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RESUMO

A Fundacdo Universidade de Brasilia - FUB gastou, segundo seu Relatdrio de Gestao de 2018,
84% de seus recursos com o pagamento de pessoal, restando uma margem muito restrita para
realizar novos concursos publicos para reposicdo de vagas geradas pelas aposentadorias dos
servidores, dadas as restricbes da EC 95/2016. Por meio de orienta¢cbes do Ministério do
Planejamento, de bases de dados do Tribunal de Contas da Unido e de dados de questionario
aplicado a FUB foi possivel comparar a FUB as demais universidades federais, bem como
identificar e categorizar os principais riscos da area de pessoal. Constatou-se que a FUB, em
relacdo as demais universidades, encontra-se bem estruturada em termos de planejamentos e
normatizacdes, isto é, nos aspectos estratégicos. Contudo, em relacdo aos aspectos
operacionais, ou seja, na implementacdo de medidas concretas que visem mitigar os riscos, a
FUB esta muito incipiente, pior do que a méedia nacional das universidades. Além disso, dos
29 riscos da area de pessoal identificados, 86% foram considerados de nivel critico ou alto,
estando estes riscos concentrados nas areas de gestdo, em especial na identificacdo deficiente
da forca de trabalho e dos perfis dos servidores. Dessa forma, dado o quadro falho de
governanca e dos riscos encontrados, conclui-se que a FUB ndo estd suficientemente
preparada para fazer frente aos problemas na area de pessoal. Portanto, os pontos identificados
na pesquisa poderdo auxiliar a FUB a se proteger e a mitigar os riscos de descontinuidade ou
de prejuizo de qualidade de algumas de suas atividades.

Palavras-chave: FUB, TCU, EC 95/2016, governanca, riscos na area de pessoal.
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ABSTRACT

According to its 2018 Management Report, Fundacdo Universidade de Brasilia - FUB spent
84% of its resources on the payment of its staff, leaving a very restricted margin to hold new
public tenders to replace vacancies generated by the retirement of employees, given the EC
95/2016 restrictions. Through guidance from the Ministry of Planning, databases from the
Federal Court of Audit (TCU) and a questionnaire applied to the FUB, it was possible to
compare it with other federal universities, also was possible to identify and categorize the
main personnel risks. It was possible to conclude that FUB, in relation to the other federal
universities, is well structured in terms of planning and preparing regulations, that is, in the
strategic aspects. However, in terms of operational aspects, ie the implementation of concrete
measures to mitigate risks, FUB is incipient, worse than the national average of universities.
In addition, of the 29 personnel risks identified, 86% were considered critical or high, with
these risks being concentrated in gaps related to the identification of the workforce and of
server’s characteristics. Thus, given the poor governance framework and the risks presented,
it can be concluded that FUB is not sufficiently prepared to deal with its personnel problems.
Therefore, the points identified in the survey may help FUB to mitigate the risks of
discontinuity or loss of quality of some of its activities.

Keywords: FUB, TCU, EC 95/2016, governance, personnel risks.
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1. INTRODUCAO

Apesar de os Ultimos 5 anos, a partir de 2014, terem se caracterizado por anos de recessdo
e de baixo crescimento econdémico, observou-se um aumento continuo dos gastos obrigatérios do
governo federal, em especial: despesas de pessoal, previdéncia e da divida publica. Nesse contexto,
surgiu a Emenda Constitucional 95/2016 que previu, entre outras coisas, o controle de gastos
publicos até 2036.

Essa Emenda imp6s que os orcamentos globais dos 6rgéos federais, inclusive as Instituicdes
Federais de Ensino (IFES), passem a ser incrementados anualmente apenas pela inflacéo, ou seja,
ndo havera aumentos reais (Apéndice A). Consequentemente, existe um risco para a continuidade
de algumas atividades das IFES haja vista que havera pouca margem para contratar novos
servidores para repor aqueles que aposentarem nos préximos anos, pois mesmo quando um servidor
aposenta 0s gastos com sua aposentadoria continuam como parte da folha de pagamento da
instituicao.

Ao comparar as despesas com pessoal e encargos, de 2013 a 2017, observa-se que houve
um incremento de aproximadamente 73,4%. Por sua vez, o orcamento referente as outras despesas
correntes (agua, luz e manutencdo) e ao investimento apresentaram queda de 37,6% e 42,7%,

respectivamente UnB (2018).

Esse quadro se torna muito problematico pois na medida em que o quadro de pessoal em
geral da FUB esta envelhecido e possui grandes perspectivas de aposentadoria nos proximos anos,
somado a limitacdo imposta pela Emenda Constitucional 95/2016 ao limitar o teto de gasto, a

possibilidade de reposi¢do do contingente de servidores torna-se reduzida.

Portanto, a FUB se encontra em um cenario critico que podera afetar a continuidade de seus
objetivos, quais sejam: gastos com pessoal que se encontram em um elevado patamar,
impossibilitando a transferéncia de recursos de outras rubricas (despesas correntes e investimentos)
para complementa-lo; estimativas de aposentadorias em um grande volume nos préximos anos
(segundo o PDI2018/2022, mais de 46% dos servidores tem mais de 45 anos); baixa probabilidade
de reposicdo da forga de trabalho e de incrementos de orcamento da instituicao.

