizadas pela Org. 4.
Lotadas nas unidades descentralizadas, ha 58 pessoas responsaveis por 4 atividades
estratégicas de GP.

Em consonancia com os estudos que apontam que a qualificacdo da lideranca e
dos recursos humanos de GP é um fator que favorece a atuacdo estratégica da unidade
de GP, a Org.1 e a Org.2 sdo as duas IFEs com maior percentual de servidores atuando
na GP com qualificacdo na area de GP. O entrevistado da Org.l também foi o
participante que demonstrou maior conhecimento sobre as potenciais contribui¢des da
area de GP em uma IFE e sobre 0s objetivos e metas institucionais previstas para a
unidade de GP. Os entrevistados da Org.2, Org.3, Org.5 e Org.6 demonstraram
conhecer parcialmente os objetivos da GP previstos no planejamento estratégico da
instituicdo. O entrevistado da Org.4, segunda IFE que menos realiza atividades
estratégicas, demonstrou desconhecer o planejamento estratégico da IFE, pois citou
objetivos para a area de GP que ndo existiam. Destaca-se que esses entrevistados foram
indicados pela IFE como um servidor que possuia conhecimento sobre o planejamento
estratégico da instituicao.

Os entrevistados da Org. 2 e Org.3 consideraram que a alta qualificacdo da
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lideranca de GP foi um fator que favoreceu a adogdo das boas praticas de governanca e
gestdo de pessoas avaliadas pelo TCU. Ja os entrevistados da Org. 7 e Org. 9
consideraram que a falta de conhecimento em governanca e gestdo de pessoas das
liderancas de GP foi um fator que prejudicou a adocdo destas praticas avaliadas pelo
orgdo de controle.

Possuir recursos materiais e a tecnologia necessarios ao desempenho de
atribuicBes burocréaticas e estratégicas esta entre os fatores apontados pela literatura
como facilitadores da adocdo de politicas e préaticas estratégicas pela unidade de GP na
APF. De forma coerente a literatura, identificou-se que as instituicdes com o maior
orcamento para execucdo de projetos estratégicos da unidade de GP (excluindo-se
recursos de capacitacdo), em 2020, foram a Org.1 e a Org.3, ambas estdo entre as trés
IFEs pesquisadas que mais desenvolvem atividades estratégicas.

Porém, em relacdo a outro tipo de recurso financeiro controlado pela unidade de
GP, o recurso destinado a capacitacdo de servidores, entre as instituicdes com a maior
média de recurso de capacitacdo por servidor, esta apenas um das trés IFEs que mais
desenvolvem atividades estratégicas, a Org.3. De forma coerente com esse dado, para o
entrevistado da Org. 4, a presenca da condigdo “recursos materiais da unidade de GP”
foi um fator que favoreceu a adocdo de praticas estratégicas de GP. J& para o
entrevistado da Org.2, possuir sistemas informatizados que atendessem as demandas da
unidade de GP foi uma condi¢do que favoreceu a adocdo das boas praticas de
governanca e gestdo de pessoas do TCU.

Em termos de recursos materiais da unidade de GP, a pior situacdo é da unidade
de GP da Org. 6, que controla o0 menor volume de recursos financeiros e ndo possui
sistemas informatizados que atendam &s suas demandas. A auséncia dessa condicéo
também foi apontada pelo entrevistado da IFE como um fator que prejudicou a adogao
de préaticas estratégicas de GP.

Os dados levantados nessa pesquisa corroboram as descobertas de estudos
anteriores realizados na APF sobre a influéncia das normas internas na capacidade da
unidade de GP de atuar de maneira estratégica. Conforme autores'’, amparar
legalmente e normativamente atribuicdes estratégicas para a unidade de GP é uma das
condi¢des que favorecem a atuacéo estratégica da unidade de GP na APF. As duas IFEs
com maior percentual de praticas estratégicas previstas em normativos internos sao as
duas IFEs que efetivamente realizam o maior percentual de atividades estratégicas. Os

entrevistados destas IFEs também consideram que prever praticas estratégicas de GP em

17 silvério (2020); Fonseca (2013); Cortés (2016); Fonseca e Meneses (2016); Cortés e Meneses (2019)
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normativos internos também é uma condi¢do que favoreceu a adocdo de praticas
estratégicas pela unidade de GP.

Por outro lado, prever no Planejamento Estratégico da organizacdo objetivos
estratégicos voltados para a unidade de GP ndo foi um fator possivel de ser relacionado
com a capacidade das unidades de GP pesquisadas de desenvolver atividades
estratégicas. Das 6 IFEs pesquisadas, apenas uma delas ndo previa objetivos
estratégicos voltados para a GP, a Org.4. A formalizagdo do alinhamento estratégico da
area de GP foi apontada por autores® como uma condi¢do favordvel a atuacdo
estratégica da unidade de GP. No entanto, esta pesquisa identificou duas IFEs com
objetivos previstos para a area de GP, mas que realizam um percentual baixo das
atividades estratégicas analisadas, a Org.5 e a Org.6. Além disso, das 5 IFEs que
possuem objetivos estratégicos voltados para a GP, apenas a Org.1, Org.2 e Org.3
realizam as atividades que operacionalizam todas as metas relacionadas a esses
objetivos. A presenga da condi¢ao “Formalizagdo do alinhamento estratégico da area de
GP” foi considerada um fator que favoreceu a adocdo de praticas estratégicas de GP
pelos entrevistados da Org.1 e Org. 3.

Receber apoio da alta administracdo é um fator que favorece a atuacédo estratégica
da unidade de GP, segundo Aradjo (2018); Truss (2003); Cortés (2016); Araujo (2019);
Camdes e Meneses (2016); Fonseca e Meneses (2016); Cortés e Meneses (2019). Este
também foi um fator citado por entrevistados de trés IFEs como um fator que favorece a
atuacdo estratégica da unidade de GP, a Org.1, Org.2 e Org. 4. De forma coerente, nas
duas IFEs que mais realizam atividades estratégicas de GP, a alta administracdo adota
todas as subpraticas que compdem a boa pratica de governanca de gestdo de pessoas
“Promover a gestdo estratégica de pessoas”. Na Org. 4, a alta gestdo adota 81% destas
subpréticas. A Org2 e Org.3 também sdo as IFEs que receberam mais recursos
financeiros para execucao de projetos estratégicos de GP.

