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RESUMO

No atual contexto do servi¢o publico, onde varios esforcos vém sendo realizados para a
adocdo da gestdo estratégica de pessoas, 0 uso de indicadores de gestdo de pessoas €
importante para 0 monitoramento e avaliacdo das atividades organizacionais, pois permite
avaliar a efetividade das politicas e praticas implementadas, como forma de corrigir
problemas e identificar avancos ou necessidades de mudanca. Dessa forma, o presente estudo
teve por objetivo analisar como os indicadores de gestdo de pessoas da Universidade Federal
do Tocantins tém sido implementados e como evoluiram ao longo dos ultimos anos, a fim de
propor acdes de melhorias das préticas de gestdo da forca de trabalho da instituicdo. Para
tanto, utilizou-se como método de pesquisa um estudo de caso, a partir de uma abordagem
quali-quanti, fazendo-se uso de dados primarios e secundarios, a fim de investigar o processo
de utilizacdo e a evolucdo desses indicadores. Os resultados identificaram que o processo de
implementacdo dos indicadores de gestdo de pessoas estd alinhado ao PDI da instituicdo, a
partir do estabelecimento de métricas ligadas ao plano estratégico e tatico, a fim de mensurar
os resultados das politicas e praticas de gestdo de pessoas. Observou-se ainda que 0s
principais desafios na utilizacdo desses instrumentos incluem desde a falta de tempo e
recursos humanos até a falta de desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo, e um forte foco
dos gestores na mensuracao das praticas ligados ao bem-estar e retencdo dos servidores. Em
relacdo a analise dos indicadores, percebe-se gue a instituicdo vem evoluindo positivamente
na capacidade de aprimorar as praticas avaliadas pelo TCU e que hd uma perspectiva de
melhora no cenério, tendo em vista as diversas acles ja implementadas ou planejadas para
melhoria dos indices de governanca de gestdo de pessoas (iGovPessoas/iGestPessoas).
Quanto aos indicadores de absenteismo-doenca, os resultados indicaram uma evolucao
gradual, apresentando indices maiores entre 0os TAE, mulheres e servidores de 30 a 49 anos,
sendo as doencas relacionadas a transtornos mentais e comportamentais (CID F) as causas
principais desses afastamentos. Os indicadores de rotatividade e retengdo também
apresentaram evolucdo gradual, enquanto o indice de retencdo entre a categoria TAE vem
reduzindo no decorrer dos anos. Verifica-se ainda que indice de rotatividade tem sido maior
entre os funcionarios com menos tempo de servico e que as mulheres apresentaram maior taxa
de desligamento, sendo os motivos principais mudanca de cidade e mudancga de carreira.
Como limitagdo do estudo, aponta-se o numero limitado de entrevistas, que acabou
restringindo o universo de analise. Sugere-se para trabalhos futuros a realizagdo de estudos

comparativos e longitudinais para acompanhar a evolucdo desses indicadores e comparar as



praticas em outros 6rgaos, além de novas pesquisas para investigar as causas prevalecentes
dos indices de absenteismo-doenca em mulheres e os fatores ambientais e organizacionais que
possam influenciar para a alta incidéncia de transtornos mentais e comportamentais nos

servidores da instituicao.

Palavras-chave: Indicadores de Gestdo de Pessoas; Gestdo Estratégica de Pessoas; Servico

Publico; Universidade Federal;



ABSTRACT

In the current context of public service, where various efforts are being made to adopt
strategic people management, the use of people management indicators is important for
monitoring and evaluating organizational activities. This allows for assessing the
effectiveness of implemented policies and practices to address problems and identify progress
or needs for change. Thus, this study aimed analyze how the people management indicators of
the Federal University of Tocantins have been implemented and evolved over recent years, in
order to propose actions to improve workforce management practices at the institution. The
research method employed was a case study using a qualitative-quantitative approach,
utilizing both primary and secondary data to investigate the use and Evolution of these
indicators. The results identified that the implementation of people management indicators
aligns with the institution's Institutional Development Plan, establishing metrics linked to
strategic and tactical plans to measure the outcomes of people management policies and
practices. It was also observed that the main challenges in using these instruments include
lack of time and human resources, insufficient development of an evaluation culture, and
strong managerial focus on measuring practices related to employee well-being and retention.
Regarding the the indicators analysis, the institution has shown positive evolution in
enhancing evaluated by TCU, with prospects for further improvement considering the various
actions already implemented or planned to enhance people management governance indices.
Regarding sickness absence indicators, results indicated gradual evolution, with higher rates
among TAE, women, and those aged 30-49, primarily due to mental and behavioral disorders
(CID F) causing these absences. Turnover and retention indicators also showed gradual
Evolution, among TAE category have decreased over the years. Turnover rates were higher
among employees with less tenure, with women showing higher turnover rates due to reasons
such as relocation and career changes. A limitation of the study was the limited number of
interviews, restricting the scope of analysis. Future research could include comparative and
longitudinal studies to track the evolution of these indicators and compare practices across
other organizations, as well as investigate prevailing causes of sickness absence rates in
women and environmental and organizational factors which may influence the high incidente

of mental and behavioral disorders among the institutions employees.

Keywords: Human Resources Management Indicators; Strategic Human Resources

Management; Public Service; Federal University;
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1 INTRODUCAO

No cenario global contemporaneo, a gestdo de pessoas desponta como elemento
basilar na promocdo de eficacia organizacional, desempenhando um papel crucial na
orientacdo das préticas de trabalho. No servico publico, as crescentes exigéncias por
responsabilizacdo e eficiéncia dos recursos utilizados fizeram emergir, em diversos paises, um
movimento de reforma denominado New Public Management (NPM), que serviu como
mecanismo propulsor para uma cultura orientada para o desempenho. A partir deste
movimento, varios esfor¢os vém sendo empreendidos para adogdo de uma gestdo estratégica
de pessoas, que alinhem os objetivos organizacionais com as necessidades das pessoas (Blom
et al., 2020; Cavalcante, 2019; Knies; Leisink, 2018).

No contexto brasileiro, a gestdo de pessoas no servico publico ganha contornos
especificos, moldados por desafios na transi¢cdo de um modelo de gestdo baseado em sistemas
tradicionais, mecanicistas e verticalizados que limitam a sua atuacdo estratégica (Gomes;
Barbosa; Cassunde, 2021; Carmo et al., 2018). Em um cenéario dindmico e complexo, onde as
demandas sociais e as expectativas da sociedade estdo em constante evolugéo, a necessidade
de estratégias robustas de gestdo torna-se imperativa. Como consequéncia disso, as
organizacdes publicas tém procurado desenvolver e implantar solucBes para garantir a
melhoria das préaticas de gestdo de pessoas.

No ambito da Universidade Federal do Tocantins (UFT), a gestdo de pessoas €
exercida pela Pro-reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (PROGEDEP), que tem
como objetivo desenvolver politicas de gestdo e desenvolvimento de pessoas, por meio de
acOes coordenadas e estratégicas. Para isso, a unidade desenvolve um conjunto de préaticas que
sdo cruciais para o cumprimento da missdo institucional (UFT, 2023). Nesse contexto, o
emprego de indicadores de gestdo de pessoas surge ndao s6 como uma abordagem para
mensurar 0 desempenho, mas também, para proporcionar uma visdo mais abrangente do seu
funcionamento, permitindo avaliar a efetividade das politicas e praticas implementadas e uma
tomada de decisdo mais estratégica.

Pesquisas recentes (e.g., Pillai; Sivanthanu, 2022; Serrano; Mendes; Meneses, 2022;
Moraes; Scheffer; Sagaz, 2020; Becker; Huselid; Ulrich, 2018) apontam a importancia de
indicadores para além da contabilidade de recursos humanos, uma vez que é necessario
incorporar medidas relacionadas a politicas de retencdo, capacitacdo, saude e bem-estar,

demonstrando o impacto das praticas de gestdo de pessoas nos objetivos institucionais.
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A literatura (Pereira; Pacheco; Pedro Filho, 2021; Parmenter, 2020) tem mostrado
ainda que os indicadores sdo instrumentos de gestdo importantes para monitoramento e
avaliacdo das atividades organizacionais, pois permite acompanhar o alcance das metas,
propor melhorias, corrigir problemas e identificar avancos ou necessidades de mudanca. Além
disso, os gestores publicos podem utilizar esses instrumentos para aprender quais mudancas e
melhorias sdos necessarias para gerar valor e contribuir para o alcance dos resultados
organizacionais, simultaneamente definidos em termos de eficacia organizacional, bem-estar
individual e social (Boselie; Schott, 2021).

A capacidade de gerenciar com eficiéncia a forca de trabalho é impactada pela
qualidade dos dados disponiveis pelos gestores (Haque, 2020; Dahlbom et al., 2019;
Kavanagh; Johnson, 2018). Diante disso, 0 uso de métricas de gestdo de pessoas é essencial
para que as organizacdes possam avaliar o desempenho das suas praticas de trabalho (Anger
et al., 2021). Para transpor os modelos tradicionais de gestdo e repensar a funcdo da area de
gestdo de pessoas €& preciso desenvolver mecanismos que contemplem componentes
estratégicos de avaliacdo de resultados, sobretudo no setor publico, como forma de atender as
expectativas e interesses dos seus beneficiarios (Coelho Junior et al., 2022; Serrano; Mendes;
Meneses, 2022; Bergue, 2020; Camdes; Fonseca, 2012).

1.1 Justificativa e relevancia

A funcdo estratégica da gestdo de pessoas tem ganhado mais relevancia, ao ser
analisada pela perspectiva de impacto direto que causa na definicdo dos objetivos
organizacionais. Dessa forma, implementar e monitorar indicadores possibilita identificar se
as estratégias adotadas estdo adequadas ou reorientar iniciativas e a¢fes para que os resultados
da organizacdo sejam alcancados (Becker; Huselid; Ulrich, 2018; Kavanagh; Johnson, 2018).

Ao longo dos anos, alguns autores tém buscado ampliar as discussdes sobre
indicadores de gestdo de pessoas no servico publico e privado. Alguns deles, como Serrano,
Mendes e Meneses (2022), Clardy (2021), Bassi e Simonetto (2017), apresentam analises
sobre a aplicabilidade dos indicadores de gestdo de pessoas e concepg¢des de modelos de
indicadores. Outros autores, como Moraes, Scheffer e Sagaz (2020) Jayanthi (2020) e Bennet
(2019) focam em revisOes da literatura para entender como esse tema vem sendo debatido
pelos estudos cientificos. Entretanto, nota-se que ainda ndo é perceptivel como essas

ferramentas sdo plenamente utilizadas na pratica. Este uso ndo-préatico de suas aplicacdes fica
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mais evidente quando elas ndo sdo empregadas para embasar decisfes e acOes de gestdo de
pessoas, principalmente, no ambiente institucional das universidades federais.

Sabe-se que as pessoas Sd0 0s principais responsaveis pela obtencdo de resultados
organizacionais (Bergue, 2020; Costa; Demo; Paschoal, 2019). Diante disso, a gestdo de
pessoas torna-se um componente fundamental para que as organiza¢fes consigam atingir seus
objetivos, principalmente, no caso especifico das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES), que enfrentam desafios constantes para o seu desenvolvimento institucional. Por isso,
torna-se relevante estudar os indicadores de gestdo de pessoas, uma vez que Sao
indispensaveis para identificar sinais de aperfeicoamento ou ter uma visdo nitida do seu papel
enquanto elemento estratégico. Assim, a analise e comparacdo das informag6es provenientes
destes indicadores sdo fundamentais para o funcionamento das organizacfes publicas, a
medida que permite compreender melhor o contexto da area, subsidiar as decisdes e contribuir
para a proposicdo de agdes resolutivas, por meio da medicdo de desempenho ou atraves de
resultados (Serrano, Mendes e Menezes, 2022; Bassi; Simonetto, 2017).

Em 2010, a Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) ja
apontava em seu relatorio de avaliacdo da gestdo de pessoas do governo federal brasileiro, a
necessidade de medir a eficAcia e a conformidade dos sistemas de gestdo de recursos
humanos, como forma de estabelecer mecanismos confidveis de prestacdo de contas,
transparéncia e feedback dos resultados. Recentemente, do mesmo modo, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU), (Brasil, 2020) ressaltava a necessidade de criacdo e monitoramento
de indicadores da forca de trabalho que envolve, por exemplo, indices de absenteismo,
rotatividade, desligamentos voluntarios, dentre outros, como forma de auxiliar no
planejamento, desenvolver as capacidades de gestdo e garantir uma boa governanca
organizacional.

Diante disso, a UFT tem buscado implementar ferramentas para este fim, investindo
em mecanismos de monitoramento das praticas de gestdo de pessoas, como forma de
promover solucdes para a melhoria do desempenho e avaliar a sua estratégia organizacional.
Esta préatica implica no estabelecimento de indicadores, a fim de orientar a implementacédo de
acOes estratégicas tracadas pela instituicdo em busca do aperfeicoamento do seu desempenho,
que se manifestara em melhorias positivas para todos os colaboradores.

Sendo assim, entender como os indicadores sao implementados e como evoluiram ao
longo do tempo é crucial para identificar agdes voltadas para a melhoria das préaticas de gestdo
e promover um ambiente de trabalho mais eficiente, motivador e alinhado aos objetivos

estratégicos da instituicdo. Nesse sentido, esta pesquisa visa contribuir para o aprimoramento
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da gestdo de pessoas no servico publico, por meio da anélise dos indicadores de gestdo de
pessoas da UFT. O fornecimento de ferramentas para avaliagdo e monitoramento das préticas
de gestdo de pessoas podera contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos prestados e
auxiliar no processo de gestdo da Instituicdo.

Desta forma, o problema que norteou a presente pesquisa foi: Como os indicadores de
gestéo de pessoas da Universidade Federal do Tocantins (UFT) tém sido implementados para
melhorias das praticas de gestdo da forca de trabalho da instituicdo e como evoluiram no

decorrer dos ultimos anos?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como os indicadores de gestdo de pessoas da Universidade Federal do
Tocantins tém sido implementados e como evoluiram no decorrer dos ultimos anos, a fim de

propor acdes de melhorias das préaticas de gestdo da forca de trabalho da instituicéo.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Investigar o processo de utilizacdo dos indicadores de gestdo de pessoas na UFT;
e Auvaliar a evolucgéo dos indicadores de gestdo de pessoas da UFT;
e Propor um plano de acdo para melhoria das préaticas de gestdo de pessoas, a partir da

analise dos indicadores de gestdo de pessoas da UFT.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo traz uma breve
introdugdo do tema, além da justificativa e relevancia, onde se insere o problema de pesquisa,
e dos objetivos norteadores do estudo.

No segundo capitulo encontra-se a fundamentacéo tedrica, composto pelas tematicas
alinhados a perspectiva abordada no estudo, estruturado em quatro se¢des: Gestao Estratégica,
Gestdo Estratégica de Pessoas, Indicadores de Gestdo de Pessoas e Governanca Publica na

Gestdo de Pessoas.



19

No terceiro capitulo detalha-se os procedimentos metodoldgicos aplicados que
descrevem os tipos de pesquisas utilizados, os participantes, a caracterizacdo do caso de
estudo, seguido dos procedimentos para coleta e analise dos dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados e analises dos dados referentes a cada etapa
de pesquisa realizada. Desta forma, s@o apresentadas as analises concernentes ao processo de
utilizacdo dos indicadores de gestdo de pessoas, a andlise da evolucdo dos indicadores e a
proposta de um plano de acdo para melhoria das praticas de gestao de pessoas.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as consideracdes finais com as limitacdes da

pesquisa e propostas de sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacéo teorica para composicdo do estudo sobre
indicadores de gestdo de pessoas no servigo publico. Para tanto, faz-se uma contextualizacdo
inicial da gestdo estratégica para, em seguida, explanar acerca da gestdo estratégica de
pessoas, enfocando a sua abordagem no contexto publico. Logo apds, apresenta-se uma secao
sobre os indicadores de gestdo de pessoas e seus principais modelos e, por fim, discorre-se a

respeito da governanca publica na gestdo de pessoas.

2.1 Gestao Estratégica: Contextualizacéo e Conceitos

A palavra estratégia apresenta diversas definigdes na literatura e muitos dos conceitos
e teorias tém seus antecedentes associados historicamente as interpretagdes militares. O termo
deriva da palavra grega “strategos”, que significa a atividade do general. No entanto, o
conceito de estratégia € anterior aos gregos, pois um dos primeiros tratados sobre o tema
surgiu do classico chinés de Sun Tzu, A Arte da Guerra, escrito ha cerca de 500 anos a.C.
(Siqueira; Boaventura, 2022; Grant, 2018).

Ao longo do tempo, o significado do termo estratégia foi evoluindo e sendo aplicado a
outras atividades humanas, principalmente as estratégias organizacionais, passando a ser
abordado por varios autores. As discussdes sobre o tema tém levado em consideracao ndo sé o
processo de formacdo da estratégia, como também as dimensdes de conteldo e condigdes
contextuais que envolvem o campo.

Chandler (1962), Ansoff (1965) e Andrews (1971) sdo considerados 0s pioneiros no
campo de estudo sobre estratégia empresarial, a partir do desenvolvimento do que ficou
conhecido como a “escola do planejamento”, onde passaram a identificar como os fatores
externos influenciaram a estrutura das organizacdes e a formacao das suas estratégias. Essa
abordagem teve como unidade de andlise a alta administracdo, que ajudou a estabelecer a
perspectiva de que 0 processo estratégico era responsabilidade dos niveis superiores da
hierarquia organizacional (Silva; Silva, 2020; Adobor, 2019).

Os autores propuseram definicdes especificas para a area, embora apresentem algumas
similaridades. Enquanto Chandler (1962) conceitua estratégia como a determinagdo dos
objetivos e metas a longo prazo e a alocagao dos recursos necessarios para alcanga-los, Ansoff
(1965), considerado o pai do planejamento estratégico, define como um conjunto de diretrizes

e regras que orientam o comportamento de uma organizacdo. Andrews (1971), por sua vez,
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descreve como um padrdo de decisdo que determina objetivos, propdsitos ou metas, assim
como, as politicas e planos para atingi-los, de tal maneira que permite identificar a forma de
atuacdo de uma organizacao.

Esse grupo de pensadores adotam a visdo de que o processo de criacdo e modelagem
da estratégia ocorre de forma logica e racional, podendo ser planejado com antecedéncia.
Porém, existem outras linhas de pensamento que acreditam que a estratégia é desenvolvida de
forma intuitiva, baseado na criatividade e visdo do individuo. Isso ocorre devido inUmeras
relacbes dos elementos estratégicos com o pensamento humano e o0s contextos
organizacionais que se materializam em abordagens tedricas distintas da estratégia
(Mintzberg, 2017).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), por exemplo, propéem uma abordagem
multipla que considera cinco contextos para explicar a estratégia:

a) Estratégia como plano: consiste na definicdo de um caminho, um plano de acéo
conscientemente pretendido, para chegar a um objetivo.

b) Estratégia como pretexto: implica na utilizacdo de uma manobra especifica ou
varios estratagemas para superar um concorrente e obter vantagens.
Caracteriza-se como um processo de negociagdo ou barganha.

c) Estratégia como padrdo: Engloba o comportamento consistente, pretendido ou
ndo, como resultado de uma sequéncia de agoes.

d) Estratégia como posicdo: um meio de localizar a organizacdo no ambiente em
que esta inserida ou determinar produtos ou servicos.

e) Estratégia como perspectiva: consiste na maneira fundamental de uma
organizacgdo fazer as coisas, uma perspectiva compartilhada pelos membros da
organizacdo.

O campo da estratégia também pode ser organizado em duas areas, o0s estudos de
contetdo, que apontam o0 que a organizacdo faz e para quem faz, abrangendo estratégias
corporativas, funcionais, recursos tecnologicos e resultados estratégicos, e os estudos de
processo estratégico, que descrevem a maneira como as estratégias sdo formuladas e
implementadas (Scussel; Lavarda, 2020).

Levando em consideracdo o processo de formulagdo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) classificam a estratégia de duas formas: estratégia deliberada, vista como intencional e
plenamente realizada, que surge através de um processo formal de planejamento, e estratégia
emergente, construida de forma técita, como uma rea¢do ao contexto, ou seja, 0 que é

realizado ndo é necessariamente o que fora anteriormente pretendido. Nesse contexto, o
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processo de formacdo da estratégia passa a envolver todos os atores organizacionais, ja que as
estratégias emergentes ndo se restringem a alta dire¢cdo, como ocorre com as estratégias

deliberadas, podendo surgir em diversos niveis da organizacao.

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estrategia
pretendida

Estratégia
realizada

Fonte: Mintzberg et al. (2010).

A literatura académica divide as escolas de gestdo estratégica em trés categorias. Na
primeira, denominada como escola prescritiva ou de contetdo estratégico, o desenvolvimento
da estratégia é visto como um processo analitico e sistematico, voltadas para a forma pela
qual a estrutura molda a estratégia. O objetivo da escola prescritiva é controlar o processo de
estratégia através da analise, onde sdo prescritas instrucfes especificas para cada etapa, se
preocupando com a sua formulacdo e ndo em como ela é concebida, tendo como tedricos
ativos Chandler, Andrews e Ansoff. (Mintzberg, 2017; Mattos et al., 2020)

A segunda escola, designada como descritiva ou de processo estratégico, rejeita o
método de analise na formulacdo da estratégia, pois acredita que nem toda estratégia é
resultado de métodos sistematicos, sendo um fenbmeno espontaneo. Com isso, passa-se a
abordar uma visdo adaptativa, onde os processos de formacdo e implementacdo da estratégia
sdo percebidos a partir do ambiente no qual as organizacfes estdo inseridas (Monib et al.,
2021; Mattos et al., 2020).

Por fim, o modelo integrativo, composto pela Escola de Configura¢do, compreende a
estratégia como um processo de transformacdo e combina todas as outras escolas na tentativa

de descrever as organiza¢des como uma configuracdo estavel de seus atributos contingentes
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ou variaveis. Nessa abordagem, as estratégias devem ser baseadas em regras pre-planejadas,
bem como, descritas empirica e adaptativamente, ambos baseados na necessidade de
combinacéo (Monib et al., 2021).

Nos ultimos anos, estudiosos do campo da estratégia passaram a estabelecer a gestéo
estratégica em uma nova logica de interagOes e interpretacdes de fendmenos que ocorrem
entre as partes interessadas envolvidas ou afetadas pelas atividades estratégicas. Essa
abordagem, denominada “estratégia como pratica”, ¢ definida como uma atividade coletiva,
criada socialmente entre a maioria dos atores das organizacGes para poder implementar a
estratégia, concentrando-se em como o0s praticantes de estratégia agem e interagem
(Jarzabkowski, Seidl; Balogun, 2022; Whittington, 2006).

A gestdo estratégica pode ser entendida como um processo que engloba um conjunto
de decisdes e acbes que moldam o desempenho de uma organizacdo no longo prazo e segue
etapas sequenciais que configuram um processo continuo, dindmico e interativo (Costa,
2018). Envolve ainda analisar o ambiente interno e externo da organizacao, identificar forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas e estabelecer planos e a¢fes para implementar a estratégia
mais benéfica (Parnell, 2020).

Para Lynch (2021), a gestdo estratégica pode ser descrita como a compreensdo dos
objetivos da organizacdo e identificacdo dos planos de acdo que s&o tracados para alcancar
esses objetivos, sendo um recurso continuo, ja que nem toda estratégia realizada esta de
acordo com o que fora pretendido, devido as constantes mudancas ocorridas no ambiente.

No contexto do servigo publico, a estratégia pode ser definida como uma abordagem
concreta para alinhar as aspiracdes e capacidades das organizacdes e entidades publicas para
atingir seus objetivos organizacionais (Bryson; George, 2020). Significa pensar de forma
contextualizada toda a organizacdo, considerando suas instancias e dimensdes e focando no

que Ihe € essencial para produzir valor pablico sustentavel para o longo prazo (Bergue, 2020).

2.1.1 Processos de Gestéo Estrategica

O processo de gestdo estratégica € um procedimento dinamico, l6gico e integrado para
a definicdo de estratégias e que permite aos decisores analisar a situacdo atual e avaliar as
direcdes futuras para obter um melhor desempenho. Envolve varias etapas e componentes-
chave que inclui a formulagdo, implementagdo, avaliagdo e controle das estratégias de uma
organizacgéo (Parnell, 2020; David; David, 2019).
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A formulacéo da estratégia, primeira etapa do processo de gestdo estratégica, inclui a
anélise do ambiente externo e interno e pressupde o desenvolvimento de uma visdo e missao,
bem como, a elaboracdo de planos de longo prazo. Esses componentes estabelecerdo os meios
necessarios para que a organizacdo possa definir suas estratégias e planejar a sua
implementacdo (Serpa; Ferreira; José S&, 2020; David; David, 2019).

Nesse processo, a organizacdo escolhe os cursos de acdo mais apropriados para atingir
os objetivos definidos, fornecendo a estrutura basica para as agdes que levam aos resultados
esperados. Entretanto, como as organizac¢Ges operam em contextos complexos e adaptativos, é
imperativo discernir o ambiente com precisdo e formular estratégias apropriadas e que
estejam adaptadas e alinhadas com as condi¢Ges ambientais (Prieto; Carvalho, 2018; Stacey;
Mowles, 2016).

Figura 2 - Processos de Gestdo Estratégica

Formulacéo
- Missdo, Visdo e Objetivos
- Analise do ambiente externo e interno
- Definicdo da estratégia
- Planos estratégicos

Implementacéo
Avaliagéo e Controle - Plano de acdo
- Anélise de desempenho - Politicas e préaticas
- Ac¢des de melhoria - Recursos financeiros e humanos
- Feedback - Estrutura Organizacional
- Cultura Organizacional

Fonte: Adaptado de Parnell (2020) e David e David (2019).

A implementacdo da estratégia consiste em operacionalizar e executar a estratégia,
assegurando as condicBes necessarias para que esteja a disposi¢do da organizagdo, por meio
da criacdo ou transformacdo de uma estrutura de apoio a gestao de recursos organizacionais e

a concretizacdo dos objetivos propostos (Serpa; Ferreira; José Sa, 2020).
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Para Tawse e Tabesh (2021), € nesta etapa que a estratégia é colocada em prética, onde
é convertida em acOes para permitir que a organizacdo atinja seus objetivos definidos.
Segundo Mohsin et al. (2022), o processo de implementacdo da estratégica € de grande
importancia para as organizagdes porque é nessa etapa que as estratégias formuladas e as
opcdes produzidas séo transferidas para o terreno, para que os processos de elaboragdo ndo
permanecam apenas em teorizagdes sem sentido e em desperdicio de recursos.

Esse estagio é considerado por muitos estudiosos como 0 mais complexo do processo
de gestdo estratégica, j& que muitas estratégias ndo conseguem gerar os resultados esperados
devido a falha na fase de implementacdo. Dessa forma, 0s planos das organizacfes, sejam
publicas ou privadas, precisam estar alinhados a varios componentes contextuais,
consolidando sinergias entre estratégias, processos, recursos e capacidades tecnologicas. Além
disso, a estratégia organizacional precisa estar em conformidade com diversos fatores ligados
a estrutura organizacional, cultura, recursos humanos e financeiros, para uma implementacao
bem-sucedida (Ghonim et al., 2022; Céandido; Santos, 2019; Kdseoglu; Yazici; Okumus,
2018).

Para Maroa e Muturi (2015) a etapa de avaliacdo da estratégia envolve a definicdo de
processos de controle para rever, avaliar e fornecer feedback continuo sobre estratégias
implementadas que possam determinar se 0s resultados desejados estdo sendo alcangados, de
modo que medidas corretivas possam ser tomadas. A avaliacdo da estratégia monitora o
desempenho das organizacdes e ajuda a concretizar o objetivo pretendido e a validar o
sucesso ou o fracasso de uma determinada estratégia (Elbanna; Katheeri; Colak, 2020).

Essa etapa serve para conhecer e analisar se as a¢des propostas estdo direcionando a
organizacdo na direcdo certa, e pode ser realizado por meio de andlise de dados quantitativos,
através de indicadores de desempenho, e qualitativos, que servira para identificar a eficacia da
estratégia e compreender causas e consequéncias que precisam de acdes corretivas (Fuertes et
al., 2020; Van der Aalst; La Rosa; Santoro, 2016)

Siqueira e Boaventura (2022) argumentam que a implementacdo bem-sucedida das
estratégias depende da adocdo de sistemas de suporte efetivos e eficientes em toda a
organizacdo. Portanto, & medida que as estratégias sdo implementadas também devem ser
controladas por meio de mecanismos de acompanhamento e avaliacdo, para permitir que os
objetivos sejam atingidos.

A proxima secdo apresenta as bases tedricas sobre a gestdo estratégica de pessoas, a

fim de consubstanciar as informagdes presentes neste capitulo.
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2.2 Gestao Estratégica de Pessoas

A forma como a funcédo de gestdo de pessoas era gerenciada nas organizacoes alterou-
se drasticamente nas Ultimas décadas. A tendéncia hoje é que os profissionais da area adotem
uma abordagem estratégica de seus trabalhos, passando da visdo tradicional, vista como
prescritiva, administrativa e que se preocupa apenas com atividades rotineiras, para parceiros
estratégicos (Becker; Huselid; Ulrich, 2018; Kriiger et al., 2018).

Mascarenhas (2020) enfatiza que a origem da gestao estratégica de pessoas é associada
ao paradigma de adequacdo individuo-cargo, que leva em consideracdo principios
amplamente aceitos pela teoria classica da administracdo. A partir de entdo, os debates em
torno desse modelo passaram a buscar o aperfeicoamento da gestdo de pessoas, refutando a
visdo tradicional da area para pensar no fator humano como fonte de vantagem competitiva.
Com isso, surge a hip6tese do alinhamento sistémico, a partir do qual a funcdo da gestdo de
pessoas poderia contribuir mais efetivamente para a consecuc¢édo dos objetivos da organizacao.

A literatura sobre gestdo estratégica de pessoas aponta alguns modos de categorizacao
dos diferentes fundamentos que procuram relacionar as praticas de gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais. Umas dessas abordagens foi proposta por Delery e Doty (1996),
que apresentaram trés perspectivas: universalista, contingencial e configuracional.

A abordagem universalista pressupde que as melhores praticas individuais ou
conjuntos de praticas de gestdo de pessoas contribuem diretamente para um melhor
desempenho da organizacao, independentemente do contexto em que elas operam. Ja a visao
contingencial sustenta que, para ser eficaz determinadas préaticas de gestdo de pessoas devem
ser coerentes com condi¢cbes ambientais externos e fatores organizacionais. A Visao
configuracional, por sua vez, compreende que o sistema de gestdo de pessoas pode ser
combinado de diferentes formas para obter um ndmero de configuracGes que seja mais
adequado para cada tipo de organizacao (Cortés; Meneses, 2019).

Um dos fundamentos teoricos sobre gestdo estratégica de pessoas reconhece que 0
impacto da gestdo de pessoas no desempenho depende de trés dimensdes: alinhamento
vertical ou externo, onde a estratégia esta integrada com os objetivos e metas da organizacao;
o alinhamento horizontal ou externo, quando as diversas praticas de gestdo de pessoas
formam um conjunto coerente e consistente; e a implementacdo efetiva das politicas
desenhadas (Han et al., 2019; Sian et al.; 2017).

De acordo com Kaifeng e Messersmith (2018), o enfoque no alinhamento da area de

gestdo de pessoas requer planejamento efetivo de politicas e praticas que envolva desde
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processos de recrutamento, retencdo e desenvolvimento de pessoas, até mecanismos de
transformacéo dos ambientes organizacionais.

No esforco de diferenciar esses conceitos, Boon, Den Hartog e Lepak (2019)
argumentam que, enquanto as politicas correspondem as intenc¢fes organizacionais declaradas
sobre a utilizacdo de seus recursos de gestdo de pessoas, as préaticas representam o que é
implementado pela organizacdo, ou seja, as politicas representam as diretrizes para a gestdo
de pessoas enquanto as praticas as acdes. Demo, Fogaca e Costa (2018) compartilham a
mesma Vvisao pois compreendem as politicas como guias de pensamento e acdo da gestdo de
pessoas para a consecucao dos objetivos organizacionais enquanto as praticas correspondem
as atividades que compdem as politicas.

A conceituacdo da gestdo estratégica de pessoas na contemporaneidade diz respeito ao
alinhamento das formas de atuacdo individuais e coletivas as metas organizacionais,
estabelecendo resultados, planejando acdes e acompanhando a sua efetivacdo (Cortés;
Menesez, 2019; Schikmann, 2010). Dessa forma, passa a se concentrar no gerenciamento do
desempenho e no comprometimento e envolvimento dos funcionarios, buscando orienta-los
para os resultados esperados pela organizacdo (Boon, Den Hartog; Lepak, 2019; Carmo et al.,
2018).