Resta claro, portanto, o risco da FUB no tocante a sua area de pessoal. Conforme o Tribunal
de Contas da Unido (TCU), o risco deve ser considerado como a possibilidade de ocorréncia de

eventos que afetem adversamente a realizacéo dos objetivos da organizacdo, TCU (2018b). Nesse
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sentido, alguns aspectos reforcam esse argumento: em primeiro lugar, porque o quadro de pessoal
é o principal ativo/insumo de todas as IFES, sendo que qualquer impacto sobre a disponibilidade
da forca de trabalho de professores e de técnicos podera impactar fortemente o seu desempenho e
a sua continuidade; em segundo lugar, porque, no contexto da atual reforma da previdéncia, é
provavel que os servidores com tempo de aposentadoria ndo permane¢am com abono permanéncia.
Assim, entende-se como um dos principais riscos para a continuidade do negécio da FUB a
diminuicdo da oferta da forca de trabalho que sera imposta pela EC 95/2016.

Portanto, as organizacGes em geral, inclusive as publicas, e no caso especifico a FUB,
necessitam gerenciar riscos, identificando-os, analisando-os e, em seguida, avaliando se eles devem
ser modificados por algum tratamento, de maneira a propiciar que os objetivos sejam alcancados.
Dessa forma, quando se menciona a necessidade de controle de riscos para permitir o atingimento

de objetivos das organizac6es, em especial sdo discutidos aspectos de governanca (TCU, 2014).

Resta clara, portanto, a oportunidade, a relevancia e a conveniéncia de se avaliar o nivel da
governanca e, consequentemente, da gestdo de riscos da area de pessoal da FUB. Assim, buscar-
se-a avaliar se a FUB esta preparada para gerenciar os riscos afetos a gestao de pessoal, para tanto
serdo avaliados os seguintes pontos: i) comparar o nivel de alguns aspectos de governanca da FUB
com o conjunto das outras universidades federais brasileiras; ii) identificar os riscos criticos da area

de pessoal da FUB.

Por oportuno, dadas as similaridades entre as varidveis de contexto e os processos de
trabalho comuns, cabe destacar que a analise a ser realizada na presente dissertacdo podera ser
extrapolada, guardadas as devidas limitacdes, para outras Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES).

2. REFERENCIAL TEORICO

Segundo Chiavenato (2008), a administracdo publica é o conjunto de 6rgéos instituidos para
a consecucdo concreta dos objetivos/finalidades do governo. Nesse sentido, para contribuir de
forma efetiva para o éxito, no caso do setor publico, das administracGes, o controle precisa atuar
em todas as etapas do processo, detectando desvios e anomalias em tempo compativel com a
introdugdo oportuna dos aperfeicoamentos e correcdes que se fizerem necessarios. A funcéo do

controle, portanto, € indispensavel para acompanhar a execucdo de a¢Oes e programas e apontar
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suas falhas e desvios; zelar pela boa utilizagdo, manutengdo e guarda dos bens patrimoniais;
verificar a perfeita aplicagdo das normas e principios adotados e constatar a veracidade das

operacdes realizadas, entre outras coisas (TCU, 2014).

Segundo Barros (2016), ao se buscar identificar os tipos de controle, pode-se destacar que
0 mesmo pode ser caracterizado, entre outras formas, quanto a Gtica do 6rgdo que o exerce e quanto
a localizacédo do controle. Em relagdo a dtica do 6rgdo que o exerce, pode-se caracteriza-lo como:
i) administrativo: quando emana da propria administracdo sobre sua atividade, relaciona-se ao
poder de autotutela que permite a administracdo rever seus atos quando ilegais, inoportunos e
inconvenientes; ii) legislativo: é aquele exercido pelos representantes do povo, cuja legitimidade
resta tanto para os eleitos, quanto para as casas que o compdem; iii) judicial: quando exercido
exclusivamente pelo Poder Judiciario, aquém cabe a analise, principalmente, da legalidade dos atos

administrativos.

Nesse sentido, conforme TCU (2014), a busca pelo incremento do controle nas entidades
publicas perpassa pelo fortalecimento da governanca. Portanto, observa-se uma correlacdo direta
entre governanca e controles da administracdo publica, pois ambas se concentram, em ultima

instancia, na gestdo de riscos para o atingimento dos objetivos/resultados.

2.1. Governanca publica

Berle e Means (1932) desenvolveram um dos primeiros estudos académicos tratando de
assuntos correlatos a governanca, ressaltando que é papel do Estado regular as organizacdes
privadas. Nessa esteira, no comeco da década de 90, momento histérico marcado por crises
financeiras, o Banco da Inglaterra criou uma comissdo para elaborar o Cddigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa, trabalho que resultou no Cadbury Report. Em 1992, o
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO publicou o
Internal control - integrated framework. Anos mais tarde, em 2002, depois de escandalos
envolvendo as demonstracGes contabeis fraudulentas ratificadas por empresas de auditorias,
publicou-se, nos Estados Unidos, a Lei Sarbanes-Oxley, cujo objetivo era melhorar os controles

para garantir a fidedignidade das informagdes constantes dos relatorios financeiros, TCU (2014).
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Segundo TCU (2018b), com vistas a apoiar a investigacdo independente e induzir a
melhoria da governanga, fundou-se o European Corporate Governance Institute — ECGI. Em 2004,
0 COSO publicou o Enterprise Risk Management - Integrated Framework, documento que ainda
hoje é tido como referéncia no tema gestao de riscos. Nos anos que se seguiram, dezenas de paises
passaram a se preocupar com aspectos relacionados a governanca e diversos outros codigos foram
publicados. Atualmente, o G8 (reunido dos oito paises mais desenvolvidos) e organiza¢gdes como
0 Banco Mundial, o Fundo Monetario Internacional — FMI e a Organizacdo para Cooperacao e

Desenvolvimento Econémico — OCDE dedicam-se a promover a governanca.