Estudos realizados por Sheehan (2005); Cortés (2016); Silvério (2020); Cortés e
Meneses (2019) identificaram que a habilidade politica da lideranca de GP é um dos
fatores que interferem na capacidade da area de GP de atuar de maneira estratégica. Ao
encontro do que foi apontado neste estudo, a presenca desta condigdo também foi
identificada pelos entrevistados da Org.1, Org.2 e Org.3 como um fator que favoreceu a
adocdo de préticas estratégicas de GP.

Para Fonseca (2013); Cortés (2016); Cortés e Meneses (2019); Aradjo (2018) a

“Continuidade administrativa”, ou seja, a estabilidade das coalizbes e baixa

18 Avraljo (2019); Silvério (2020); Castro (2018); Fonseca e Meneses (2016); Cortés e Meneses (2019)
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rotatividade de gestores é uma condicdo que favorece a adogdo de préaticas estratégicas
de GP. Consoante com estes autores, entrevistados de metade das IFEs pesquisadas
consideraram que este foi um fator que interferiu na adocdo de préaticas estratégicas de
GP. Os entrevistados destacaram que a continuidade dos projetos e de diretrizes de
trabalho para a GP, mesmo na troca de gestdo, foi um fator que favoreceu a adogdo de
préticas estratégicas de GP. Por outro lado, a alta rotatividade de gestores foi apontada
como um fator que prejudicou a adocao de praticas estratégicas de GP.

A presenca da unidade de GP nas arenas decisorias, com liberdade para discutir,
formular, monitorar e revisar propostas para a area € um dos fatores politicos apontados
por estudos realizados na APF que favorecem a atuacdo estratégica da unidade de GP
(Fonseca (2013); Cortés (2016); Silvério (2020); Cortés e Meneses (2019). Consoante
com esses estudos, os participantes da metade das IFEs pesquisadas considerou a
presenca dessa condi¢do como um fator que favoreceu a adogdo de praticas estratégicas
de GP.

A partir dos dados que analisamos nesta unidade e nas unidades anteriores, €
possivel estabelecer uma lista de condicdes intraorganizacionais que mais favorecem a

atuacdo estratégica da area de GP nas IFEs.

Quadro: Condiges intraorganizacionais que favorecem a atuacédo estratégica das
unidades de GP nas IFEs

Categorias N° Condigdes Descricdo
Integracéo Existéncia de alinhamento vertical
estratégica da area | (coeréncia dos objetivos e atribui¢Oes da
1 de GP area de GP com os objetivos

organizacionais) e alinhamento horizontal
(coeréncia interna dos subsistemas de
GP)

- Estar posicionada em nivel estratégico
na estrutura organizacional,

-Possuir uma subunidade responsavel
pelo planejamento da unidade de GP.
Estrutura da -Realizar as atividades

2 unidade de GP burocréaticas/operacionais de forma
centralizada, com subunidades especificas
para cada grupo de atividades;

-Possuir subunidades responsaveis pela
realizacdo das atividades estratégicas dos
subsistemas de GP: “Capacitacdo”,
“Gestao do Desempenho”,

Estrutura da unidade de
GP

“Recrutamento e Selecdo e “Gestdo da
Qualidade de Vida e Promogdo da
Saude”.

Pagina
118



Recursos humanos

Possuir de servidores com formag&o ou

arenas decisérias

3 da unidade de GP | qualificacdo em Gestdo de Pessoas e em
quantidade suficiente para execucdo das
atribuicdes burocraticas e estratégicas

Recursos da unidade de 4 Qualificacdo da Gestor de GP deve ter formagéo ou
GP lideranca de GP qualificacdo em Gestdo de Pessoas
Recursos materiais | Possuir recursos materiais e a tecnologia

5 da unidade de GP | necessarios ao desempenho de atribuicdes

burocraticas e estratégicas
Amparar Amparar em normativos internos
legalmente e atribuicOes para a unidade de GP que

6 normativamente contemplem o desenvolvimento das boas

Normas internas atribuicdes préticas de governanca e gestéo de
estratégicas paraa | pessoas do TCU e de outras préaticas
unidade de GP estratégicas de GP descritas na literatura
da area.
-A alta administracdo deve fornecer
suporte decisorio e 0s recursos para a
Apoio da alta consecucéo das atividades de GP

7 administracao -A alta administracéo deve adotar a boa
pratica de governanca de pessoas do TCU
“Promover a gestao estratégica de
pessoas”

Habilidade politica | Capacidade do dirigente de GP de
8 da lideranga de GP | influenciar atores e grupos de interesse
Politicos
Continuidade -Continuidade dos projetos e diretrizes de
administrativa trabalho para a area de gestdo de pessoas,

9 sem interrupgdes na troca de gestores
-Baixa rotatividade de gestores

Presenca da Presenca da unidade de GP nas arenas

10 unidade de GP nas | decisorias, com liberdade para discutir,

formular, monitorar e revisar propostas
para a area

Fonte: A autora (2021)

E possivel dizer que dos 14 fatores que interferem na capacidade da unidade de

GP de atuar de maneira estratégica, apresentados na Unidade 3 do primeiro moédulo, 10

deles revelaram-se condicBGes que favorecem a atuacdo estratégica da area de GP dos

IFEs:

Integracdo estratégica da area de GP; Estrutura da unidade de GP; Recursos

humanos da unidade de GP; Qualificacdo da lideranca de GP; Recursos materiais da

unidade de GP; Amparar legalmente e normativamente atribuicdes estratégicas para a

unidade de GP; Apoio da alta administracdo; Habilidade politica da lideranga de GP;

Continuidade administrativa; e Presenca da unidade de GP nas arenas decisoérias.

Considerando os dados analisados na pesquisa de mestrado da autora, para 6

destes 10 fatores propBe-se uma definicdo diferente. A estrutura organizacional da

unidade de GP que favorece atuacdo da area tem as seguintes caracteristicas: posiciona-
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se em nivel estratégico na estrutura organizacional; possui uma subunidade responsavel
pelo planejamento da unidade de GP; realiza as atividades burocraticas/operacionais de
forma centralizada, com subunidades especificas para cada grupo destas atividades; e
possui subunidades responsaveis pela realizacdo das atividades estratégicas dos
subsistemas de GP: “Capacitacao”, “Gestdo do Desempenho”, “Recrutamento e Selecao
e “Gestao da Qualidade de Vida e Promocéao da Saude”.