Na visdo de Schikmann (2010), uma gestdo estratégica de pessoas inclui mecanismos
e instrumentos que guardam uma relacdo de dependéncia entre si e envolve o planejamento
dos recursos humanos, a gestdo por competéncias, a capacitacdo continuada e a avaliacdo de
desempenho. Diante disso, a forma com que 0s recursos humanos sdo geridos podem levar ao
cumprimento das metas, a partir da selecdo de pessoas certas, passando pela avaliagdo de
desempenho individual dos funcionarios até o desenvolvimento das competéncias necessarias
para alcance dos objetivos organizacionais (Costa; Demo; Paschoal, 2019).

Dotar a organizacdo de uma perspectiva efetiva para o gerenciamento do quadro de
pessoal que contribua para a ampliacdo do desempenho € o propdésito do carater estratégico da
area de gestdo de pessoas, conforme Storey, Ulrich e Wright (2019). Para isso, é necessario o
alinhamento com as diretrizes estratégicas, orientacdo no longo prazo e uma preocupagdo com
questdes macro, a cultura organizacional e a gestdo de mudanca.

Dessa forma, a estratégia em gestdo de pessoas representa a traducéo das prioridades e
objetivos béasicos da organizacdo como forma de criar capacidades que levem a obtencdo de
melhores resultados (Demo; Fogaca; Costa, 2018). O foco passa a ser na definigdo dos
resultados esperados, no planejamento a curto, médio e longo prazo e no monitoramento das

acOes para o seu alcance.
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2.2.1 Gestdo Estratégica de Pessoas no Servigo Publico

A gestdo estratégica de pessoas no setor publico passou a ser fortalecida a partir das
reformas administrativas implementadas pela New Public Management (NPM), que tinha
como proposito introduzir praticas empresariais de organizacbes privadas para melhorar a
eficiéncia e efetividade das entidades publicas. Esses movimentos afetaram de forma
significativa o comportamento, os ambientes de trabalho e o desempenho dos funcionérios
publicos por meio de praticas e politicas de gestdo de pessoas (Blom et al., 2020; Camdes,
2019; Knies; Leisink, 2018).

Boselie, Van Harten e Veld (2021) conceituam a gestdo de pessoas no servigo publico
como um conjunto de decisdes gerenciais sobre praticas e politicas que moldam os esforgos e
contribuicdes dos servidores publicos para alcancar objetivos especificos. Envolve também a
coordenacdo estratégica de politicas, valores e praticas para reter, crescer e manter o bem-
estar dos funcionarios de uma organizacgdo (Reina; Scarozza, 2021).

Para Bergue (2020) a gestdo estratégica de pessoas no setor publico pode ser definida
a partir de uma perspectiva sisttmica, que esteja alinhada com a estratégia da organizacao e
legitimada no contexto organizacional, reconhecendo as pessoas como elementos
fundamentais na producdo de valor publico e de continuidade da organizagdo. Segundo o
autor, trata-se de um processo em constante elaboracdo e que é passivel de ser perseguido,
uma vez que depende menos da estrutura e da dimenséo da organizacdo, e mais da forca com
gue o conceito ganha evidéncia e se traduz em acao pelos gestores publicos.

Entretanto, o significado do termo estratégia, no contexto publico, € muito menos
claro, ja que as organizagfes publicas estdo inseridas em redes de autoridade e ndo em
mercados econémicos. Nesse cenario, as estratégias sdo produzidas em respostas a uma
variedade de signos concorrentes, que ndo emanam dos mercados, mas de estruturas,
processos, relaces econbmicas, politicas, juridicas e organizacionais complexas (Fahim,
2018). Com isso, a implementacdo de um modelo estratégico de gestdo de pessoas revela-se
mais complicado, uma vez que as organizagdes do setor publico possuem mdaltiplos objetivos
e prioridades que, muitas vezes, sdo conflitantes em relacdo as demandas de diversos grupos
de partes interessadas (Knies et al., 2018).

Além disso, a relacdo entre gestdo de pessoas e desempenho depende da natureza das
atividades e de multiplos stakeholders envolvidos para determinar uma possivel cadeia de
valor, uma vez que a defini¢do de desempenho é contextualizada por componentes externos e

internos da organizacdo. No contexto do setor publico, desempenho néo é considerado apenas
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em termos de eficacia organizacional, mas surge em um contexto multidimensional, que
reflete ndo s6 indicadores de desempenho financeiro e medidas de produtividade, como
também envolve a criacdo de bem-estar dos funcionarios e bem-estar social (Boselie et al.
2019; Boselie; Schott, 2021).

Segundo Vandy (2023), a adogdo de novas préaticas de gestdo no setor publico tem
implicacdes significativas para os profissionais de gestdo de pessoas, 0 que requer um exame
das abordagens tradicionais desenvolvidas pela area. Essa mudanca traz a necessidade de
alinhamento das suas politicas e praticas com as metas e objetivos da organizacao, bem como,
a presenga de profissionais com profundo entendimento da estratégia e com habilidades
necessarias para executa-las.

Ripoll e Ritz (2021), apresentam um modelo de gestdo de pessoas para promover o
alto desempenho publico, a partir da orientacdo de estratégicas organizacionais e politicas
pessoais que possam assegurar a entrega de valores publicos (Figura 3). Segundo eles, as
estratégias de gestdo de pessoas precisam ser desenvolvidas em linha com a missdo descrita
pelas partes interessadas, mas levando em consideracdo os fatores de influéncia externos e as
caracteristicas organizacionais. Em seguida, as praticas de gestdo de pessoas sdo projetadas e
implementadas para cultivar as habilidades, motivacdo e oportunidades da forca de trabalho
para assegurar que a missdo publica escolhida seja traduzida em produtos e resultados.

Figura 3 - Modelo de Gestdo de Pessoas aplicado ao setor publico

_________ Contexto U

| externo ! '

: (Pretendidas, reais ¢ | :

;. percebidas) ! !

P 5 T v

Estratégia - Gesta? Priticas de ~ Habilidades  pecermnenno Desempenho
organizacional e estratégica ™ Gugode - Motivacio Individual Organizacional

Politica Pessoal de pessoas Pessoas T Oportunidades -
rFs I I

: Caracteristicas pessoais |

I 1 I
o Contexto Lo I

organizacional

Fonte: Adaptado de Ripoll e Ritz (2021).

Para Knies et al. (2022), as politicas de pessoal no setor publico tém sido
tradicionalmente orientadas para o bem-estar dos funcionarios, ao invés de serem
impulsionados para uma orientacdo racionalista de melhoria do desempenho organizacional,
como ocorrem no setor privado. Os pesquisadores constataram, ao investigar a distingdo entre

as praticas de gestdo de pessoas do setor publico e privado de paises europeus, que esses
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valores predominantes do setor publico s&o menos suscetiveis a mudangas. Mesmo com as
transformacgfes nas ldgicas institucionais em direcdo as ideias da NPM, as organizacGes
publicas ndo estdo menos comprometidas com préaticas de igualdade de oportunidades e
gestdo de bem-estar, apesar das diferencas publico-privadas de gestdo de pessoas terem
diminuido nos ultimos anos.

No contexto do servigo publico, a gestdo por competéncias se configura como uma
ferramenta para operacionalizar a gestdo estratégica de pessoas, a medida que utiliza as
competéncias como elemento para proporcionar o alinhamento vertical e horizontal das
praticas de gestdo de pessoas com a estratégia da organizacdo (OCDE, 2010). Dessa forma, o
modelo seria efetivado por meio de uma politica de gestdo que se baseia no mapeamento e
desenvolvimento de competéncias estratégicas necessarias para o alcance dos resultados que
se pretende alcancar (Oiticica et al., 2021; Nunes; Bilac; Luz, 2020). Envolve a analise dos
cargos e funcdes, a identificacdo das habilidades e conhecimentos requeridos e a defini¢do de
um perfil ideal para cada area de atuacdo, podendo ser utilizada em todo o ciclo de gestdo de
pessoal (Kriiger et al., 2018).

Segundo Carmo et al. (2018), algumas caracteristicas inerentes ao servico publico
acabam dificultando a implementacdo do modelo de gestdo estratégica de pessoas, que estdo
relacionadas, sobretudo, a rigidez da legislacdo e o apego as formas tradicionais de gestao,
limitando a autonomia dos lideres na gestdo de pessoas. Esses e outros elementos contribuem
para que as unidades de gestdo de pessoas sejam vistas apenas como centros de controle, na
execucdo e monitoramento de aspetos legais, ao invés de parceiros estratégicos.

Diante disso, percebe-se que é necessario repensar as politicas e praticas da gestdo de
pessoas do servico publico, considerando as variaveis contextuais e os atores envolvidos, de
forma a estabelecer uma integracdo estratégica da area com 0s objetivos organizacionais. Para
isso, Bergue (2020) defende a importancia de superar a visdo departamental e funcional
atribuida a area de gestdo de pessoas no servico publico e passar a percebé-la como um
exercicio colaborativo, que se traduz em uma relacdo de mutuo envolvimento.

De acordo com Cortes e Meneses (2019), as pessoas sdo a forca vital do servigo
publico, se constituindo no principal vetor responsavel pela formulacdo e execucdo das
politicas publicas. Esse protagonismo torna as praticas de gestdo de pessoas extremamente
importantes, principalmente quando estdo alinhadas aos objetivos organizacionais, como
forma de proporcionar condiges efetivas para o alcance de resultados organizacionais (Costa;
Demo; Paschoal, 2019).
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As organizagbes publicas precisam remodelar seus processos de trabalho,
especialmente no que tange a &rea de gestdo de pessoas, que lida com o capital intelectual das
instituicOes, de forma a atender as demandas sociais. Nesse intuito, & necessario fugir da
I6gica do setor privado e adotar mecanismos de gestdo que sejam eficientes e eficazes, mas
que ndo adoecam os individuos, fomentando a motivacéao e a criatividade (Siqueira; Mendes,
2014). Para Klein, Pereira e Lemos (2019), a adocdo de métodos capazes de gerar préticas e
valores de resultados, aliados a avaliacdo de fatores que impactam nas condicdes de trabalho,

traz impactos positivos na qualidade de vida e no desempenho dos servidores.

2.2.2 A Gestdo de Pessoas no contexto da Administracao Publica Federal Brasileira

A evolucdo da gestdo de pessoas no setor pablico brasileiro esta atrelada as reformas
administrativas que ocorreram a partir de 1930, com a criacdo do Conselho Federal do
Servigo Puablico Civil (CFSPC), que se transformou, posteriormente, no Departamento
Administrativo do Servi¢o Publico (DASP) (Carmo et al., 2018). Esse foi o primeiro esfor¢o
efetivo para constituicdo de um servico publico profissional e a instituicdo de um 6rgao
central para tratar das politicas de pessoal no Brasil (Kriiger et al., 2018). Desde entdo,
inimeros dispositivos forem criados para regulamentar a relagdes de trabalho, culminando em
iniciativas recentes de mudanca das politicas de gestdo de pessoas das organizagdes publicas,

conforme elencado na Figura 4.

Figura 4 - Evolucéo historica da Gestéo de Pessoas na Administracdo Publica Federal
brasileira

Administragdo publica burocratica Administragio pablica gerencial
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1
Fonte: Elaboragdo propria a partir de Bresser-Pereira (2022), Silva (2021), Carmo et al. (2018) e Brasil (2005;
2006; 2009; 2019; 2020).
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A reforma administrativa realizada em 1967, por meio do Decreto-lei n°® 200, buscou
modernizar os processos administrativos e superar a rigidez burocrética, na tentativa de
imprimir dinamismo e eficiéncia para a administracdo publica. Nesse periodo, parte das
atividades publicas do Estado foram transferidas para fundacdes, autarquias e sociedades de
economia mista, seguindo os principios de racionalidade administrativa, planejamento,
orcamento, descentralizagdo e controle dos resultados. Umas das inovagdes do decreto foi
organizar diversas atividades em forma de sistemas estruturantes, composto por um 6rgao
central, responsavel pela orientacdo normativa, supervisdo técnica e fiscalizacdo das
atividades sob sua competéncia, e pelos 6rgdos setoriais e seccionais. Com isso, cada area de
gestdo de pessoas dos 6rgdos e entidades do poder executivo federal passou a compor o
Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC), que coordena as atividades de
pessoal até os dias atuais (Bresser-Pereira, 2022; Silva, 2021).

A Constituicdo de 1988 é considerada o terceiro marco historico de reforma
administrativa no Brasil, trazendo grandes mudancas aos paradigmas centralizadores da
época. A nova constituinte trouxe avangos em termos descentralizacdo de diversas politicas
publicas e de universalizacdo de direitos e de acesso aos cargos e empregos publicos,
tornando obrigatoria a investidura mediante concursos, apesar desse instituto ser previsto no
pais desde a Constituicdo de 1934. Entretanto, embora 0s processos seletivos representem a
nogdo de mérito na selecdo de pessoal na administracdo publica, conforme o ordenamento
constitucional, fundamentado nos principios de impessoalidade e eficiéncia, muitos dos seus
processos e resultados sdo considerados disfuncionais, sobretudo, pelo foco exacerbado no
aspecto juridico e por falhas de natureza gerencial (Sechi et al., 2021; Abrucio; Loureiro,
2018; Coelho; Menon, 2018).

A primeira metade da década de 1990 é caracterizada pelas transformacdes na carreira
do funcionalismo publico da esfera federal, a partir do estabelecimento do Regime Juridico
Unico (RJU), instituido pela Lei n°® 8112/1990, importante instrumento regulatrio das
atividades dos servidores publicos (Brasil, 1990). Nesse periodo também se inicia 0 processo
de reforma do Estado, influenciado pelos principios da NPM, e que trouxe uma intensa
reestruturacdo das préaticas da administracdo publica, substituindo o modelo burocrético por
um modelo gerencial, na busca por eficiéncia e qualidade dos servi¢os publicos (Bresser-
Pereira, 2022). As perspectivas de mudanca nas politicas de gestdo do servico publico
brasileiro estdo expressas na edi¢do do Decreto n® 5.378/2005, que instituiu o Programa

Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagéo (Gespublica) (Brasil, 2005).
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O Programa Gespublica foi responsavel pela criagdo de varios instrumentos
estratégicos para auxiliar no processo de melhoria continua da gestdo publica, dentre eles, o
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP). O Modelo define parametros alicercados
em fundamentos da administracdo contemporanea, considerando fatores como pensamento
sisttmico, aprendizagem organizacional, cultura de inovagéo, lideranga, geragdo de valor e
comprometimento com as pessoas, dentre outros. Apresenta ainda, diretrizes de exceléncia
gerencial que inclui a area de gestdo de pessoas, vista como o centro pratico da acao
organizacional, capaz de transformar finalidade e objetivos em resultados (Corcino et al.,
2019; Brasil, 2014).

A partir desse cenario, 0 movimento de modernizacéao e profissionalizacdo do servico
publico introduziu a nocdo de que a gestdo de pessoas poderia ser reconhecida como
ferramenta estratégica, no alcance de resultados e desempenho, alinhada ao modelo de gestéo
proposto pela NPM. Com isso, as unidades de gestdo de pessoas do setor publico, até entdo
denominadas como Administracdo de Recursos Humanos (ARH), com énfase no controle de
pessoal e em procedimentos administrativos, transitaram para a chamada Gestdo Estratégica
de Pessoas (GEP) (Araujo; Silvério; Cavalcante, 2023; Carmo et al., 2018).

Um exemplo disso foi o surgimento do Decreto n® 5.707/2006, que instaurou a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os érgdos do poder executivo federal
(Brasil, 2006). O decreto foi editado em 2019 (Decreto n° 9.991/2019), trazendo como
novidade a adocdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), a partir do qual séo
mapeadas as necessidades de desenvolvimento dos servidores para proposicdo de
treinamentos que estardo centralizadas nas escolas de governo (Brasil, 2019; Camdes;
Menezes, 2016).

Foi por meio desse decreto que o governo federal apresentou o0 modelo de gestdo por
competéncias as instituicbes publicas, como forma de modernizar as estruturas de gestao
existentes, objetivando a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos
prestados ao cidad&o e o desenvolvimento permanente do servidor publico (Montezano; Petry,
2020; Brasil, 2006). Entretanto, o modelo tem apresentado inumeras dificuldades de
implementacdo, em razdo de aspectos ambientais, contextuais e do préprio modo de
configuracdo do servigo publico brasileiro (Kreisig et al., 2021; Camdes; Menezes, 2016).
Frente a isso, a gestdo de pessoas da administragdo publica passou a coexistir de duas formas,

conforme Gomes, Barbosa e Cassunde (2021) descrevem no Quadro 01.:
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Quadro 1 - Caracteristicas dos modelos de Gestdo de Pessoas da Administracdo Publica

as obrigac@es de cada posto de trabalho.

brasileira
Dimenséo Gestédo de pessoas tradicional Gestéo de pessoas por competéncias
Funcional, formalista e mecanicista, . .
o ; . | Amplamente descentralizada. Considera
verticalizada, centralizada. O controle esta x x o
Estrutura ~ que para a evolugdo sd0 necessarios
no centro das relagdes entre as pessoas e as . I
A mecanismos de avaliacdo de desempenho.
organizacoes.
. Privilegia o desenvolvimento de habilidades
Individuo Abordagem taylorista, buscando a pessoa individuais; as pessoas tém influéncia sobre
certa para o lugar certo. viduals, as pessoa:
a eficiéncia organizacional.
. oo Enfatiza as competéncias desejadas para a
Enfatiza o desenho e as atribuicbes do | . : P ! P
Cargo cargo investidura no cargo e sugere novo desenho
' para a formaco profissional.
. o Integrais, complexas e exigem dos
Fragmentadas, padronizadas, énfase sobre | . o plexa g
Tarefas individuos a capacidade de pensar e

executar simultaneamente varias tarefas.

Enfatiza o desenvolvimento do conjunto de

. Utiliza-se da légica do posto de trabalho, | conhecimentos, habilidades e atitudes
Treinamento e o o N x J ~
. capacitacdo direcionada a execucdo de | necessarias ao desempenho das fun¢des dos
Desenvolvimento ; o
tarefas. servidores para que 0Ss  objetivos

institucionais sejam alcancados.

Fonte: Gomes, Barbosa e Cassunde (2021).

Em 2009, o Governo Federal criou o Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do
Servidor (SIASS), por meio do Decreto n° 6.833/2009, lancando em 2010 a Politica de
Atencdo a Saude e Seguranga no Trabalho do Servidor Publico Federal, instrumentos criados
para fornecer diretrizes para coordenacdo de acOes de vigilancia, promocédo e assisténcia a
salde do servidor (BRASIL, 2009). Apesar disso, estudos apontam que a atuagdo na
promocdo de saude dos servidores ainda é um desafio na Administracdo Publica Federal
(APF). Borges, Barros e Magalhdes (2020), por exemplo, identificaram que apenas um terco
das universidades federais possui uma estrutura de gestdo de pessoas que esteja pautada na
concepcao de qualidade de vida sistémica e preventiva. Os pesquisadores apontam para a
necessidade de uma adequada gestdo de qualidade de vida no trabalho, que possa propiciar
bem-estar para que os servidores exercam suas fungfes com maior empenho, de forma a
favorecer a satisfacdo dos cidadaos usuarios do servico publico.

Outro marco importante na organizacao da gestao de pessoas da administracdo publica
federal foi a edicdo da Instrugdo Normativa ME n° 65/2020, e, posteriormente, a promulgacgéo
do Decreto n°® 11.072/2022, que tratam da Programa de Gestdo e Desempenho (PGD). O PGD
é um instrumento de gestdo que disciplina o desenvolvimento e a mensuragédo das atividades
realizadas pelos servidores publicos federais, e que se baseia em metas e resultados,
contrapondo o modelo anterior de simples cumprimento da jornada de trabalho. Com isso,

trouxe inovacgao nos arranjos laborais, & medida que possibilitou a execugdo das atividades em
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regime presencial, remoto ou hibrido, abrindo espaco para a regulamentacdo do teletrabalho
nos orgdos integrantes do SIPEC, para além da pandemia de Covid-19, que reconfigurou a
perspectiva de trabalho no servigo publico (Virgilio; Burigo, 2023; Brasil, 2022).

Na préxima se¢do aborda-se sobre os indicadores de gestdo de pessoas, trazendo suas

caracteristicas e principais modelos.

2.3 Indicadores de Gestéo de Pessoas

Indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas capazes de demonstrar o estado
de uma operacéo, processo ou sistema e que permita a comparacdo em relacdo ao passado ou
expectativa de desempenho (Francischini; Francischini, 2017). Sdo ferramentas que podem
ser empregadas para revelar a situacdo atual de uma organizacédo, produzindo subsidios para a
promocdo de melhorias, uma vez que irdo medir os aspectos considerados mais criticos ou
importantes (Pereira; Pacheco; Pedro Filho, 2021; Parmenter, 2020).

Para Franceschini, Galleto e Maisano (2019), um indicador é o resultado de uma
medicdo de desempenho, geralmente expressos em um numero, que dard a magnitude, e uma
unidade de medida, que ird conceder o sentido. Segundo Bahia (2021) eessas unidades de
medida podem ser diversas, mas as mais comuns s&o classificadas em indicadores simples,
representados por um valor numérico que uma varidvel pode assumir, e indicadores
compostos, que expressam a relacdo entre duas ou mais variaveis, comumente formados por
porcentagem, proporcdo, indice e taxa.

Na visdo de Galanaki e Lazazzara (2020) os indicadores de gestdo de pessoas séo
usados para determinar o que € feito, com que eficiéncia e eficacia isso é feito, e como se
relaciona com o desempenho organizacional. Sdo ferramentas que podem agregar valor as
organizagdes, reduzindo a incerteza na tomada de decisGes gerenciais por meio da
disponibilidade de informacdes e evidéncias.

Para Pillai e Sivanthanu (2022) as métricas de gestdo de pessoas desempenham papel
crucial na orientacédo de medidas de desempenho, que, quando processados de forma segura e
confiavel, podem orientar os tomadores de decisdo e os resultados organizacionais. Da mesma
forma, Durai, Rudhramoorthy e Sarkar (2019) declaram que o uso de métricas de gestdo de
pessoas melhora a eficacia organizacional e a tomada de decisdes estratégicas, impactando
positivamente no desempenho organizacional. 1sso porque serdo utilizados os conhecimentos
dos profissionais da area, no que diz respeito ao seu entendimento da melhor maneira de

recrutar, selecionar, desenvolver, motivar, avaliar e reter funcionarios, aumentando a
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capacidade de gerenciar e melhorar as politicas e praticas de gestdo de pessoas de maneira
eficaz.

Jayanthi (2020) aponta que os indicadores de gestdo de pessoas sdo frequentemente
negligenciados em muitas organizacdes, 0 que € um erro, porque essas meétricas sao muito
importantes na avaliacdo da eficiéncia das politicas de gestdo de pessoas. Segundo o autor, um
dos objetivos dos indicadores de gestdo de pessoas € ajudar a entender como o capital humano
pode ser canalizado e utilizado para ajudar a organizagdo, e a forma como se identifica e
prioriza essas métricas € uma indicacdo do que ela considera como objetivos mais
importantes.

Para avaliar o efeito do capital humano e das politicas e praticas de gestdo de pessoas
sobre a estratégia e no desempenho, as organizacdes podem utilizar indicadores de eficiéncia,
eficacia e de impacto ou efetividade (Bergue, 2020; Boudreau; Ramstad, 2007). Os
indicadores de eficiéncia focam nos custos e produtividade de atividades e ajudam a revelar a
capacidade das diversas funcdes de gestdo de pessoas para evitar desperdicio, seja de tempo,
dinheiro ou esfor¢o (Latif, 2022; Fink; Sturman, 2017).

De acordo com Bergue (2020, p. 326), “a eficiéncia ¢ um parametro de avaliagdo da
utilizagdo dos recursos disponiveis”. Para o autor, no caso dos servigos publicos, onde as
pessoas sdo a principal fonte de geracdo de valor, os conceitos de eficiéncia podem ser
associados a produtividade e economicidade. Dessa forma, uma gestdo de pessoas com a
méaxima eficiéncia é aquela em que todas as pessoas tém seu potencial produtivo inteiramente
utilizado, tanto em termos de habilidades e competéncias, quanto em tempo de atividade ou
Servico.

Os indicadores de eficacia tendem a avaliar se as iniciativas de gestdo de pessoas estdo
entregando os resultados pretendidos. Essas métricas podem ser ajustadas para representar a
qualidade dos esforgos da gestdo de pessoas em sistemas amplos, como recrutamento, selecao
de pessoal, treinamento, remuneracéo, avaliacdo de desempenho, relagdes de trabalho, etc. A
criagdo de medidas de eficacia forca o tomador de decisdo a pensar além dos recursos
necessarios para se envolver em uma tarefa de gestdo de pessoas, e ponderar nos beneficios
gue devem ser apresentados pelo sistema (Fink; Sturman, 2017).

Os indicadores de impacto ou efetividade visam verificar o grau de impacto dos
investimentos em gestdo de pessoas no desempenho geral da organizacdo. Diferem-se das
medidas de eficiéncia e eficacia porque sdo mais estreitamente alinhadas a estratégica
organizacional (Latif, 2022; Dulebohn; Johnson, 2013).
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Pillai e Sivanthanu (2022) argumentam que os indicadores de gestdo de pessoas
incluem métricas financeiras e ndo financeiras que ajudam os gestores a tomarem decisdes
certas estrategicamente, por meio da avaliacao das praticas que contribuam para o alcance do
desempenho organizacional. Os resultados das praticas de gestdo de pessoas podem ser
medidos com métricas descritivas, que ajudam a olhar para o passado ou fornecer
retrospectiva, e preditivas, que ajudam a olhar para a frente ou fornecer previsédo (Dulebohn;
Johnson, 2013). Entretanto, a qualidade dos dados modera a relacdo entre os resultados das
praticas de gestdo de pessoas e a indicadores levantados. Isso implica que, quando mais alto é
a qualidade dos dados, mais corretos e confiaveis sdo os valores das métricas (Haque, 2020;
Dahlbom et al., 2019).

Para que os indicadores e os esforcos analiticos de gestdo de pessoas tenham impacto
significativo nos resultados, as organizagdes precisam de dados confiaveis, disponiveis,
consistentes e relevantes. Além disso, precisam estar vinculados a resultados estratégicos e,
principalmente, ser orientados para a a¢do, ja que eles tém pouco valor quando ndo sdo usadas
para a tomada de decisdo organizacional. Por isso, para identificar e desenvolver indicadores
de desempenho é importante ter em mente o seu proposito (Bennet, 2019; Kavanagh;
Johnson, 2018).

A identificacdo adequada de um problema ou oportunidade talvez seja o fator critico
mais importante na coleta de dados e analise de métricas de gestdo de pessoas. Entretanto,
embora seja fundamental ter uma boa compreensdo desses indicadores, muitos
gestores/profissionais da area podem ter conhecimento limitado de como coletar, analisar,
armazenar e utilizar essas informacdes (Anger et al. 2021; Kavanagh; Johnson, 2018).

Segundo Baron (2011) ndo existe uma forma correta de medir o capital humano, ja que
as medidas sdo especificas ao contexto e variard ao longo de tempo, de acordo com as
necessidades da estratégica organizacional. Por isso, € mais importante que 0S processos em
torno da medicdo sejam precisos e confiaveis, embora existam certas medidas que, quando
aplicadas, fornecem informacoes Uteis sobre o funcionamento da organizacéo e a utilizacao de
recursos humanos.

Esse processo de medigédo é capaz de aumentar o conhecimento do local de trabalho e
proporcionar maior controle e visualiza¢do das func¢Ges organizacionais. No caso da gestéo de
pessoas, por exemplo, um gestor que mede o impacto das iniciativas de capacitacdo e
desenvolvimento sobre o desempenho individual ou organizacional, pode identificar lacunas
de competéncias e possiveis areas que precisam de melhorias futuras, a fim de desenvolver as

capacidades dos funcionarios (Durai; Rudhramoorthy; Sarkar, 2019; McCracken et al., 2017).
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Desta forma, para garantir sua contribuicdo estratégica é necessario o desenvolvimento
de um sistema de mensuracdo de desempenho que demonstre o impacto da gestdo de pessoas
nos demais setores e no desempenho global da organizacdo, e que se concentre na maneira
como a area pode desempenhar um papel central na implementacdo da estratégia. Essa
arquitetura permitird compreender como as pessoas criam valor e como medir esse processo
(Becker; Huselid; Ulrich, 2018).

2.3.1 Modelos de Indicadores de Gestdo de Pessoas

Existem diversos modelos de indicadores que auxiliam na mensuracdo das préaticas de
gestdo de pessoas. Embora alguns indices possam variar, dependendo do contexto ou das
necessidades da organizacdo, alguns sdo considerados classicos ja que sdo capazes de
mensurar componentes importantes, dentre eles, a rotatividade e as auséncias dos funcionrios
ao trabalho, denominada como absenteismo (Moraes; Scheffer; Sagaz, 2020).

O indice de absenteismo mensura as faltas dos funcionarios ao trabalho, que podem
estar associados a diversos motivos voluntarios e involuntarios do trabalhador, ja que sofrem
influéncia de diversos fatores como condi¢Ges de trabalho, falta de motivacdo, problemas
pessoais, estilo de gestdo e conflitos interpessoais, dentre outros (Bachmann, 2023; Roloff et
al., 2021; Flores et al., 2016).

Para Quick e Lapertosa (1982) absenteismo pode ser expresso de cinco formas:
voluntario, quando o funcionario se ausenta por razdes particulares, sem justificativa ou
amparo legal; compulsério, imposto de forma legal ou administrativa; legal, quando hé faltas
amparados por lei; por doengas ocupacionais ou acidentes de trabalho; e, por doenca, que
inclui todas as auséncias por motivos de salde.

O absenteismo-doenca tem mudltiplas causas que podem estar associadas a variaveis
demograficas como idade, sexo, nivel de ocupacdo, ou mesmo aspectos relativos ao ambiente
de trabalho. No servico publico, o absenteismo pode afetar tanto a instituicdo como 0s
usuarios e os trabalhadores, gerando impacto de ordem econdmica, operacional, fisica e
mental, sendo necessario o0 investimento na qualidade de vida e salde dessas pessoas
(Goncales; Zanatti, 2023; Mendonca et al., 2022; Klein et al.; 2017).

Por outro lado, o indice de rotatividade ou turnover mede a relagdo entre o numero de
entrada e saida dos funcionarios de uma organizacéo, que podem ocorrer de forma voluntaria

ou involuntéria (Bergue, 2020). Serrano et al. (2022) apontam a rotatividade como um dos
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principais indicadores na gestdo de pessoas, pois ajudam a organizacao a calcular o nimero de
servidores que deixaram a instituicdo em determinado momento.

Outra métrica bastante usual é o indice de retencdo, capaz de fornecer uma
compreensdo adequada sobre as mudancas da forca de trabalho de uma organizacdo ocorrido
entre o inicio e o término de um determinado periodo. De acordo com Steil et al., (2016),
enquanto a rotatividade aponta o percentual de mudanca no quadro de pessoal, a retengéo
representa a capacidade de manter os funcionarios considerados importantes na organizacao.
E o processo inverso pois indica 0 comportamento de continuar ao invés de deixar a
organizacdo, o que implica no desejo das instituicdes de manter seus funcionarios, a partir de
diversas politicas e préaticas de permanéncia (Fahim, 2018).

Esses indicadores também podem estar associados ao planejamento da forca de
trabalho, que vai além da quantidade de pessoas necessarias, mas pauta-se na gestdo por
competéncia, na analise do perfil necessario e na contribuicio do quadro total que a
organizagdo precisa para atender a seus objetivos. Contemplam ainda indicadores
relacionados a aumento ou reducdo da forca de trabalho, tempo médio de preenchimento de
vagas, previsdo para aposentadoria (Vitorino, 2018; Bassi; Simonetto, 2017; Assis, 2012).

Além da avaliagcdo de componentes como taxa de absenteismo, rotatividade e retencao,
outros indicadores que ajudam a identificar o nivel de bem-estar dos funcionarios envolvem,
principalmente, pesquisas de satisfacdo e de clima organizacional. Esses instrumentos servem
como ferramentas para medir a percepcao das pessoas em relacdo ao seu ambiente de trabalho
e viabiliza o diagnostico de pontos criticos que afetam, positiva ou negativamente, o
comportamento e o desempenho dos funcionarios (Moraes et al., 2020; Flores; Silva, 2018).

Os indicadores de treinamento e desenvolvimento sdo fundamentais para avaliar a
eficacia das acOes de capacitacdo desenvolvidos pelos 6rgdos. Os principais indicadores
utilizados medem a proporcdo de funcionarios que participam de programas de treinamento
ou fatores como o custo ou tempo médio de horas de treinamento realizadas (Bassi;
Simonetto, 2017).