Segundo Bernini (2015), especificamente no que se refere ao setor publico brasileiro, a
crise fiscal dos anos 1980 exigiu novo arranjo econémico e politico internacional, com a intencéao
de tornar o Estado mais eficiente. Esse contexto propiciou discutir a governanca na esfera publica
e resultou no estabelecimento dos principios basicos que norteiam as boas préaticas de governanca
nas organizagdes publicas: transparéncia, integridade e prestacdo de contas. Nos anos seguintes
outros trabalhos foram publicados, como o estudo n° 13, Boa Governanca no Setor Publico, da

International Federation of Accountants — IFAC, publicado em 2001.

Segundo TCU (2018b), o Australian National Audit Office publicou, em 2003, o Guia de
melhores praticas para a governanca no setor publico, em que ratifica os principios preconizados
pela IFAC e acrescenta outros trés: liderangca, compromisso e integragdo. Essa tendéncia de tornar
0 setor publico mais eficiente e ético foi reforcada pela publicacdo conjunta em 2004 — pelo The
Chartered Institute of Public Finance and Accountancy — CIPFA e pelo Office for Public
Management Ltd — OPM - do Guia de padrdes de boa governanca para servicos publicos, cujos

principios alinham-se aos ja apresentados, com énfase na eficiéncia e na eficacia (TCU, 2018b).

Conforme Bernini (2015), aléem da IFAC, do CIPFA e do OPM, organiza¢es como o
Independent Commission for Good Governance in Public Services — ICGGPS; o Banco Mundial;
e o Institute of Internal Auditors — 11 A avaliaram as condigdes necessérias a melhoria da governanga
nas organizagdes publicas e concordaram que, para melhor atender aos interesses da sociedade, é
importante garantir o comportamento ético, integro, responsavel, comprometido e transparente da
lideranca; controlar a corrupgdo; implementar efetivamente um cddigo de conduta e de valores

éticos; observar e garantir a aderéncia das organizacdes as regulamentagdes, codigos, normas e
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padrdes; garantir a transparéncia e a efetividade das comunicacdes; balancear interesses e envolver

efetivamente os stakeholders (cidadaos, usuérios de servigos, acionistas, iniciativa privada).

Segundo TCU (2014), a boa governanca no setor publico permite: a) garantir a entrega de
beneficios econdémicos, sociais e ambientais para os cidadaos; b) garantir que a organizagéo seja, e
pareca, responsavel para com os cidad&os; c) ter clareza acerca de quais s&o 0s produtos e servigos
efetivamente prestados para cidaddos e usuérios, e manter o foco nesse propdsito; d) ser
transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos riscos
envolvidos; €) possuir e utilizar informacdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as
tomadas de decisdo; f) dialogar e prestar contas a sociedade; g) garantir a qualidade e a efetividade
dos servicos prestados aos cidaddos; h) promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos
colaboradores; i) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de
autoridade; j) institucionalizar estruturas adequadas de governanca; k) selecionar a lideranca tendo
por base aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes (competéncias individuais); I) avaliar
0 desempenho e a conformidade da organizacdo e da lideranca, mantendo um balanceamento
adequado entre eles; m) garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos; n) utilizar-
se de controles internos para manter 0s riscos em niveis adequados e aceitaveis; 0) controlar as
financas de forma atenta, robusta e responsavel; e p) prover aos cidaddos dados e informac6es de
qualidade (confidveis, tempestivas, relevantes e compreensiveis). No Brasil, diversas leis e
decretos foram publicados de modo a institucionalizar direta ou indiretamente estruturas de

governanca.

No que se refere a analise da Governanca o TCU realiza de forma recorrente a avaliacdo de
governanca dos 6rgdos publicos. Sdo realizados Levantamentos que contém questionarios
envolvendo questdes afetas a lideranca, planejamento e controle e verifica-se o grau de maturidade
da gestdo de riscos das entidades publicas federais (TCU, 2018c). Na dimensdo controle da

sistematica de governanca esta a gestdo de riscos que passaremos a apresentar.

2.2. Gestdo de Riscos

Segundo a literatura especializada em gestéo de riscos, diversos aspectos internos e externos
as organizacbes podem afetar a sua capacidade de atingir as suas respectivas finalidades,

impactando, portanto, a sua efetividade. Todas as organizagdes estdo sujeitas a riscos relativos ao
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ambiente externo que atuam, ao dinamismo da economia e a fatores internos relacionados a seus
insumos e a sua propria gestao, para tanto, Ching e Colombo (2013) avaliaram a adocdo de boas

praticas de gestao de riscos em dez organizagoes.

Avila (2014) comenta que, no setor publico, uma preocupagio importante na gestio de
riscos € o dever de cuidar do bem publico — os riscos necessitam ser geridos mantendo-se o interesse
publico. Nesse contexto, acrescenta que a deciséo acerca de como equacionar os beneficios e perdas
potenciais € o0 aspecto marcante da gestao de riscos. Corroborando essa afirmativa, Dionne (2013),
salienta que a gestdo do risco permite diminuir a probabilidade e o0 impacto de eventos negativos e
aumentar a probabilidade de eventos positivos. Para tanto, o IBGC (2017), desenvolveu o
documento “Gerenciamento de Riscos: Evolu¢des em Governanga e Estratégia”, que reforca a
necessidade de as organizacGes disporem de uma estrutura de gerenciamento de riscos e de
governanca corporativa para assegurar a longevidade da instituicdo e consecucgéo dos seus objetivos

estratégicos.