Identificou-se que a condigdo “Recursos humanos da unidade de GP” pode ser
melhor definida, quando aplicada ao contexto das IFEs, como “Possuir servidores com
formacdo ou qualificacdo em Gestdo de Pessoas e em quantidade suficiente para
execucdo das atribuigdes burocraticas e estratégicas”. Assim como, a condigdo
“Qualifica¢do da lideranga de GP”, pode ser melhor definida por “Gestor de GP deve ter
formacdo ou qualificacao em Gestdo de Pessoas”.

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

A condigdo “Apoio da alta administra¢ao” recebeu um complemento na descrigao
ao incluir-se que, além fornecer suporte decisorio e 0s recursos para a consecucéo das
atividades de GP, a alta administracdo deve adotar a boa pratica de governanca de
pessoas do TCU “Promover a gestdo estratégica de pessoas”. A condicao “Continuidade
administrativa” teve sua descrigdo alterada para “Continuidade dos projetos e diretrizes
de trabalho para a area de gestdo de pessoas, sem interrupcfes na troca de gestores; e

baixa rotatividade de gestores”.

Neste modulo, identificamos que, de acordo com os servidores da area de GP dos
IFEs, os principais fatores intraorganizacionais, que quando presentes favoreceram a
adogdo das boas praticas de governanga e gestdo de pessoas delimitadas pelo TCU
(préticas estratégicas de GP) e quando ausentes prejudicaram a adogdo destas préaticas
pelas unidades de GP, sdo: 1° “Recursos humanos da unidade de GP”; 2° “Estrutura da
unidade de GP”; 3° “Qualificacao da lideranga de GP” e empatados na 4° posicao, os
fatores ‘“Recursos materiais da unidade de GP” , “Amparar legalmente e

normativamente atribuicdes estratégicas para a unidade de GP”, “Apoio da alta
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administra¢ao”, “Continuidade administrativa” e “Presenca da unidade de GP nas
arenas decisorias”.

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

Descobrimos que os 4 IFs pesquisados desenvolvem entre 21 a 47% das préticas
estratégicas analisadas e optaram pela descentralizacdo da unidade de GP para os campi.
Identificamos que a opcdo dos IFs de descentralizar a realizacdo de atividades
burocréticas para unidades de GP nos campi demandou a distribuicdo de muitas fungdes
comissionadas e de muitos servidores para essas unidades descentralizadas. Como
consequéncia, os IFs acabaram concentrando a maior parte das funcdes comissionadas
da GP em subunidades responsaveis por atividades predominantemente burocraticas.
Além disso, notamos que nos IFs h4 muito mais servidores para realizar 0 mesmo
volume de trabalho de atividades operacionais do que nas universidades pesquisadas
(que optaram por centralizar essas atividades). Destaca-se também que o percentual de
funcdes comissionadas da GP em subunidades responsaveis por atividades estratégicas é
muito menor nos IFs do que nas universidades, assim como o percentual de servidores
da GP que atuam com atividades estratégicas. Dessa forma, infere-se que a estrutura
inadequada e a realizacdo de atividades de GP operacionais de forma ineficiente pelos
IFs pode estar prejudicando a realizagdo de atividades estratégicas.

Observamos que entre as préaticas estratégicas analisadas, aquelas relacionadas a
Capacitacdo de servidores sdo as mais amplamente desenvolvidas pelas IFEs
pesquisadas. Entre elas estdo: “Estruturar e ofertar eventos de capacitacdo internos,
delimitando as competéncias a serem desenvolvidas”; “Promover acdes de
desenvolvimento de lideranga para os colaboradores que assumem fungdes gerenciais”;
Executar acdes educacionais especificas para formacdo dos novos colaboradores e
“Avaliar as ac¢Oes educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias em
acOes educacionais futuras”. Quanto as atividades estratégicas de “Gestao da Qualidade
de Vida e Promogdo da Satde”, identificamos um desempenho bem desigual entre as
IFEs pesquisadas. Ha trés IFEs que adotam mais de 70% das préaticas estratégicas
analisadas, enquanto a outra metade adota menos de 50% delas. Uma das IFEs
pesquisadas relatou ndo desenvolver nenhuma pratica estratégica deste subsistema.

Todavia, intervencgdes de Gestdo da Qualidade de Vida e Promocédo da Saude foram as
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mais citadas pelos entrevistados como sendo o papel de uma unidade de GP em uma
IFE. As praticas estratégicas menos desenvolvidas sdo as relacionadas ao subsistema de
“Recrutamento e Selecao”.

Ademais, foi possivel identificar 10 condicdes intraorganizacionais que mais
favorecem a atuacdo estratégica da area de Gestdo de Pessoas dos IFs e demais
instituicbes federais de ensino. Todas essas 10 condigdes ja eram apontadas pela
literatura como fatores que favorecem a atuagdo estratégica das unidades de GP na
administracdo publica federal. Sdo elas: Integracdo estratégica da area de GP; Estrutura
da unidade de GP; Recursos humanos da unidade de GP; Qualificacdo da lideranca de
GP; Recursos materiais da unidade de GP; Amparar legalmente e normativamente
atribuigdes estratégicas para a unidade de GP; Apoio da alta administracdo; Habilidade
politica da lideranga de GP; Continuidade administrativa; e Presenca da unidade de GP

nas arenas decisorias.

Pagina
122



Referéncias:

AYRES, Simone Maia Pimenta Martins. Sistema de capacitagdo baseada em
competéncias: SCBC. In: SILVA, Anielson Barbosa da (org.). Gestao de pessoas por
competéncias nas institui¢des publicas brasileiras. 2. ed. rev. ampl. Jodo Pessoa:
Editora UFPB, 2021. 196-225.

ALVES, R. Gestdo de processos em Instituicdes de Ensino Superior: caracterizacdo
dos elementos estrutura organizacional, pessoas e tecnologias. 2019. Dissertacéo
(Mestrado em Administracao) — Universidade Federal de Santa Catarina, Centro
Socioecondmico, Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo Universitaria,
Floriandpolis, 2019. Disponivel em:
https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/204531/PPAU0191 -
D.pdf?sequence=-1&isAllowed=y. Acesso em: 16 nov. 2020.

ARAUJO, L. G. B. Gestdo de desempenho no executivo Federal: iniciativas de
enfrentamento aos fatores intervenientes na implementacdo. 2018. Dissertacdo
(Mestrado em Administracdo) — Universidade de Brasilia, Brasilia, DF, 2018.
Disponivel em: https://repositorio.unb.br/handle/10482/33078. Acesso em: 14 nov.
2020.