Alguns indicadores presentes na literatura envolvem ainda o processo de planejamento
de lideranca, a fim de identificar e desenvolver funcionarios potenciais que possam preencher
posicdes criticas, visto que, a sua qualidade e sustentabilidade tem forte impacto nos
resultados organizacionais. Apresentam medidas como amplitude de comando, taxa de
sucessdo, dentre outros (1SO, 2018; Vitorino, 2018; OCDE, 2010).
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2.4 Governanca Publica na Gestédo de Pessoas

A discussdo sobre governanca no setor puablico ganhou destaque a partir da associacao
do conceito, inicialmente incorporado no contexto privado, no conjunto de agenda da NPM,
que buscou proporcionar um novo modelo de gestdo publica com foco em principios de
eficiéncia administrativa e na busca por resultados. Diante disso, a governanga publica surge
como um novo paradigma, que agrega aspectos distintos da nova gestdo publica e da
administracdo publica tradicional, aplicada a novos tempos e contextos. Entretanto, a
utilizacdo do termo na esfera publica tem sido relacionada ndo apenas a fatores gerenciais,
como forma de direcdo e controle das organizacgdes, mas principalmente na forma de conduzir
politicas publicas (Correio; Correio, 2019; Olivieri; Nestlehner; Paiva Jr, 2018).

Para Martins e Marini (2014) a governanca publica pode ser entendida como um
sistema que busca gerar valor para a sociedade através da colaboracdo entre o governo e 0s
diversos setores da comunidade. Essa colaboracdo se da na forma de coproducédo de servicos,
politicas e bens publicos, com o objetivo de melhorar 0 desempenho da administracéo
publica.

Buta e Teixeira (2020, p. 389) definem governanca publica como “arranjos de natureza
publica que permitem a participacdo de todos os interessados, sob a coordenacdo do Estado,
na solucdo dos problemas comuns, possibilitando assim a entrega de servicos publicos de
qualidade, bem como, o controle social”. Segundo Teixeira e Gomes (2019) a governanga
publica preconiza o estabelecimento de procedimentos e a respectiva execucdo, com a
finalidade de instrumento gerador de eficiéncia administrativa, em busca do alcance dos
resultados alinhados entre o agente (gestores publicos) e o principal.

No ambito da administracdo publica federal, a politica de governanca publica foi
lancada pelo Decreto n° 9.203/2017. O dispositivo estabelece como principios de governanca
a capacidade de resposta, integridade, confiabilidade, melhoria regulatéria, prestacdo de
contas, responsabilidade e transparéncia. Estabelece ainda a implementacdo de mecanismos e
praticas e governanca pela alta administracdo dos 6rgdos publicos que contemplem: 1) formas
de acompanhamento de resultados; 2) solucGes para a melhoria do desempenho das
organizagdes; e, 3) instrumentos de promocdo do processo decisério fundamentado em
evidéncias (Brasil, 2017a).

O uso da governanga no setor publico consiste na aplicacdo do triplice mecanismo de
lideranca, estratégia e de controle, que envolvem um conjunto de préaticas para permitir que a

organizagdo e as partes nela interessadas possam avaliar suas demandas, direcionar a sua
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atuacdo e monitorar o seu funcionamento, aumentando as chances de entrega de bons
resultados aos cidadéos (Brasil, 2020; Brasil, 2017a).

Nesse contexto, o TCU, o6rgdo de controle externo do Governo Federal, passou a
estruturar e consolidar o modelo de governanca no setor publico a partir da publicacdo do
Referencial Béasico de Governanca (RBG). O documento apresenta um conjunto de boas
praticas que devem ser estabelecidas como ferramenta de apoio das organizagGes nas

atividades de governanca (avaliar, dirigir e monitorar), conforme mostrados na Figura 07.

Figura 5 - Mecanismos e praticas de Governanca Publica

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

(e | )
MECANISMOS E LIDERANCA ESTRATEGIA

—

Estabelecer Gerir riscos

o modelo de
governanca

Promover a

Estabelecer transparéncia

a estratégia

Garantir a
Promover a Promover a
integridade a gestdo accountability
estratégica Aval
PRATICAS Avaliar a
e Moni satisfacdo das
capacidade onitorar o et
i | d p
da lideranca 1CANce oS interessadas
resultados
organizacionais .
g Avaliara

Monitorar o
desempenho

efetividade
da auditoria
interna

das funcdes
de gestdo

Fonte: Brasil (2020).

Para o TCU (Brasil, 2020), a lideranca envolve os conselhos superiores e a alta
administracdo e tem o papel de avaliar 0 modelo de governanca adotado para ajusta-lo ao
contexto e objetivos organizacionais, comunicando-0 para as partes interessadas. Também é
responsavel por estabelecer a estratégia, direcionando-a as demais unidades organizacionais
para que o0s objetivos estratégicos sejam traduzidos em indicadores e metas. O controle
envolve praticas de prestacdo de contas e transparéncia para demonstrar aos cidaddaos como 0s
recursos publicos estdo sendo empregados e se as metas estdo sendo atingidas.

Com a publicacdo do RBG e outros documentos adicionais, o0 TCU tem contribuido
para o0 processo de aperfeicoamento do desempenho dos orgdos da APF. Essa iniciativa

também ampliou a compreensdo da relacdo entre os sistemas de governanca e 0 conjunto de



42

praticas de gestdo consideradas criticas para o alcance dos resultados institucionais, como a
area de gestdo de pessoas.

Souza (2017) destaca que governanca e gestdo pessoas € uma tematica que vem
ganhando notoriedade nos ultimos anos, mas ainda é pouco explorada no meio académico.
Segundo o TCU (Brasil, 2017, p.7), a definicdo do termo governanga de pessoas ainda esta
em constru¢do e pode ser definida como o “conjunto de mecanismos de avaliacdo,
direcionamento e monitoramento da gestdo de pessoas para garantir que esse recurso agregue
valor ao negocio da organiza¢ao, com riscos aceitaveis”.

De acordo com Bergue (2020) a area de gestdo de pessoas € um espaco de articulacéo
de arranjos de governanca organizacional, a medida que estimula a formacdo de espagos de
interacdo capazes de mobilizar interesses e potencialidades. Segundo o autor, como a
governanca publica esta orientada para a sociedade, é necessario fortalecer o processo de acao
coletiva para promover uma boa administracdo que se assente no interesse publico, e, as
pessoas, incluindo os agentes publicos, sdo pontos centrais nesse processo.

Para o TCU (Brasil, 2021), a governanca de pessoas tem como objetivo:

e Alinhar as politicas e as estratégias de gestdo de pessoas com as prioridades da
organizacdo em prol de resultados.

e Assegurar a utilizacdo eficiente de recursos.

e Otimizar a disponibilidade e o desempenho das pessoas.

e Mitigar riscos.

e Auxiliar a tomada de deciséo.

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

Na visdo de Souza (2017) a governanca e a gestdo de pessoas precisam estar em
perfeita sintonia para garantir resultados positivos e beneficios a sociedade. Para tanto, um
conjunto de boas préaticas sdo essenciais como o alinhamento estratégico da area com 0s
macros objetivos institucionais, que envolve a capacitacdo permanente dos servidores e
gestores, a gestdo de talentos e por competéncia, a definicdo de modelos comportamentais e a
avaliacdo e monitoramento das acdes desenvolvidas, por meio de indicadores de resultado,
gestéo de risco e prestacdo de contas.

Ap0s abordar as tematicas que ird fundamentar o campo de investigacdo proposto
nesse estudo, apresenta-se, no proximo capitulo, os procedimentos metodolégicos que foram

utilizados no desenvolvimento da pesquisa para a consecucdo dos objetivos deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por finalidade apresentar o percurso metodolégico que deu
direcionamento a presente pesquisa. Para isso, apresenta-se a classificacdo da pesquisa, a
caracterizagcdo do caso de estudo e os procedimentos relativos a coleta e anélise dos dados

utilizados.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Em relacdo a natureza, o estudo em questdo esta categorizado como pesquisa aplicada,
uma vez que teve por objetivo gerar conhecimento a serem utilizados de forma pratica para
auxiliar na melhoria de problemas existentes na instituicdo pesquisada (Cervo; Bervian,
2018).

Quanto ao objetivo, trata-se de uma pesquisa descritiva, onde através dos dados que
representam o objeto de analise é possivel fazer consideracGes pertinentes ao que foi
alcancado como resultado, descrevendo suas caracteristicas (Rudio, 2015). Para Gil (2017),
este tipo de pesquisa tem como énfase as propriedades e fatos de determinada populacéo ou
fendmeno, permitindo estabelecer relagdes entre as variaveis.

O método de pesquisa aplicado foi um estudo de caso na Universidade Federal do
Tocantins, como forma de analisar como os indicadores de gestdo de pessoas da Universidade
Federal do Tocantins tém sido implementados para a melhoria das préaticas de gestdo da forca
de trabalho e como evoluiram no decorrer dos Gltimos anos. Esse procedimento, de acordo
com Yin (2016), permite compreender 0s aspectos sociais atraves do processo de investigacdo
que possibilite preservar situac6es do cotidiano e caracteristicas significativas, principalmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto nédo estdo claramente definidos.

Com relacdo a abordagem, esta pesquisa € classificada como quali-quanti, uma vez
que busca incorporar elementos de dados qualitativos e quantitativos em um estudo, para
possibilitar uma visualizacdo mais ampla do fenémeno a ser. A convergéncia entre esses dois
métodos garante mais credibilidade e legitimidade aos resultados encontrados, como forma de
superar as limitagGes existentes na utilizagdo de um dnico tipo de pesquisa (Flick, 2013).

Enquanto a pesquisa qualitativa possibilita analises mais profundas em relacdo ao
objeto que esta sendo estudado (Rahi, 2017), o método quantitativo tem por finalidade utilizar
indicadores numéricos para determinar um fendmeno investigativo especifico (Mussi et al.,
2019).
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3.2 Participantes da Pesquisa

Kruger (2023) define universo da pesquisa como um conjunto de elementos ou
individuos delimitados e com caracteristicas comuns ou semelhantes e que serdo objeto de
estudo. Assim, 0 universo da pesquisa é caracterizado por servidores com competéncia
relativa a gestdo de pessoas.

Como critério de selecdo da amostra, foram escolhidos servidores que ocupam cargos
de gestdo na PROGEDEP, em niveis de coordenacdo, diretoria e pré-reitoria. No estudo, fez-
se 0 uso de uma amostragem ndo probabilistica por julgamento, considerando que foram
selecionados apenas participantes que pudessem realizar uma avaliacdo adequado sobre a
tematica (Cooper; Schindler, 2016). Ao todo, 11 (onze) gestores foram selecionados para

participarem da pesquisa, mas apenas 10 (dez) foram entrevistados.

3.3 Caracterizacao do Caso

3.3.1 A Universidade Federal do Tocantins

A UFT é uma entidade publica com sede em Palmas, vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC), e que atua na promocao do ensino, pesquisa e extensdo. Seu processo de
criacdo veio como resposta a uma extensa mobilizacdo da comunidade tocantinense na defesa
de um ensino publico, gratuito e de qualidade, que culminou na aprovacdo da Lei n°
10.032/2000, que criou a Universidade (UFT, 2021; Brasil, 2000).

Apesar de criada em 2000, a UFT foi oficialmente implantada em 2003, com a posse
dos primeiros servidores publicos e a partir da transferéncia dos cursos da Universidade do
Tocantins (Unitins), mantida pelo Estado do Tocantins. Nessa época, a instituicdo incorporou
mais de 8 (oito) mil estudantes, 25 (vinte e cinco) cursos de graduacdo, 01 (um) mestrado,
além de toda a estrutura fisica dos campi ja existentes da Unitins (UFT, 2021).

Com isso, a UFT passou a atuar atraves de uma estrutura multicampi, desempenhando
suas atividades nas cidades de Araguaina, Arraias, Gurupi, Miracema, Palmas, Porto Nacional
e Tocantinopolis, passando a ser a maior instituicdo publica de ensino superior do Estado.
Entretanto, passou por um processo de desmembramento em 2019, com a criacdo da
Universidade Federal do Norte do Tocantins — UFNT, que abrangeu os dois campi da regido

norte, Araguaina e Tocantindpolis.
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Em mais de 20 (vinte) anos de historia, a UFT conta com expressivas transformacdes e
ampliagdes do seu espaco fisico e académico. A universidade conta atualmente com mais de
18 (dezoito) mil alunos matriculados em cerca de 67 (sessenta e sete) cursos de graduacao, 40
(quarenta) mestrados, 10 (dez) doutorados, além de atuar em diversos cursos de

especializagOes e em 23 (vinte e trés) polos de ensino a distancia (UFT, 2022b; 2023a).

3.3.2 A Pro-reitoria de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

A Pré-reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (PROGEDEP) é um 6rgao
executivo central integrante da Administragdo Superior da UFT, responsével por promover as
politicas de gestdo e desenvolvimento de pessoas. Criada pela Resolu¢do Consuni n° 21/2015,
passou a compor o nivel estratégico da instituicao, tendo como finalidade atuar na promocéo
de um ambiente de trabalho equilibrado e sustentavel, por meio de praticas coordenadas e
estratégicas que integrem acbes de formacdo, desenvolvimento e valorizagdo dos servidores
(UFT, 2021, 2015).

Sua implantagdo veio com a exting¢do da entdo Diretoria de Desenvolvimento Humano
(DDH), unidade subordinada a Pro-reitoria de Administracdo e Financas (PROAD), ap6s
amplas discussdes entre a gestdo superior e a comunidade universitaria, em razdo da expansao
da Universidade e da necessidade de fortalecimento e ampliacdo das politicas de gestdo de
pessoas (UFT, 2023b).

De acordo com o Regimento Geral da UFT, a PROGEDEP possui como competéncias:

I - implementar e supervisionar a execucdo da politica definida pelos Conselhos
Superiores, referentes as atividades de gestdo e desenvolvimento de pessoas, com
praticas inovadoras que busquem despertar e desenvolver os servidores de maneira
individual, coletiva e humanizada;

Il - planejar, implementar, acompanhar e avaliar as politicas de gestdo e
desenvolvimento de pessoas, em parceria com as unidades administrativas e
académicas, com assessoramento de Comissfes Internas, em consonancia ao
contexto e futuro da Instituicdo;

111 - elaborar estudos e relatorios relativos a politica de gestdo e desenvolvimento
de pessoas, em colaboracdo com outras unidades académicas e/ou administrativas
da Instituicdo, para subsidiar as decisdes do Reitor e dos Conselhos Superiores da
UFT;

IV - elaborar o Plano Anual de Trabalho da Pré-Reitoria em consonancia com 0s
documentos institucionais, Planejamento Estratégico da Universidade e o Plano de
Desenvolvimento Institucional;

V - prezar pelo bom funcionamento da Pr6-Reitoria observadas as normas e
encaminhar os assuntos que excederem os limites de sua competéncia as instancias
responsaveis;

VI - representar a Prd-Reitoria nos Conselhos Superiores da Universidade, bem
como representar a UFT nas Comissdes e Foruns na éarea de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas nacional, regional ou local;
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VIl - identificar as necessidades de treinamento e formacdo do quadro de
servidores da Pro-reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas;
VIl - garantir o cumprimento da legislagdo vigente, diretrizes e resolugdes

referentes a gestdo e desenvolvimento de pessoas;

IX - gerenciar os recursos financeiros e orcamentarios de pessoal alocados na
matriz orcamentéria da Pré-Reitoria de Gestéo e Desenvolvimento de Pessoas;

X - tratar de assuntos referentes a Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas, de oficio
ou quando solicitado;

XI - atribuir aos setores responsaveis as providéncias necessarias ao cumprimento
das diligéncias relativas a pessoal, determinadas pelos 6rgdos de fiscalizacdo e
controle interno e externo;

XII - zelar pelas condi¢bes e qualidade de vida no trabalho do quadro de
servidores da UFT;

X1l - fomentar a formacéo e o desenvolvimento dos servidores nas respectivas
carreiras da UFT (UFT, 20224, p. 11).

No ambito da UFT, a PROGEDEP esta diretamente subordinada a Administracéo

Superior, entretanto, como unidade seccional do SIPEC, segue as diretrizes e normas de

pessoal estabelecidas pelo Ministério de Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos

(MGISP), 6rgdo central responsavel por coordenar e integrar as areas de gestdo de pessoas da

APF.

A sua estrutura administrativa é composta por Diretorias, responsaveis por

acompanhar o planejamento e monitorar a execu¢do das atividades concernentes a area, e

ainda, unidades em nivel de Coordenacbes e Divisdes, responsaveis pela execucdo dessas

atividades, conforme organograma apresentado na Figura 06. A UFT conta ainda com

unidades de apoio nos 05 (cinco) campus universitarios, que realizam atividades

descentralizadas de gestdo pessoas para os servidores da instituicao.
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Quanto ao quadro de pessoal, a PROGEDEP ¢ responsavel pelo gerenciamento de
diversas categorias de servidores, que incluem ocupantes de cargos efetivos, composto por
Professores do Magistério Superior e Técnicos-Administrativos em Educacdo (TAE),
contratos temporarios (Professores Substitutos e Profissionais Técnicos Especializados) e
estagiarios, além dos aposentados e pensionistas, cada qual com regimes juridicos e planos de

carreiras especificos.

3.4 Instrumento de Coleta De Dados

A coleta de dados ocorreu por meio da combinacdo de fontes primérias e secundarias a
fim de possibilitar uma melhor viséo do objeto de estudo (Gerring, 2019). Inicialmente, como
fonte secundaria, utilizou-se a pesquisa bibliografica, que serviu como suporte para
compreender o estado atual das tematicas desenvolvidas no estudo e orientar na coleta e
analise de dados (Yin, 2015).

Em seguida, como fontes primarias, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com os gestores da area de pessoal da UFT com o objetivo de avaliar o processo de utilizacédo
dos indicadores de gestdo de pessoas. Esta técnica foi utilizada a partir de um roteiro pre-
elaborado, conforme modelo apresentado no Apéndice B, como forma a orientar na conducao
das entrevistas, onde foram elaboradas questes abertas sobre as tematicas que se pretendia
investigar.

Para Minayo e Costa (2018), uma entrevista semi-estruturada permite ao entrevistador
um controle maior sobre o0 que anseia saber sobre o campo de investigacdo, a partir da
combinacdo de um roteiro com perguntas previamente formuladas e outras abertas, dando
espaco para que o entrevistado possa refletir livremente e de forma espontanea sobre 0s
topicos evidenciados.

Os participantes foram contatados por telefone e e-mail, onde foram informados sobre
a finalidade do estudo e convidados a participarem da pesquisa e, apos 0 aceite, as entrevistas
foram agendadas. O roteiro foi enviado aos entrevistados previamente a fim de familiariza-los
e permitir o esclarecimento de duvidas quanto as questdes e delimitacbes definidas.

As entrevistas ocorreram no més marco, de forma presencial e online, a partir da
plataforma Google Meet. Dos 11 (onze) gestores convidados para participar das entrevistas,
apenas um ndo concordou em participar. As gravacdes duraram, aproximadamente, 20 (vinte)
minutos, e foram transcritas logo apds o término da coleta dos dados, a fim de facilitar o

processo de investigagdo. Em seguida, realizou-se o tratamento e analise desses dados,
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utilizando procedimentos de analise de conteddo proposto por Bardin (2016), conforme sera
detalhado na secéo a seguir.

Para realizar a analise da evolucdo dos indicadores de gestdo de pessoas da UFT,
empregou-se a pesquisa documental que é definida por Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009),
como o uso de métodos e técnicas para apreensdo, compreensao e analise de tipos variados de
documento que ainda ndo receberam tratamento analitico, se caracterizando como fontes
primarias.

Optou-se em analisar os indicadores de gestdo de pessoas presentes no plano
estratégico da instituicdo, sendo estes o Indice de Governanca e Gestdo de Pessoas
(IGovPessoas), o indice de Capacidade em Gestdo de Pessoas (iGestPessoas) e os indicadores
de absenteismo-doenca, além dos indicadores de rotatividade e retencdo dos servidores.

Dessa forma, a fim de realizar uma analise da evolucdo dos indicadores de governanca
e gestdo de pessoas da UFT, procedeu-se a busca nos relatdrios individuais de autoavaliacdo
emitidos pelo TCU, referentes aos anos de 2017, 2018 e 2021, disponibilizados no sitio
eletronico do 6rgdo. Além disso, buscou-se pelas tabelas de dados brutos e os questionarios
aplicados, a fim de realizar um “de-para” das questdes aplicadas nos respectivos anos,
conforme Apéndice C.

O iGovPessoas é composto pelo indicador EstrPessoas, que avalia a capacidade de
gestdo estratégica de pessoas, pelas demais praticas de governanca organizacional, e pelas
praticas que compdem o iGestPessoas. Cada pratica possui um subconjunto de questdes
avaliadas pelo TCU, que formam os agrupadores para a composicdo do indice. Os resultados
dos niveis de capacidades seguem quatro estagios de classificacdo, onde: de 0,0 a 14,9% é
considerado inexpressivo; de 15 a 39,9% é considerado inicial; de 40% a 69,9% ¢é considerado
intermediério; e, os valores de 70,0 a 100% compreende o estagio aprimorado (Brasil, 2021b).

A base de dados para o calculo dos indicadores de absenteismo-doenca, rotatividade e
retencdo e dos dados demogréaficos utilizados nesta pesquisa foi construida a partir dos
relatorios emitidos pelo Sistema Integrado de Administragdo de Pessoal (SIAPE),
disponibilizados pela area de gestdo de pessoas da instituicdo pesquisada.

Para a composicdo dos indicadores de rotatividade e retencdo, procedeu-se com o
levantamento do numero de desligamentos de servidores e do quantitativo de servidores no
periodo de 2019 a 2023, separados por categoria, a fim de identificar a evolucdo desses
indices na UFT. A formula de célculo utilizada foi proposta pela Organizagdo Internacional de

Normalizagéo (ISO, 2018), por meio da Norma I1SO 30414:2018, que fornece um conjunto de
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diretrizes e métricas de gestdo de pessoas aplicavel as organizagBes publicas e privadas,
sendo:

. o = n° total de desligamentos em determinado periodo 1
Indice de rotatividade - x 100 (1)
efetivo total

. _ = n° funciondrios no inicio do periodo - n° de desligamentos
Indice de retengao - p x 100 (2
efetivo total no periodo

A identificacdo dos motivos pessoais dos desligamentos voluntarios na UFT foi
realizada por meio de levantamento de dados disponibilizados pela unidade, oriundos dos
processos de exoneracdo e vacancia, ja que, a instituicdo adota como procedimento a
solicitacdo de indicacdo da motivacdo dos pedidos desse cunho nos requerimentos
disponibilizados aos servidores.

As férmulas de céalculo utilizadas para obter os indicadores de absenteismo-doenca
foram determinadas a partir do estudo desenvolvido por Hensing et al. (1998), que teve por
objetivo levantar e sugerir as principais medidas para mensurar e avaliar os niveis de auséncia

por motivo de salde, dos quais utilizaram-se:

= n° total de dias de afastamento por motivo de saude )

Indice de absenteismo -
efetivo total

o = n° total de servidores afastados por motivo de saude 4
Frequéncia de afastamento - x 100 (4)
efetivo total

= n° total de dias de afastamento por motivo de saude (5)

Tempo médio de auséncia -
n° total de servidores afastados

Diante disso, realizou-se o levantamento das ocorréncias de afastamento por motivo de
saude dos servidores da UFT no periodo de 2019 a 2023, concedidos por meio de pericias
médicas. Foram pesquisados o numero de afastamentos, o nimero de servidores afastados e
quantidade de dias de afastamentos, além das informacGes pertinentes ao género, faixa etéaria e
aos grupos de diagnosticos segundo o Codigo Internacional de Doengas (CID-10).

Adotou-se ainda 0 metodo de observacao participante, uma vez que esse procedimento
é entendido como aquela que envolve o pesquisador nas atividades cotidianas de quem

participa da pesquisa, facilitando a coleta de dados (Angrosino, 2009). A observacdo ocorreu
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de forma natural, uma vez que o pesquisador atua como servidor da unidade onde foi

desenvolvido o estudo de caso, 0 que facilitou 0 acesso aos dados pesquisados (Gil, 2017).

3.5 Procedimentos de Analise de Dados

Para tratamento e analise dos dados obtidas nas entrevistas seguiram-se métodos de
analise de conteudo, proposto por Bardin (2016, p. 48), que constitui “um conjunto de
técnicas de analise das comunica¢fes visando obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia dos conhecimentos”.

Esse modelo proposto pela autora segue trés fases fundamentais, que inclui a pré-
analise, onde € realizada a selecéo e preparacdo de todo o material; a exploragdo do material,
onde ocorre o0 processo de codificacdo, classificacéo e categorizacdo das fontes selecionadas;
e, 0 tratamento dos resultados, fase em que o pesquisador busca a significacdo dos resultados
encontrados através da inferéncia e da interpretacao dos conceitos.

A fim de cumprir as etapas recomendadas por Bardin (2016), foi inicialmente
realizado a transcri¢do das entrevistas e, na sequéncia, feita uma leitura detalhada do material
coletado onde foram selecionados e preparados o material para andlise. ApOs 0s
procedimentos de pré-analise, seguiu-se a etapa de exploracdo do material, onde foram
realizadas as devidas codificacdes dos dados obtidos nas entrevistas, a partir de uma
sequéncia ordinaria de identificacdo das falas (E1, E2...E10). Em seguida, foram realizados 0s
recortes dos temas centrais, a fim de categorizar as informagdes obtidas, o que permitiu com
que fossem feitos 0 agrupamento desses conteldos em categorias e subcategorias tematicas,

conforme Quadro 02:

Quadro 2 - Categorias e subcategorias tematicas utilizadas

Categorias Subcategorias

Formas de mensuracdo e acompanhamento | Sistemas, planejamento, PDI; Indicadores.

Falta de tempo e recursos humanos; dificuldades na coleta de
dados; falta de conhecimento técnico; falta de desenvolvimento
de cultura de avaliacéo.

Dificuldades na utilizacdo de indicadores de
gestdo de pessoas

Indicadores e mensuracdo das praticas de | Saldde e bem-estar; satisfagdo; clima organizacional;
gestdo de pessoas absenteismo; retencéo; rotatividade; avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Assim, foram realizadas as anélises por meio de inferéncia e da interpretacdo do
material, fundamentado no referencial tedrico levantado, que permitiram identificar o
processo de utilizacdo dos indicadores de gestdo de pessoas do caso em analise, possibilitando
para que os objetivos desse estudo fossem alcancados.

Utilizou-se ainda, para analise dos dados oriundos dos calculos dos indicadores, a
estatistica descritiva. Os dados foram organizados em planilhas e tabelas por meio do
programa Excel, a fim de apresentar os resultados em termos percentuais e nominais, para
sistematiza-los e interpreta-los com base no objetivo da pesquisa.

Por fim, foi realizada a analise cruzada dos dados obtidos nas entrevistas, na pesquisa
documental e de campo e com o arcabouco teorico evidenciado no estudo, a fim de propor um
plano de acdo com recomendacdes de melhoria das préaticas de gestdo de pessoas. A partir dos
resultados obtidos na pesquisa, foi possivel realizar ainda um relatério técnico conclusivo
como produto oriundo desta dissertagdo, conforme Apéndice D.

No proximo capitulo discorrer-se-a sobre as analises e discussdo dos resultados

levantados na presente pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado e discutido os resultados obtidos através das pesquisas
realizadas para consecucdo dos objetivos propostos. Para tanto, apresenta trés secdes que
trazem a andlise do processo de utilizacdo dos indicadores de gestdo de pessoas e da evolugéo
desses indicadores e a proposicao de um plano de acdo para melhoria das préaticas de gestao

da UFT, com base nos resultados obtidos.

4.1 Avaliacéo do processo de utilizacdo dos indicadores de gestao de pessoas

Nessa se¢do, apresentaremos 0s resultados das entrevistas realizadas com os gestores
da éarea de pessoal da UFT acerca do processo de utilizagdo dos indicadores de gestdo de

pessoas.

4.1.1 Formas de mensuracao e acompanhamento

Antes de tratar especificamente dos indicadores de gestdo de pessoas, 0s participantes
foram indagados sobre as formas de mensuragédo das préaticas de gestdo de pessoas, de maneira
a introduzir a compreensdo dos mecanismos envolvidos no processo de utilizacdo desses
instrumentos pelos gestores.

A partir das falas dos entrevistados, foi possivel observar que a mensuragdo é
realizada, principalmente, por meio dos sistemas que a Universidade disponibiliza para
planejamento e controle de tarefas relativas as agdes previstas no Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI), instrumento que norteia as diretrizes estratégicas do 6rgao.

E1l - A gente hoje se baseia no sistema Naus da UFT. Ele é muito mais
compatibilizado com a estratégia da PROGEDEP, que culmina também com
a estratégia da universidade.

E2 - Todo 0 nosso planejamento e a execucdo das acBes da PROGEDEP sdo
baseadas no nosso planejamento institucional, no nosso plano de
desenvolvimento institucional.

E9 - O desempenho da nossa unidade hoje é medido pelo sistema Naus
Planejamento onde tem todo planejamento institucional.

Esse resultado indica que as praticas de gestdo de pessoas da UFT sdo integradas ao
plano estratégico da instituicdo, o que demonstra que a unidade é vista como uma parceira

estratégica, garantindo que os investimentos da area contribuam para o alcance dos resultados
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organizacionais, assim como defendem autores como Vandy (2023), Ripoll e Ritz (2021),
Costa, Demo e Paschoal (2019).

Outra forma de mensuracdo apontada pelos gestores é quanto a utilizacdo de
indicadores. Os entrevistados revelaram que hoje a unidade possui indicadores oriundos do
PDI e alguns exigidos pelo TCU. Séo indicadores ligados ao plano estratégico e tatico da
instituicdo, envolvendo a mensuragdo de &reas ligadas ao desenvolvimento e qualidade de

vida dos servidores.

E2 - A gente trabalha com indicadores na area de desenvolvimento, que sdo 0s
nossos principais indicadores, na area de capacitagdo e desenvolvimento e hoje um
indicador que é bastante importante na area de pessoas sdo 0s indicadores de
qualidade de vida e bem-estar.

E6 - A gente usa dois indicadores, trabalhamos com os indicadores de gestdo do
TCU, e alguns sdo os mesmos do PDI. Eram trés indicadores que estavam no PDI e
eles foram remodelados, foram retirados no ano de 2023, mas internamente a gente
continua tendo essa mensuracdo, porque a gente precisa saber o alcance do nosso
trabalho.

Os indicadores ligados ao plano estratégico da instituicdo incluem o indice de
Governanca e Gestdo de Pessoas (IGovPessoas), que mensura a capacidade das organizacfes
em promover um modelo de gestdo estratégica de pessoas, e o Indice de Capacidade em
Gestdo de Pessoas (iGestPessoas), que avalia um conjunto de praticas consideradas relevantes
para 0 bom desempenho da organizagdo. Esses indices sdo levantados pelo TCU para avaliar a
situacdo de governanca e gestdo de pessoas dos 6rgdos publicos da APF (UFT, 2021; Brasil,
2020).

Em relacdo ao plano tatico, a unidade utiliza um indice que mensura a quantidade de
dias de afastamentos por questdes de satde dos servidores, que se refere a um indicador de
absenteismo-doencga, conforme classifica Quick e Lapertosa (1982). Outro indicador utilizado
pela area de gestdo de pessoas mede a quantidade de servidores que sdo capacitados, nas areas
de capacitacdo ofertadas. Apesar de ndo fazer mais parte do PDI, o entrevistado 6 pontua que
essa mensuracdo continua sendo realizada como forma de entender se a unidade esta
cumprindo o papel de formacéo do servidor.

Observa-se que os indicadores ligados ao PDI podem ser classificados como
indicadores de impacto ou efetividade, ja& que estdo diretamente alinhados a estratégia
organizacional. Quanto aos demais indicadores, podem ser caracterizados como de eficécia,
porgue sdo capazes de avaliar os resultados das praticas de gestdo de pessoas (Bergue, 2020;
Fink; Sturman, 2017).
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Foi possivel observar que a utilizacdo de certos indicadores esti, muitas vezes,
associada a exigéncias dos 6rgdos de controle, conforme citam os entrevistados E6 e E8 nas

falas abaixo:

E6 - Temos dois indicadores que sdo do TCU. Esses indicadores a gente ndo usa
mais no PDI, foi feito uma reformulacdo, mas continuamos mensurando e fazendo
uso deles porque é exigéncia do relatdrio de gestdo do TCU.

E8 - O que nds temos sdo mais questbes (dados) que sédo solicitados pelos 6rgaos de
controle.