Segundo TCU (2014), os riscos podem estar relacionados a diversas categorias -
ambientais, sociais, econdmicos, geopoliticos e tecnoldgicos — precisam estar diuturnamente sendo
acompanhados, avaliados e, consequentemente, medidas precisam ser tomadas para mitigar o risco

de um baixo desempenho institucional.

Nesse sentido, a titulo de apresentar as referenciais seminais na area de risco, a 1A (2013),
ressalta que em 1992, o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
COSO publicou o guia Internal Control - Integrated Framework (COSO-IC ou COSO 1) com a
intencdo de orientar as organizacdes quanto a principios e melhores préaticas de gestdo de riscos e
de controles internos. Em seguida, em 2004, o COSO publicou o Enterprise Risk Management —
integrated framework (COSO I1), modelo de referéncia que ultrapassou 0 COSO I. Além do COSO,
destaca-se a norma técnica 1SO 31000 que foi publicada no Brasil sob o nome ABNT NBR ISO
31000:2009 Gestdo de riscos — principios e diretrizes (TCU, 2018b).

Nessa esteira, 0 Ministério do Planejamento (MP, 2013), em seu documento intitulado
“Guia de Orientacao para Gerenciamento de Riscos do Ministério do Planejamento”, ressalta que
0s niveis de riscos vém aumentando globalmente em todas as categorias, exigindo assim, das

organizacOes, cada vez mais capacidade de lidar com altos graus de riscos em seus planos
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estratégicos, programas, projetos e processos finalisticos, o que vale tanto para o setor publico
quanto para o setor privado.

Por sua vez, em 2018, o TCU publicou o Guia de Avaliacdo da Maturidade da Gestdo de
Riscos, consolidando as informacgfes de diversas fontes nacionais e internacionais em um
documento a ser aplicado pelos gestores e auditores responsaveis por implementar e avaliar o risco
nas instituigdes (TCU, 2018c).

Segundo De Cicco (2018), no gue tange aos atributos para uma boa pratica na gestdo de
riscos da organizacao, podem ser destacados, entre outros aspectos, a capacidade de avaliacdo e
tratamento de riscos. Segundo o autor, esse processo, segundo a 1ISO 31.000, constitui-se de trés
etapas importantes: a identificacdo, a analise e a avaliagdo dos riscos.

Conforme o autor, a fase de identificacdo dos riscos abrange o reconhecimento dos riscos
existentes que podem afetar os objetivos da organizacdo, de forma a antecipar a ocorréncia dos
eventos. Com base na norma, 0 autor sugere que, ainda nessa primeira etapa, seja construida a
Matriz de Riscos, sendo esta uma ferramenta de gestdo que permite o registro das informagdes

acerca dos riscos, além de auxiliar no intercambio de informacdes entre as partes responsaveis.

Em continuacéo, De Cicco (2018) relata que a segunda etapa do processo consiste na analise
dos riscos em seus aspectos qualitativos e quantitativos. Segundo o Ministério do Planejamento
(MP, 2013), o processo qualitativo predomina sobre a priorizagcdo dos riscos para analise a
posteriori, sendo que a avaliagdo toma por diretriz a combinagéo da probabilidade de ocorréncia
do risco e o impacto aos objetivos do projeto. O foco do método quantitativo corresponde a analise
numérica e precisa da probabilidade de risco, estimando os impactos nas metas da organizacéo.
Apos identificar e fazer a analise qualitativa e quantitativa dos riscos é de extrema importancia que
a organizacdo planeje as respostas que devera ter para estes riscos.

Segundo De Cicco (2018) a norma I1SO 31.000 estrutura a terceira fase como sendo para
avaliacdo de riscos. Para o autor, a finalidade dessa etapa € apoiar a tomada de decisdo com base
em resultados da andlise de riscos, identificando aqueles que necessitam de tratamento e definindo

a prioridade para a implementacéo do tratamento.

Além dessas trés etapas, De Cicco (2018), ao analisar a norma ISO 31.000, reforca a
importancia das atividades de monitoramento, de analise critica, e registro do processo de gestdo

de riscos. Na fase de tratamento dos riscos ocorre a selecdo de uma ou mais opgdes para modificar
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0s riscos e promover a implementacdo dessas alternativas. Assim, torna-se relevante o

monitoramento do plano de tratamento, de forma a garantir que as medidas permanegam eficazes.

Além disso, o Guia de Orientacdo para o Gerenciamento de Riscos do MP (2013) classifica
0s riscos com base na origem dos eventos internos ou externos. Os riscos externos sao associados
ao ambiente onde a organizacédo atua. De forma geral, a organizagdo ndo tem controle direto sobre
estes eventos, mas mesmo assim ac¢des podem ser tomadas quando necessario. Por outro lado, 0s
riscos internos sao os riscos relacionados a estrutura da instituicdo, seus processos, governanca,
quadro de pessoal, recursos financeiros, ambiente de tecnologia. Neste caso, a organizacao pode

promover acOes de forma proativa.

Segundo a INTOSAI (2013), cada pessoa na organizacdo tem uma parcela de
responsabilidade na gestdo de riscos e todos devem receber uma mensagem clara da governanca e
da alta administracdo de que as responsabilidades de gerenciamento de riscos devem ser levadas a

sério.

2.3. Gestdo de Risco em Instituicdes Federais de Ensino Superior

Apesar da relevancia da gestdo de riscos nas IFES, a pesquisa bibliografica identificou
poucos estudos académicos em relacdo ao tema, a seguir passamos a apresentar alguns estudos
identificados. Souza et. al (2008), verificou, por meio da matriz de importancia e desempenho de
Slack, quais sdo o0s riscos considerados mais importantes pelas universidades e centros

universitarios de Santa Catarina, e qual a satisfacdo dos gestores em relacdo a gestao desses riscos.