ARAUJO, M. L. Iniciativas de enfrentamento aos fatores intervenientes na
implementacéo da Gestédo de Pessoas por Competéncias no Executivo Federal.
2019. Dissertacao (Mestrado em Administragdo) — Universidade de Brasilia, Brasilia,
DF, 2019. Disponivel em:

https://repositorio.unb.br/bitstream/10482/35844/1/2019 MarianalLopesdeAra%C3%B
Ajo.pdf. Acesso em: 14 nov. 2020.

AURELIANO, L. C.; PESSOA, V. B. B. Anélise de sistemas comportamentais: uma
proposta de analise e intervencdo nas organizagoes. In: VILAS BOAS, D. L. O.;
CASSAS, F.; GUSSO, H. L. (org.). Comportamento em foco. Sdo Paulo: ABPMC,
2017. p. 41-52. Disponivel em:
http://abpmc.org.br/arquivos/publicacoes/15054303790a9e3cc52.pdf. Acesso em: 14
nov. 2020.

BARDIN, Laurence. Analise de conteudo. Sdo Paulo: Edi¢des 70, 2011.

BASSI, E. D. R.; SIMONETTO, E. D. O. Concepcao de um modelo de indicadores de
gestdo de pessoas: 0 caso dos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia.
Préaticas de Administragédo Publica, Santa Maria, v. 1, n. 1, p. 109-p. 127, jan./abr.
2017. DOI: https://doi.org/10.5902/2526629227497. Disponivel em:
https://periodicos.ufsm.br/pap/article/view/27497/16685. Acesso em: 14 nov. 2020.

BECKER, B. E.; HUSELID, M. A. Strategic human resources management: where do
we go from here?. Journal of Management, [s. |.], v. 32, n. 6, p. 898-925, 2006. DOI:
https://doi.org/10.1177/0149206306293668. Disponivel em:
https://www.semanticscholar.org/paper/Strategic-Human-Resources-Management%3A-
Where-Do-We-Becker-Huselid/d63898997336d10e2df594c8d7bf8f6cee2b2d5h. Acesso
em: 14 nov. 2020.

Pagina
123



BECKER, B. E; HUSELID, M. A.; ULRICH, D. The HR Scorecard: Linking People,
Strategy and Perforrnance. Journal of Management & Organization, [s. 1], v. 8, n. 2,
p. 66-67, 2001. Disponivel em: https://hbswk.hbs.edu/archive/the-hr-scorecard-linking-
people-strategy-and-performance. Acesso em: 14 nov. 2020.

BERGUE, S. T. Gestao estratégica de pessoas no setor publico. Sdo Paulo, SP: Atlas,
2020.

BORGES, L. O.; BARROS, S. C.; MAGALHAES, N. S. Quality of working life:
Conceptions in Brazilian federal universities. Estudos de Psicologia, Campinas, v. 37,
p. 1-12, 2020. DOI: https://doi.org/10.1590/1982-0275202037E190096. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/estpsi/a/dvixtvFrhnFsDnpf36dCTDg/?lang=en. Acesso em: 14
nov. 2020.

BOXAL, P. The Goals of HRM. In: BOXALL, P.; PURCELL, J.; WRIGHT, P. The
Oxford Handbook of Human Resource Management. Oxford: Oxford University
Press, 2010. p. 48-87.

BOXAL, P.; PURCELL, J.; WRIGHT, P. Human Resource Management: Scope,
Analyses, adn Significance. In: BOXALL, P.; PURCELL, J.; WRIGHT, P. The Oxford
Handbook of Human Resource Management. Oxford: Oxford University Press,
2010. p. 2-16.

BISPO, Ana Carolina Kruta de Aradjo; MENDES, Nilda Maria Domingos.
Planejamento estratégico em gestdo de pessoas: uma abordagem pratica. In: SILVA,
Anielson Barbosa da (org.). Gestéo de pessoas por competéncias nas instituicdes
publicas brasileiras. 2. ed. rev. ampl. Jodo Pessoa: Editora UFPB, 2021. p. 77-108.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. D. A. Gestio de competéncias e gestio de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administracdo de empresas, [s. I.], v. 41, n. 1, p.8-15, 2001.

BRASIL. Decreto n°® 67.326 de 5 de outubro de 1970. Disp0e sobre o Sistema de
Pessoal Civil da Administracdo Federal e da outras providéncias. Brasilia, DF: Planalto,
1970. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1970-
1979/D67326.htm. Acesso em: 23 de nov. 2019.

BRASIL. Decreto n° 6833, de 29 de abril de 2009. Institui o Subsistema Integrado de
Atencdo a Salde do Servidor Publico Federal - SIASS e o Comité Gestor de Atencéo a
Saude do Servidor. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2009.

BRASIL. Decreto n®9.473 de 16 de agosto de 2018. Altera o Decreto n® 67.326 de 5
de outubro de 1970. Brasilia, DF: Planalto, 2018. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02015-2018/2018/Decreto/D9473.htm. Acesso
em: 23 nov. 2019.

BRASIL. Decreto-Lei n° 200 de 25 de fevereiro 1967. DispGe sobre a organizacdo da
Administracdo Federal, estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras
providéncias. Brasilia, DF: Planalto, 1967. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del0200.htm. Acesso em: 23 de nov.
2019.

Pagina
124



BRASIL. Lei n°11.892 de 29 de dezembro de 2008. Institui a Rede Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias. Brasilia, DF: Planalto, 2008.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-
2010/2008/Lei/L11892.htm. Acesso em: 15 set. 2019.