Essa influéncia pode ser analisada sob diferentes perspectivas, ja que é papel do TCU
acompanhar a prestacdo de contas das organizagdes publicas como forma de garantir que 0s
recursos sejam utilizados de forma responsavel e eficiente. Entretanto, utilizar esses
instrumentos apenas por imposicdo legal podem gerar informacgdes que nao contribuem para o
aprimoramento da area. O entrevistado E6 menciona, por exemplo, que a UFT precisou
reformular seu PDI para remover indicadores exigidos pelo TCU que ndo eram mais
relevantes para mensurar as praticas de gestdo de pessoas.

Moraes, Scheffer e Sagaz (2020) argumentam que a utilizacdo de indicadores de
gestdo de pessoas apenas de maneira operacional contrapde ao papel estratégico que vém se
buscando da area. Da mesma forma, Kavanagh e Johnson (2018) enfatizam que esses
indicadores precisam estar orientados para a a¢do, para que tenham impacto significativo nos
resultados, tendo pouco valor quando ndo sdo usadas para a tomada de deciséo.

Percebe-se ainda que muitas vezes esse processo de mensuracdo ndo é realizado de
maneira continua, como explana o entrevistado E4: “N&o tem um monitoramento, que seria o
ideal, trimestralmente ou semestralmente, mas fazemos s uma vez por ano”. Autores como
Bahia (2021) e Francischini e Francischini (2017) apontam que a periodicidade muito baixa
de célculo e monitoramento dos indicadores pode ser um problema, ja que alguns processos
sdo criticos e a demora na detecgdo de problemas pode atrasar medidas corretivas necessarias

para mitiga-los em tempo oportuno.

4.1.2 Dificuldades na utilizagédo de indicadores de gestdo de pessoas

Quanto as dificuldades apontadas pelos entrevistados no processo de mensuragdo ou
utilizacdo de indicadores, verifica-se pelas verbalizacbes que, em sua maioria, estdo
associadas a falta de tempo ou recursos humanos e dificuldades de coleta de dados, conforme

descrito no Quadro 3.
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Quadro 3 - Principais dificuldades na utilizag&o de indicadores de gestdo de pessoas

Dificuldades Verbalizag6es

E1 - N&o temos um mecanismo de fazer indicadores. Seria bom, mas como a
realidade hoje de pessoal no servico publico, para o que a gente tem de demandas,
entdo assim, a prioridade é o que a gente faz.

E3 - Eu creio que a falta de tempo. Acaba que eu fico muito na parte operacional
por conta dos processos.

E7 — A nossa coordenacdo é muito operacional (...) eu nunca tive tempo de fazer
uma reflexdo de como a gente conseguiria aprimorar as nossas atividades ou fazer
uma implementacdo desses indicadores. A gente trabalha tanto que ndo sobra
tempo para pensar nessa parte.

E10 - Acho que uma dificuldade também é o excesso de demandas, acaba que a
gente ndo consegue parar para mensurar tudo o que a gente faz e ter esse olhar
estratégico de analisar e conseguir tracar um plano de melhoria dos nossos
processos.

Falta de tempo e recursos
humanos

E2 - Como 0s nossos dois sistemas eles ainda ndo conversam. Eu ndo tenho um
plano operacional ligado ao plano tatico, as pessoas as vezes tém mais dificuldade
de entender.

E4 — Eu acho que o sistema sabe, porque quando a gente faz esse levantamento
desse indicador, a gente faz um esfor¢o bem grande para conseguir esses dados.
E10 — Existe muitas dificuldades na coleta de dados eficazes, de um sistema
especifico para realizar essas mensuraces.

Dificuldade de coleta de
dados

E5 — Talvez a gente tenha também um contato menor do que deveria com as
Falta de conhecimento | questfes tedricas, em relacdo a essas questes. Por exemplo, é como se fosse uma

técnico coisa de administrador, no sentido assim, sabe, real da palavra, de pensar esse tipo
de coisa.

E2 - Eu percebo que isso € uma questdo de maturidade, maturidade institucional,
maturidade as vezes de cada setor, de cada servidor.

Falta de E3 - Eu acho algo muito complexo para nés mensurar as entregas. Enquanto esta
desenvolvimento de tudo resolvido, 0 nosso setor estiver conseguindo resolver as demandas.
cultura de avaliagéo E8 - Nos temos o projeto para fazer essas mensuragdes, mas ainda ndo esta pronto

(...) essa questdo dos indicadores, a gente ainda esta trabalhando, temos um espago
para fazer esse monitoramento, mas € aquela questéo do tempo.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

No que concerne a falta de tempo ou recursos humanos, percebe-se que a priorizacao
das demandas operacionais em razao da alta carga de trabalho limita o tempo disponivel para
a criacdo ou utilizacdo de indicadores. Falas como a do entrevistado E3 “Acaba que eu fico
muito na parte operacional por conta dos processos”, revelam uma estrutura do modo de
configuracdo do servigo publico brasileiro que contribui que area de gestdo de pessoas seja
orientada apenas para execucdo de atividades rotineiras e burocraticas (Junior et al. 2022;
Kreisig et al., 2021; Gomes et al, 2021);

Os gestores apontam também dificuldades na coleta de dados em razdo de sistemas de
informagdo inadequados que ndo fornecem dados confidveis e atualizados, além da falta de
integracdo e padronizacgdo dos sistemas, que dificulta a obtencdo de uma visdo holistica da
unidade, conforme revela o entrevistado E10: "Existe muitas dificuldades na coleta de dados

eficazes, de um sistema especifico para realizar essas mensuracoes."
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A falta de conhecimento técnico é outro desafio apontado pelos entrevistados, que
dificulta a capacidade de identificar indicadores mais relevantes para avaliacdo das praticas de
gestdo de pessoas, assim como, a falta de uma cultura organizacional orientada para a
avaliacdo dos resultados, que impede a visualizacdo da importancia dos indicadores por parte
dos gestores. Anger et al. (2021) defendem que gestores e profissionais de recursos humanos
precisam ter conhecimento e serem motivados a utilizarem métricas de gestdo de pessoas, de
forma a desempenhar um papel mais relevante na identificacdo de problemas prevalecentes da
area.

Verifica-se ainda que o nivel de familiaridade com indicadores varia entre os gestores
de nivel operacional, tatico e estratégico. Essa diferenca de conhecimento deve-se a real
necessidade de gestdo para usar e analisar métricas na tomada de decisao, ja que os gestores
de niveis taticos e estratégicos sdo diretamente responsaveis pelo planejamento e avaliacdo
das praticas de gestdo de pessoas, 0 que acaba incorrendo na utilizacdo de alguns indicadores.

Esses resultados corroboram com as afirmacgdes de Assis (2012), que aponta que
fatores como falta de tempo ou recursos humanos, falta de recursos de informatica e falta de
conhecimento, dentre outros, podem levar certas organizacGes a terem resisténcia na aplicacao
de indicadores de gestdo de pessoas. Bassi e Simonetto (2017) também encontraram
resultados semelhantes ao identificarem como dificuldades na aplicagcdo desses indicadores
condigdes como escassez de servidores, auséncia de sistema informatizado, priorizagdo de
outras atividades e desinteresse por parte da gestao.

Apesar dos desafios e dificuldades apontadas, os entrevistados percebem a
importancia dos indicadores como mecanismo de mensuracdo das praticas de gestdo de
pessoas, pois permitem uma tomada de decisdo assertiva, a avaliacdo do impacto do trabalho

executado e a identificacdo de melhorias, conforme ponderam os entrevistados E2 e E3:

E2 - Esses indicadores, esses mecanismos, te auxiliam na conducdo dos seus
objetivos. O indicador é uma ferramenta que facilita a vida do gestor, que torna mais
simples o seu acompanhamento.

E3 - [...] sem essas informagbes o nosso trabalho, as nossas metas, aonde a gente
vai, para onde a gente quer chegar, seria mais dificil.

Verifica-se, portanto, que os desafios na utilizagdo dos indicadores de gestdo de
pessoas sdo reais e compreensiveis, no entanto, conforme evidenciado pela visdo dos gestores
e corroborado por Serrano, Mendes e Meneses (2022), essas ferramentas sdo essenciais para

que a organizagéo consiga atingir melhores resultados.
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4.1.3. Indicadores e mensuracao das praticas de gestao de pessoas

Quando questionados sobre as praticas de gestdo de pessoas que precisam ser
mensurados para melhoria do desempenho da unidade, os respondentes apontaram
principalmente aspectos ligados ao bem-estar dos servidores. De acordo com 0 entrevistado
E2, um desafio hoje é entender as causas que impactam especialmente a questdo de salde:
“Temos uma série de informagdes, um indicador na questdo de salude, mas falta entender
quais os outros indices que eu preciso acompanhar que possam refletir nesse indicador”.

O entrevistado E4 apresenta as mesmas opinides quando revela que a saude do
servidor tem sido um ponto critico que precisa ser acompanhado, sobretudo, os problemas
relacionados aos transtornos mentais e comportamentais (CID-F), que tem afetado os indices
de absenteismo. Segundo ele, “[...] é importante também verificar se o indicador esta sendo
utilizado da forma mais apropriada para poder mensurar o que esta impactando esse CID-F e
até que ponto a instituicdo tem uma interferéncia nesse adoecimento desse servidor”.

Da mesma forma, outros gestores também apontaram a importancia da mensuracao
das praticas que impactam na satisfacdo e no clima organizacional e que podem refletir na

qualidade de vida dos servidores,

E1 - [...] alguns servidores que a gente ouve trazem essa narrativa de alguns
ambientes na universidade que ndo tem um clima organizacional agradavel, que
acaba fazendo alguns servidores adoecerem ou realizar outro concurso para seguir
sua vida profissional. Entdo, se tivesse um pouco dessa politica de vistoria do clima
organizacional.

E10 - Acredito que seja importante a unidade mensurar aspectos ligados a satisfagdo
e qualidade de vida do servidor, principalmente no contexto que estamos
vivenciando, porque podem refletir um conjunto de fatores que estdo ligados as
nossas préaticas de trabalho.

O posicionamento dos entrevistados coaduna com os achados de Knies et al. (2022) ao
demonstrar que a preocupacdo maior dos gestores publicos tem sido com praticas de bem-
estar, 0 que € legitimo do ponto de vista de quem precisa devolver um ambiente de trabalho
positivo para o desempenho. Além disso, trabalhadores poucos satisfeitos e desmotivados
podem apresentar maior indices de absenteismo e rotatividade (Fahim, 2018), sendo
importante avaliar como outros indicadores refletem a forca de trabalho da instituig&o.

Outro ponto levantado nas entrevistas diz respeito a pratica de retencdo. Os
participantes revelam uma preocupacao com a alta rotatividade de servidores e em como isso
tem impactado a instituicdo. De acordo com o entrevistado E9 atualmente isso & um gargalo:

“Estamos vendo uma movimentagao entre os 6rgaos muito intensa. A UFT esta sofrendo com
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isso também, eu ougo 0s outros gestores falando sobre isso, e eu ndo vejo ainda nada que
mensure isso”. Para o entrevistado E3, isso tem afetado o andamento das atividades do setor,
ja que, segundo ele “[...] entra um servidor novo, precisa treinar essa pessoa e € um processo
demorado, e muitas vezes a gente ndo consegue concluir o treinamento, porque o servidor ja
saiu do setor”.

As falas dos entrevistados convergem em um ponto crucial, a alta rotatividade dos
servidores pode ser um obstaculo significativo para a gestdo de pessoas, uma vez que pode
impactar em diversos aspectos, como apontados pelos gestores: dificuldades em manter a
produtividade, perda de conhecimento e experiéncia, aumento da carga de trabalho para os
demais servidores, desafios da retencdo de talentos e desmotivacdo e insatisfacdo dos
servidores.

Como alternativa, alguns gestores pontuaram a importancia de um instrumento que
mensure a rotatividade dos servidores, como forma de auxiliar, ndo sé no processo de
planejamento da forca de trabalho, como também, compreender aspectos organizacionais e
comportamentais que possam contribuir para que isso ocorra. Isso pode ser visto nas falas

abaixo:

E1 — Acho importante verificar essa questdo da proposicdo de um indice de
rotatividade para entender por que alguns dos servidores procuram a melhoria de
outro concurso. A gente sabe que as vezes ndo é sé o vencimento que importa para
alguns.

E3 - Eu acredito que seria interessante porque realmente isso afeta nas atividades do
setor e nos auxiliaria a compreender alguns fatores que podem contribuir para isso
E8 - Eu acho importante, por exemplo, ter indicadores de rotatividade, das
movimentacdes de uma forma geral. E importante publicar isso.

A preocupacdo com a rotatividade dos servidores, expressa na fala dos entrevistados,
demonstra o reconhecimento da importancia que esse tema tem assumido, assim como aponta
Bergue (2020). Verifica-se a necessidade de que a instituicdo implemente um sistema de
mensuracao que inclua indicadores como taxa de rotatividade, retencdo, além de identificar os
motivos de saida dos servidores da UFT.

O entrevistado E4 pontuou ainda a necessidade de melhorias no processo de avaliacéo
de desempenho sendo necessario repensar os indicadores atualmente utilizados: “[...] a gente
precisa ganhar maturidade para a mudanca dessa ferramenta, para atingirmos o objetivo real
de uma avaliacdo de desempenho”.

Percebe-se, portanto, a partir dos resultados obtidos, que existe um forte foco na

mensuracgdo de praticas que possam refletir no bem-estar dos servidores. De acordo com a
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percepcdo dos gestores, € importante que a instituicdo utilize indicadores que possam
identificar os pontos fortes e fracos do clima organizacional, os niveis de satisfagdo com o
ambiente e monitorar os aspectos ligados a saude dos servidores. Ao investir nesses pontos a
UFT poderd criar um ambiente de trabalho mais saudavel, produtivo e satisfatorio,
contribuindo para retengéo de talentos, reducdo da rotatividade e alcance dos objetivos da
instituicao.

Nesta secdo, propds-se avaliar o processo de utilizacdo dos indicadores de gestdo de
pessoas na UFT, na préxima, discorrer-se-a sobre a analise dos indicadores da area, a fim de
descrever a sua evolugdo nos ultimos anos e identificar possiveis praticas que precisam ser

aprimoradas para melhoria desses indices.

4.2 Analise da evolucéo dos indicadores de gestao de pessoas da UFT

4.2.1 Indicadores de Governanca e Gestdo de Pessoas

A Tabela 1 demonstra o comparativo dos resultados do iGovPessoas e iGestPessoas da
UFT nos anos de 2017, 2018 e 2021, considerando serem as Ultimas avaliacdes realizadas

pelo TCU a fim de identificar o perfil de governanca das entidades publicas federais.

Tabela 1 - Evolucdo do IGovPessoas e iGestPessoas da UFT

. e 2018 P 2021 e~ Evolucao
Indicador ‘ o ‘ Classificacao (%) Classificacdo (%) Classificacao (%)
iGovPessoas | 31,0 Inicial 45,0 Intermediario 51,5 Intermediario 14,44
iGestPessoas | 21,0 Inicial 43,0 Intermediario 50,1 Intermediario 16,51

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Observa-se que a UFT apresentou uma evolugéo positiva de ambos os indicadores no
decorrer dos anos avaliados, saindo do estagio inicial de capacidade para o estagio
intermediario, 0 que demonstra 0 compromisso da instituicdo em aprimorar as préaticas de
governanca e gestdo de pessoas.

A mensuracdo da capacidade em promover a gestdo estratégica de pessoas ocorre por
meio do indicador EstrPessoas. Para isso, o TCU avalia dois itens considerados como
componentes agregadores para composi¢do desse indice: 2132 - A capacidade de estabelecer
modelo de gestdo de pessoas; e, 2152 - capacidade de monitorar o desempenho da gestdo de

pessoas.
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Tabela 2 - Evolucdo da Capacidade em promover a gestao estratégica de pessoas

'A”gr'gggg;r' 2017 (%) Classificagio | 2018 (%) Classificagio 2021 (%) Classificacio
EstrPessoas 8,00 Inexpressivo 27,0 Inicial 75,0 Aprimorado
2132 0,00 Inexpressivo 38,0 Inicial 50,0 Intermediario

2152 15,0 Inicial 15,0 Inicial 100 Aprimorado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: 2132 - Estabelecer modelo de gestdo de pessoas - 2152 — Monitorar o desempenho da gestdo de
pessoas

De acordo com a Tabela 2, € possivel verificar que houve um avanco significativo da
UFT na capacidade de promover uma gestdo estratégica de pessoas, principalmente, no que
tange ao monitoramento de desempenho da area, passando de 15% em 2017 para 100% em
2021. Os dados apontam que, no periodo de 04 (anos), a instituicdo saiu do estagio
inexpressivo, 0 que significa que ndo adotava as préaticas avaliadas pelo TCU, para o estagio
aprimorado.

Um dos motivos que podem ter auxiliado nesse resultado foi que a UFT passou a
aprimorar o processo de acompanhamento e avaliacdo dos resultados estratégicos com a
implementacdo de um sistema de monitoramento das acdes do PDI, que permitiu com que as
unidades gestoras possam realizar um planejamento anual das a¢des, em consonancia com 0
planejamento estratégico, conforme ficou evidenciado nas entrevistas com os gestores.

Para o TCU (Brasil, 2021) definir um modelo de gestdo é fator primordial para o
envolvimento das funcBes de gestdo de pessoas na consecucdo da estratégia organizacional. O
monitoramento do alcance dos resultados e do desempenho das organizacdes € uma das
praticas para que os 6rgaos publicos possam alcangar uma boa governanca organizacional
(Brasil, 2020; Brasil, 2017b). No caso da gestdo de pessoas, uma cultura de avaliacdo e
mensuracdo pode legitimar e favorecer a insercdo estratégica da area nas estruturas
organizacionais, como forma de superar os modelos tradicionais de gestdo que ainda
persistem nos orgaos publicos (Coelho Junior et al., 2022; Camdes; Fonseca, 2012).

As proximas tabelas apresentam os resultados das avaliagbes das praticas que
compdem o indicador iGestPessoas, consideradas relevantes para o bom desempenho da
organizacgdo, que incluem: Realizar planejamento de gestdo de pessoas; Definir, em termos
qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores; Assegurar 0 provimento
das vagas existentes; Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados; Desenvolver as
competéncias dos colaboradores e dos gestores; Desenvolver e manter ambiente de trabalho

positivo para o desempenho; e, Gerir o0 desempenho dos colaboradores e dos gestores.
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No que concerne a pratica “realizar planejamento da gestdo de pessoas” (4110), 0s
resultados indicam que a UFT manteve estagio aprimorado em todos os itens que compdem o
indicador, atingindo 100% da capacidade nos anos de 2018 e 2021, conforme descrito na
Tabela 3. Esse resultado demonstra que a instituicdo tem atingido maturidade na definicéo de
objetivos, indicadores e metas para as funcbGes da area, no estabelecimento dos planos e

acompanhamento do cumprimento das politicas de gestdo de pessoas.

Tabela 3 - Evolucgéo da capacidade em realizar planejamento de gestdo de pessoas

Indicador - 2017 (%) Classificacdo | 2018 (%) Classificagdo 2021 (%) | Classificagéo

4110 75,0 Aprimorado 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4111| 78,0 Aprimorado 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4112 49,0 Intermediario 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4113| 100 Aprimorado 100 Aprimorado 100 Aprimorado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: Indicador: 4110 - Realizar planejamento da gestdo de pessoas ¢ 4111 - Definiram-se objetivos,
indicadores e metas de desempenho para cada fungdo (subsistema) de gestdo de pessoas ¢ 4112 - Ha plano (s)
especifico (s) para orientar a gestdo de pessoas na organizagdo * 4113 - A organizagdo verifica se 0s gestores
cumprem as politicas de gestdo de pessoas

Em relagdo a pratica “definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por
colaboradores e gestores” (4120), verifica-se que a UFT apresentou uma evolugdo nos Gltimos
levantamentos, mas manteve-se no estagio inicial, o que demonstra a necessidade de
aperfeicoamento (Tabela 4). Na ultima avaliacdo realizada em 2021, a instituicdo demonstrou
capacidade aprimorada apenas na definicdo dos perfis profissionais para ocupacdo de
colaboradores (4122), alcangando 100% em 2018, mas reduzindo para 85% em 2021. Os
dados indicam ainda deficiéncias em aspectos fundamentais da gestdo de pessoas, como na
definicdo do quantitativo de pessoal para as unidades do 6rgdo e no monitoramento de
indicadores relevantes da forca de trabalho, que nédo obteve evolugdo em relacdo ao panorama
de 2017 e 2018.

Tabela 4 - Evolugéo da capacidade em definir a demanda por colaboradores e gestores

!:g;ggggg; 2017 (%) Classificacdo | 2018 (%) Classificagdo 2021 (%) | Classificacéo
4120 6,00 Inexpressivo 31,0 Inicial 38,0 Inicial
4121 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 35,0 Inicial

4122 5,00 Inexpressivo 100 Aprimorado 85,0 Aprimorado
4123 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 15,0 Inicial
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4124| 150 Inicial | 150 | Inicial | 150 | Inicial
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda:4120 - Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores * 4121 -
Os perfis profissionais desejados para cada ocupacdo ou grupo de ocupacdes de gestdo estdo definidos e
documentados * 4122 - Os perfis profissionais desejados para cada ocupacdo ou grupo de ocupacBes de
colaboradores da organizagdo estdo definidos e documentados ¢ 4123 - H& definicdo do quantitativo necessério
de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho ¢ 4124 - Monitora-se um conjunto de
indicadores relevantes sobre forca de trabalho.

Através da andlise do PDI, percebe-se que a instituicdo estabeleceu agdes voltadas
para a definicdo de atribuicdes, competéncias e procedimentos de rotina das unidades e um
banco de talentos, que podem auxiliar na definicdo dos perfis profissionais nos processos de
ocupacdo de cargos e funcBes. Além disso, hd uma politica orientada para a alocacdo e
movimentacdo, que culminou em um projeto de dimensionamento da forca de trabalho que
estd em execucdo, permitindo com que a UFT tenha subsidios para definir um quantitativo
ideal de servidores para as unidades organizacionais (UFT, 2022b; 2023a).

Percebe-se ainda que a instituicdo acompanha alguns indicadores demograficos que
revelam a composicao da forca de trabalho, divulgados por meio dos relatérios de gestdo e do
painel de dados disponibilizados no site da instituicdo, mas ainda ndo realiza 0 monitoramento
da evolucdo do quadro de pessoal, que contemple aspectos relativos a movimentacéo,
desligamentos, indices de rotatividade, previsdo de aposentadorias, dentre outros.

Para o TCU (Brasil, 2021), o planejamento adequado da forca de trabalho permite que
as organizagdes tenham em seu quadro de pessoal colaboradores com perfis profissionais
apropriados para atenderem aos desafios que surgirem no ambiente laboral, devendo ser a
base para os processos de selecdo, movimentacdo, treinamento e outros. Segundo Serrano et
al. (2018), o planejamento da forca de trabalho tem por objetivo garantir que a organizacao
esteja preparada para suas necessidades atuais e futuras, selecionando as pessoas na
guantidade e nos lugares e momentos certos, ja que muitas vezes isso é feito de maneira
intuitiva pelos gestores. No caso da administracdo publica, onde existe um fluxo continuo de
entrada e saida de servidores, é primordial a ado¢do de mecanismos que possibilite a gestdo
eficaz dos recursos humanos e que colabore para a melhoria dos servi¢os prestados a
sociedade (Serrano; Mendes; Meneses, 2022; OCDE, 2010).

A Tabela 5 descreve os resultados relativo a avaliacdo da pratica “assegurar o
provimento das vagas existentes”. Nota-Se que houve uma perspectiva de melhora em relagéo
aos anos em que o levantamento foi realizado, mas que, ainda assim, ndo foi suficiente para

que a instituicdo saisse do estagio inicial. O destaque negativo nessa pratica foi o item 4131,
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que revela que UFT atingiu apenas 15% de capacidade no que diz respeito a escolha de

gestores por meio de perfis profissionais definidos previamente.

Tabela 5 - Evolucéo da capacidade em assegurar o provimento das vagas existentes

0 % a acao 018 (% a acao 0 % a acao
Agregado
4130 5,00 Inexpressivo 18,00 Inicial 39,0 Inicial
4131 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 15,0 Inicial
4132 5,00 Inexpressivo 50,0 Intermediario 50,0 Intermediario
4133 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 50,0 Intermediario
4134 15,0 Inicial 15,0 Inicial 41,0 Intermediério

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: 4130 - Assegurar o provimento das vagas existentes ¢ 4131 - A escolha dos gestores ocorre segundo
perfis profissionais previamente definidos e documentados « 4132 - Os métodos e critérios das selegdes externas
sdo definidos com base nos perfis profissionais desejados definidos na pratica « 4133 - O nUmero de vagas
solicitadas para serem preenchidas nas sele¢des externas é estabelecido a partir do quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho, atualizado conforme a pratica « 4134 - A
organizacdo aloca os colaboradores com base na comparacéo entre os perfis profissionais apresentados por eles e
os perfis profissionais desejados (documentados) pelas unidades organizacionais

Para assegurar 0s provimentos das vagas existentes € necessario que 0s processos de
selecdo, escolha e movimentagéo se baseiam em informagdes precisas em relacdo a demanda
de forca de trabalho das unidades, estando diretamente ligada aos resultados da préatica
anterior (TCU, 2020). Atualmente, a escolha de gestores ocorre seguindo os parametros do
Decreto n° 10.829/2021, que estabelece um conjunto de critérios para ocupacao de cargos em
comissdo e funcdo de confianca, incluindo a verificacdo de san¢des administrativas e legais.
Apesar de atentar-se a esses critérios, percebe-se que a instituicdo ainda ndo utiliza
ferramentas estruturadas para definir os perfis profissionais desejaveis, adotando requisitos de
competéncias.

Verifica-se ainda que a indicacdo para cargos de gestdo e a lotacdo dos servidores para
as unidades organizacionais ainda ndo estdo padronizadas de acordo com os parametros de
gestdo por competéncia. Dessa forma, percebe-se a necessidade de se implementar processos
técnicos para selecdo de gestores e alocacao dos colaboradores a partir da definicdo dos perfis
profissionais necessarios para o atendimento das demandas organizacionais. Com isso, a
universidade podera diminuir o risco de que os servidores sejam lotados em unidades que néo
estejam de acordo com as suas habilidades ou que as funcdes de lideranca sejam ocupadas

sem a o devido preparo.
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As préticas de gestdo de pessoas relativas a recrutamento e selegdo no setor publico
devem ser pautadas na definicdo de um sistema que pressupde a descricdo clara dos perfis
profissionais, baseado nas competéncias necessarias, além da utilizacdo de estratégias de
alocacdo e movimentacdo de pessoal compativel com os perfis e quantitativos que a
organizagdo necessita. Entretanto, o foco tem sido no cargo e ndo nas pessoas e em suas
competéncias, 0 que acaba limitando a atuacdo dos funcionarios e a introducdo de uma gestao
estratégica (Carmo et al., 2018; Schikmann, 2010). Bergue (2020) argumenta que 0 processo
de alocacdo de pessoas é sustentdculo para a mobilizacdo de competéncias, ja& que um
profissional altamente qualificado ndo desenvolvera seu potencial de forma plena se estiver
vinculado a atividades que ndo se enquadram em suas competéncias.

A préatica “Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados” foi a que
apresentou resultados mais insatisfatorios, ja que ndo houve evolucdo significativa entre os
anos avaliados, mantendo-se no estagio de classificacdo inexpressivo, conforme aponta a
Tabela 6. Os dados revelam a baixa capacidade em desenvolver agdes que permitam
identificar posicdes criticas e garantir a sua sucessdo, o que pode gerar impactos no bom

desempenho da organizacao.

Tabela 6 - Evolugéo da capacidade em assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados

!:;;gzgg;l: 2017 (%) Classificacdo | 2018 (%) | Classificagdo 2021 (%) Classificacéo
4140 0,00 Inexpressivo 2,00 Inexpressivo 2,00 Inexpressivo
4141 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo

4142 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo

4143 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo

4144 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: 4140 - Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados * 4141 - H4 uma politica, ou programa,
de sucessdo * 4142 - As ocupagdes criticas da organizagdo estdo identificadas * 4143 - Ha plano de sucessdo para
as ocupagdes criticas * 4144 - A organizacdo executa a¢des educacionais para assegurar a disponibilidade de
sucessores qualificados para as ocupacdes criticas

Nota-se que a instituicdo ainda ndo implementou uma politica de sucessao, apesar de
que hd um planejamento formal para a sua execucdo até 2025. Além disso, ndo houve a
identificacdo das posicOes criticas, que se referem aquelas de dificil reposicdo e que tenham
influéncia direta nos resultados organizacionais, podendo colocar o seu funcionamento em

risco, (Brasil, 2020). Essas agOes sdo importantes para a UFT consiga avangar no
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fortalecimento da capacidade de garantir sucessores qualificados, sendo este um componente
critico apontado nos levantamentos realizados pelo TCU nos ultimos anos

No que diz respeito a pratica “Desenvolver as competéncias dos colaboradores e
gestores”, verifica que a UFT conseguiu avancgar do nivel inicial para o aprimorado em 2018,
mas houve um recuo para o nivel intermediario na avaliacdo de 2021, atingindo 65% da
capacidade (Tabela 7). Cabe destacar os resultados do item (4151) que n&o ultrapassaram o
estagio inicial nas avaliacOes realizadas, o que demonstra a baixa atuacao na identificacdo das
lacunas de competéncia dos colaboradores e gestores, sendo este o principal gargalo para que

a organizacao consiga resultados mais expressivos.

Tabela 7 - Evolucéo da capacidade em realizar desenvolver as competéncias dos
colaboradores e dos gestores

Indicador - e P o
Agregador 2017 (%) Classificacdo | 2018 (%) | Classificagdo 2021 (%) Classificacédo

4150 15,0 Inicial 72,0 Aprimorado 65,0 Intermediario
4151 15,0 Inicial 15,0 Inicial 15,0 Inicial
4152 15,0 Inicial 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4153| 15,0 Inicial 100 Aprimorado 79,0 Aprimorado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: 4150 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores ¢ 4151 - As lacunas de
competéncias dos colaboradores e gestores da organizagdo sdo identificadas e documentadas * 4152 - H4 acGes
de desenvolvimento de lideranga para os colaboradores que assumem fungdes gerenciais * 4153 - organizagao
avalia as a¢des educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias em a¢des educacionais futuras

Atualmente, a instituicdo oferta cursos e treinamento para o exercicio das atividades
executadas pelos gestores e colaboradores, através de acdes educacionais, mas ainda ndo ha a
identificacdo das lacunas de competéncias. Cabe ressaltar que a unidade estd em fase de
implementacdo da gestdo por competéncia, 0 que ira permitir com que essa pratica seja
aprimorada.

O diagnéstico de competéncias € um dos pilares da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), responsavel por introduzir o modelo de gestdo por
competéncia na administracdo publica federal, e que define esta acdo como a identificacdo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarias para o exercicio de cargo ou
funcdo publica (Montezano; Petry, 2020; Brasil, 2019). Para Finamor e Oliveira (2022), as
competéncias sdo a estrutura necessaria para que a forca de trabalho possa concretizar os

planos estratégicos da organizagdo. Dessa forma, a incapacidade em identificar as
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competéncias-chave ou viabilizar meios para desenvolvé-los pode comprometer o processo de
gestdo estratégica.

A Tabela 8 descreve os resultados da pratica “Desenvolver e manter ambiente de
trabalho positivo para o desempenho”. Observa-se que a UFT, no decorrer das avaliagdes,
conseguiu avangar para o nivel intermediério, mas atingiu o estagio maximo de capacidade
em apenas dois itens avaliados pelo TCU em 2021 (4163/4165). Ressalta-se os resultados
inexpressivos obtidos pela instituicdo no que se refere a avaliacdo do ambiente de trabalho
(4161) e na existéncia de programa de reconhecimento de colaboradores e equipe (4164) em

ambos 0s anos em que o levantamento foi realizado.