Nessa pesquisa, Souza et. al (2008) caracterizou a gestdo de riscos nas Instituicbes de
Ensino Superior do Estado de Santa Catarina. Foram avaliadas comparativamente a importancia e
a satisfacdo de cada IES pesquisada em relacdo a gestdo desses riscos. Para isso, utilizou-se como
instrumento de coleta de dados, um questionario enviado as universidades e aos centros

universitarios do Estado de Santa Catarina.

Souza et. al (2008) considerou que a pesquisa demonstrou que estudos na area da gestéo de
riscos aplicada a entidades de ensino s&o oportunos e proporcionou uma boa area de estudos para

as ciéncias administrativas e contabeis.
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Por sua vez, Silva (2015), em sua dissertagdo intitulada: “Proposta de Modelo de Gestao de
Riscos para uma IFES: Visando a Realizacdo de Auditoria Baseada em Risco”, propds um modelo
de gestdo de riscos a UFRN e disponibilizou a gestdo da universidade a simulacdo de um maédulo
para o0 seu sistema de informacao de gestdo (SIPAC), capaz de gerenciar o0s riscos relativos aos

mais variados eventos que podem influenciar no alcance dos objetivos institucionais.

O autor distingue em sua dissertacdo alguns eventos internos e externos que poderiam
influenciar no resultado da IFES. Segundo 0 mesmo, 0s eventos de origem interna estao geralmente
relacionados a questdes de pessoal, infraestrutura, de processo, tecnoldgicas, de conformidade ou
comunicacdo. J& os eventos de origem externa estdo associados a questfes politicas, sociais,

ambientais, econdmicas, ou de imagem.

Para Silva (2015), a classificacdo do risco é definida a partir do produto entre a
probabilidade do evento ocorrer e 0 seu provavel impacto. Para isso, foram utilizadas as escalas de
01 a 05 para cada uma dessas varidveis. O grau de risco, por sua vez, recebia a seguinte
classificacdo: baixo, moderado, alto ou muito alto. A etapa seguinte da pesquisa definiu a resposta
ao risco. No questionario, 0s gestores puderam apresentar as seguintes respostas ao risco: aceitar,

mitigar, transferir ou evitar.

Ainda na pesquisa de Silva (2015) uma ultima etapa de reunides com o0s servidores
envolvidos consistiu na gestéo de risco, ou seja, na sua reclassificacdo. Foi realizada a gestdo dos
riscos apenas dos eventos cujos planos de acdo ja haviam sido implementados e estavam em pleno
funcionamento. Dessa forma, ao final da pesquisa o autor propds um modelo de gestdo de riscos
para a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN).

Em 2015, a FUB realizou uma avaliacdo de riscos, tanto no que se refere a gestdo de riscos
quanto as atividades de controle adotadas para mitiga-los (UnB, 2016a). Para isso, foi adotada a
metodologia baseada no Guia de Orientacdo para Gerenciamento de Riscos do Ministério do
Planejamento (MP, 2013). Além disso, foram considerados os riscos apresentados em formularios
de outras instituicdes como a Universidade de Cambridge e a Association of Governing Boards of
Universities and Colleges, além dos riscos estabelecidos no Plano de Desenvolvimento
Institucional da Universidade de Brasilia (PDI — 2014/2017).

Desse modo, segundo UnB (2016a), os riscos identificados foram classificados e divididos

quanto ao tipo, a classe e a categoria, conforme apresentado no Relatorio de Gestdo. Quanto ao
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tipo, foi considerada a tipologia utilizada pelo Ministério do Planejamento, em que 0s riscos s&o
classificados em riscos internos (RI) e riscos externos (RE). Quanto a classe, os riscos foram
classificados conforme as areas de planejamento estratégico da FUB definidas para o ciclo 2014-

2017, de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1: Classificacdo dos Riscos quanto a classe

CLASSE DE RISCO — AREAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FUB
(2014-2017)

1. Gestdo Académica (Ensino, Pesquisa e Extenséo)

2. Gestdo de Pessoas

3. Recursos Financeiros

4. Gestdo Interna (Processos e Modelos de Gestao)

5. Recursos Tecnolégicos

I6. Recursos Institucionais

Fonte: UnB (2016a)

Ap0s a etapa de identificacdo, o documento UnB (2016a) ressaltou a etapa de analise e
avaliacdo dos riscos. A ferramenta utilizada para a analise e avaliacdo de riscos foi a Matriz de
Probabilidade e Impacto, a qual permitiu, segundo o documento, compreender e determinar o nivel
de cada risco, a partir da combinacdo das suas consequéncias para a organizacao (impacto) e a
chance de ocorréncia (probabilidade). Assim, foi possivel conhecer ndo apenas os fatores que
contribuem para a ocorréncia dos riscos identificados, como também a anélise das consequéncias

decorrentes desses riscos (UnB, 2016a).