BRASIL. Lei n°9.640, de 25 de maio de 1998. Dispde sobre o nimero de Cargos de
Direcédo e Funcdes Gratificadas das Instituicdes Federais de Ensino Superior, dos
Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, das Escolas Agrotécnicas Federais, das
Escolas Técnicas Federais, das Instituiches Federais de Ensino Militar, e da outras
providéncias. Brasilia, DF: Planalto, 1998. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9640.htm. Acesso em: 14 nov. 2020.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Portaria n® 713, de 8 de setembro de 2021.
Estabelece diretrizes para a organizacao dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia e Colégio Pedro I, define pardmetros e normas para a sua expansao e
dispde sobre a criagdo e implementagcdo do modelo de dimensionamento de cargos
efetivos, cargos de direcdo e fungdes gratificadas e comissionadas, no ambito dos
Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, dos Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica e do Colégio Pedro Il. Brasilia, DF: Planalto, 2021. Disponivel
em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-n-713-de-8-de-setembro-de-2021-
343837861. Acesso em: 14 nov. 2020.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Levantamento de governanga e gestao de
pessoas. Brasilia, DF: TCU, 2013. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/secretaria-
de-fiscalizacao-de-pessoal/perfil-de-governanca-de-pessoas/. Acesso em: 2 nov. 2019.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Levantamento de governanga e gestao de
pessoas: ciclo 2016. Brasilia, DF: TCU, 2016. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/secretaria-de-fiscalizacao-de-pessoal/perfil-de-governanca-de-
pessoas/. Acesso em: 30 nov. 2019.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Levantamento de Governanca e Gestao
Publicas: relatério de acompanhamento 2017. Brasilia, DF: TCU, 2017. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2017/. Acesso em: 2 nov. 2019.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Levantamento de Governanca e Gestdo
Publicas: relatorio de acompanhamento 2018. Brasilia, DF: TCU, 2018. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 2 nov. 2019.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Questionario do Levantamento Integrado de
Governanca Organizacional e Gestao Publicas ciclo 2021. Brasilia, DF: TCU, 2021.
Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
de-governanca/. Acesso em: 11 de nov. 2020.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Relatério de gestdo: guia para elaboragdo na
forma de relato integrado: evolucédo da prestacdo de contas. 2. ed. Brasilia, DF: TCU,
2019. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/relatorio-de-gestao-
guia-para-elaboracao-na-forma-de-relatorio-integrado-segunda-edicao.htm. Acesso em:
9 de nov. 2020.

Pagina
125


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%209.640-1998?OpenDocument

CAMOES, M. R. S.: MENESES, P. P. M. Gestdo de pessoas no governo federal:
analise da implementacgdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
Caderno Enap, Brasilia, DF, n. 45, 2016. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2560. Acesso em: 16 nov. 2020.

CAMOES, M. R. S; MENESES, P. P. M. Gest#o de pessoas no governo federal: analise
da implementacéo da politica nacional de desenvolvimento de pessoal. Cadernos
ENAP, [s. 1], 2016. Disponivel em: http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2560.
Acesso em: 11 nov. 2020.

CARBONE, Pedro Paulo; BRANDAO, Hugo Pena; LEITE, Jo&o Batista Diniz. Gest&o
por competéncias e gestdo do conhecimento. Rio de Janeiro: Fundacéo Getulio
Vargas, 2009.

CARMO, L. J. O. et al. Gestao estratégica de pessoas no setor publico: percepcdes de
gestores e funcionarios acerca de seus limites e possibilidades em uma autarquia
federal. Revista Do Servico Publico, Brasilia, DF, v. 69, n. 2, 164-192, 2018. DOI:
https://doi.org/10.21874/rsp.v69i2.1759. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/1759. Acesso em: 2 nov. 2019.

CARVALHO, A. 1. et al. Escolas de governo e gestao por competéncias: mesa-
redonda de pesquisa-agéo. Brasilia, DF: ENAP, 2009. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/398/1/livro_mesa_redonda.pdf Acesso em:
11 nov. 2020.

CARVALHO, O. F. M., SOUZA, F. H. M. Formacéo do docente da educagédo
profissional e tecnoldgica no brasil: um didlogo com as faculdades de educagéo e o
curso de pedagogia. Educacdo e Sociedade, [s. I.], v. 35, n. 128, p. 629-996, 2014.

CASTOR, B. V. J.; JOSE, H. A. A. Reforma e contra-reforma: a perversa dinamica da
administracdo publica brasileira. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v.
32,n.6,p.97-111, nov./dez. 1998.

CASTRO, M. V. de M. Politicas e praticas estratégicas de gestdo de pessoas em
organizagdes publicas: iniciativas organizacionais de favorecimento & implementagé&o.
2018. Dissertacdo (Mestrado em Economia) — Universidade de Brasilia, Brasilia, DF,
2018. Disponivel em: https://repositorio.unb.br/handle/10482/34594. Acesso em: 21
nov. 2020.

COLLEY, L.; PRICE, R. Where have all the workers gone? Exploring public sector
workforce planning. Australian Journal of Public Administration, [s. L], v. 69, p.
202-213, 2010.

CONSELHO NACIONAL DAS INSTITUIQC)ES DA REDE FEDERAL DE
EDUCACAO PROFISSIONAL, CIENTIFICA E TECNOLOGICA. Histérico. Brasilia,
DF: CONIF, 2019. Disponivel em: http://portal.conif.org.br/br/rede-federal/historico-
do-conif. Acesso em: 30 nov. 2019.

CORTES, F. G.; MENESES, P. P. M. Gest#o estratégica de pessoas no Legislativo
Federal brasileiro: condicGes para a implementagdo. Revista de Administracéo
Publica, Rio de Janeiro, v. 53, n. 4, p. 657-686, 2019. DOI: Disponivel
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
76122019000400657&Ing=en&nrm=iso. Acesso em: 2 nov. 2020.

Pagina
126


http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2560
https://repositorio.unb.br/handle/10482/34594
http://portal.conif.org.br/br/rede-federal/historico-do-conif
http://portal.conif.org.br/br/rede-federal/historico-do-conif

CORTES, F. G.; MENESES, P. P. M. Gestdo estratégica de pessoas no Legislativo
Federal brasileiro: condicfes para a implementagdo. Revista de Administracdo
Publica, Rio de Janeiro, v. 53, n. 4, p. 657-686, 2019. DOI:
https://doi.org/10.1590/0034-761220180061. Disponivel
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
76122019000400657&Ing=en&nrm=iso. Acesso em: 2 nov. 2019.

CORTES, F.G. Gest3o estratégica de pessoas no Legislativo Federal: desafios e
possibilidades. 2016. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade de
Brasilia, Brasilia, DF, Brasil. Disponivel em:
https://repositorio.unb.br/handle/10482/22761 Acesso em: 14 nov. 2020.

COSTA, F. L. Brasil: 200 anos de Estado; 200 anos de administragdo publica; 200 anos
de reformas. Revista de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v. 42, n. 5, p. 829-
874, 2008.

COSTA, F. L. Historia das reformas administrativas no Brasil: narrativas, teorizagdes e
representacdes. Revista do Servico Publico, [s. 1], v. 59, n. 3, p. 271-288, 2008.

DAVENPORT, T. H. Process Innovation. Boston: Harvard Business School Press,
1993.