Tabela 8 - Evolucéo da capacidade em desenvolver e manter o ambiente de trabalho positivo
para o desempenho

Indicador - e P o
Agregador 2017 (%) Classificacdo | 2018 (%) | Classificagdo 2021 (%) Classificacédo

4160 8,00 Inexpressivo 61,0 Intermediario 51,0 Intermediario
4161 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo
4162 50,0 Intermediario 73,0 Aprimorado 66,0 Intermediario
4163 0,00 Inexpressivo 84,0 Aprimorado 100 Aprimorado
4164 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo
4165 0,00 Inexpressivo 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4166 0,00 Inexpressivo 100 Aprimorado 27,0 Inicial

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda:* 4160 - Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho * 4161 - O ambiente
de trabalho organizacional é avaliado * 4162 - A organizacdo oferece aos colaboradores condicfes mais flexiveis
e estimulantes para realiza¢do de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho * 4163 - H& programa(s) de
qualidade de vida no trabalho * 4164 - Ha programa de reconhecimento de colaboradores e equipes * 4165 - H&
procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos desligamentos voluntarios da organizacao
4166 - Ha procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos de movimentacdo interna dos
colaboradores da organizacdo

Para o aprimoramento da pratica relativa a capacidade de desenvolver e manter
ambiente de trabalho positivo para o desempenho, verifica-se a UFT estabeleceu um conjunto
de acdes nos ultimos anos, como a realizacdo de uma pesquisa de clima organizacional, a
implementacdo de uma Politica de Qualidade de Vida e a adesdo ao Programa de Gestédo e
Desempenho (PGD), que possibilitou a flexibilizagdo do cumprimento da jornada de trabalho
dos servidores, permitindo a realizacao do teletrabalho (UFT, 2022b; 2023a). Pontua-se ainda
0 estabelecimento de um Programa de Reconhecimento e Valorizagdo dos servidores, com 0
objetivo de reconhecer publicamente os profissionais que se destacaram na aplica¢do das suas

competéncias laborais ou que ofereceram contribui¢cGes importantes para a universidade.
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Quanto ao levantamento dos motivos de movimentagoes interna, observou-se que, nos
formulérios de solicitacdo de remogdo, hd um campo especifico para que o servidor indique a
sua motivacao de saida da unidade de lotacdo, assim como, nos formularios de desligamentos
voluntarios (exoneracdo, vacancia), o que nao exclui a necessidade de que a instituicdo adote
outras formas estruturadas de identificagdo. Para o TCU (2021), a detecgdo das razdes para
esse tipo de movimentacdo é importante para melhorar aspectos da gestdo, uma vez que
podem apontar diversas falhas de cunho processual ou das condicGes de trabalho que séo
propicios a desmotivacéo.

Por fim, os resultados da pratica “Gerir o desempenho dos colaboradores e gestores”
apontam que a UFT conseguiu atingir o estagio intermediario, alcangando 53% da capacidade
em 2021, mesmo com o acréscimo de mais dois componentes de avaliacdo (Tabela 9). Apesar
da evolucdo, os dados indicam a necessidade de aprimoramento em alguns itens que
compdem essa pratica, como a avaliacdo de desempenho a partir do alcance de metas,
discussdo do desempenho entre avaliadores e avaliado e identificagdo das necessidades

individuais de capacitacéo.

Tabela 9 - Evolugéo da capacidade em gerir o desempenho dos colaboradores e gestores

r;;gggg;l: 2017 (%) Classificacdo | 2018 (%) | Classificagdo 2021 (%) Classificacédo
4170 50,0 Intermediario 15,0 Inicial 53,0 Intermediario
4171 50,0 Intermediario 15,0 Inicial 100 Aprimorado
4172 0,00 Inexpressivo 15,0 Inicial 50,0 Intermediério
4173 - Né&o avaliado - Nao avaliado 100 Aprimorado
4174 - Né&o avaliado - Nao avaliado 0,00 Inexpressivo
4175 100 Aprimorado 15,0 Inicial 15,0 Inicial

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda:* 4170 - Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores * 4171 - A organizagdo estabelece metas
de desempenho individuais e/ou de equipes vinculadas aos planos organizacionais * 4172 - A organizacdo realiza,
formalmente, avaliagdo de desempenho individual, com atribui¢cdo de nota ou conceito, tendo como critério de
avaliagdo o alcance das metas previstas ¢ 4173 - Os avaliadores informam aos colaboradores avaliados, antes do
ciclo avaliativo, os critérios que serdo utilizados para a avaliagdo de desempenho * 4174 - Os avaliadores
realizam, antes da atribuicdo da nota ou conceito, pelo menos um encontro com colaborador avaliado com o
objetivo de discutir o desempenho do avaliado ¢ 4175 - Os avaliadores identificam e documentam as
necessidades individuais de capacitacdo durante o processo de avaliacdo de desempenho dos seus subordinados.

Verifica-se que a institui¢do realiza a avaliacdo individual dos servidores anualmente,
seguindo os normativos legais. No entanto, essa avaliagdo ainda ndo ocorre por meio de metas
previstas, apesar de que h& a proposi¢do de acBes no PDI para que essa metodologia seja

alterada, de forma a atender as exigéncias do TCU (UFT, 2021).
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Foi possivel observar ainda que a instituicdo ndo adota procedimentos que promova a
discussdo do desempenho entre avaliadores e avaliados, 0 que denota a necessidade de
fortalecimento dessa pratica. Autores como Reynaud e Todescat (2017) e Odelius (2010)
pontuam a necessidade de dar feedback dos resultados aos colaboradores como forma de
desenvolver o desempenho, melhorar o relacionamento entre superiores e subordinados e
reduzir o senso de injustica.

Outro ponto a se destacar em relacdo a esta préatica foi que a necessidades individuais
de capacitacdo ainda ndo sdo identificadas e documentadas durante o processo de avaliacdo de
desempenho, embora esta acdo também esteja prevista para ser executada no PDI da
instituicao.

A avaliacdo de desempenho atua no acompanhamento dos funcionarios no que diz
respeito a sua forma de trabalho e no alcance dos objetivos, identificando os pontos fortes que
impulsionam 0 sucesso e 0s aspectos que podem ser aprimorados para otimizar os resultados
individuais e organizacionais (Luz; Filho, 2018). Com isso, a ado¢do de uma politica de
avaliacdo de desempenho favorece a aplicacdo de uma cultura de resultados, j& que se
configura como uma ferramenta de desenvolvimentos de competéncias, que alinha o0s

objetivos individuais e grupais as metas organizacionais (Schikmann, 2010).

4.2.2 Indicadores de absenteismo-doenca da UFT

Entre os indicadores de gestdo de pessoas atualmente utilizados pela UFT, tém-se 0s
indices de afastamento por motivo de salde, que medem o percentual de auséncias dos
servidores da universidade, divididos pelas categorias de docentes e TAE. Neste trabalho,
optou-se em adotar a terminologia “absenteismo-doenga” para nominar esses indicadores,
seguindo a classificacdo proposta por Quick e Lapertosa (1982).

A fim de identificar como se configura essa forma de absenteismo entre a forca de
trabalho do UFT, realizou-se um levantamento do quadro evolutivo desses indices nos altimos
05 (cinco anos). Além disso, procedeu-se com a estratificagdo desses dados, considerando
categorias como sexo e faixa etéria, a fim de compreender a representacdo dos afastamentos
por motivos de saude entre os servidores da instituig&o.

A Tabela 10 fornece uma visdo dos dados coletados, mostrando a evolugdo dos
indicadores de absenteismo-doenca da UFT no periodo de 2019 a 2023. Percebe-se que, entre
a categoria docente, os indices apresentaram oscilagfes nos ultimos anos, atingindo o nivel

mais alto em 2019 (5,62), enquanto, na de TAE também houve uma evolugdo gradual,
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alcancando 10,1 em 2022 e 6,48 em 2023. Entretanto, cabe destacar que, apesar de representar
0 grupo com menor numero de funcionérios da instituicdo, verifica-se que os indices foram
maiores entre 0s técnicos em todos 0s anos que compuserem o célculo, corroborando com os

achados de outros estudos (Mendonga et al., 2022; Ormond et al.; 2021).

Tabela 10 - Quadro evolutivo dos indicadores de absenteismo-doenca da UFT por categoria

No N° de dias sPee Frequénciade oo e Duracéo
servidores afastamento SLIEEEE L D absenteismo média
afastados (%)
Docentes
2019 817 4591 96 11,7 5,62 30,6 dias
2020 806 2484 57 7,07 3,08 33,5 dias
2021 804 3242 66 8,21 4,03 36,4 dias
2022 815 4100 91 11,2 5,03 30,2 dias
2023 810 3950 62 7,65 4,87 44,4 dias
TAE
2019 683 6785 170 24,9 9,93 28,5 dias
2020 674 3982 154 22,8 5,91 16,9 dias
2021 675 4932 124 18,4 7,31 24,9 dias
2022 658 6619 232 35,3 10,1 16,3 dias
2023 661 4280 117 17,7 6,48 18,1 dias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Outro ponto a ser observado foi que houve uma queda significativa desses indices em
2020, ano em que o absenteismo foi menor em ambas as categorias. Esse resultado pode estar
relacionado ao impacto decorrente da pandemia de Covid-19, onde foram adotadas medidas
de distanciamento social, a fim de diminuir a circulacdo do virus. Nos relatérios de gestdo dos
periodos supracitados, a instituicdo destaca que essas medidas restritivas resultaram nas
suspensdes parciais das pericias médicas, refletindo na reducdo das concessdes das licencas
por motivo de saude (UFT, 2021).

Verifica-se ainda os TAE apresentaram maior frequéncia de afastamentos nos anos
avaliados, chegando a 35,3% em 2022, periodo em que houve o0 maior nimero de servidores
afastados. Apesar disso, foi possivel observar que a duracdo dos afastamentos é maior entre 0s
docentes, alcancando média acima de 30 dias entre 2019 e 2022, e de 44 dias em 2024, 0 que
indica que, mesmo com menor nimero de servidores afastados e menor indice de
absenteismo, esses servidores passam mais tempo ausente das suas atividades laborais em

decorréncia de alguma enfermidade.
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Quando realizado a estratificacdo dos dados pelo sexo dos servidores, nota-se que 0S
as mulheres apresentaram maiores indices de licencas médicas, chegando a representar mais
de 60% do total de afastamentos registrados nos anos de 2022 e 2023 (Tabela 11). No caso
das servidoras TAE, o percentual ficou acima de 50% em todos os anos levantados, atingindo
67,2% em 2023, 0 que representou 2.877 dias de auséncias. Em relacdo as docentes, percebe-
se que houve um aumento significativo nos altimos dois anos, chegando a totalizar 2.965 dias

em 2023, ou seja, 75,1% dos episddios que ocorreram nessa categoria.

Tabela 11 - Percentual de afastamentos por categoria e sexo

Geénero 2019 (%) 2020 (%) 2021 (%) 2022 (%) 2023 (%)
Docente
Feminino 61,3 65,1 53,5 63,3 75,1
Masculino 38,7 34,9 46,5 36,7 24,9
TAE
Feminino 70,6 62,5 57,8 66,1 67,2
Masculino 29,4 37,5 42,2 33,9 32,7

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024)

Outros estudos também apontaram a predominancia de absenteismo-doenca em
mulheres no servico publico (Santi; Barbieri; Cheade, 2018) e nas instituicdes federais de
ensino (Goncales; Zanatti, 2023; Mendonga et al.,, 2022). Esses dados podem ser
determinados pela combinacdo de diversos fatores que envolvem aspectos bioldgicos,
psicossociais ou culturais, com o desenvolvimento de multiplos papéis na sociedade como
atividades laborais, os afazeres domésticos e o cuidado dos filhos (Lima et al., 2023).

No que se refere a faixa etaria, os dados registraram um maior percentual de
afastamentos entre os servidores docentes com 40 a 49 anos (Tabela 12). Esse resultado ja era
esperado, considerando que o quadro de pessoal da UFT é composto, principalmente, por
professores que se encontram nessa faixa de idade. No entanto, os dados apresentados exigem
um alerta, ja que as licencas médicas nessa faixa etaria tém aumentado nos ultimos anos,
assim como, entre os servidores de 60 a 70 anos, que passou de 5,8% em 2019 para 18% em
2023.

O maior percentual de absenteismo nessas faixas etarias sugere que as auséncias por
motivo de salde sdo mais frequentes entre as pessoas com idade mais avangadas. De acordo
com a literatura, isso pode ser reflexo do agravamento do estado de satde em decorréncia de

fatores sociais ou fisiologicos (Santi; Barbieri; Cheade, 2018).
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Tabela 12 - Percentual de afastamentos por categoria e faixa etaria

Faixa etaria 2019 (%) 2020 (%) 2021 (%) 2022 (%) 2023 (%)
Docente
19 a 29 2,2 6,9 0,4 0,3 0,1
304a39 375 18,2 19,2 32,3 16,5
402 49 26,6 43,2 26,0 30,1 41,9
50 a 59 27,9 29,9 45,5 25,0 235
60a 70 58 1,8 8,9 12,3 18,0
TAE
19229 10,1 10,5 7,7 2,6 2,0
30239 49,3 30,9 43,1 45,8 49,7
40249 26,2 47,1 42,6 38,8 27,0
50 a 59 11,9 11,3 6,0 10,4 19,0
60a 70 2,4 0,2 05 2,4 2,4

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Em relacdo aos TAE, os afastamentos por motivo de salde aconteceram com maior
incidéncia entre a faixa etaria de 30 a 39 anos, seguido pela faixa de 40 a 49 anos,
corroborando com os achados de Mendonga et al. (2022) e Krolls, Presser e Sanche-Tarragd
(2021), o que indica que esses servidores estdo mais expostos a fatores de riscos nos
ambientes de trabalho. Observa-se ainda uma menor ocorréncia entre os servidores mais
jovens e os acima de 60 anos, que compreendem o grupo com menor nimero de funcionarios
nessa categoria.

A fim de identificar os motivos que levaram aos afastamentos no periodo analisado,
realizou-se o levantamento das principais enfermidades apresentadas pelos servidores do UFT
de acordo com Codigo Internacional de Doencas (CID-10). Os dados apontaram que as
doencas relacionadas ao grupo de CID F, que corresponde a transtornos mentais e
comportamentais como depresséo, ansiedade, panico, estresse, dentre outros, foram as causas
principais de absenteismo-doenca na instituicdo, representando cerca 26,46% dos
afastamentos (Tabela 12). Além disso, percebe-se que 0s servidores que se ausentaram por
esse tipo de doenca chegaram a totalizar 14.751 dias de afastamento, o que indica que o0s
profissionais passaram mais tempo fora no trabalho em raz&o de disturbios emocionais ou

depressivos.

Tabela 13 - Percentual de afastamentos em raz&o de doenca por grupo de CID

CID N° de afastamentos % N° de dias Total servidores
CIDF 302 26,46 14751 302
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CIDB 200 12,66 1870 191
CIDJ 161 10,19 1148 148
CIDM 158 10,00 4324 119
CIDZ 157 9,94 1614 123
CID K 66 4,18 1280 62
CIDS 61 3,86 2026 42
CIDH 54 3,42 615 47
CIDC 52 3,29 2172 33
OUTROS 253 16,01 3699 213
TOTAL 1580 100 33499 1280

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape-Salde (2024).

Legenda: CID F: Grupo de transtornos mentais e comportamentais; CID B: Grupo de doengas infecciosas por
virus; CID J: Grupo das doengas respiratorias; CID M: Doencas do sistema osteomuscular; CID Z: Realizacéo de
exames e ou consultas médicas; CID K: Doencas do aparelho digestivo; CID S: Grupo de lesfes e traumatismos;
CID H: Doencas do olho; CID C: Grupo das neoplasias.

Estudos anteriores também identificaram resultados semelhantes, corroborando que
transtornos mentais e de comportamentos estdo entre as principais causas de afastamento do
dos trabalhadores no servico publico federal e nas instituicdes de ensino (Mendonga et al.;
2022; Ferreira, 2021; Oliveira, 2019; Bastos et al., 2018).

Existem diversos fatores relacionados ao ambiente de trabalho que podem resultar no
aumento desses indices, como excesso de trabalho, problemas relacionados a gestdo, questdes
politicas, estruturas fisicas inadequadas, relacBes interpessoais, clima organizacional,
localidade (Mendonca et al., 2022; Ferreira, 2021). Esses problemas podem gerar
consequéncias tanto para os trabalhadores quanto para a organizacdo, pois impactam na
continuidade do trabalho, necessitando de acdes efetivas que atue nos fatores determinantes
para o adoecimento mental desses servidores. No caso dos professores, pressdes psicoldgicas
relacionadas ao ensino, como estresse, ansiedade e exaustdo emocional, também podem ser
causas significativas de adoecimento e absenteismo (Lima et al., 2023).

Foi possivel verificar ainda uma frequéncia significativa de doencas infecciosas por
virus (CID B) e doencas respiratérias (CID J), que representaram 12,66% e 10,19% do total
de afastamento respectivamente, que pode ser explicado, em parte, pelo aumento de casos de
Covid-19 nos ultimos anos. Entretanto, estudos como o realizado por Porto et al. (2021),
também apontam que esses problemas podem ser agravados por exposicdes a ambientes
desfavoraveis, como espacos de trabalhno mal ventilados, impactando diretamente no
desempenho dos funcionarios.

A pesquisa evidenciou ainda que doencas osteomusculares (CID M) atingiram cerca

de 119 servidores, representando 10% dos afastamentos por motivo de saide. Esse dado
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aponta para a necessidade de cuidado preventivo da salde fisica dos servidores, ja que essas
doencas também podem estar relacionadas a distarbios relacionados ao trabalho,
principalmente na area da educacdo, onde os profissionais apresentam maior vulnerabilidade
em razao das condicdes de salde precarias de decorréncias das atividades laborais (Gongales;
Zanatti, 2023).

Observa-se ainda uma maior ocorréncia de doencas de origens diversas que juntas
correspondem a 16,01% das ocorréncias. Em geral, sdo patologias cardiovasculares,
dermatoldgicas, gastrointestinais, do trato urinario ou relacionadas ao aparelho reprodutor
masculino e feminino.

Campos, Véras e Araldjo (2020) apontam que varios aspectos relacionados aos
processos de trabalho dos servicos publicos podem ser potenciadores de adoecimento e
impactar na saude dos trabalhadores. Essa também é a visdo de outros autores que consideram
que o absenteismo pode ser determinado por um conjunto de fatores sociais, psicologicos e
fisicos (Roloff et al., 2021; Flores et al., 2016). Para Lima et al. (2023), os servidores
universitarios enfrentam constantes desafios, pois lidam com carga de trabalho intensa e
demandas emocionais significativas, o que acaba aumentando a frequéncia de afastamentos
por motivos de saude, sendo necessario a adogdo de estratégias no intuito de minimizar os

fatores que contribuem para o adoecimento.

4.2.3 Indicadores de retencao e rotatividade dos servidores da UFT

Além da andlise dos indicadores de gestdo de pessoas atualmente utilizados pela UFT,
optou-se ainda em realizar a analise dos indices de retencdo e rotatividade dos servidores, ja
gue sdo meétricas importantes para que a universidade possa monitorar e realizar o
planejamento adequado da sua forca de trabalho. Procurou-se ainda analisar algumas
varidveis demograficas e funcionais, como género, idade e tempo de servico, a fim de
compreender como essas caracteristicas da forca de trabalho se relacionam com a evolucao
dos indices de rotatividade da UFT, assim como, os motivos apontados pelos servidores como
determinantes para se desligarem da instituicao.

O indice de rotatividade expressa o nimero de desligamentos em determinado periodo
em comparacdo com o efetivo total, enquanto o indice de retencdo mede o percentual de
funcionarios que continuaram na organizacdo entre um intervalo de tempo, a fim de

determinar se a politica de permanéncia esta sendo efetiva (ISO, 2018; Fahim, 2018).
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A Tabela 14 descreve a evolucdo dos indices de rotatividade e retencdo dos servidores
da UFT, divididos entre as categorias de docentes e TAE, no periodo de 2019 a 2023. Percebe-
se uma evolucdo gradual em ambas as categorias, apesar que nao houve uma variacao
significativa de rotatividade entre os docentes, atingindo o nivel maximo em 2020 (3,35),
enquanto entre os TAE os indices tenham elevado nos dois ultimos anos, saindo de 4,10% em
2022 para 4,84% em 2023.

Tabela 14 - Quadro evolutivo dos indicadores de rotatividade e retencao por categoria

Indicadores por categoria

Docente
N° de servidores 817 806 804 815 810
N° de desligamentos 23 27 22 21 25
Meédia de Permanéncia 9,4 anos 5,8 anos 5,7anos  5,3anos 7,2 anos
Indice de Rotatividade (%) 2,81 3,35 2,74 2,58 3,08
indice de Retengéo (%) 96,6 98,1 97,5 96,1 97,5
TAE
N° de servidores 683 674 675 658 661
N° de desligamentos 24 29 25 27 32
Meédia de Permanéncia 3,4 anos 6,5 anos 7,3 anos 5 anos 6,7 anos
Indice de Rotatividade (%) 3,51 4,30 3,70 4,10 4,84
indice de Retengéo (%) 97,6 97,1 96,1 95,8 94,7
Total UFT
N° de servidores 1500 1480 1479 1473 1471
N° de desligamentos 47 56 47 48 57
Meédia de Permanéncia 5,5 anos 5,9 anos 6,2anos 5,3anos 6,8 anos
Indice de Rotatividade (%) 3,13 3,78 3,17 3,25 3,88
indice de Retencéo (%) 97,1 97,5 96,8 97,1 96,3

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Quanto ao indice de retencdo, verifica-se que, entre os docentes, o percentual
apresentou oscilacdes nos periodos avaliados, permanecendo na faixa de 96,1% e 98,1%,
enquanto entre categoria TAE esses niveis vém reduzindo no decorrer dos anos, caindo de
97,6% em 2019 para a 94,7% em 2023. Vale destacar que esses indicadores apresentam
polaridades diferentes em seus resultados, ou seja, quanto maior a taxa de rotatividade dos
servidores, pior o cendrio, enquanto a de retencéo é desejavel valores cada vez maiores.

Foi possivel observar ainda que os niveis de rotatividade entre a categoria de técnicos-
administrativos foram maiores em todos os anos avaliados em comparagdo com os indices

docentes. Essa diferenca entre as categorias pode ser explicada, em parte, pela especificidade
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dos cargos e da politica salarial, uma vez que as distor¢des existentes entre os planos de
carreira dos servidores fazem com que estes profissionais busquem novas oportunidades
(Diogenes et al., 2016).

Verifica-se ainda que a tempo médio de permanéncia desses servidores na instituicao
ficou entre 05 e 06 anos no periodo de 2019 a 2023, o que indica que a rotatividade tem sido
maior entre os funcionarios com menos tempo de servi¢co. Quando analisado essa variavel por
categoria, nota-se que a duracdo média de vinculo dos técnicos administrativos subiu de 3,4
anos em 2019 para 6,7 anos em 2023, enquanto entre os docentes esse indice tenha reduzido
gradualmente.

No que se refere a andlise do ndmero de desligamentos voluntarios por género,
percebe-se que as taxas apresentaram oscilaces ao longo do periodo em ambas as categorias,
conforme descrito na Tabela 15. As servidoras docentes tiveram maior nimero de
desligamentos voluntarios geralmente acima dos homens, com excecdo de 2021 e 2023,
enquanto a taxa mais alta foi observada em 2019 (65,2%). No caso das servidoras TAE, 0s
desligamentos voluntarios foram maiores entre 2020 e 2022, ano em que atingiram o maior
percentual, ou seja, 62,9% dos pedidos. Esses resultados divergem dos achados de outras
pesquisas que concluiram que servidores do sexo feminino sdo menos propensos a deixar a

organizacgéo (Pinho et al., 2022; Sallaberry et al., 2021).

Tabela 15 - Percentual de desligamentos voluntarios por categoria e género

N° de desligamentos Feminino (%) Masculino (%)
Docentes
2019 23 65,2 34,8
2020 27 59,3 40,7
2021 22 45,5 54,5
2022 21 57,1 42,9
2023 25 48,0 52,0
TAE
2019 24 37,5 62,5
2020 29 55,2 44.8
2021 25 52,0 48,0
2022 27 62,9 37,1
2023 32 43,7 56,3

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Em relagdo a faixa etaria, foi possivel observar que os desligamentos voluntarios entre

0s docentes ocorreram principalmente entre os servidores com idade entre 40 e 49 anos,
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embora também tenha apresentado uma inconstancia nos dados nos periodos avaliados. Entre
0s TAE, percebe-se que as ocorréncias sao maiores entre os servidores de 30 a 39 anos
(Tabela 16).

Tabela 16 - Percentual de desligamentos voluntarios por categoria e faixa etéria

Faixa etaria 2019 (%) 2020 (%) 2021 (%) 2022 (%) 2023 (%)
Docente
19 2 29 0,00 4,00 0,00 0,00 0,00
30 a 39 26,1 40,0 10,5 21,7 33,3
40 a 49 30,4 20,0 52,6 435 40,0
50 a 59 39,1 32,0 21,1 26,1 20,0
60270 4,35 4,00 15,8 8,70 6,70
TAE
19 2 29 17,1 18,2 15,6 16,7 12,7
30 a 39 48,6 57,6 53,1 55,6 52,7
40 a 49 17,1 15,2 18,8 22,2 27,3
50 a 59 14,3 6,06 9,38 5,50 7,30
60a 70 2,86 3,03 3,12 0,00 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Entre os motivos citados pelos servidores nos pedidos de desligamentos protocolados
junto a area de gestdo de pessoas, verifica-se que mudanca de cidade foi a principal
justificativa apresentada pelos docentes, representado 66,2% dos casos, seguido de mudanca
de carreira (19,5%) (Tabela 17). Foi citado ainda motivacfes de cunho pessoal e de salde,
embora com menor incidéncia.

A reducdo do tempo de permanéncia na instituicdo, aliado ao fato de que os principais
motivadores estdo relacionados a necessidade de mudanca da regido, pode indicar que esses
profissionais apresentam algumas insatisfacbes com as condic¢des de trabalho ou dificuldades
de se adaptar a cidade onde exercem as suas atribuicdes, ja que muitos desses servidores sao
oriundos de outros estados. Estudos como os de Cavalcante Junior e Amorim (2022) e
Siqueira e Alves (2016) também apontaram que grande parte das movimentagdes e
rotatividade entre os professores das IFES ocorrem devido ao desejo de voltar as suas regides

de origem, onde geralmente esses profissionais mantém nucleo familiar.

Tabela 17 - Principais motivos de desligamentos voluntarios apontados pelos servidores

Docentes TAE
N° de desligamentos % N° de desligamentos %

Motivo
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Mudanca de cidade 51 66,2 40 47,1
Mudanga de carreira 15 19,5 38 44,7
Motivos de Sadde 4 5,20 0 0,00
Motivos pessoais 4 5,20 1 1,18
OUTROS 3 3,90 6 7,05
TOTAL 77 100 85 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

No que se refere aos TAE, percebe-se que ndo houve uma diferenca significativa entre
os desligamentos voluntarios em decorréncia de mudanca de cidade (47,1%) ou de carreira
(44,7%). Esse resultado demonstra que, além de outros fatores conjunturais, esses servidores
também estdo preocupados em buscar novas oportunidades de crescimento profissional em
outros 6rgdos com melhores planos de carreira e politicas de valorizacdo mais bem
estruturadas, assim como aponta Didgenes et al. (2016). Além disso, Pinho et al. (2022), em
seus estudos sobre determinantes da intencdo de rotatividade em uma IFE, identificaram que,
quanto maior a satisfacdo do servidor com seu salario e promog¢des, menor a intencao de sair,
assim como a satisfacdo com o ambiente de trabalho.

Entretanto, é preciso ponderar que as universidades, assim como os demais 6rgdos
publicos da APF, tém poder de acdo limitado no que concerne a politica salarial e
restruturacdes das carreiras, 0 que acaba inviabilizando a concessdo de recompensas dessa
natureza. Diante disso, uma op¢édo € que as unidades de gestdo de pessoas adotem estratégias
de retencdo que estejam focadas em fatores organizacionais, criando condi¢cdes melhores de
trabalho, dando oportunidades de aprendizado e desenvolvimento, melhorando o clima
organizacional e incentivando o reconhecimento dos servidores, como forma de reduzir os
indices de rotatividade (Guerra; Mattos; Corréa, 2020; TCU, 2020; Pereira; Almeida, 2017).

Outro ponto a se destacar € que o0s motivos identificados nos processos de
desligamentos ndo revelam todas as razdes experimentadas pelos servidores para se
desligarem voluntariamente do 6rgdo. Dessa forma, faz-se necessario a utilizacdo de outros
métodos para investigar outras causas subjacentes que motivam os funcionarios a deixarem a
instituicao.

Apo0s a andlise da evolucdo dos indicadores de gestdo de pessoas da UFT traz-se, na
proxima secdo, um plano de acdo com sugestdes de melhorias das politicas e préaticas de
gestdo de pessoas como proposta de intervencdo para os pontos criticos identificados no

estudo.
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4.3 Plano de acéo

Como parte final deste trabalho, tomando por base os dados levantados e os problemas
identificados, desenvolveu-se um plano de acdo com recomendacdes de melhoria das praticas
de gestdo de pessoas, conforme elencado no Quadro 4.

O plano desenvolvido compreende os componentes avaliados, as estratégias que
devem ser adotadas pela UFT, as razGes por que essas acOes devem ser implementadas,
definidas com base nas informacg6es levantadas ao longo da pesquisa e fundamentadas na
literatura pertinente, os responsaveis pela execucéo e o publico-alvo.

Pontua-se que as acOes de melhoria, sintetizadas no Quadro 4, trata-se de sugestfes
que poderdo ser implementadas e aperfeicoadas pela unidade de gestdo de pessoas da UFT,
conforme planejamento interno e de acordo com escala de prioridade definida pelo érgéo.
Cabe ressaltar que ndo se pretende exaurir, a partir do presente trabalho, o conjunto de agdes
que podem ser desenvolvidas para dirimir as questdes levantadas, mas subsidiar os gestores
com a proposicdo de agbes resolutivas que possam facilitar na formulacdo de politicas e

estratégias para 0s aspectos criticos apontados.



Quadro 4 - Plano de agéo elaborado a partir dos componentes avaliados na pesquisa
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Componente avaliado O que deve ser feito Por que Por quem Puatl)\lllgo—
Alocar recursos humanos ou estabelecer E de d d ionaislimi
unidade  responsavel pelo sistema de XCesso  de - demandas operacionals |_m|ta a Gestdo de
mensuracio das braticas de gestio de pessoas capacidade dos gestores em realizar o UFT/PROGEDEP 6550as
da UET ¢ P g P monitoramento de desempenho da unidade.? P
Promover cursos e treinamentos sobre Necessidade de fortalecer a capacidade de Gestores da
Processo de avaliacdo e mensuragdo de desempenho a partir « p a3 EDS/PROGEDEP area de
utilizagdo dos de indicadores de gestio de pessoas mensuracao e desenvolver a cultura de avaliagéo®. pessoal
indicadores de ) Investir em modernizacio e intearacio dos | Dificuldade de coleta de dados em razdo de
gestdo de pessoas . . ag gragao dos | itemas inadequados dificulta o processo de Gestdo de
sistemas de informacdo para garantir maior ~ A - UFT/PROGEDEP
facilidade de coleta de dados mensuracdo e a utilizacdo de indicadores de pessoas
' gestdo de pessoas.*
Implementar sistema de mensuragéo que inclua . . .
indicadores como taxa de rotatividade Necessidade de monitorar aspectos ligados a0 Gestdo de
retencio e indicadores liaados ao cIima’1 bem-estar dos servidores e fortalecer préaticas de PROGEDEP/UFT 6550aS
organgizacionalesatisfagéo g planejamento da forca de trabalho. P
Realizar monitoramento de indicadores da Aprimorar a capacidade de definir, em termos
forge_l de trabalho_ que co ntemple_ aspectos qualitativos e quantitativos, a demanda por PROGEDEP/UFT Gestdo de
relativos a movimentagdo, desligamentos colaboradores e gestores pessoas
previsdo de aposentadorias, dentre outros.
Implementar processos técnicos para selecéo
. de gestores e alocacdo dos colaboradores a
Indicadores _ de partir da definigao dos perfis profissionais | Aprimorar a capacidade de assegurar 0 | oo oocoen Gestores e
governanca e gestdo de necessarios para o atendimento das demandas | provimento das vagas existentes servidores
pessoas organizacionais, adotando  requisitos  de
competéncias.
Implementar politica/plano de sucessdo de | Aprimorar a capacidade de assegurar a DDP/PROGEDEP Gestores

lideres e identificar as ocupagoes criticas

disponibilidade de sucessores qualificados

1 As acBes propostas para esse componente consideraram os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas com os gestores, principalmente, no que se refere as
dificuldades apontadas para a utilizacdo desses instrumentos.