Segundo o Levantamento de Governanca do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018a),
devida a importancia da gestao de riscos para o bom desempenho dos érgdos/instituicdes federais,
anualmente, as areas de fiscalizagdo do Tribunal executam Levantamento de Governanca,
buscando identificar vulnerabilidades e contribuir com a melhoria da administragdo publica. O
objetivo do foi o de obter e sistematizar informacdes sobre os controles da Administracdo Publica

Federal, avaliando-se as areas de pessoas, T1 e contratacOes.
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O questionério foi respondido por Empresas Publicas, Ministérios, Tribunais, Instituicdes
de ensino, Hospitais, entre outros. Sendo que 488 drgdos/instituicdes efetivamente responderam ao
questionario, sendo que desses, destaca-se que todas as universidades federais brasileiras (63)
responderam ao referido questionario. Segundo a metodologia apresentada no documento do TCU,
0 questiondrio foi dividido nos seguintes temas: Governanca; Lideranca; Estratégia;
Accountability; OperacOes; Gestdo de Pessoas; Gestdo de Tecnologia da Informacédo; Gestéo de
Aquisicdes; Resultados Finalisticos (TCU, 2018a).

O referido questionario, segundo o documentado na publicacdo do TCU, foi composto por
93 questdes objetivas, tipo “tnica escolha”, sinalizadas com uma lista de alternativas mutuamente
exclusivas que permitiam ao usuario a escolha de apenas um valor entre os apresentados. Foram
comuns a todos os tipos de questdo as seguintes categorias de resposta: “Nao se aplica”; “Nao
adota” e “Ha decisdao formal ou plano aprovado para adota-la”. Todas as respostas foram

convertidas em valores numéricos entre O e 1.

Entre as questdes levantadas pelo Levantamento de Governanga do TCU ressaltam-se:
Nivel de Estrutura Interna de Governanca; Existéncia do Modelo de Gestdo Estratégica; Existéncia
de Modelo de Gestdo de Riscos; Gestdo dos Riscos Criticos; Existéncia do Modelo de Gestéo de
Processos Finalisticos; Existéncia do Modelo de Gestdo de Processos Finalisticos; Nivel de
Governanca de Pessoas para Institui¢cdes de Ensino; Existéncia do Modelo de Gestéo de Pessoas;
e Realizagéo de Avaliacdo de Desempenho.

Segundo TCU (2018a), as questdes do questionario foram consolidadas em indicadores
(iGovPessoas, IGG, IGOVPUB, IgestTl, IGestContrat), utilizando técnicas de componentes
principais. Para facilitar a compreensdo, o TCU apresentou os dados de forma categorizada em trés
niveis, chamados de “estagios de capacidade”, sendo eles: inicial, intermediério e aprimorado. Por
este indicador, observou-se que mais de 50% da administracao publica federal tem um baixo nivel
de gestdo de pessoas (nivel inicial e inexistente) e menos de 9% dos 6rgaos/instituicbes considera

que tem um nivel aprimorado.

3. METODOS E TECNICAS

A presente pesquisa compara inicialmente, por meio de varios aspectos de governanca, a

FUB com a média de outras universidades federais brasileiras. As universidades federais brasileiras
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consideradas para o computo da média encontram-se no Apéndice B. Para tanto, utiliza a base de
dados do Levantamento de Governanga do TCU (2018a), sendo as metodologias empregadas

conforme o resumo apresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Relacionamento entre Objetivos, Métodos e Origem dos Dados

OBJETIVOS METODOS E FONTE DE INFORMACOES ORIGEM DOS
ESPECIFICOS TECNICAS DADOS
i) comparar o nivel de
governanca da FUB Relatorios e bases de dados do Dados secundarios
com a de outras Analise descritiva Levantamento de Governanca do (TCU, 2018a)
universidades federais TCU (2018a)
brasileiras;

Dados primarios

i) identificar os riscos Levantamento de governanca do (questionério aos

criticos da area de Andlise quantitativa TCU (2018a) e no questionario decanatos) e

pessoal da FUB g estruturado enviado aos Decanatos secundarios (TCU,
2018a)

Fonte: elaboracéo propria

A identificacdo dos riscos da FUB foi alcancada pela ponderacdo entre dados referentes ao
grau de probabilidade e o grau de impacto do risco. Os dados da probabilidade foram obtidos do
Levantamento do TCU (2018a). Por sua vez, o impacto de um evento negativo foi obtido por meio
de um questionario aplicado a 40 servidores distribuidos aleatoriamente em todos os decanatos da
FUB (Tabela 2).

Os resultados da multiplicacdo do grau de probabilidade pelo de impacto possibilitaram
uma analise numérica que permitiu ranquear 0s riscos entre as seguintes categorias: pequeno,

moderado, alto e critico, conforme orientacdo do Ministério do Planejamento (2017).

3.1 Base de Dados

Em relagdo a base de dados do Levantamento de Governanca do TCU (2018a), ressalta-se
que se trata de um documento tecnico que apresenta informacdes relativas a forma como as

organizacgOes/instituicdes federais estdo atuando em relacao as areas de pessoas, T1 e contratacdes.
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Para consecucéo desse trabalho, segundo o proprio relatério, o0 TCU envia um questionario
com 93 perguntas as Empresas Puablicas, Ministérios, Tribunais, Instituicbes de ensino, Hospitais,
dentre outros. Os dados das 488 organizagfes/instituicdes que responderam ao questionario estao

disponiveis no site do TCU (2019), dessas, 63 sao instituicdes federais de ensino.

O questionario do TCU (2018a) possui cinco séries de perguntas: 1) série 1000 — questdes
de lideranca; 2) série 2000 — questBes de estratégia; 3) série 3000 — questdes de accountability; 4)
série 4100 - questdes de pessoal; 5) série 4200 —questbes de TI; e 5) série 4300 — questdes de
contratacdes, (TCU, 2018a). Como o presente trabalho esta centrado na gestéo de pessoas, utilizou-
se apenas o0s dados das questdes da série 4100, isto €, aquelas que sdo afetas a gestdo de pessoal,
quais sejam (Tabela 3).