DELEEY, J.; DOTY, D. H. Modes of theorizing in strategic human resource
management: tests of universalistic, contingency and configurationally performance
predictions. The Academy of Management Journal, [s. |.], v. 39, n. 4, p. 802-835,
1996. DOI: http://dx.doi. org/10.2307/256713. Disponivel em:
https://www.jstor.org/stable/256713?seq=1#metadata_info_tab_contents. Acesso em:
16 nov. 2020.

DUTRA, Joel Souza. Gestéo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas.
2. ed.-Sao Paulo: Atlas, 2017.

FAYOL, H. Administracéo industrial e geral. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

FERNANDES, F. C. M. F. As dimens0es estratégias organizacionais dos Institutos
Federais. Holos, [s. I.], v. 1, p. 2-12, mar. 2011. Disponivel em:
http://www2.0rg.4.edu.br/ojs/index.php/HOLOS/article/view/527. Acesso em: 30 nov.
2019.

FIGUEIRA, G.; GREAT, F. The, A., & Day, W. Qvt: “Sentir-Se Bem Depois De Um
Dia De Trabalho”. Revista Laborativa, [s. |.], v. 2, n. 1, 27-45, 2013.

FILARDI, Fernando, CASTRO, Rachel Mercedes P. de; ZANINI, Marco Tulio Fundéo.
Vantagens e desvantagens do teletrabalho na administracdo pablica: analise das
experiéncias do Serpro e da Receita Federal. Cadernos EBAPE.BR, [s. |.], v. 18, n. 1,
2020. DOI: https://doi.org/10.1590/1679-395174605x. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/1679-395174605. Acesso em: 31 out. 2021.

FISCHER, A. L. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestéo de pessoas.
In: FLEURY, M. T. L. (org.). As Pessoas na Organizacao. 1. ed. Sdo Paulo: Editora
Gente, 2002.

Pagina
127



FLEURY, M. T. L. As Pessoas na Organizacéo. 1. ed. Sdo Paulo: Editora Gente, 2002.
FLICK, U. Introducéo & Pesquisa Qualitativa. 3. Ed. Porto Alegre: Artmed, 20009.

FONSECA, D. R. Autonomia de unidades de gestdo de pessoas para desempenho
das atividades estratégicas de capacitacdo na Administracao Publica Federal. 2013.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade de Brasilia, Brasilia, DF,
Brasil, 2013.

FONSECA, D. R. Autonomia de unidades de gestdo de pessoas para desempenho
das atividades estratégicas de capacitacdo na Administracdo Publica Federal.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade de Brasilia, Brasilia, DF,
Brasil. Disponivel em: https://repositorio.unb.br/handle/10482/13968. Acesso em: 21
nov. 2021.

FONSECA, D. R. et al. Escolas de Governo e Redes de Capacitacdo no Setor Publico:
Perspectivas Metodoldgicas para Governanca. Revista Do Servigo Publico, [s. 1], v.
70, 34-70, 2019. DOI: https://doi.org/10.21874/rsp.v70i0.1479. Disponivel
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/1479. Acesso em: 2 nov. 2019.

FONSECA, D. R.; MENESES, P. P. M. Fatores para Implantacéo e Desenvolvimento
da Gestdo por Competéncias em Agéncias Reguladoras Federais. Revista Eletrénica
Cientifica da UERGS, [s. I.], v. 2, n. 2, p. 117-133, 2016.

FONSECA, D. R.; MENESES, P. P. M. Fatores para Implantacéo e Desenvolvimento
da Gestdo por Competéncias em Agéncias Reguladoras Federais. Revista Eletrénica
Cientifica da UERGS, [s. I.], v. 2, n. 2, p. 117-133, 2016.

GOMES, C. V. et al. Gestdo Estratégica de Pessoas: proposta de sistematica em uma
instituicdo publica. Brazilian Journal of Production Engineering: BJPE, [s. I.], v. 5,
n. 2, p. 88-106, 2019. DOI: 10.0001/V05N02_9. Disponivel em:
https://periodicos.ufes.br/bjpe/article/view/VO5NO2_9. Acesso em: 22 out. 2021.

GONDIM, S. M. G., SOUZA, J. J., & Peixoto, A. L. A. Gestao de pessoas. In:
BORGES, L.O.; MOURAQO, L. (org.). O trabalho e as organizagdes: atuacdes a partir
da Psicologia. Porto Alegre: Artmed, 2013. p. 343-374.

GUEST, D. E. Human Resource Management and Industrial Relations. Journal of
Management Studies, [s. 1], v. 24, n. 5, p. 503-521, 1987.

GUEST, D. E. Human resource management and performance: still searching for some
answers. Human Resource Management Journal, [s. .], v. 21, n. 1, p. 3-13, 2011.

HARRIS, L. UK public sector reform and the “performance agenda” in UK local
government: HRM challenges and dilemmas. Personnel Review, [s. I.], v. 34, v. 6,
p.681-696, 2005.

HUSELID, M. A.; JACKSON, S. E.; SCHULER, R. S. Technical and strategic human
resource management effectiveness as determinants of firm performance. Academy of
Management Journal, [s. I.], v. 40, n. 1, p. 171-188, 1997.

IBRAHIM, N.; RUE, L.; BYARS, L. Human Resource Management. 11. ed. Nova
York: McGraw Hill Education, 2016.

Pagina
128


https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_1?ie=UTF8&field-author=Nabil+Ibrahim&text=Nabil+Ibrahim&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_2?ie=UTF8&field-author=Leslie+Rue&text=Leslie+Rue&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_3?ie=UTF8&field-author=Lloyd+Byars&text=Lloyd+Byars&sort=relevancerank&search-alias=digital-text

JACKSON, S. E.; SCHULER, R. S.; JIANG, K. An aspirational framework for strategic
human resource management. Academy of Management Annals, [s. I.], v. 8, n. 1, p. 1-
56, 2014.

JACKSON, S. E.; SCHULER, R. S.; RIVERO, J. C. Organizational Characteristics As
Predictors Of Personnel Practices. Personnel Psychology, [s. I.], v. 42, n. 4, p. 727,
1989.

KATOU, A.; BUDHWAR, P. S. Causal relationship between HRM policies and
organisational performance: evidence from the greek manufacturing sector. European
Management Journal, [s. I.], v. 28, p. 25-39, 2010.

KEPES, S.; DELERY, J. E. HRM systems and the problem of internal fit. In:
BOXALL, P.; PURCELL, J.; WRIGHT, P. The Oxford Handbook of Human
Resource Management. Oxford: Oxford University Press, 2010. p. 385-404.