2 Evidenciado a partir das falas dos gestores, conforme Quadro 03, pag. 57.
3 Evidenciado a partir das falas dos gestores, conforme Quadro 03, pag. 57.
4 Evidenciado a partir das falas dos gestores, conforme Quadro 03, pag. 57.
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Estabelecer procedimentos para promover a
discussdo de desempenho entre avaliadores e

avaliados, por meio de treinamentos e cursos e Aprimorar a capacidade de gerir o desempenho DDP/PROGEDEP Gest'ores €
- dos colaboradores e dos gestores servidores
outras ferramentas estruturadas que permita o
feedback dos resultados
Planejar acdes de salde e qualidade de vida | Alta incidéncia de absenteismo entre mulheres e CQVT/PROGEDEP Docentes e
considerando grupos considerados vulneraveis. servidores com idade entre 30 e 50 anos. Técnicos
Elaborar perfil epidemioldgico, a fim de identificar Gestio de
e classificar as ocorréncias de afastamentos | Auxiliar no planejamento de a¢Ges de salde. CQVT/PROGEDEP Pessoas
conforme varidveis demograficas.
Investir em programas de salde fisica e mental,
através de acompanhamento psicologico, atividades Alta incidéncia de transtornos mentais e Docentes e
fisicas, exames periddicos e palestras sobre salde - CQVT/PROGEDEP -
. : S comportamentais. Técnicos
ocupacional, como forma reduzir os indices de
Indicadores de | absenteismo.
absenteismo-doenca | Realizar a avaliagdo periodica do clima
organizacional a fim de identificar possiveis causas Alta incidéncia de transtornos mentais e Docentes e
ambientais e organizacionais que possam estar comportamentais CQVT/PROGEDEP Teécnicos
influenciando no aumento dos indices de '
absenteismo-doenca.
Realizar estudo ergondmico do ambiente fisico e
dos processos de trabalho como forma de prevenir Alta incidéncia de lesdes osteomusculares. CQVT/PROGEDEP Dopen_tes €
sobrecargas e esforgos repetitivos que podem levar Técnicos
a lesdes dos servidores.
Subsidiar pesquisas que permita identificar os . .
aspectos dopan?biente ge tragalho que impactam na Ley antar da}dos para _auxmar no planejamento de PROGEDEP/UFT Dopen_tes €
satide dos servidores. acOes de salde e qualidade de vida Técnicos
Promover acfes direcionadas ao acolhimento e S - .
integracdo de novos servidores como forma de fg:ﬁ aneCr:g:rt]Z:r&: gederzgart'/\i”gade entre servidores CQVT/PROGEDEP D.?g;:}?;se
facilitar a adaptagdo ao ambiente de trabalho. P ¢
Adotar politicas de permanéncia que envolva
Indicadores de oportuqidades de _treinamento e desenvolvimento, Fprt_:aleper estra_tégicas de rgte_ngéo como forma de PROGEDEP/UET Docen_tes e
melhoria das condicdes de trabalho e programas de | diminuir os indices de rotatividade Técnicos

rotatividade e retencdo

reconhecimento dos servidores.
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Realizar pesquisas para identificar as percepcbes
dos servidores sobre a instituicdo e as condicdes de
trabalho, a fim de identificar outras razdes
subjacentes que possam levar a intencgdo de saida da
UFT.

Auxiliar no planejamento de agdes de retencéo
dos servidores

CQVT/PROGEDEP

Docentes e
Técnicos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Neste capitulo, discorreu-se sobre os resultados da pesquisa realizada, a fim de
investigar o processo de utilizacdo dos indicadores de gestdo de pessoas na UFT, avaliar a
evolucéo desses indicadores e, por fim, propor um plano de acdo para melhoria das praticas de
gestdo de pessoas. No proximo capitulo, apresenta-se as consideragdes finais, evidenciando os

resultados obtidos, as limitacOes e sugestdes para trabalhos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo geral analisar como os indicadores de gestdo de
pessoas da Universidade Federal do Tocantins tém sido implementados e como evoluiram no
decorrer dos ultimos anos, a fim de propor acdes de melhorias das praticas de gestdo da forca
de trabalho da instituicdo. Para tanto, realizou-se um estudo de caso na instituicdo a fim de
investigar o processo de utilizacdo desses indicadores e sua evolucao.

A partir dos resultados obtidos junto aos gestores da area de pessoal, foi possivel
identificar que o processo de implementacdo dos indicadores de gestdo de pessoas é realizado
em consonancia com o PDI da instituicdo, a partir do estabelecimento de métricas ligadas ao
plano estratégico e tatico, a fim de mensurar os resultados das politicas e préaticas de gestdo de
pessoas. Observou-se ainda que as principais dificuldades na utilizacdo desses instrumentos
envolvem falta de tempo e recursos humanos, dificuldades na coleta de dados, falta de
conhecimento técnico e falta de desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo. Verificou-se
gue ha um foco na mensuracdo das praticas ligadas ao bem-estar e retencdo dos servidores, 0
que denota, pela percepc¢édo dos gestores, a importancia de que a instituicao utilize indicadores
que monitore aspectos ligados a saude, clima organizacional, satisfacdo e rotatividade dos
servidores.

Em relacdo a analise da evolucdo dos indicadores, percebe-se que, no que tange aos
indices de governanca e gestdo de pessoas (iGovPessoas; iGestPessoas), a instituicdo vem
evoluindo positivamente na capacidade de aprimorar as préaticas avaliadas pelo TCU e que ha
uma perspectiva de melhora no cenario, tendo em vista as diversas a¢fes ja implementadas ou
planejadas pela UFT apds o ultimo levantamento realizado.

Quanto aos indicadores de absenteismo-doenca, os resultados indicaram que houve
uma evolucdo gradual desses indices entre as categorias docentes e TAE, embora o0s
resultados tenham sido maiores entre os técnicos em todos os anos avaliados. Observou-se
ainda que as mulheres apresentaram maiores indices de licencas médicas, assim como as
faixas etarias de 30 a 49 anos. Em rela¢do aos motivos que levaram a esses afastamentos, 0s
dados apontaram que as doencas relacionadas a transtornos mentais e comportamentais (CID
F) foram as causas principais de absenteismo-doenga, corroborando com outros estudos
realizados.

Esse resultado aponta para necessidade de que a institui¢cdo adote cuidados preventivos

relacionados a salde fisica e mental dos servidores, considerando que existem diversos
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aspectos relacionados aos processos de trabalho que podem ser potenciadores de adoecimento
(Mendonca et al.; 2022; Ferreira 2021; Campos; Véras; Araujo, 2020).

Os indicadores de rotatividade e retencdo também apresentaram evolugdo gradual no
periodo de 2019 e 2023, enquanto o indice de retencdo entre a categoria TAE vem reduzindo
no decorrer dos anos. Verifica-se ainda que o tempo médio de permanéncia dos servidores na
instituicdo ficou entre 05 e 06 anos, o que indica que a rotatividade tem sido maior entre 0s
funcionarios com menos tempo de servigo. Outro ponto observado foi que as mulheres
apresentaram maiores taxas de desligamentos geralmente acima dos homens, ocorrendo
principalmente entre as faixas etarias de 40 e 49 anos entre os docentes e 30 a 39 anos entre 0s
TAE. Observou-se ainda que principais motivos de desligamentos voluntarios apresentados
pelos servidores foram mudanca de cidade e mudanca de carreira, 0 que indica que esses
profissionais apresentam insatisfacGes ou dificuldades de se adaptar aos locais de trabalho ou
pretendem buscar novas oportunidades de crescimento profissional em outros érgaos.

A partir dos dados obtidos na pesquisa, foi possivel propor um conjunto de agdes
como forma de auxiliar no processo de utilizacdo desses indicadores e subsidiar no
desenvolvimento de estratégias para aprimorar as praticas de governanca e melhorar 0s
indices de absenteismo e rotatividade. Dessa forma, € possivel estabelecer um panorama das
areas que precisam ser aprimoradas e verificar 0s aspectos que possam influenciar no
desempenho da area. Assim, a unidade podera implementar melhorias e alcancar resultados
consistentes com os objetivos da organizacéo.

Conclui-se ainda que analise desses indicadores contribui para a ado¢do de uma gestao
estratégica de pessoas, a medida que fornece um diagnostico detalhado das condigdes atuais
de gestdo, como forma de melhorar o ambiente de trabalho e aumentar a satisfacdo e o
desempenho dos servidores. Com isso, espera-se ndo apenas um desenvolvimento da gestdo
interna, como também um impacto positivo na missdo institucional da universidade.

Como limitacéo do estudo, assinala-se ainda a quantidade de entrevistas realizadas e o
foco apenas nos gestores da area de pessoal, que acabou restringindo o universo de analise.
Sugere-se para trabalhos futuros a realizacdo de estudos comparativos e longitudinais que
possam acompanhar a evolucdo desses indicadores e comparar as praticas de implementacédo
em outros Orgdos, assim como, investigar sua utilidade e relevancia adotando outras
abordagens de pesquisa. Além disso, recomenda-se a realizacdo de novas pesquisas que
possam investigar com maior profundidade as causas prevalecentes dos indices de

absenteismo-doenga em mulheres, e 0s aspectos ambientais e organizacionais que possam
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estar influenciando para a alta incidéncia de transtornos mentais e comportamentais nos
servidores da instituicao.

Quanto as contribuices da pesquisa, os resultados obtidos colaboram para o
aprimoramento das politicas e praticas de gestdo de pessoas, fornecendo dados que irdo
auxiliar os gestores a identificar as areas que precisam ser monitoradas como forma de
alcancar melhores resultados organizacionais. Além disso, propicia um aprofundamento
tedrico sobre os indicadores de gestdo de pessoas no servico publico, ajudando a suprir as

lacunas existentes sobre a tematica.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo do Projeto de Dissertacdo: Indicadores de gestdo de pessoas no servigo publico: um
estudo de caso em uma universidade federal.

Pesquisador Responsavel: Mauricio Martins Costa

Orientador: Profa. Dra. Fernanda Rodrigues da Silva

Contato do Pesquisador: m*****x*x*x*@uft.edu.br/ (63) XXXXX-XXXX

1. Objetivo da Pesquisa:

Esta pesquisa tem como objetivo investigar como a analise dos indicadores de gestdo de
pessoas podem contribuir para a melhorias das praticas da area de pessoal, visando
estabelecer instrumentos capazes de mensurar 0s resultados da unidade e contribuir para o
alcance os objetivos organizacionais.

2. Procedimentos:

Os participantes serdo entrevistados de forma presencial ou online, e suas respostas seréo
gravadas para analise posterior. As entrevistas deverdo durar aproximadamente 20 (vinte)
minutos. A participacdo é voluntaria e ndo gerard nenhuma despesa ou remuneracao.

3. Riscos:
Né&o sdo esperados riscos para os participantes.

4. Beneficios:
Os resultados desta pesquisa poderdo contribuir para a melhoria das préaticas de gestdo de
pessoas na Universidade Federal do Tocantins.

5. Confidencialidade:

As informacbes fornecidas serdo mantidas em estrita confidencialidade. Os dados serdo
acessados apenas pelos pesquisadores envolvidos e serdo utilizados exclusivamente para fins
de pesquisa.

6. Direito de Retirada:
Os participantes tém o direito de retirar 0 seu consentimento a qualquer momento, sem
qualquer tipo de prejuizo ou penalizacao.

7. Consentimento:

Eu, , li e entendi as informacdes
apresentadas acima. Tive a oportunidade de fazer perguntas e todas as minhas davidas foram
esclarecidas pelo pesquisador responsavel. Estou ciente dos objetivos, procedimentos, riscos,
beneficios e garantias relacionadas a minha participacdo nesta pesquisa e concordo em
participar.

Data: / /

Assinatura do Participante
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APENCICE B - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

O presente roteiro se destina a coleta de dados para o desenvolvimento de uma
pesquisa junto ao Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP),
cuja finalidade é analisar o processo de utilizagdo dos indicadores de gestdo de pessoas.

Instrucdes:

Este roteiro foi entregue, pelo menos, um dia antes da realizacdo da entrevista.
Recomenda-se proceder a leitura das perguntas com antecedéncia. Poderdo ser solicitados
mais detalhes sobre alguns temas relacionados com as questfes antecipadamente, por meio
dos contatos do pesquisador, ou durante a entrevista.

Introducdo da entrevista:

1. Apresentacdo do entrevistador.
2. Esclarecimento sobre o propoésito da entrevista.
3. Esclarecimentos quanto a confidencialidade das respostas obtidas.

Questdes da Entrevista:

1. De que forma vocé mensura e acompanha o desempenho da sua unidade?

2. Quais as principais dificuldades no processo de utilizacdo de indicadores de gestdo de
pessoas?

3. Como vocé avalia a importancia de mecanismos de mensuracgao das préaticas de gestdo
de pessoas de uma instituicdo de ensino? Comente.

4. Na sua opinido, quais praticas precisam ser mensuradas e monitoradas para melhoria
do desempenho da area de gestdo de pessoas?

5. Na sua opinido, além dos indicadores atualmente utilizados, que outros indicadores
VOCeé sugeriria para mensurar os resultados das praticas de gestdo de pessoas?

6. H& algo mais que vocé gostaria de acrescentar ou comentar e que ainda ndo foi

abordado nessa entrevista?

Fechamento:

- Agradecer ao entrevistado pela participacédo e disponibilidade.

- Informar sobre os proximos passos apds a entrevista, como analise de resultados e
compartilhamento de informacoes.
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APENDICE C - DE-PARA DAS QUESTOES APLICADAS PELOS TCU NO LEVANTAMENTO DOS IGOVPESSOAS E
IGESTPESSOAS - 2017/2018/2021

INDICADOR QUESTIONARIO 2021 QUESTIONARIO 2018 QUESTIONARIO 2017

ESTRPESSOAS 2132. A alta administracdo estabeleceu | 2133. A alta administracdo estabeleceu | 2133. A alta administracédo estabeleceu
modelo de gestdo de pessoas modelo de gestdo de pessoas modelo de gestao de pessoas

ESTRPESSOAS 2152. A liderangca monitora o 2134. A alta administracdo monitora o 2134. A alta administragcdo monitora o
desempenho da gestdo de pessoas desempenho da gestdo de pessoas desempenho da gestao de pessoas

IGESTPESSOAS 4110. Realizar planejamento da gestdo | 4110. Realizar planejamento da gestdo | 4110. Realizar planejamento da gestdo
de pessoas de pessoas de pessoas

IGESTPESSOAS 4111. Definiram-se objetivos, 4111. A organizagéo define objetivos, 4111. A organizacéo define objetivos,
indicadores e metas de desempenho indicadores e metas de desempenho indicadores e metas de desempenho
para cada funcéo (subsistema) de gestdo | para cada fungéo de gestdo de pessoas para cada funcédo de gestdo de pessoas
de pessoas

IGESTPESSOAS 4112. Ha plano(s) especifico(s) para 4112. A organizacao elabora plano(s) 4112. A organizacdo elabora plano(s)
orientar a gestao de pessoas na especifico(s) para orientar a gestdo de especifico(s) para orientar a gestdo de
organizacao pessoas pessoas

IGESTPESSOAS 4113. A organizacao verifica se 0s 4113. A organizacéo verifica se 0s 4113. A organizacao verifica se 0s
gestores cumprem as politicas de gestdo | gestores cumprem as politicas de gestdo | gestores cumprem as politicas de gestdo
de pessoas de pessoas de pessoas

IGESTPESSOAS 4120. Definir, em termos qualitativos e | 4120. Definir adequadamente, em 4120. Definir adequadamente, em
quantitativos, a demanda por termos qualitativos e quantitativos, a termos qualitativos e quantitativos, a
colaboradores e gestores demanda por colaboradores e gestores demanda por colaboradores e gestores

IGESTPESSOAS 4121. Os perfis profissionais desejados | 4122. A organizacao define e 4122. A organizagdo define e
para cada ocupacao ou grupo de documenta os perfis profissionais documenta os perfis profissionais
ocupacdes de gestdo estdo definidos e desejados para cada ocupacdo ou grupo | desejados para cada ocupagao ou grupo
documentados de ocupacdes de gestéo de ocupacdes de gestdo

IGESTPESSOAS 4122. Os perfis profissionais desejados | 4121. A organizacao define e 4121. A organizacdo define e

para cada ocupacao ou grupo de
ocupacdes de colaboradores da
organizacéo estdo definidos e
documentados

documenta os perfis profissionais
desejados para cada ocupagdo ou grupo
de ocupacgoes de colaboradores

documenta os perfis profissionais
desejados para cada ocupagéo ou grupo
de ocupacdes de colaboradores
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IGESTPESSOAS 4123. Ha definicdo do quantitativo 4123. A organizacdo atualiza, com base | 4123. A organizacdo atualiza, com base
necessario de pessoal por unidade em procedimentos técnicos, o em procedimentos técnicos, 0
organizacional ou por processo de quantitativo necessario de pessoal por quantitativo necessario de pessoal por
trabalho unidade organizacional ou por processo | unidade organizacional ou por processo

de trabalho de trabalho

IGESTPESSOAS 4124. Monitora-se um conjunto de 4124. A organizacao monitora conjunto | 4124. A organiza¢ao monitora conjunto
indicadores relevantes sobre forca de de indicadores relevantes sobre for¢a de | de indicadores relevantes sobre forca de
trabalho trabalho trabalho

IGESTPESSOAS 4130. Assegurar o provimento das vagas | 4130. Assegurar o adequado provimento | 4130. Assegurar o adequado provimento
existentes das vagas existentes das vagas existentes

IGESTPESSOAS 4131. A escolha dos gestores ocorre 4131. A organizacdo escolhe gestores 4131. A organizacdo escolhe gestores
segundo perfis profissionais segundo perfis profissionais definidos e | segundo perfis profissionais definidos e
previamente definidos e documentados | documentados documentados

IGESTPESSOAS 4132. Os métodos e critérios das 4132. A organizacao define os métodos | 4132. A organizacao define os métodos
selecOes externas (p.ex. dos concursos | e critérios das selecdes externas (p.ex. e critérios das selecOes externas (p.ex.
publicos; colaboradores requisitados em | dos concursos publicos) com base nos dos concursos publicos) com base nos
selecdes externas) sdo definidos com perfis profissionais desejados definidos | perfis profissionais desejados definidos
base nos perfis profissionais desejados | na pratica "4120. Definir na pratica "4120. Definir
definidos na prética "4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos | adequadamente, em termos qualitativos
adequadamente, em termos qualitativos | e quantitativos, a demanda por e quantitativos, a demanda por
e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores™ colaboradores e gestores™
colaboradores e gestores"

IGESTPESSOAS 4133. O numero de vagas solicitadas 4133. A organizacao estabelece o 4133. A organizacdo estabelece o
para serem preenchidas nas sele¢des namero de vagas a serem preenchidas namero de vagas a serem preenchidas
externas é estabelecido a partir do nas selecBes externas a partir do nas selecdes externas a partir do
guantitativo necessario de pessoal por quantitativo necessario de pessoal por quantitativo necessario de pessoal por
unidade organizacional ou por processo | unidade organizacional ou por processo | unidade organizacional ou por processo
de trabalho, atualizado conforme a de trabalho, atualizado conforme a de trabalho, atualizado conforme a
pratica "4120. Definir adequadamente, | pratica "4120. Definir adequadamente, | pratica "4120. Definir adequadamente,
em termos qualitativos e quantitativos, a | em termos qualitativos e quantitativos, a | em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores” | demanda por colaboradores e gestores” | demanda por colaboradores e gestores”

IGESTPESSOAS 4134. A organizacao aloca 0s 4134. A organizacdo aloca 0s 4134. A organizacdo aloca 0s
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colaboradores com base na comparacao
entre os perfis profissionais
apresentados por eles e os perfis
profissionais desejados (documentados)
pelas unidades organizacionais

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

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

IGESTPESSOAS 4140. Assegurar a disponibilidade de 4140. Assegurar a disponibilidade de 4140. Assegurar a disponibilidade de
sucessores qualificados sucessores qualificados sucessores qualificados

IGESTPESSOAS 4141. H& uma politica, ou programa, de | 4141. A organizacao dispde de uma 4141. A organizacdo dispde de uma
sucessao 4 politica de sucessao politica de sucessao

IGESTPESSOAS 4142. As ocupacOes criticas da 4142. A organizacdo identifica quais sdo | 4142. A organizacao identifica quais sao
organizacéo estdo identificadas as suas ocupacdes criticas as suas ocupacdes criticas

IGESTPESSOAS 4143. Ha plano de sucessao para as 4143. A organizacdo elabora plano de 4143. A organizacdo elabora plano de
ocupacdes criticas sucessdo para as ocupacdes criticas sucessao para as ocupacoes criticas

IGESTPESSOAS 4144, A organizagao executa acoes 4144, A organizagao executa acoes 4144. A organizacgdo executa agoes
educacionais para assegurar a educacionais para assegurar a educacionais para assegurar a
disponibilidade de sucessores disponibilidade de sucessores disponibilidade de sucessores
qualificados para as ocupagdes criticas | qualificados para as ocupaces criticas | qualificados para as ocupagdes criticas

IGESTPESSOAS 4150. Desenvolver as competéncias dos | 4150. Desenvolver as competéncias dos | 4150. Desenvolver as competéncias dos
colaboradores e dos gestores colaboradores e dos gestores colaboradores e dos gestores

IGESTPESSOAS 4151. As lacunas de competéncias dos | 4151. A organizacdo identifica e 4151. A organizacdo identifica e
colaboradores e gestores da organizacdo | documenta lacunas de competéncia da | documenta lacunas de competéncia da
sdo identificadas e documentadas organizacgéo organizacéo

IGESTPESSOAS 4152. Ha acbes de desenvolvimento de | 4153. A organizacdo oferece acdes de 4153. A organizacdo oferece acOes de
lideranca para os colaboradores que desenvolvimento de lideranga aos desenvolvimento de lideranca aos
assumem funcdes gerenciais colaboradores que assumem funcdes colaboradores que assumem funcdes

gerenciais gerenciais

IGESTPESSOAS 4153 A organizagéo avalia as acOes 4154. A organizacdo avalia as agoes 4154. A organizacdo avalia as ac0es
educacionais realizadas, com o objetivo | educacionais realizadas, com o objetivo | educacionais realizadas, com o objetivo
de promover melhorias em agoes de promover melhorias em ac0es de promover melhorias em acGes
educacionais futuras educacionais futuras educacionais futuras

IGESTPESSOAS 4160. Desenvolver e manter ambiente 4160. Construir e manter ambiente de 4160. Construir e manter ambiente de

de trabalho positivo para o desempenho

trabalho ético e favoravel

trabalho ético e favoravel
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4180. Favorecer a retencdo dos
colaboradores e dos gestores

IGESTPESSOAS 4161. O ambiente de trabalho 4165. A organizacao realiza pesquisas 4163. A organizacdo realiza pesquisas
organizacional € avaliado para avaliar o ambiente de trabalho da para avaliar o ambiente de trabalho da
organizacgéo organizacéo.
IGESTPESSOAS 4162. A organizacao oferece aos 4166. A organizacdo oferece aos 4164. A organizacdo oferece aos
colaboradores condi¢des mais flexiveis | colaboradores condi¢Ges mais flexiveis | colaboradores condigdes mais flexiveis
e estimulantes para realizacdo de e estimulantes para realizacdo de e estimulantes para realizacdo de
trabalho, com vistas ao aumento do trabalho, com vistas ao aumento do trabalho, com vistas ao aumento do
desempenho desempenho desempenho
IGESTPESSOAS 4163. Ha programa(s) de qualidade de | 4167. A organizagdo avalia 0s 4165. A organizagéo avalia os
vida no trabalho resultados obtidos com o programa de resultados obtidos com o programa de
qualidade de vida no trabalho qualidade de vida no trabalho
IGESTPESSOAS 4164. Ha programa de reconhecimento | 4174. A organizacao estabelece 4174. A organizacdo estabelece
de colaboradores e equipes procedimentos e regras claras e procedimentos e regras claras e
transparentes nas praticas de transparentes nas praticas de
reconhecimento reconhecimento
IGESTPESSOAS 4165. Ha procedimentos estruturados 4182. A organizagao executa 4182. A organizagao executa
para identificar os motivos pessoais dos | procedimentos estruturados para procedimentos estruturados para
desligamentos voluntérios da identificar os motivos pessoais dos identificar os motivos pessoais dos
organizacgdo desligamentos voluntarios da desligamentos voluntarios da
organizacgéo organizacéo
IGESTPESSOAS 4166. Ha procedimentos estruturados 4183. A organizacdo executa 4183. A organizacdo executa
para identificar os motivos dos pedidos | procedimentos estruturados para procedimentos estruturados para
de movimentacdo interna dos identificar os motivos pessoais dos identificar os motivos pessoais dos
colaboradores da organizagéo pedidos de movimentagéo dos pedidos de movimentacdo dos
colaboradores dentro da organizacédo colaboradores dentro da organizacéo
IGESTPESSOAS 4170. Gerir o desempenho dos 4170. Gerir o desempenho dos 4170. Gerir o desempenho dos
colaboradores e dos gestores colaboradores e dos gestores colaboradores e dos gestores
IGESTPESSOAS 4171. A organizacao estabelece metas 4171. A organizacao estabelece metas 4171. A organizacdo estabelece metas

de desempenho individuais e/ou de
equipes vinculadas aos planos

de desempenho individuais e/ou de
equipes vinculadas ao plano da unidade

de desempenho individuais e/ou de
equipes vinculadas ao plano da unidade
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organizacionais

IGESTPESSOAS 4172. A organizacao realiza, 4172. A organizacao realiza 4172. A organizacdo realiza
formalmente, avaliagdo de desempenho | formalmente a avaliagéo de formalmente a avaliagéo de
individual, com atribuicdo de nota ou desempenho individual, com atribuicdo | desempenho individual, com atribuicéo
conceito, tendo como critério de de nota ou conceito, tendo como critério | de nota ou conceito, tendo como critério
avaliacdo o alcance das metas previstas | de avaliacdo o alcance das metas de avaliacdo o alcance das metas
previstas no plano da unidade previstas no plano da unidade
IGESTPESSOAS 4173. Os avaliadores informam aos N&o ha correspondéncia em 2018 Né&o ha correspondéncia em 2017
colaboradores avaliados, antes do ciclo
avaliativo, os critérios que seréo
utilizados para a avaliagdo de
desempenho
IGESTPESSOAS 4174. Os avaliadores realizam, antes da | N&o hé correspondéncia em 2018 N&o hé correspondéncia em 2017
atribuicdo da nota ou conceito, pelo
menos um encontro com colaborador
avaliado com o objetivo de discutir o
desempenho do avaliado
IGESTPESSOAS 4175. Os avaliadores identificam e 4173. Os avaliadores identificam e 4173. Os avaliadores identificam e

documentam as necessidades
individuais de capacitacdo durante o
processo de avaliacdo de desempenho
dos seus subordinados

documentam as necessidades
individuais de capacitacdo durante o
processo de avaliagdo de desempenho
dos seus subordinados

documentam as necessidades
individuais de capacitacdo durante o
processo de avaliacdo de desempenho
dos seus subordinados
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RESUMO

O presente relatério traz os resultados obtidos por meio de um estudo de caso realizado na Universidade
Federal do Tocantins com o objetivo de analisar como os indicadores de gestdo de pessoas da
Universidade Federal do Tocantins tém sido implementados para a melhoria das prdaticas de gestdo da
for¢ga de trabalho e como evoluiram no decorrer dos Gltimos anos. Foi possivel identificar que o processo
de mensuragdo das praticas de gestdo de pessoas hoje é realizado em consondncia com o PDI, assim
como, pelo estabelecimento de alguns indicadores. Observou-se ainda algumas dificuldades para
utilizagdo desses instrumentos, que envolve desde a falta de tempo e recursos humanos a falta de
desenvolvimento de cultura de avaliagdo. Verifica-se um foco dos gestores na mensuragdo dos aspectos
ligados ao bem-estar e retencdo dos servidores. Em relagdo a andlise dos indicadores percebe que a
instituicdo vem evoluindo positivamente na capacidade de aprimorar as praticas avaliadas pelo TCU e
que hd uma perspectiva de melhora no cendrio, tendo em vista as diversas agdes j&d implementadas ou
planejadas. Quanto aos indicadores de absenteismo-doenca, os resultados indicaram uma evolugdo
gradual, apresentando indices maiores entre os TAE, mulheres e entre os servidores nas faixas etdrias de
30 a 49 anos, sendo as doencas relacionadas a transtornos mentais e comportamentais (CID F) as causas
principais desses afastamentos. Os indicadores de rotatividade e retengcdo também apresentaram
evolugdo gradual enquanto o indice de retencdo entre a categoria TAE vem reduzindo no decorrer dos
anos. Verifica-se ainda que o tempo médio de permanéncia dos servidores ficou entre 5 e 6 anos, o que
indica que a rotatividade tem sido maior entre os funciondrios com menos tempo de servigo. Outro ponto
observado foi que as mulheres apresentaram maiores taxas de desligamentos geralmente acima dos
homens, ocorrendo principalmente entre as faixas etdrias de 30 a 49 anos, sendo 0s motivos principais
mudancga de cidade e mudanca de carreira. Por fim, apresentou-se um plano de acgdo visando contribuir
para o aprimoramento das praticas de gestdo de pessoas.

CONTEXTO

No cendrio global contemporéneo, a gestéio de pessoas desponta como elemento basilar na promogdo
de eficacia organizacional, desempenhando um papel crucial na orientagdo das praticas de trabalho. No
servigco pUblico, as crescentes exigéncias por responsabilizacdo e eficiéncia dos recursos utilizados fizeram
emergir, em diversos paises, um movimento de reforma denominado New Public Management (NPM), que
serviu como mecanismo propulsor para uma cultura orientada para o desempenho. A partir deste
movimento, vdarios esforcos vém sendo empreendidos para ado¢do de uma gestdo estratégica de
pessoas, que alinhem os objetivos organizacionais com as necessidades das pessoas (Blom et al., 2020;;
Knies; Leisink, 2018).

No contexto brasileiro, a gest@o de pessoas no servigo publico ganha contornos especificos, moldados
por desafios na transicdio de um modelo de gestéo baseado em sistemas tradicionais mecanicistas e
verticalizados que limitam a sua atuag@o estratégica (Gomes; Barbosa; Cassunde, 2021; Carmo et al,,
2018). Em um cendrio dindmico e complexo, onde as demandas sociais e as expectativas da sociedade
estdo em constante evolugdo, a necessidade de estratégias robustas de gestdo torna-se imperativa.
Como consequéncia disso, as organizagdes pUblicas tém procurado desenvolver e implantar solugées
para garantir a melhoria das praticas de gestéo de pessoas.

No dmbito da Universidade Federal do Tocantins (UFT), a gestdo de pessoas é exercida pela Pro-reitoria
de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (PROGEDEP), que tem como objetivo desenvolver politicas de
gestdo e desenvolvimento de pessoas, por meio de agdes coordenadas e estratégicas. Para isso, a
unidade desenvolve um conjunto de prdticas que sdo cruciais para o cumprimento da misséo
institucional (UFT, 2023). Nesse contexto, o emprego de indicadores de gestdo de pessoas surge néo sb
como uma abordagem para mensurar o desempenho, mas também, para proporcionar uma visdo mais
abrangente do seu funcionamento, permitindo avaliar a efetividade das politicas e praticas
implementadas e uma tomada de decisdo mais estratégica.

Pesquisas recentes (e.g., Pillai; Sivanthanu, 2022; Serrano; Mendes; Meneses, 2022; Moraes; Scheffer;
Sagaz, 2020) apontam a importancia de indicadores para além da contabilidade de recursos humanos,
uma vez é necessdrio incorporar medidas relacionadas a politicas de retencdo, capacitagdo, salde e
bem-estar, demonstrando o impacto das praticas de gestéio de pessoas nos objetivos institucionais.

A literatura (Pereira; Pacheco; Pedro Filho, 2021; Parmenter, 2020) tem mostrado ainda que os indicadores
sdo instrumentos de gestdo importantes para monitoramento e avaliagéo das atividades organizacionais,
pois permite acompanhar o alcance das metas, propor melhorias, corrigir problemas e identificar avangos
ou necessidades de mudancga. Além disso, os gestores publicos podem utilizar esses instrumentos para
aprender quais mudangas e melhorias sdos necessdrias para gerar valor e contribuir para o alcance dos
resultados organizacionais, simultaneamente definidos em termos de eficdcia organizacional, bem-estar
individual e social (Boselie; Schott, 2021).
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A capacidade de gerenciar com eficiéncia a for¢a de trabalho é impactada pela qualidade dos dados
disponiveis pelos gestores (Hoque, 2020; Dahlbom et al., 2019; Kavanagh; Johnson, 2018). Diante disso, 0 uso
de métricas de gestdo de pessoas é essencial para que as organizagdes possam avaliar o desempenho
das suas praticas de trabalho (Anger et al, 2021). Para transpor os modelos tradicionais de gestdo e
repensar a fungdo da drea de gestdo de pessoas é preciso desenvolver mecanismos que contemplem
componentes estratégicos de avaliagdo de resultados, sobretudo no setor pudblico, como forma de atender
as expectativas e interesses dos seus beneficidrios (Coelho Junior et al,, 2022; Serrano; Mendes; Meneses,
2022; Bergue, 2020).