Tabela 3: Questionario relativo a Série 4100 do Levantamento do TCU

QUESTOES PERGUNTAS

4111 A organizagéo define objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungéo
de gestdo de pessoas.

4112 A organizacdo elabora plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas.

4113 A organizagdo verifica se 0s gestores cumprem as politicas de gestdo de pessoas.

4121 A organizagéo define e documenta os perfis profissionais desejados para cada
ocupagdo ou grupo de ocupacgdes de colaboradores.

4122 A organizagéo define e documenta os perfis profissionais desejados para cada
ocupagdo ou grupo de ocupacgdes de gestao.

4123 A organizagéo atualiza, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo
necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho.

4124 A organizagdo monitora conjunto de indicadores relevantes sobre forca de trabalho.

4131 A organizagdo escolhe gestores segundo perfis profissionais definidos e
documentados.
A organizagdo define os métodos e critérios das selecbes externas (p.ex. dos

4132 concursos publicos) com base nos perfis profissionais desejados definidos na pratica

“4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda
por colaboradores e gestores”.

A organizagdo estabelece o nimero de vagas a serem preenchidas nas selecdes
externas a partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou
4133 por processo de trabalho, atualizado conforme a pratica “4120. Definir
adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores
e gestores”.

A organizagdo aloca os colaboradores com base na comparagdo entre os perfis

4134 profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados
(documentados) pelas unidades organizacionais.

4141 A organizacéo disp8e de uma politica de sucessao.

4142 A organizacdo identifica quais sdo as suas ocupacdes criticas.

4143 A organizagdo elabora plano de sucessédo para as ocupagdes criticas.

4144 A organizacdo executa acGes educacionais para assegurar a disponibilidade de

sucessores qualificados para as ocupagdes criticas.
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4151 A organizagdo identifica e documenta lacunas de competéncia da organizacéo.

4152 A organizagdo executa agOes educacionais especificas para formacdo dos novos
colaboradores.

4153 A organizacéo oferece agdes de desenvolvimento de lideranca aos colaboradores que
assumem funcdes gerenciais.

4154 A organizacdo avalia as acdes educacionais realizadas, com o objetivo de promover
melhorias em acdes educacionais futuras.

4165 A organizacdo realiza pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho da organizacéo.

4166 A organizagdo oferece aos colaboradores condigbes mais flexiveis e estimulantes
para realizagdo de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho.

4167 A organizacdo avalia os resultados obtidos com o programa de qualidade de vida no
trabalho.

4171 A organizacdo estabelece metas de desempenho individuais e/ou de equipes

vinculadas ao plano da unidade
A organizacdo realiza formalmente a avaliacdo de desempenho individual, com

4172 atribuicdo de nota ou conceito, tendo como critério de avaliacdo o alcance das metas
previstas no plano da unidade.

4173 Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de capacitacéo
durante o processo de avaliagdo de desempenho dos seus subordinados.

4174 A organizagao estabelece procedimentos e regras claras e transparentes nas praticas
de reconhecimento.

4181 A organizagdo executa procedimentos estruturados para aumentar a retengéo de
colaboradores e gestores.

4182 A organizagio executa procedimentos estruturados para identificar os motivos
pessoais dos desligamentos voluntarios da organizagao.

4183 A organizagio executa procedimentos estruturados para identificar os motivos

pessoais dos pedidos de movimentacdo dos colaboradores dentro da organizagao.
Fonte: (TCU, 2018a)

* Foram excluidas as questdes afetas a fraude e corrupcao por ndo se relacionarem ao objeto da
dissertacdo.

Os dados do TCU (2018a) foram mensurados em uma escala ordinal, indicando o grau de
adocdo de medidas para evitar riscos na gestdo de pessoas conforme os seguintes atributos: “Nao
se aplica”; “Nao adota” e “Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-la”. Os dados obtidos
dessa escala foram transformados pelo TCU (2018a) em valores entre "0" e "1", onde a
proximidade do "0" indica baixo grau de ado¢do de medidas para evitar riscos e a adjacéncia do

"1" indica o oposto.

A base de dados para mensurar o grau de impacto, referente ao questionario enviado para
40 servidores em todos os decanatos da FUB, possui 29 perguntas de multiplas escolhas
desenvolvidas com base na série 4100 do Levantamento do Tribunal de Contas da Unido (2018a)

e encontram-se no Apéndice C. Os dados foram coletados no periodo de 15/03/2019 a 27/5/2019
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e 0 grau de impacto mensurados em uma escala de cinco pontos, conforme: 1) insignificante; 2)

pequeno; 3) moderado; 4) grande e 5) catastrofico.

3.2 Comparacéo do Nivel de Governanca da FUB com a de Outras Universidades Federais
Brasileiras

A analise permitira avaliar se a FUB destoa das demais IFES no tocante a dois aspectos
estratégicos de governanca (Nivel da Estrutura Interna de Governanga e Existéncia de Modelo de
Gestdo de Pessoas) e dois aspectos de operacionalizagcdo do gerenciamento de riscos (Realizagdo
de Avaliacdo de Desempenho e Implementagdo do Modelo de Gestéo de Riscos).

Ademais, buscar-se-a4 verificar se a FUB esta operacionalizando algumas medidas
necessarias de risco de pessoal, isto €, além de dizer que tem modelos de governanca se realiza
medidas na préatica. Por fim, de forma subsidiaria, a analise objetivara avaliar a necessidade das
demais IFES também aperfeicoarem sua gestdo de riscos na area de pessoal.