LACOMBE, B. M. B.; TONELLI, M. J. O Discurso e a pratica: o que nos dizem os
especialistas e 0 que nos mostram as praticas das empresas sobre 0s modelos de gestao
de recursos humanos. Rev. Adm. Contemp., Curitiba, v. 5, n. 2, p. 157-174, maio/ago.
2001.

LALL, M.; ZAIDI, S. Q. Human Resource Management. 1. ed. Nova Dehli: Editora
Excel Books, 2010.

LEGGE, K. Human Resource Management: trhetorics and realities. London:
Macmillan Business, 1995.

LEGGE, K. Power, Innovation and Problem Solving in Personal Management.
London: McGraw Hill, 1978.

LIMA, Jandmara de Oliviera Lima; CAVALCANTE, Lira Keliane de Oliveira. Gestdo
por competéncias nas institui¢des publicas. In: SILVA, Anielson Barbosa da (org.).
Gestdo de pessoas por competéncias nas instituicdes publicas brasileiras. 2. ed. rev.
ampl. Jodo Pessoa: Editora UFPB, 2021. p. 56-76

MARQUES, Fernanda. Gestédo de Pessoas: fundamentos e tendéncias. Brasilia, DF:
DDG/ENAP, 2015.

MINTZBERG, H. Structure in 5's: A Synthesis of the Research on Organization Design.
Management Science, [s. I.], v. 26, n. 3, p. 322-341, mar.1980.

MORSE, J. M. Designing Funded Qualitative Research. In: Denzin, N.; LINCOLN, Y.
S. (ed.). Strategies of Qualitative Research. London: SAGE. 1998. p. 56-85. Kindle.

MOTTA, F. C. Prestes. A teoria geral dos sistemas na teoria das organizagdes. Revista
de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 11, n. 1, p. 17-33, mar. 1971. DOI:
https://doi.org/10.1590/S0034-75901971000100003. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rae/a/LC3g5RvC3LZtzCwGnNRTBNZC/?lang=pt. Acesso em: 2
set. 2021.

Pagina
129


https://www.amazon.in/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_1?ie=UTF8&field-author=Madhurima++Lall&text=Madhurima++Lall&sort=relevancerank&search-alias=digital-text
https://www.amazon.in/s/ref=dp_byline_sr_ebooks_2?ie=UTF8&field-author=Sakina+Qasim+Zaidi&text=Sakina+Qasim+Zaidi&sort=relevancerank&search-alias=digital-text

MOTTA, Paulo Roberto de Mendonga. O estado da arte da gestao publica. Revista de
Administracio de Empresas, Sao Paulo, v. 53, n. 1, p. 82-90, 2013. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/S0034-75902013000100008. Acesso em: 2 set. 2021.

MOURA, A. L. N.: DIAS, C. M.: SILVA JUNIOR, A. S. Recursos Humanos sob a Luz
do Modelo de Organizacdo Multidimensional-Reflexivo: analisando a area de recursos

humanos de uma instituicdo publica federal. In: ENANPAD, 37., 2013, Rio de Janeiro.

Anais [...]. Rio de Janeiro: ANPAD, 2013.

MOURA, A. L. N.; SOUZA, B. C. A Gestdo Publica de Recursos Humanos: uma
Analise em Instituicdes da Administracdo Indireta do Setor Publico Federal a Luz da
Abordagem Contemporanea da Gestdo de Recursos Humanos. In: ENAPG, 6., 2014,
Belo Horizonte. Anais [...]. Belo Horizonte: ANPAD, 2014.

MOURA, A. L. N.; SOUZA, B. C. Gestdo estratégica de pessoas na administracao
indireta do setor publico federal: na préatica, ainda um discurso. Revista do Servigo
Publico, Brasilia, DF, v. 67, n. 4, p. 575, 2016. DOI:
https://doi.org/10.21874/rsp.v67i4.2046. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/1046. Acesso em: 10 set. 2020.

MOURA, A. L. N.; SOUZA, B. C. Gestdo estratégica de pessoas na administragcdo
indireta do setor publico federal: na préatica, ainda um discurso. Revista Do Servico
Publico, Brasilia, DF, v. 67, n. 4, p. 575, 2016. DOI:
https://doi.org/10.21874/rsp.v67i4.2046. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/1046. Acesso em: 10 set. 2020.

ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT.
Education at a Glance 2019: OECD Indicators. Country Note of Brazil. Paris: OECD
Publishing, 2019. Disponivel em: https://www.oecd.org/education/education-at-a-
glance/EAG2019 CN_BRA.pdf. Acesso em 24 jun. 2020.

PAAUWE, J. HRM and Performance: achieving long term viability. Oxford: Oxford
University Press, 2004.

PAAUWE, J.; BOON, C. Strategic HRM: A critical review. In: COLLINGS, D. G.
Wood, G. (ed.). Human resource management: a critical approach. New York:
Routledge, 2009. p. 38- 54.

PACHECO, E. M.; SILVA, C. J. R. (org.). Institutos Federais lei 11.892, de
29/11/2008: comentarios e reflexdes. Natal: Org.4, 2009. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=3753-
lei-11892-08-if-comentadafinal &category_slug=marco-2010-pdf&Itemid=30192.
Acesso em: 16 nov. 2020.

PASQUALLI R.; VIEIRA, J.; VIEIRA, M. Formacao de professores para a Educacéao
Profissional e Tecnoldgica a distancia da Rede Federal de Educagdo Brasileira: analise
das produgdes académicas. Revista Brasileira da Educacéo Profissional Tecnoldgica,
[s. 1], v. 9, n. 2, p. 22-31, 2015. Disponivel em:
http://www2.0rg.4.edu.br/ojs/index.php/RBEPT/article/view/3558/1261. Acesso em 22
jun. 2020.

PERROW, C. A Framework for the Comparative Analysis of Organizations. American
Sociological Review, [s. |.], v. 32, n. 2, p. 194, 1967.

Pagina
130



PERRY, J. L. Strategic Human Resource Management. Review of Public Personnel
Administration, [s. 1], v.13, n. 4, p. 59-71, 1993.

PODGER, A. Enduring challenges and new developments in public human resource
management: australia as an example of international experience background, enduring
challenges, and changing contexts. Review of Public Personnel Administration, [s. 1],
v. 37,n.1, 108-128, 2017.

RAMOS, M. N. Historia e politica da educacdo profissional. Curitiba: Instituto
Federal do Parand, 2014. v. 5. (Colegdo formacéo pedagdgica).