SETOR DA PROPOSTA

A Pro-reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (PROGEDEP) é um 6rgdo executivo central
integrante da Administracdo Superior da UFT, responsdvel por promover as politicas de gestdo e
desenvolvimento de pessoas. Criada pela Resolugdo Consuni n° 21/2015, passou a compor o nivel
estratégico da instituicdo, tendo como finalidade atuar na promocdo de um ambiente de trabalho
equilibrado e sustentdvel, por meio de praticas coordenadas e estratégicas que integrem agdes de
formacdo, desenvolvimento e valorizacéo dos servidores (UFT, 2021, 2015a). Sua implantagéo veio com a
extincdo da entdo Diretoria de Desenvolvimento Humano (DDH), unidade subordinada a Pré-reitoria de
Administragdo e Finangas (PROAD), apds amplas discussdes entre a gest@io superior e a comunidade
universitaria, em razéo da expansd@o da Universidade e da necessidade de fortalecimento e ampliagdo das
politicas de gestdo de pessoas.

No dmbito da UFT, a PROGEDEP estd diretamente subordinada a Administracéo Superior, entretanto, como
unidade seccional do SIPEC, segue as diretrizes e normas de pessoal estabelecidas pelo Ministério de
Gestdo e da Inovagdo em Servicos Plblicos (MGISP), 6rgdo central responsd@vel por coordenar e integrar as
dreas de gestdo de pessoas da administragdo publica federal.

Quanto ao quadro de pessoal, a PROGEDEP é responsdvel pelo gerenciamento de diversas categorias de
servidores, que incluem ocupantes de cargos efetivos, composto por Professores do Magistério Superior e
Técnicos-Administrativos em Educacdo (TAE), contratos tempordrios (Professores Substitutos e Profissionais
Técnicos Especializados) e estagidrios, além dos aposentados e pensionistas, cada qual, com regimes
juridicos e planos de carreiras especificos

A sua estrutura administrativa & composta pela Pro-reitoria, por Diretorias, responsdveis por acompanhar
o planejamento e monitorar a execugdo das atividades concernentes a dreq, e ainda, unidades em nivel de
Coordenagbes e Divisdes, responsdveis pela execucdo dessas atividades, conforme organograma
apresentado na Figura 01. A UFT conta ainda com unidades de apoio nos 05 (cinco) campus universitarios,
que realizam atividades descentralizadas de gestdio pessoas para os servidores da instituicdo.

Figura1- Organograma da PROGEDEP
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PUBLICO-ALVO

O puUblico-alvo desse estudo compreende os gestores da drea de gestdo de pessoas da Universidade
Federal do Tocantins, assim como as demais Instituicées Federais de Ensino Superior e 6rgdos publicos que
lidam com indicadores de gestdo de pessoas.

DESCRICAO DA SITUAGAO PROBLEMA

Ao longo dos anos, alguns autores tém buscado ampliar as discussées sobre indicadores de gestdo de
pessoas no servico publico e privado. Alguns deles, como Serrano, Mendes e Meneses (2022), Clardy (2021),
Bassi e Simonetto (2017), apresentam andlises sobre a aplicabilidade dos indicadores de gestéo de pessoas
e concepcdes de modelos de indicadores. Outros autores, como Moraes, Scheffer e Sagaz (2020) Jayanthi
(2020) e Bennet (2019) focam em revisdes da literatura para entender como esse tema vem sendo
debatido pela literatura. Entretanto, percebe-se que ainda ndo & perceptivel como essas ferramentas sdo
plenamente utilizadas na pratica. Este uso ndo-pratico de suas aplicagdes fica mais evidente quando elas
ndo sdo utilizadas para embasar decisdes e agdes de gestdo de pessoas, principalmente, no ambiente
institucional das universidades federais.

Sabe-se que as pessoas sdo os principais responsdveis pela obtencdo de resultados organizacionais
(Bergue, 2020; Costa; Demo; Paschoal, 2019). Diante disso, a gestdo de pessoas torna-se um componente
fundamental para que as organizagdes consigam atingir seus objetivos, principalmente, no caso especifico
das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) que enfrentam desafios constantes para o seu
desenvolvimento institucional. Por isso, torna-se relevante estudar os indicadores de gestdo de pessoas,
uma vez que sdo indispensdveis para identificar sinais de aperfeicoamento ou ter uma visdo nitida do seu
papel enquanto elemento estratégico. Assim, a andlise e comparagcdo das informagdes provenientes
destes indicadores sdo fundamentais para o funcionamento das organizagdes publicas, & medida que
permite compreender melhor o contexto da dreq, subsidiar as decisdes e contribuir para a proposi¢cdo de
acdes resolutivas, por meio da mediagdo de desempenho ou através de resultados (Serrano, Mendes e
Menezes, 2022; Bassi; Simonetto, 2017).

Em 2010, a Organizagdo de Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) j@ apontava em seu
relatério de avaliagéo da gestdo de pessoas do governo federal brasileiro, a necessidade de medir a
eficdcia e a conformidade dos sistemas de gestdo de recursos humanos, como forma de estabelecer
mecanismos confidveis de prestagdo de contas, transparéncia e feedback dos resultados. Recentemente,
do mesmo modo, o Tribunal de Contas da UniGo (2020) ressaltava a necessidade de criacdo e
monitoramento de indicadores da for¢ga de trabalho que envolve, por exemplo, indices de absenteismo,
rotatividade, desligamentos voluntdrios, dentre outros, como forma de auxiliar no planejamento da for¢ca de
trabalho, desenvolver as capacidades de gestdo e garantir uma boa governanga organizacional.

Diante disso, a UFT tem buscado implementar ferramentas para este fim, investindo em mecanismos de
monitoramento das praticas de gestdo de pessoas, como forma de promover solugdes para a melhoria do
desempenho e avaliar a sua estratégia organizacional. Esta prdatica implica no estabelecimento de
indicadores, a fim de orientar a implementacdo de agdes estratégicas tragadas pela instituicdo em busca
do aperfeicoamento do seu desempenho, que se manifestard em melhorias positivas para todos os
colaboradores.

Sendo assim, entender como os indicadores sdo implementados e como evoluiram ao longo do tempo &
crucial para identificar agdes voltadas para a melhoria das préticas de gestdo e promover um ambiente de
trabalho mais eficiente, motivador e alinhado aos objetivos estratégicos da instituicdo. Nesse sentido, esta
pesquisa visa contribuir para o aprimoramento da gestdo de pessoas no servigo publico, por meio da
andlise dos indicadores de gestdo de pessoas da UFT. O fornecimento de ferramentas para avaliagéo e
monitoramento das praticas de gestdo de pessoas poderd contribuir para a melhoria da qualidade dos
servigos prestados e auxiliar no processo de gestdo da Instituigdo.
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

Analisar como os indicadores de gest@io de pessoas da Universidade Federal do Tocantins tém sido
implementados e como evoluiram no decorrer dos Ultimos anos, a fim de propor agdes de melhorias das
praticas de gestdo da forga de trabalho da instituigdo.

e Investigar o processo de utilizagdo dos
indicadores de gestdo de pessoas na UFT;
e Avaliar a evolucdo dos indicadores de gestdo de
’ Objetivos especificos pessoas da UFT. i ,
e Propor um plano de acdo para melhoria das
praticas de gestdo, a partir da andlise dos
indicadores de gestdo de pessoas da UFT.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

Avaliagéo do processo de utilizagéio dos indicadores de gestéo
de pessoas

Para realizar a andlise do processo de utilizagdo dos indicadores de gestdo de pessoas, realizou
entrevistas com os gestores da drea de pessoal da UFT. Esta técnica foi utilizada a partir de um roteiro pré-
elaborado onde foram apresentados questdes abertas sobre a temdatica que se pretendia investigar. Em
seguida, readlizou-se o tratamento desses dados, utilizando procedimentos de andlise de contelddo
proposto por Bardin (2016).

Formas de mensuragdo e Acompanhamento

A partir das falas dos entrevistados, foi possivel observar que a mensuragdo das praticas de gestdo de
pessoas é realizada principalmente por meio dos sistemas que a Universidade disponibiliza para
planejamento e controle de tarefas relativas as agdes previstas no PDI. Esse resultado indica que as
praticas de gestdo da drea sdo integradas ao plano estratégico da instituigcéo, o que demonstra que a
unidade é vista como uma parceira estratégica, garantindo que os investimentos da drea contribuam para
o alcance dos resultados organizacionais, assim como defendem autores como Ripoll e Ritz (2021) Costa,
Demo e Paschoal (2019).

Outra forma de mensuragdo apontada pelos gestores € quanto a utilizagcdo de indicadores. Os
entrevistados revelaram que hoje a unidade possui indicadores oriundos do PDI e alguns exigidos pelo TCU.
Sdo indicadores ligados ao plano estratégico e tatico da instituicdo, envolvendo a mensuragdo da drea de
desenvolvimento e qualidade de vida.

Os indicadores ligados ao plano estratégico da instituigéo incluem o indice de Governanga e Gestdo de
Pessoas (IGovPessoas), que mensura a capacidade das organizagées em promover um modelo de gestdo
estratégica de pessoas, e o indice de Capacidade em Gestéo de Pessoas (iGestPessoas), que avalia um
conjunto de prdaticas consideradas relevantes para o bom desempenho da organizagdo. Esses indices séo
levantados pelo TCU para avaliar a situacdo de governanga e gestdo de pessoas dos 6rgdos publicos da
APF (UFT, 2021; Brasil, 2020).

Em relagdo ao plano tatico, a unidade utiliza um indice que mensura os afastamentos por questdes de
salude dos servidores, que se refere a um indicador de absenteismo-doenga, conforme classifica Quick e
Lapertosa (1982). Outro indicador utilizado pela @rea de gestdo de pessoas mede a quantidade de
servidores que sdo capacitados, nas dreas de capacitagdo ofertadas. Apesar de ndo fazer mais parte do
PDI, essa mensuragdo continua sendo realizada como forma de entender se a unidade estd cumprindo o
papel de formacdo do servidor, conforme ficou evidenciado nas entrevistas.

Observa-se que os indicadores ligados ao PDI podem ser classificados como indicadores de impacto ou
efetividade, jG que estdo diretamente alinhados a estratégia organizacional. Quanto aos demais
indicadores, podem ser caracterizados como de eficacia, porque sdo capazes de avaliar os resultados das
praticas de gestdo de pessoas (Bergue, 2020; Fink; Sturman, 2017).

Dificuldades na utilizagédo de indicadores de gestéo de pessoas

Quanto as dificuldades apontadas pelos entrevistados no processo de mensuragdo ou utilizagdo de
indicadores, verifica-se pelas verbalizagcdes que, em sua maioria, estéo associadas a falta de tempo ou
recursos humanos e dificuldades de coleta de dados.

No que concerne a falta de tempo ou recursos humanos, percebe-se que a priorizagcdo das demandas
operacionais em razdo da alta carga de trabalho limita o tempo disponivel para a criagdo ou utilizagdo
desses indicadores. Esse resultado revela uma estrutura do modo de configuragdo do servigo publico
brasileiro que contribui para que drea de gestéo de pessoas seja orientada apenas para execugdo de
atividades rotineiras e burocraticas (Kreisig et al, 2021; Gomes et al, 2021).
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Os gestores apontam também dificuldades na coleta de dados em razéo de sistemas de informagdo
inadequados que ndo fornecem dados confiGveis e atualizados, além da falta de integracdo e
padronizagdo dos sistemas, que dificulta a obtengdo de uma visdo holistica da unidade.

A falta de conhecimento técnico & outro desafio apontado pelos entrevistados, que dificulta a
capacidade de identificar indicadores mais relevantes, assim como a falta de uma cultura organizacional
orientada para a avaliagdo dos resultados, que impede a visualizagdo da importéncia dos indicadores por
parte dos gestores. Anger et al. (2021) defendem que gestores e profissionais de RH precisam ter
conhecimento e serem motivados a utilizarem métricas de gest@o de pessoas, de forma a desempenhar
um papel mais relevante na identificagcdo de problemas prevalecentes da drea.

Verifica-se ainda que o nivel de familiaridade com indicadores varia entre os gestores de nivel
operacional, tatico e estratégico. Essa diferenga de conhecimento deve-se & real necessidade de gestdo
para usar e analisar métricas na tomada de decisdo, j& que os gestores de niveis taticos e estratégicos séo
diretamente responsdveis pelo planejamento e avaliagdo das praticas de gestdo de pessoas, o que acaba
incorrendo na utilizagdo de alguns indicadores.

Apesar dos desafios e dificuldades apontadas, os entrevistados percebem a importéncia dos indicadores
como mecanismo de mensuragdo das prdticas de gestdo de pessoas, pois permitem uma tomada de
decisdo assertiva, a avaliagdo do impacto do trabalho executado e a identificagdo de melhorias. Verifica-
se, portanto, que os desafios na utilizagcdo dos indicadores de gestdo de pessoas sdo reqis e
compreensiveis, no entanto, conforme evidenciado pela visdo dos gestores e corroborado por Serrano,
Mendes e Meneses (2022) essas ferramentas sdo essenciais para que a organizacdo consiga atingir
melhores resultados.

Indicadores e mensuracgdo das praticas de gestdo de pessoas

Quando questionados sobre as praticas de gestéo de pessoas que precisam ser mensurados para
melhoria do desempenho da unidade, os respondentes apontaram principalmente aspectos ligados ao
bem-estar dos servidores. Alguns gestores apontaram, por exemplo, que a questdo de sadde tem sido um
ponto critico que precisa ser acompanhado, sobretudo os problemas relacionados aos transtornos mentais
e comportamentais (CID-F), que tem afetado os indices de absenteismo. Outros gestores também
apontaram a importdncia da mensuracdo das praticas que impactam na satisfago e no clima
organizacional e que podem refletir na qualidade de vida dos servidores.

O posicionamento dos entrevistados coaduna com os achados de Knies et al. (2022) ao demonstrar que a
preocupacdo maior dos gestores publicos tem sido com prdaticas de bem-estar, o que é legitimo do ponto
de vista de quem precisa devolver um ambiente de trabalho positivo para o desempenho. Além disso,
trabalhadores poucos satisfeitos e desmotivados podem apresentar maior indices de absenteismo e
rotatividade (Fahim, 2018), sendo importante avaliar como outros indicadores refletem a forgca de trabalho
da instituicdo.

Outro ponto levantado nas entrevistas diz respeito a pratica de retengcdo. Os participantes revelam uma
preocupacdo com a alta rotatividade de servidores e em como isso tem impactado a instituicio. Como
alternativa, alguns gestores pontuaram a importdncia de um instrumento que mensure a rotatividade dos
servidores, como forma de auxiliar, ndo s6é no processo de planejamento da for¢ca de trabalho, como
também, compreender aspectos organizacionais e comportamentais que possam contribuir para que isso
ocorra.

As falas dos entrevistados convergem em um ponto crucial, a alta rotatividade dos servidores pode ser um
obstdculo significativo para a gestdo de pessoas, uma vez que pode impactar em diversos aspectos, como:
dificuldades em manter a produtividade, perda de conhecimento e experiéncia, aumento da carga de
trabalho para os demais servidores, desafios da retencdo de talentos e desmotivacéo e insatisfacdio dos
servidores.

Percebe-se a necessidade de que a instituicdo implemente um sistema de mensuracdo que inclua
indicadores como taxa de rotatividade, retencdo, além de identificagcdo dos motivos de saida dos
servidores da UFT. Além disso, de acordo com a percepcdo dos gestores, & importante que a instituicdo
utilize indicadores que possam identificar os pontos fortes e fracos do clima organizacional, os niveis de
satisfagdo com o ambiente e monitorar os aspectos ligados a sadde dos servidores. Ao investir nesses
pontos a UFT poderd criar um ambiente de trabalho mais sauddével, produtivo e satisfatério, contribuindo
para retencdo de talentos, reducdo da rotatividade e alcance dos objetivos da instituicdo.
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Andlise da evolugdo dos indicadores de gestéio de pessoas da UFT

A andlise da evolucd@o dos indicadores de gestdo de pessoas da UFT foi realizada a partir de pesquisa
documental. Em relagdo aos indicadores de governanca e gestdo de pessoas da UFT, procedeu-se a
busca nos relatérios individuais de autoavaliagdo emitidos pelo TCU, referentes aos anos de 2017, 2018 e
2021, disponibilizados no sitio eletrénico do 6rgdo. Além disso, realizou-se pesquisa de campo a fim de
acompanhar as agées desenvolvidas para aprimorar as praticas avaliadas.

A base de dados para o cdlculo dos indicadores e dos dados demogrdaficos utilizados nesta pesquisa foi
construida a partir dos relatérios emitidos pelo Sistema Integrado de Administracéo de Pessoal (SIAPE), e
considerando as férmulas de célculo proposta pela Organizagéo Internacional de Normalizagdo (ISO,
2018), para os indices de retencédo e rotatividade, e pelos estudos desenvolvidos por Hensing et al. (1998),
para o absenteismo-doenca.

Indicadores de Governanga e Gestédo de Pessoas (IGovPessoas e iGestPessoas)

A Tabela 1 demonstra o comparativo dos resultados do iGovPessoas e iGestPessoas da UFT nos anos de
2017, 2018 e 2021, considerando serem as Gltimas avaliagdes realizadas pelo TCU a fim de identificar o perfil
de governanga das entidades publicas federais.

Tabela 1 - Evolugdo do IGovPessoas e iGestPessoas da UFT

Indicador 2017 (%) Classificagdo 2018 (%) Classificagdo (2021) (%) Classificagdo

iGovPessoas 31,0 Inicial 45,0 Intermedidrio 515 Intermedidrio

iGestPessoas 21,0 Inicial 43,0 Intermedidrio 50,1 Intermedidrio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Observa-se que a UFT apresentou uma evolugdo positiva de ambos os indicadores no decorrer dos
anos avaliados, saindo do estdgio inicial de capacidade para o estégio intermedidrio, o que demonstra o
compromisso da instituicéio em aprimorar as praticas de governanca e gestdo de pessoas.

A avaliagdo de governanga de pessods ocorre dinda por meio do indicador EstrPessoads, que avalia a
capacidade da organizagdo promover a gestdo estratégica de pessoas. Para isso, o TCU avalia dois itens
considerados como componentes agregadores para composi¢do desse indice: 2132 - A capacidade de
estabelecer modelo de gestdo de pessoas; e, 2152 - capacidade de monitorar o desempenho da gestdo
de pessoas.

De acordo com a Tabela 2, é possivel verificar que houve um avanco significativo da UFT na capacidade
de promover uma gestdo estratégica de pessoas, principalmente no que tange ao monitoramento de
desempenho da dreaq, passando de 15% em 2017 para 100% em 2021. Os dados apontam que, no periodo
de 04 (anos), a instituicéo saiu do estagio inexpressivo, o que significa que ndo adotava as praticas
avaliadas pelo TCU, para o estdgio aprimorado.

Tabela 2 - Evolugcdo da Capacidade em promover a gestdo estratégica de pessoas

Indicador 2017 (%) Classificagdo 2018 (%) Classificagéo (2021) (%) Classificagdo
EstrPessoas 8,00 Inexpressivo 27,0 Inicial 75,0 Aprimorado
2132 0,00 Inexpressivo 38,0 Inicial 50,0 Intermedidrio
2152 15,0 Inicial 15,0 Inicial 100 Aprimorado
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).
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Um dos motivos que podem ter auxiliaram nesse resultado foi que a UFT passou a aprimorar o processo
de acompanhamento e avaliagdo dos resultados estratégicos com a implementagdo de um sistema de
monitoramento das agdes do PDI, que permitiu com que as unidades gestoras possam readlizar um
planejamento anual das agées consondncia o planejamento estratégico, conforme ficou evidenciado nas
entrevistas com os gestores.

Para o TCU (Brasil, 2021) definir um modelo de gestdo é fator primordial para o envolvimento das fungées
de gest@io de pessoas na consecucdo da estratégia organizacional. O monitoramento do alcance dos
resultados e do desempenho das organizagdes € uma das praticas para que os 6rgdos publicos possam
alcangar uma boa governanga organizacional (Brasil, 2020). No caso da gestéio de pessoas, uma cultura
de avaliagdo e mensuragdo pode legitimar e favorecer a insercdo estratégica da drea nas estruturas
organizacionais, como forma de superar os modelos tradicionais de gestdo, que ainda persistem nos
orgdos publicos (Coelho Junior et al,, 2022; Camées; Fonseca, 2012).

O iGestPessoas & composto por um conjunto de prdaticas consideradas relevantes para o bom
desempenho da organizagdo: Realizar planejomento de gestdo de pessoas; Definir, em termos
qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores; Assegurar o provimento das vagas
existentes; Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados; Desenvolver as competéncias dos
colaboradores e dos gestores; Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho;
e, Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores. Cada uma delas possui um subconjunto de
questdes avaliadas pelo TCU, que formam os agrupadores para a composicdo do indice.

No que concerne a prdtica “realizar planejomento da gestdo de pessoas (4110), os resultados indicam
que a UFT manteve estagio aprimorado em todos os itens que compdem o indicador, atingindo 100% da
capacidade nos anos de 2018 e 2021, conforme descrito na Tabela 3. Esse resultado demonstra que a
instituicdo tem atingido maturidade na definicdo de objetivos, indicadores e metas para as fungdes da
dreq, no estabelecimento dos planos e acompanhamento do comprimento das politicas de gestdo de
pessoas.

Tabela 3 - Evolugdo da capacidade em realizar planejamento de gestdo de pessoas

Indicador 2017 (%) Classificagdo 2018 (%) Classificagéo (2021) (%) Classificagdo
4110 75,0 Aprimorado 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4m 78,0 Aprimorado 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4112 49,0 Intermediério 100 Aprimorado 100 Aprimorado
an3 100 Aprimorado 100 Aprimorado 100 Aprimorado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 20210).

Legenda: Indicador: 4110 - Realizar planejomento da %estdo de pessoas « 4111 - Definiram-se objetivos, indicadores e metas de desempenho faro
cada fungdo (subsistema) de gestdo dé pessoas « 4112 - Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestéo de pessoas na organizagdo « 4113 - A
organizagdo verifica se os gestores cumprem as politicas de gestéio de pessoas.

Em relagdo a pratica “definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e
gestores” (4120), verifica-se que a UFT apresentou uma evolucdo nos Ultimos levantamentos, mas
manteve-se no estdgio inicial, 0 que demonstra a necessidade de aperfeicoamento (Tabela 4). Na dltima
avaliagdo realizada em 202], a instituigdo demonstrou capacidade aprimorada apenas na definicdo dos
perfis profissionais para ocupagdo de colaboradores (4122), alcangando 100% em 2018, mas reduzindo para
85% em 2021. Os dados indicam ainda deficiéncias em aspectos fundamentais da gestdo de pessoas,
como na definicdo do quantitativo de pessoal para as unidades do 6rgdo e no monitoramento de
indicadores relevantes da forga de trabalho, que ndo obteve evolugdo em relagdo ao panorama de 2017 e
2018.
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Tabela 4 - Evolugdo da capacidade em definir a demanda por colaboradores e gestores

Indicador 2017 (%) Classificagdo 2018 (%) Classificagéo (2021) (%) Classificagdo
4120 6,00 Inexpressivo 31,0 Inicial 38,0 Inicial
4121 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 35,0 Inicial
4122 500 Inexpressivo 100 Aprimorado 85,0 Aprimorado
4123 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 15,0 Inicial
4124 15,0 Inicial 15,0 Inicial 15,0 Inicial

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: 4120 - Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores « 4121 - Os perfis profissionais desejados
para cada ocupagdo ou grupo de ocupagdes de gestdo estdo definidos e documentados « 4122 - Os perfis profissionais desejados para cada
ocupagdo ou grupo de ocupagdes de colaboradores da organizacdo estdo definidos e documentados « 4123 - Héa definicdo do quantitativo
Pecessdrio de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho < 4124 - Monitora-se um conjunto de indicadores relevantes sobre
orga de trabalho.

Através da andlise do PDI, percebe-se que a instituicdo estabeleceu a¢des voltadas para a definigdo de
atribuicées, competéncias e procedimentos de rotina das unidades e banco de talentos, que podem
auxiliar na definigo dos perfis profissionais nos processos de ocupagdo de cargos e fungdes. Além disso,
hd uma politica orientada para a alocagcdo e movimentagdo, que culminou em um projeto de
dimensionamento da for¢a de trabalho que estd em execugdo, permitindo com que a UFT tenha subsidios
para definir um quantitativo ideal de servidores para as unidades organizacionais (UFT, 2022b; 2023a). Foi
possivel observar ainda que a instituicio monitora alguns indicadores demogrdficos que revelam a
composicdo da for¢a de trabalho, mas falta instrumentos que contemple aspectos ligados a evolu¢gdo do
quadro de pessoal, como indices de rotatividade, retencdo, previsdo de aposentadorias, dentre outros.

Para o TCU (Brasil, 2021), o planejamento adequado da forca de trabalho permite que as organizagées
tenham em seu quadro de pessoal colaboradores com perfis profissionais apropriados para atenderem
aso desafios que surgirem no ambiente laboral, devendo ser a base para os processos de sele¢do,
movimentagdo, treinamento e outros. Segundo Serrano et al. (2018), o planejamento da forga de trabalho
tem por objetivo garantir que a organizagdo esteja preparada para suas necessidades atuais e futuras,
selecionando as pessoas na quantidade e nos lugares e momentos certos, j&@ que muitas vezes isso é feito
de maneira intuitiva pelos gestores.

A Tabela 5 descreve os resultados relativo & avaliagdo da pratica “assegurar o provimento das vagas
existentes”. Nota-se que houve uma perspectiva de melhora em relagdo aos anos em que o levantamento
foi realizado, mas que ainda assim ndo foi suficiente para que a instituicdo saisse do estdgio inicial. O
destaque negativo nessa prdtica foi o item 4131, que revela que UFT atingiu apenas 15% de capacidade no
que diz respeito & escolha de gestores por meio de perfis profissionais definidos previamente.
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Tabela 5 - Evolugdo da capacidade em assegurar o provimento das vagas existentes

Indicador 2017 (%) Classificagdo 2018 (%) Classificagdo (2021) (%) Classificagdo
4130 5,00 Inexpressivo 18,0 Inicial 39,0 Inicial
4131 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 15,0 Inicial

4132 5,00 Inexpressivo 50,0 intermedidrio 50,0 intermedidrio

4133 8,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 50,0 intermedidrio

4134 15,0 Inicial 15,0 Inicial 41,0 intermedidrio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017¢; 2018; 2021a).

Legenda: 4130 - Assegurar o provimento das vagas existentes « 4131 - A escolha dos gestores ocorre segundo perfis profissionais previamente
definidos e documentados « 4132 - Os métodos e Critérios das sele¢des externas sdo definidos com base nos perfis profissionais desejados definidos
na pratica « 4133 - O nimero de vagas solicitadas para serem preenchidas nas selecées externas é estabelecido a partir do quantitativo necessario
de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho, atualizado conforme a pratica « 4134 - A orggnizagdo aloca gs colaboradores
com base na comparagdo entre os perfis profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados ?documentcdos pelas unidades
organizacionais

Atualmente, a escolha de gestores na UFT ocorre seguindo os pardmetros do Decreto n° 10.829/2021, que
estabelece um conjunto de critérios para ocupagdo de cargos em comiss@o e fungdo de confiangg,
incluindo a verificagdo de sangdes administrativas e legais. Apesar de atentar-se a esses critérios,
percebe-se que a instituicdo ainda ndo utiliza ferramentas estruturadas para definir os perfis profissionais
desejdveis, adotando requisitos de competéncias.

Verifica-se ainda que a indicacdo para cargos de gestdo e a lotagdo dos servidores para as unidades
organizacionais ainda ndo estdo padronizadas de acordo com os par@metros de gestdo por competéncia.
Dessa forma, percebe-se a necessidade de se implementar processos técnicos para selecdo de gestores
e alocag@o dos colaboradores a partir da definicdo dos perfis profissionais necessdrios para o
atendimento das demandas organizacionais. Com isso, a universidade poderd diminuir o risco de que os
servidores sejam lotados em unidades que ndo estejom de acordo com as suas habilidades ou que as
fungées de lideranca sejaom ocupadas sem a o devido preparo.

As praticas de gestdo de pessoas relativas a recrutamento e selegdo no setor publico devem ser
pautadas na definicdo de um sistema que pressupde a descricdo clara dos perfis profissionais baseado
nas competéncias necessdrias, além da utilizagdo de estratégias de alocagdo e movimentagdo de
pessoal compativel com os perfis e quantitativos que a organizagdo necessita. Entretanto, o foco tem sido
no cargo e ndo Nas pessoas e em suas competéncias, o que acaba limitando a atuagdo dos funciondrios
e a introdu¢do de uma gestdo estratégica (Carmo et al, 2018; Schikmann, 2010). Bergue (2020) argumenta
que o processo de alocagdo de pessoas € sustentdculo para a mobilizagcdo de competéncias, j@ que um
profissional altamente qualificado ndo desenvolverd seu potencial de forma plena se estiver vinculado a
atividades que ndo se enquadram em suas competéncias.

A prdatica “Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados” foi a que apresentou resultados mais
insatisfatérios, j&@ que ndo houve evolugdo significativa entre os anos avaliados, mantendo-se no estagio
de classificagdo inexpressivo, conforme aponta a Tabela 6. Os dados revelam a baixa capacidade em
desenvolver acdées que permitam identificar posi¢des criticas e garantir a sua sucessd@o, o que pode gerar
impactos no bom desempenho da organizagdo.

Verifica-se que ainda ndo foi implementado uma politica de sucessdo, apesar de que hd um
planejamento formal para a sua execugdo até 2025. Essa agdo é importante para a UFT consiga avancgar
no fortalecimento da capacidade de garantir sucessores qualificados, sendo este um componente critico
apontado nos levantamentos realizados pelo TCU nos Gltimos anos.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n

Tabela 6 - Evolugdo da capacidade em assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados

Indicador 2017 (%) Classificagéo 2018 (%) Classificagéo (2021) (%) Classificagéo
4140 0,00 Inexpressivo 2,00 Inexpressivo 2,00 Inexpressivo
4141 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo
4142 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo
4143 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo 0,00 Inexpressivo
4144 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: 4140 - Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados - 4141 - HG uma politica, ou programa, de sucessdo + 4142 - As ocupagoes
criticas da organizagdo estéo identificadas ¢ 4143 - HA plano de sucessdo para as ocupagdes criticas « 4144 - A organizagdo executa agdes
educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados para as ocupagdes criticas

No que diz respeito a pratica “Desenvolver as competéncias dos colaboradores e gestores”, verifica que a
UFT conseguiu avancar do nivel inicial para o aprimorado em 2018, mas houve um recuo para o nivel
intermedidrio na avaliagdo de 2021, atingindo 65% da capacidade (Tabela 7). Cabe destacar os resultados
do item (4151) que ndo ultrapassaram o estdgio inicial nas avaliagées realizadas, o que demonstra a baixa
atuagdo na identificagcdo das lacunas de competéncia dos colaboradores e gestores, sendo este o
principal gargalo para que a organizagdo consiga resultados mais expressivos.

Tabela 7 - Evolugcdo da capacidade em realizar desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos

gestores
Indicador 2017 (%) Classificagéio 2018 (%) Classificagéio (2021) (%) Classificagéo
4150 15,0 inicial 72,0 Aprimorado 65,0 intermedidrio
4151 15,0 inicial 15,0 inicial 15,0 inicial
4152 15,0 inicial 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4153 15,0 inicial 100 Aprimorado 79,0 Aprimorado
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Legenda: 4150 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores « 4151 - As lacunas de competéncias dos colaboradores e gestores
da organizagdo sdo identificadas e documentadas « 4152 - Ha agdes de desenvolvimento de lideranga para os colaboradores que assumem fungoes
gerenciais « 4153 - organizagdo avalia as agdes educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias em agdes educacionais futuras

Em relacdo a esse componente, verifica-se que atualmente hd a oferta de agdes de treinamento para o
exercicio das atividades executadas pelos gestores e colaboradores da instituicdo, através de acdes
educacionais, mas que ainda ndo hd a identificagdo das lacunas de competéncias. Cabe ressaltar que a
unidade estd em fase de implementag@o da gestéo por competéncia, o que ird permitir com que essa
prdtica seja aprimorada.

O diagnéstico de competéncias € um dos pilares da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP), responsdvel por introduzir o modelo de gestéo por competéncia na administragéo publica federal,
e que define esta acdo como a identificagcdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas
necessdrias para o exercicio de cargo ou fungéo publica (Montezano; Petry, 2020; Brasil, 2019). Para Finamor
e Oliveira (2022), as competéncias sdo a estrutura necessdria para que a forca de trabalho possa
concretizar os planos estratégicos da organizagdo. Dessa forma, a incapacidade em identificar as
competéncias-chave ou viabilizar meios para desenvolvé-los pode comprometer o processo de gestdo
estratégica.
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A Tabela 8 descreve os resultados da pratica “Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para
o desempenho”. Observa-se que a UFT, no decorrer das avaliagdes, conseguiu avangar para o nivel
intermedidrio, mas atingiu o estdgio maximo de capacidade em apenas dois itens avaliados pelo TCU em
2021 (4163/4165). Ressalta-se os resultados inexpressivos obtidos pela instituicdo no que se refere a
avaliagdo do ambiente de trabalho (4161) e na existéncia de programa de reconhecimento de
colaboradores e equipe (4164) em ambos os anos em que o levantamento foi realizado.

Tabela 8 - Evolugdo da capacidade em desenvolver e manter o ambiente de trabalho positivo para o

desempenho
Indicador 2017 (%) Classificagdo 2018 (%) Classificagéo (2021) (%) Classificagéo
4160 8,00 Inexpressivo 61,0 intermedidrio 51,0 intermedidrio
4161 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo
4162 50,0 intermedidrio 73,0 Aprimorado 66,0 intermedidrio
4163 0,00 Inexpressivo 84,0 Aprimorado 100 Aprimorado
4164 0,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo 5,00 Inexpressivo
4165 0,00 Inexpressivo 100 Aprimorado 100 Aprimorado
4166 0,00 Inexpressivo 100 Aprimorado 27,0 Inicial
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 2017c; 2018; 2021a).

Leﬂenda: 4160 - Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho - 4161 - O ambiente de trabalho organizacional é avaliado
+ 4162 - A organizacdo oferece aos colaboradores condigées mais flexiveis e estimulantes para realizagdo de trabalho, com vistas ao aumento do
desempenho « 4163 - HG progromq?g) de qualidade de vida no trabalho « 4164 - HG programa de reconhecimento de colaboradores e equipes «
4165 - Ha procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos désligamentos voluntarios da organizagdo « 4166 - H&
procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos de movimentagdo interna dos colaboradores da organizagéo

Foi possivel observar que a UFT estabeleceu um conjunto de ag¢des para aprimoramento dessa pratica,
como a readlizagdo de uma pesquisa de clima organizacional, a implementacdo de uma Politica de
Qualidade de Vida e a ades@o ao Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), que possibilitou a
flexibilizagdo do cumprimento da jornada de trabalho dos servidores, permitindo a realizagdo do
teletrabalho (UFT, 2022b; 2023a). Pontua-se ainda o estabelecimento de um Programa de Reconhecimento
e Valorizagdo dos servidores, com o objetivo de reconhecer publicamente os profissionais que se
destacaram na aplicagdo das suas competéncias laborais ou que ofereceram contribuigées importantes
para a universidade.

Quanto ao levantamento dos motivos de movimentagdes interna, observou-se que nos formuldrios de
solicitagéo de remocdo hd um campo especifico para que o servidor indique a sua motivagdo de saida da
unidade de lotagao, assim como os formuldrios de desligamentos voluntdrios (exoneragdo, vacancia), o
que ndo exclui a necessidade de que a instituicdo adote outras formas estruturadas de identificacdo. Para
o TCU (2021), a deteccdo das razdes para esse tipo de movimentacdo é importante para melhorar
aspectos da gestdio, uma vez que podem apontar diversas falhas de cunho processual ou das condigdes
de trabalho que sé@o propicios a desmotivacdo.

Por fim, os resultados da pratica “Gerir o desempenho dos colaboradores e gestores” apontam que a UFT
conseguiu atingir o estdgio intermedidrio, alcangando 53% da capacidade em 2021, mesmo com o
acréscimo de mais dois componentes de avaliacdo (Tabela 9). Apesar da evolugéo, os dados indicam a
necessidade de aprimoramento em alguns itens que compdem essa prdtica, como a avaliagdo de
desempenho a partir do alcance de metas, discussdo do desempenho entre avaliadores e avaliado e
identificagdo das necessidades individuais de capacitagdo.
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Tabela 9 - Evolugdo da capacidade em gerir o desempenho dos colaboradores e gestores

Indicador 2017 (%) Classificagdo 2018 (%) Classificagdo (2021) (%) Classificagéo
4170 50,0 intermedidrio 15,0 Inicial 53,0 intermedidrio
47 50,0 intermedidrio 15,0 Inicial 100 Aprimorado
4172 0,00 Inexpressivo 15,0 Inicial 50,0 intermedidrio
4173 = Néo avaliado = Néo avaliado 100 Aprimorado
4174 = Nd&o avaliado = Nd&o avaliado 0,00 Inexpressivo
4175 100 Aprimorado 15,0 Inicial 15,0 inicial
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados do TCU (Brasil, 201/c; 2018; 2021a).

Legenda: 4170 - Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores ¢ 4171 - A organizagdo estabelece metas de desempenho individuais efou de
equipes vinculadas aos planos organizacionais « 4172 - A organizagdo realiza, formalmente, avaliagéo de desempenho individual, com atribuicéo
de nota ou conceito, tendo como critério de avaliagéo o alcance das metas previstas ¢ 4173 - Os avaliadores informam aos colaboradores
avaliados, antes do ciclo avaliativo, os critérios que serdo utilizados para a avaliagdo de desempenho ¢ 4174 - Os avaliadores realizam, antes da
atribuicdo da nota ou conceito, pelo menos um encontro com colaborador avaliado com o objetivo de discutir o desempenho do avaliado « 4175 -
Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de capacitagdo durante o processo de avaliagéo de desempenho dos seus
subordinados

Verifica-se que a instituicdo realiza a avaliagdo individual dos servidores anualmente, seguindo os
normativos legais. No entanto, essa avaliagdo ainda ndo ocorre por meio de metas previstas, apesar de
que hd a proposicéo de agdes no PDI para que essa metodologia seja alterada, de forma a atender as
exigéncias do TCU (UFT, 2021).

Foi possivel observar ainda que a instituicdo ndo adota procedimentos que promova a discussdo do
desempenho entre avaliadores e avaliados, o que denota a necessidade de fortalecimento dessa pratica.
Autores como Reynaud e Todescat (2017) e Odelius (2010) pontuam a necessidade de dar feedback dos
resultados aos colaboradores como forma de desenvolver o desempenho, melhorar o relacionamento
entre superiores e subordinados e reduzir o senso de injustica.

Outro ponto a se destacar em relagdo a esta pratica foi que a necessidades individuais de capacitagdo
ainda ndo sdo identificadas e documentadas durante o processo de avaliagdo de desempenho, embora
esta agdo também esteja prevista para ser executada no PDI na instituicdo.

Indicadores de absenteismo-doenc¢a da UFT

A fim de identificar como se configura essa forma de absenteismo entre a for¢ga de trabalho do UFT,
realizou-se um levantamento do quadro evolutivo desses indices nos Gltimos 05 (cinco anos). Além disso,
procedeu-se com a estratificagcdo desses dados, considerando categorias como sexo e faixa etdria, a fim
de compreender a representagdo dos afastamentos por motivos de salde entre os servidores da
instituicdo.

A Tabela 10 fornece uma vis@o dos dados coletados, mostrando a evolugdo dos indicadores de
absenteismo-doenca da UFT no periodo de 2019 a 2023. Percebe-se que entre a categoria docente os
indices apresentaram oscilagées nos Ultimos anos, atingindo o nivel mais alto em 2019 (5,62), enquanto na
de TAE também houve uma evolucdo gradual, alcangando 10,1 em 2022 e 6,48 em 2023. Entretanto, cabe
destacar que, apesar de representar o grupo com menor nimero de funciondrios da instituigdo, verifica-se
que os indices foram maiores entre os técnicos em todos os anos que compuserem o cdlculo,
corroborando com os achados de outros estudos (Mendonc;a et al, 2022, Ormond et al.; 2021).

Outro ponto a ser observado foi que houve uma queda significativa desses indices em 2020, ano em que
o absenteismo foi menor em ambas as categorias. Esse resultado pode estar relacionado ao impacto
decorrente da pandemia de Covid-19, onde foram adotadas medidas de distanciamento social, a fim de
diminuir a circulagdo do virus. Nos relatérios de gestéo dos periodos supracitados, a instituicdo destaca
que essas medidas restritivas resultaram nas suspensdes parcidis das pericias médicas, refletindo na
reducdo das concessées das licengas por motivo de satde (UFT, 2021).
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Tabela 10 - Quadro evolutivo dos indicadores de absenteismo-doenca da UFT por categoria

N° servidores Ne° de dias Ne° servidores Frequéncia de Duragéio Média indice‘de
afastamento afastados afastamento absenteismo
DOCENTE
2019 817 4591 96 1,7% 30,6 dias 5,62
2020 806 2484 57 7% 33,5 dias 3,08
2021 804 3242 66 82% 36,4 dias 4,03
2022 815 4100 9 1,2% 30,2 dias 5,03
2023 810 3950 62 7,6% 44,4 dias 4,87
TAE
2019 683 6785 170 24,9% 28,5 dias 9,93
2020 674 3982 154 22,8% 16,9 dias 5,91
2021 675 4932 124 18,4% 24,9 dias 7,31
2022 658 6619 232 35,3% 16,3 dias 10,1
2023 661 4280 n7z 17,7% 18,1 dias 6,48

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Verifica-se ainda os TAE apresentaram maior frequéncia de afastamentos nos anos avaliados, chegando
a 35,3% em 2022, periodo em que houve o maior nimero de servidores afastados. Apesar disso, foi
possivel observar que a duragdo dos afastamentos é maior entre os docentes, alcangando média acima
de 30 dias entre 2019 e 2022, e de 44 dias em 2024, o que indica que, mesmo com menor nimero de
servidores afastados e menor indice de absenteismo, esses servidores passam mais tempo ausente das
suas atividades laborais em decorréncia de alguma enfermidade.

Quando redlizado a estratificagcdo dos dados pelo sexo dos servidores, nota-se que os as mulheres
apresentaram maiores indices de licencas médicas, chegando a representar mais de 60% do total de
afastamentos registrados nos anos de 2022 e 2023 (Tabela 11). No caso das servidoras TAE, o percentual
ficou acima de 50% em todos os anos levantados, atingindo 67,2% em 2023, o que representou 2.877 dias
de auséncias. Em relacdo as docentes, percebe-se que houve um aumento significativo nos dltimos dois
anos, chegando a totalizar 2.965 dias em 2023, ou seja, 75,1% dos episddios que ocorreram nhessa
categoria.

Tabela 11 - Percentual de afastamentos por categoria e sexo

GENERO 2019 (%) 2020 (%) 2021 (%) 2022 (%) 2023 (%)
DOCENTE
Feminino 61,3 65,1 53,5 63,3 75,1
Masculino 387 34,9 46,5 36,7 24,9
TAE
Feminino 70,6 62,5 57,8 66,1 67,2
Masculino 29,4 37,5 42,2 33,9 32,7

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).
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Outros estudos também apontaram a predomindncia de absenteismo-doenca em mulheres no servigo
publico (Santi; Barbieri; Cheade, 2018) e nas instituicées federais de ensino (Gongales; Zanatti, 2023;
Mendonca et al,, 2022). Essa prevaléncia pode ser determinada pela combinagéo de diversos fatores de
cunho biolégico, cultural ou psicossocial, além do desenvolvimento de multiplos papéis na sociedade e
outros problemas especificos desse género que podem levar ao adoecimento (Lima et al., 2023).

No que se refere a faixa etdria, os dados registraram um maior percentual de afastamentos entre os
servidores docentes com 40 a 49 anos (Tabela 12). Esse resultado ja era esperado considerando que o
quadro de pessoal da UFT & composto principalmente por professores que se encontram nessa faixa de
idade. No entanto, os dados apresentados exigem um alerta ja que as licengas médicas nessa faixa etdria
tém aumentado nos Ultimos anos, assim como entre os servidores de 60 a 70 anos, que passou de 5,76%
em 2019 para 17,93% em 2023. Em relagcdo aos TAE, os afastamentos por motivo de saude aconteceram
com maior incidéncia entre a faixa etdria de 30 a 39 anos, seguido pela faixa de 40 a 49 anos, o que indica
que esses servidores estdo mais expostos a fatores de riscos nos ambientes de trabalho.

Tabela 12 - Percentual de afastamentos por categoria e faixa etdria

GENERO 2019 (%) 2020 (%) 2021 (%) 2022 (%) 2023 (%)
DOCENTE
19 a 29 anos 2,2 6,9 04 0,3 01
30 a 39 anos BI5) 18,2 19,2 323 16,5
40 a 49 anos 26,6 43,2 26,0 30,1 41,9
50 a 59 anos 27,9 29,9 455 25,0 2315
60 a70 anos 58 18 8,9 12,3 18,0
TAE
19 a 29 anos 10,1 10,5 7,7 2,6 2,0
30 a 39 anos 49,3 30,9 43,1 45,8 49,7
40 a 49 anos 26,2 47 42,6 38,8 27,0
50 a 59 anos 1,9 1,3 6,0 10,4 19,0
60 a 70 anos 2,4 02 05 2,4 2,4

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

O maior percentual de absenteismo nessas faixas etdrias sugere que as auséncias por motivo de
saude sdo mais frequentes entre as pessoas com idade mais avangadas. De acordo com a literatura,
isso pode ser reflexo do agravamento do estado de saldde em decorréncia de fatores sociais ou
fisiologicos (Santi; Barbieri; Cheade, 2018).
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A fim de identificar os motivos que levaraom aos afastamentos no periodo analisado, realizou-se o
levantamento das principais enfermidades apresentadas pelos servidores do UFT de acordo com Cédigo
Internacional de Doencas (CID-10). Os dados apontaram que as doencgas relacionadas ao grupo de CID F,
que corresponde & transtornos mentais e comportamentais como depressdo, ansiedade, pdnico, estresse,
dentre outros, foram as causas principais de absenteismo-doenga na instituicdo, representando cerca
26,46% dos afastamentos (Tabela 12). Além disso, percebe-se que os servidores que se ausentaram por
esse tipo de doenca chegaram a totalizar 14.751 dias de afastamento, o que indica que os profissionais
passaram mais tempo fora no trabalho em razdo de distdrbios emocionais ou depressivos.

Tabela 13 - Percentual de afastamentos em razéo de doenga por grupo de CID

CcID N° de Afastamentos % Ne° de dias Total servidores
CIDF 302 26,5 14751 302
CIDB 200 12,7 1870 191
CIDJ 161 10,2 1148 148
CIDM 158 10,0 4324 n9
CIDZz 157 9,9 1614 123
CIDK 66 42 1280 62
CIDS 61 39 2026 42
CIDH 54 34 615 47
CcibC 52 33 2172 33

OUTROS 253 16,0 3699 213
TOTAL 1580 100 33499 1280

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Legenda: CID F: Grupo de transtornos mentais e comportamentais; CID B: Grupo de doengas infecciosas por virus; CID J: Grupo das doengas
respiratérias; CID M: Doengas do sistema osteomuscular; CID Z: Realizagéo de exames e ou consultas médicas; CID K: Doengas do aparelho
digestivo; CID S: Grupo de lesées e traumatismos; CID H: Doengas do olho; CID C: Grupo das neoplasias.

Existem diversos fatores relacionados ao ambiente de trabalho que podem resultar no aumento desses
indices, como excesso de trabalho, problemas relacionados a gestdo, questdes politicas, estruturas fisicas
inadequadas, relagdes interpessoais, clima organizacional, localidade (Mendongq et al, 2022; Ferreirq,
2021). Esses problemas podem gerar consequéncias tanto para os trabalhadores quanto para a
organizagdo, pois impactam na continuidade do trabalho, necessitando de agdes efetivas que atue nos
fatores determinantes para o adoecimento mental dos servidores. No caso dos professores, pressdes
psicologicas relacionadas ao ensino, como estresse, ansiedade e exaustdo emocional também podem ser
causas significativas de adoecimento e absenteismo (Lima et al., 2023).

Foi possivel verificar ainda uma frequéncia significativa de doencas infecciosas por virus (CID B) e
doencas respiratérias (CID J), que representaram 12,66% e 10]9% dos do total de afastamento
respectivamente, que pode ser explicado, em parte, pelo aumento de casos de Covid-19 nos Ultimos anos.
Entretanto, estudos como o realizado por Porto et al. (2021), também apontam que esses problemas
podem ser agravados por exposicdes a ambientes desfavordveis, como espacos de trabalho mal
ventilados, impactando diretamente no desempenho dos funciondrios.

A pesquisa evidenciou ainda que doencgas osteomusculares (CID M), atingiram cerca de 119 servidores,
representando 10% dos afastamentos por motivo de salde. Esse dado aponta para a necessidade de
cuidado preventivo da salde fisica dos servidores, j& que essas doencas também podem estar
relacionadas a disturbios relacionados ao trabalho, principalmente na drea da educagdo, onde os
profissionais apresentam maior vulnerabilidade em razdo das condicdes de saude precdrias de
decorréncias das atividades laborais (Gongcles; Zanatti, 2023).

Observa-se ainda uma maior prevaléncia de doencas de origens diversas que juntas correspondem a
16,01% das ocorréncias. Em geral sdo patologias cardiovasculares, dermatologicas, gastrointestinais, do
trato urindrio ou relacionadas ao aparelho reprodutor masculino e feminino.

Campos, Véras e Aradjo (2020) apontam que vdrios aspectos relacionados aos processos de trabalho
dos servigos publicos podem ser potenciadores de adoecimento e impactar na satde dos trabalhadores.
Para Lima et al. (2023), os servidores universitdrios enfrentam constantes desafios, pois lidam com carga
de trabalho intensa e demandas emocionais significativas o que acaba aumentando a prevaléncia de
afastamentos por motivos de salude, sendo necessdrio a adog¢do de estratégias no intuito de minimizar os
fatores que contribuem para o adoecimento.



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n

Indicadores de retencgéo e rotatividade dos servidores da UFT

O indice de rotatividade expressa o nimero de desligamentos em determinado periodo em comparagdo
com o efetivo total, enquanto o indice de retencdo mede o percentual de funciondrios que continuaram na
organizagdo entre um intervalo de tempo, a fim de determinar se a politica de permanéncia estd sendo
efetiva (I1SO, 2018; Fahim, 2018). Procurou-se ainda analisar algumas varidveis demogrdficas e funcionais,
como género, idade e tempo de servigo, a fim de compreender como essas caracteristicas da forca de
trabalho se relacionam com a evolugdo dos indices de rotatividade da UFT, assim como, os motivos
apontados pelos servidores como determinantes para se desligarem da instituicdo.

A Tabela 14 descreve a evolugdo dos indices de rotatividade e retengdo dos servidores UFT, divididos entre
as categorias de docentes e TAE, no periodo de 2019 a 2023. Percebe-se uma evolugdo gradual em ambas
as categorias, apesar que ndo houve uma variagdo significativa de rotatividade entre os docentes,
atingindo o nivel méximo em 2023 (3,46), enquanto entre os TAE os indices tenham elevado nos dois
altimos anos, saindo de 4,10% em 2022 para 4,84% em 2023. Quanto ao indice de retencdo, verifica-se que
entre os docentes o percentual apresentou oscilagées nos periodos avaliados, permanecendo na faixa de
96,1% e 98,1%, enquanto entre categoria TAE esses niveis vém reduzindo no decorrer dos anos, caindo de
97,6% em 2019 para a 94,7% em 2023.

Tabela 14 - Quadro evolutivo dos indicadores de rotatividade e retengdo por categoria

Indicadores por categoria

DOCENTE

N° de servidores 817 806 804 815 810
N° de desligamentos 23 27 22 21 28
Média de permanéncia 9,4 anos 5,8 anos 5,7 anos 5,3 anos 7,2 anos
indice de Rotatividade (%) 2,81 3,35 2,74 2,58 3,46
indice de Retengdio (%) 96,6 98,1 97,5 96,1 97,1
TAE

N° de servidores 683 674 675 658 661
N° de desligamentos 24 29 25 27 32
Média de permanéncia 3,4 anos 6,5 anos 7,3 anos 5 anos 6,7 anos
indice de Rotatividade (%) 3,51 4,30 3,70 4,10 4,84
indice de Retengéio (%) 97,6 97, 96,1 95,8 94,7

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).
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Foi possivel observar ainda que os niveis de rotatividade entre a categoria de técnico-administrativos
foram maiores em todos os anos avaliados em comparacdo com os indices docentes. Essa diferenca
entre as categorias pode ser explicada, em parte, pela especificidade dos cargos e da politica salarial,
uma vez que as distorgdes existentes entre os planos de carreira dos servidores fazem com que estes
profissionais busquem novas oportunidades (Diégenes et al., 2016).

Verifica-se ainda que a tempo médio de permanéncia desses servidores na instituicdo ficou entre 5 e 6
anos no periodo de 2019 a 2023, o que indica que a rotatividade tem sido maior entre os funciondrios com
menos tempo de servico. Quando analisado essa varidvel por categoria, nota-se que a duragdo média de
vinculo dos técnicos administrativos subiu de 3,4 anos em 2019 para 6,7 anos em 2023, enquanto entre os
docentes esse indice tenha reduzido gradualmente.

No que se refere a andlise do nUmero de desligamentos voluntdrios por género, percebe-se que as
taxas apresentaram oscilagées ao longo do periodo em ambas as categorias, conforme descrito na
Tabela 15. As servidoras docentes tiveram maior nimero de desligamentos voluntdrios geralmente acima
dos homens, com excec¢do de 2021 e 2023, enquanto a taxa mais alta foi observada em 2019 (65,2%). No
caso das servidoras TAE, os desligamentos voluntdrios foram maiores entre 2020 e 2022, ano em que
atingiram o maior percentual, ou seja, 62,9% dos pedidos.

Tabela 15 - Percentual de desligamentos voluntdrios por categoria e género

N° de desligamentos Feminino (%) Masculino (%)
DOCENTE
2019 23 65,2 34,8
2020 27 59,3 40,7
2021 22 45,5 54,5
2022 21 57,1 429
2023 25 48,0 52,0
TAE
2019 24 375 62,5
2020 29 55,2 44,8
2021 25 52,0 48,0
2022 27 62,9 37,1
2023 32 43,7 56,3

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Em relacdo a faixa etdria, foi possivel observar que os desligamentos voluntdrios entre os docentes
ocorreram principalmente entre os servidores com idade entre 40 e 49 anos, embora também tenha
apresentado uma inconsténcia nos dados nos periodos avaliados. Entre os TAE, percebe-se que as
ocorréncias séo maiores entre os servidores de 30 a 39 anos (Tabela 16).
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Tabela 16 - Percentual de desligamentos voluntdrios por categoria e faixa etdria

Ano 2019 2020 2021 plop) 2023
DOCENTE
19 a 29 anos 0,00 4,00 0,00 0,00 0,00
30a39anos 26,1 40,0 10,5 21,7 333
40 a 49 anos 304 20,0 52,6 43,5 40,0
50 a 59 anos 39,1 32,0 211 26,1 20,0
60 a70 anos 4,35 4,00 15,8 8,70 6,70
TAE
19 a 29 anos 17,1 18,2 15,6 16,7 12,7
30 a39anos 48,6 57,6 53] 55,6 52,7
40 a 49 anos 17,1 15,2 18,8 22,2 27,3
50 a 59 anos 14,3 6,10 9,40 5,50 7,30
60 a70 anos 2,90 3,03 3,12 0,00 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados do Siape (2024).

Entre os motivos citados pelos servidores nos pedidos de desligamentos protocolados junto a drea de
gest@o de pessoas, verifica-se que mudanga de cidade foi a principal justificativa apresentada pelos
docentes, representado 66,2% dos casos, seguido de mudanga de carreira (19,5%) (Tabela 17). Foi citado
ainda motivagées de cunho pessoal e de sadde, embora com menor incidéncia.

A reducdo do tempo de permanéncia na instituicéo, aliado ao fato de que os principais motivadores
estdo relacionados a necessidade de mudanga da regido, pode indicar que esses profissionais
apresentam algumas insatisfagées com as condigdes de trabalho ou dificuldades de se adaptar &
cidade onde exercem as suas atribuicdes, j& que muitos desses servidores s@o oriundos de outros
estados. Estudos como os de Cavalcante Junior e Amorim (2022) e Siqueira e Alves (2016) também
apontaram que grande parte das movimentagdes e rotatividade entre os professores das IFES ocorrem
devido ao desejo de voltar as suas regides de origem, onde geralmente esses profissionais mantém
nacleo familiar.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO a

Tabela 17 - Principais motivos de desligamentos voluntdrios apontados pelos servidores

Docentes

N° de desligamentos N° de desligamentos

Mudanca de cidade 51 66,2 40 47,1
Mudancga de carreira 15 19,5 38 44,7
Motivos de saude 4 5,20 0 0,00
Motivos pessoais 4 5,20 1 118
Outros 3 3,90 6 7,05

TOTAL 77 100 85 100

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

No que se refere aos TAE, percebe-se que ndo houve uma diferenca significativa entre os
desligamentos voluntdrios em decorréncia de mudanga de cidade (47,1%) ou de carreira (44,7%). Esse
resultado demonstra que, além de outros fatores conjunturais, esses servidores também estdo
preocupados em buscar novas oportunidades de crescimento profissional em outros 6rgdos com
melhores planos de carreira e politicas de valorizagdo mais bem estruturadas, assim como aponta
Didgenes et al. (2016). Além disso, Pinho et al. (2022), em seus estudos sobre determinantes da inten¢do
de rotatividade em uma IFE, identificaram que quanto maior a satisfacdo do servidor com seu salério e
promocdes, menor a inten¢cdo de sair, assim como a satisfagcdo com o ambiente de trabalho.

Entretanto, é preciso ponderar que as universidades, assim como os demais 6rgdos publicos da
administragdo pUblica federal, tém poder de ag¢do limitado no que concerne a politica salarial e
restruturacdes das carreiras, 0 que acaba inviabilizando a concessdo de recompensas dessa hatureza.
Diante disso, uma opc¢do é que as unidades de gestdo de pessoas adotem estratégias de retengéo que
estejam focadas em fatores organizacionais, criando condicdes melhores de trabalho, dando
oportunidades de aprendizado e desenvolvimento, melhorando o clima organizacional e incentivando o
reconhecimento dos servidores, como forma de reduzir os indices de rotatividade (Guerra; Mattos;
Corréa, 2020; TCU, 2020; Pereira; Almeida, 2017).
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Como proposta de intervengdo, a partir dos resultados obtidos pela pesquisa, foi elaborado um plano de
acdo com recomendagdes de melhoria das praticas de gestdo de pessoas para cada componente
avaliado, conforme descrito no quadro abaixo:

Quadro 01 - Plano de agdo

Componente

Processo de utilizagéio
dos indicadores de
gestdo de pessoas

Indicadores de
governanca
e gestéio de pessoas

O que deve ser feito Porque Por quem Publico-alvo
Alocar recursos humanos ou estabelecer PEEEREREEMENEE
. 5 A operacionais limita a capacidade o
unidade responsdvel pelo sistema de d fri iy . S UFT/PROGEDEP Gestdo de
mensuragdo das prdticas de gestdo de ©s gestores em realizar o pessoas
essoas da UFT monitoramento de
P ’ desempenho da unidade.
Promover cursos e treinamentos sobre fortolgcicrecfiggggiggde de /
avaliagéo e mensuragéo de desempenho . EDS/PROGEDEP Gestores
a partir de indicadores de gestéo de mensm;gfgz:gfgﬁgvgger <
pessoas. gere,
Dificuldade de
Investir em modernizag&o e integragdo _ coleta de dados em razdo de
dos sistemas de informagdo para sistemas inadequados dificulta o UFT/PROGEDEP Gestdo de
garantir maior facilidade de coleta de processo de mensuragdo e a pessoas
dados. utilizagéo de indicadores de gestdo
de pessoas.
Necessidade de
Implementar sistema de mensuragéo que monitorar aspectos ligados ao
inclua indicadores como taxa de bem-estar dos servidores e PROGEDEP/UFT Gestdo de
rotatividade, retenc¢do e indicadores fortalecer préticas pessoas
ligados ao clima organizacional e de planejomento da forgca de
satisfagdo trabalho.
Realizar monitoramento de Aprimorar a
indicadores da for¢a de trabalho que capacidade de definir, em termos Gestdo de
contemple aspectos relativos a qualitativos e quantitativos, a PROGEDEP/UFT e —
movimentagdo, desligamentos previsGo demanda por P
de aposentadorias, dentre outros. colaboradores e gestores
Implementar processos técnicos para
cglecll?:o%cr’gdd:rgse Zto;er;re do;og;?ncixodc(i)ogos LLRIECT ) Gestores e
perfis profissiongis necessériosgpord (el oelells Sl DRI L) DGP/PROGEDEP servidores
B ST e GhE G EIGbE provimento das vagas existentes
organizacionais, adotando requisitos de
competéncias
Implementar politica/plano de sucesséo Aprimorar a capacidade
de lideres e identificar as ocupagées de assegurar a disponibilidade de DDP/PROGEDEP Gestores
criticas sucessores qualificados
Implementar procedimentos para
promover a discusséo de desempenho Aprimorar a capacidade Gestores e
entre avaliadores e avaliados, por meio de de gerir o desempenho dos DDP/PROGEDEP RS
treinamentos e cursos e ferramentas colaboradores e dos gestores
estruturadas que permita o feedback dos
resultados
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Componente

Indicadores de
absenteismo-doenca

Indicadores de
rotatividade e retengéio

O que deve ser feito Porque Por quem Pablico-alvo
. . Alta incidéncia de
g Planejor agdes de absenteismo entre mulheres e Docentes e
saude e qualidade de vida considerando servidores com idade entre 30 e 50 CQVT/PROGEDEP Técnicos
grupos considerados vulneraveis. Ge
Elaborar perfil
epidemiolégico, a fim de identificar e Auxiliar no Docentes e
classificar as ocorréncias de planejamento de agdes de saude. CQUT/PROGEDEP Técnicos
afastamentos conforme varidveis
demogrdficas.
Investir em
programas de sadde fisica e mental,
através de acompanhamento psicolégico, Alta incidéncia de transtornos CQVT/PROGEDEP Docentes e
atividades fisicas, exames periédicos e mentais e comportamentais. Técnicos
palestras sobre salde ocupacional,
como forma reduzir os indices de
absenteismo.
Realizar a avaliagdo
peribdica do clima organizacional a fim Alta incidéncia de
Bl s sl iEnsiemes menicls e caurfeRocEDER | IERRECS
possam estar influenciando no aumento comportamentais.
dos indices de absenteismo-doenca.
Realizar estudo
ergonémico do ambiente fisico e dos
processos de trabalho como forma de Alta incidéncia de CQVT/PROGEDEP Docentes e
prevenir sobrecargas e esforgos lesdes osteomusculares. Técnicos
repetitivos que podem levar a lesdes dos
servidores.
Subsidiar pesquisas
OS] EETIEET 8 CHEERiEs €0 ctuxiliquﬁgor;;?wrqur?\zitF:)G{j% agées PROGEDEP/UFT Docentes &
ambiente de trabalho que impactam na o suudepe ucjulidcde de vid% Técnicos
salde dos servidores. 4
Promover agoes
direcionadas ao acolhimento e Alta incidéncia de DEEERES @
integragéo de novos servidores como rotatividade entre servidores com CQVT/PROGEDEP TECHICos
forma de facilitar a adaptagéo ao menos tempo de servigo
ambiente de trabalho
Adotar politicas de permanéncia que
envolva oportunidades de treinamento e Fortalecer estratégicas de retengéo
desenvolvimento, melhoria das condigoes como forma de diminuir os indices PROGEDEP/UFT Técnicos
de trabalho e programas de de rotatividade
reconhecimento dos servidores.
Realizar pesquisas
para identificar as percepgées dos Asler @
servidores sobre a instituicdo e as : = Docentes e
condigdes de trabalho, a fim de identificar p;l;r;ﬁjodrgegég g;\%ggfésde CQUT/PROGEDEP Técnicos
outras causas subjacentes que possam ¢
levar a intengdio de saida da UFT
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Protocolo de recebimento do
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Instituicdo de destino

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulado “titulo do PTT”,
derivado da dissertacéo de mestrado “titulo da dissertacdo”, de autoria de “nome do(a)
mestrando(a)”.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional em
Administrag@o PUblica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada “nome da
instituicdo”.

A solugdo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de um “mencionar uma das 12
possibilidades admitidas pela Capes para a drea 27" e seu propdsito & “registrar o objetivo
da proposta de intervencéo”.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposicdo sejam
informadas a Coordenagdo Local do Profiap, por meio do enderego “registrar o e-mail
institucional da Coordenagdo”.
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Registro de recebimento
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Preencha os campos em azul | Se assinatura fisica, coleté-la sob carimbo. Documento com este teor (ou
equivalente) seré adequado se elaborado e assinado pelo Sistema Eletrénico de Informagées (SEI) da Instituicéo
do recebedor / Apague este rodapé na verséo final do documento.
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