ROCHA, T. A. H. et al. Gestao de Recursos Humanos em salide e mapeamento de
processos — reorientacdo de préaticas para promocao de resultados clinicos satisfatorios.
Revista de administracdo hospitalar e inovagdo em satude: RAHIS, [s. I.], v. 11, n. 3,
p. 143-159, 2014.

RUAS, R. Gestéo por competéncias: uma contribui¢éo a estratégia das organizagdes. In:
RUAS, R.; ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. (org.). Os novos horizontes da gest&o:
aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005. p. 34-54.

SANTOS FILHO, J.; CHAVES, V. A expansdo da rede federal de educacédo
profissional e os desafios do financiamento (2013-2018). RTPS - Revista Trabalho,
Politica e Sociedade, [s. I.], v. 5, n. 8, p. 33-50, 2020. Disponivel em:
http://costalima.ufrrj.br/index.php/RTPS/article/view/383. Acesso em: 16 nov. 2020.

SANTOS, N. M. et al. Cultura organizacional, estrutura organizacional e gestao de
pessoas como bases para uma gestao orientada por processos e seus impactos no
desempenha Organizacional. Brazilian Business Review, [s. 1], v.11, n. 3, p.100, 2014.

SARIDAKIS, G.; LAI, Y.; COOPER, C. L. Exploring the relationship between HRM
and firm performance: a meta-analysis of longitudinal studies. Human Resource
Management Review, [s. 1], v. 27, n. 1, p. 87-96, 2016. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2016.09.005. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1053482216300596?via%3Dihu
b. Acesso em: 15 nov. 2020.

SERRANO; André Luiz Marques; MENDES, Nara Cristina Ferreira; ABILA, Neleide
(org.). Dimensionamento na Administracao Publica Federal: uma ferramenta de
gestdo de trabalho. Brasilia: Enap, 2019. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/4093. Acesso em: 21 nov. 2021.

SHEEHAN, C. A model for HRM strategic integration. Personnel Review, [s. .], v. 34,
n. 2, p. 192-209, 2005.

SILVA, A. B.; BISPO, A. C. K. A.; AYRES, S. M. P. M. Desenvolvimento de
carreiras por competéncias. Brasilia, DF: ENAP, 2019.

SILVA, Anielson Barbosa da; COSTA, Angela Lobo. Diretrizes e etapas para a
implantacdo do sistema de gestdo de pessoas por competéncias. In: SILVA, Anielson
Barbosa da (org.). Gestdo de pessoas por competéncias nas institui¢des publicas
brasileiras. 2. ed. rev. ampl. Jodo Pessoa: Editora UFPB, 2021. p. 109-139.

Pagina
131



SILVA, Anielson Barbosa da; HONORIO; José Bezerra. Plano de desenvolvimento por
competéncias. In: SILVA, Anielson Barbosa da (org.). Gestdo de pessoas por
competéncias nas institui¢des publicas brasileiras. 2. ed. rev. ampl. Jodo Pessoa:
Editora UFPB, 2021. 172-195.

SILVERIO, C. S. A insercéo estratégica de unidades de gestdo de pessoas nas
arenas decisérias de organizacdes publicas brasileiras. 2020. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo) — Universidade de Brasilia, Brasilia, DF, 2020.

SPESSATTO, M. B.; CARMINATI, C. J. Bacharéis Docentes: a formacéo de
professores ndo licenciados. Revista Electrdonica de Investigacion y Docencia
(REID), [s. 1], v. 20, p. 23-40, 2018. DOI: https://doi.org/10.17561/reid.n20.2.
Disponivel em: https://revistaselectronicas.ujaen.es/index.php/reid/article/view/3801.
Acesso em: 16 nov. 2020.

STARBUCK, W. H., T. The Origins of Organization Theory. In: Tsoukas, T; Knudsen,
C. (org.). The Oxford Handbook of Organization Theory. Oxford: Oxford University
Press, 2003.

TEO, S. T. T. Evidence of Strategic HRM Linkages in Eleven Australian Corporatized
Public Sector Organizations. Public Personnel Management, [s. |.], v. 29, n. 4, 557-
574, 2000.

TEO, S. T. T.; RODWELL, J. J. To be strategic in the new public sector, HR must
remember its operational activities. Human Resource Management, [s. |.], v. 46, n. 2,
p. 265-284, 2007.

TRUSS, C. Continuity and Chance: the role of the HR Function of The Modern Public
Sector. Public Administration, [s. I.], v. 86, n. 4, p. 1071-1088, 2008.

TRUSS, C. Strategic HRM: enablers and constraints in the NHS. The International
Journal of Public Sector Management, [s. I.], v. 16 n. 1, p. 48-60, 2003.

VASCONCELLOS, E. Estrutura das Organizagdes. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1989.

VERGARA, S. C. Gestéo de Pessoas. 1. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2000.
VIANA, L. T. G. Normalizacdo da Gestdo de Recursos Humanos em Organizacfes no
Brasil. Revista Vértices, [s. I.], v. 19, n. 2, p. 123-156, 23 out. 2017.

VIELLA, M. A.; SANTOS, F. B. A formac&o de professores para a Educacao
Profissional e Tecnoldgica no quadro das pesquisas sobre formacdo de professores. In:
ENCONTRO INTERNACIONAL TRABALHO E FORMA(;AO DE
TRABALHADORES, 4., 2015, Fortaleza. Anais [...]. Fortaleza: UFC; IFCE, 2015.
Disponivel em:
http://docs.wixstatic.com/ugd/d70b51_244826293e51422d90a2¢55¢13937163.pdf.
Acesso em: 15 nov. 2020.

VILLARDI, Viviane Arno Di Palma Beatriz Quiroz. Qualidade de vida no trabalho no
servico publico: gestdo para além do assistencialismo. In: SILVA, Anielson Barbosa da
(org.). Gestdo de pessoas por competéncias nas institui¢bes publicas brasileiras. 2.
ed. rev. ampl. Jodo Pessoa: Editora UFPB, 2021. p. 522-553.

Pagina
132



WATSON, T. Organization Theory and HRM. In: BOXALL, P.; PURCELL, J.;
WRIGHT, P. (org.). The Oxford Handbook of Human Resource Management.
Oxford: Oxford University Press, 2010. p. 108-127.

WRIGHT, P.; MCMAHAN, G. C. Theoretical Perspective for Strategic Human
Resources Management. Journal of Management, [s. |.], v. 18, n. 2, p. 295-320, 1992.

Pagina
133