Primeiramente serd tratada a base de dados do Levantamento de Governanca do Tribunal de
Contas da Unido (2018a) com vistas a selecionar dentre as 488 institui¢cbes respondentes apenas as
universidades federais (Apéndice B). Em seguida, selecionar-se-& apenas as questfes afetas a
gestdo de pessoal (série 4100), bem como as relacionadas a estrutura de governanca, a existéncia

de modelo de gestdo de pessoas, e a existéncia do modelo de gestdo de riscos.

Com vistas a facilitar a analise e assumindo propriedades quantitativas nos dados coletados,
as universidades serdo agregadas para elaboracdo de estatisticas relacionadas a média e ao desvio
padrdo do nivel de governanga. Com essas informacdes, buscar-se-a comparar a FUB com as IFES
do Brasil. Assim, essa andlise permitird avaliar como a FUB se encontra em relacdo as outras
instituicGes federais quanto a governanca, bem como possibilitara avaliar se a FUB possui uma

estrutura operacional condizente com as informacdes estratégicas que declara possuir.

Essa contextualizacdo da fragilidade de itens de governanca facilitard e demonstrara a
oportunidade de se identificar, analisar e avaliar os riscos na area de pessoal das IFES, em especial

da FUB, dialogando com os resultados que serdo obtidos pelos métodos descritos na se¢do seguinte.

3.3 Identificacdo dos riscos criticos da area de Pessoal da FUB
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Nessa parte da analise serdo utilizadas as bases de dados do Levantamento do TCU (2018a)
e os dados obtidos na pesquisa de campo por meio de um questionario aplicado a 40 servidores dos
decanatos da FUB.

A base de dados do TCU (2018a) possui valores que variam entre "0" e "1" e representam o
grau de implementagédo de um determinado item de governanca, portanto foi admitida como uma
proxy da probabilidade do risco. O célculo da probabilidade "p" ocorreu pela inversao da série, ou
seja, o valor obtido junto ao TCU (2018a) foi subtraido por 1 (um), procedimento esse também
adotado pelo 6rgao supracitado. Além disso, conforme a orientacdo da metodologia do MP (2017),
para que a probabilidade possa ser utilizada na construcao da matriz de risco é preciso realizar uma
outra transformacéo, ou seja, relacionar o valor da probabilidade (oscilando de 0 a 1) para uma
escala que oscile de 1 a 5. Isto &, se a probabilidade for maior ou igual 90% ganha peso “5”, se for
maior ou igual a 50% e menor que 90% ganha peso “4”, se a probabilidade for maior ou igual a
30% e menor que 50% ganha peso “3”, se for maior que 10% e menor que 30% ganha peso “2”; e

se for menor que 10% ganha peso “1”, conforme Tabela 4.

Tabela 4: Conversdo da Probabilidade em uma Escala de (1-5)

PROBABILIDADE

FREQUENCIA
ESCALA OBSERVADA/ESPERADA DESCRITIVO DA ESCALA
5. Muito Alta (90%=) Evento espera_ldo que ocorra na
maioria das circunstancias
A- Alta 50%: ¢ 90%) Eve_zntp provayelmenAte ocorre na
maioria das circunstancias
3 - Possivel (30%= ¢ 50%) Evento deve ocorrer em algum
momento
. Evento pode ocorrer em algum
2 - Baixa (10%> e < 30%) momento
1 Muito Baixa (10%) Evento E)odf-z ocorrer apenas em
circunstancias excepcionais

Fonte: MP (2017)

A obtencdo do nivel de risco ocorreu pela multiplicacdo da medida de probabilidade,
valores que oscilam entre 1 a 5 (Tabela 4), pelos valores referentes ao grau de impacto, dados
obtidos pela aplicacdo do questionério junto aos decanatos e disponivel no Apéndice A, sendo que
os resultados parciais estdo no Apéndice D. Por fim, o resultado desse produto é interpretado

conforme o MP (2017) pela Figura 1, podendo o risco variar entre pequeno e critico.
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Figura 1: Nivel e Criticidade do Risco
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Fonte: Ministério do Planejamento (2017)

Dentre as limitagdes de utilizacdo da proxy de probabilidade, cabe ressaltar que nédo é
possivel afirmar com 100% de certeza que ao se deixar de realizar integralmente alguma medida
de governanga o evento negativo ocorrera com absoluta certeza. Isso ocorre porque outras medidas
de governanca que estejam sendo tomadas poderdo ajudar a mitigar esse risco. Limitacdo similar
foi admitida pelo TCU (2018) em trabalho que mapeou a exposi¢do a fraude e corrupcdo na

administracdo publica.

Cabe destacar também que os riscos identificados na presente pesquisa, e que contaram
com dados do questionario do TCU (2018a), ndo representam todos os riscos da area de pessoal da
FUB. A metodologia aplicada pelo Levantamento do Tribunal de Contas da Unido (2018a)
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consolida procedimentos de governanca e gestdo usualmente empregados nas organizagfes, mas

ndo tem a intencgdo de avaliar todos 0s riscos.

4. RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

4.1. Comparacgdo do nivel de alguns aspectos de governan¢a da FUB com as de outras
Universidades Federais Brasileiras

Conforme o capitulo de métodos e técnicas a FUB foi comparada com a média das
universidades federais do Brasil. Os resultados variaram dentro de uma escala entre 0 e 1, onde 0
aumento da magnitude do valor (mais proximo de 1) indicou uma melhor situacdo nas variaveis:
Nivel Estratégico a partir da avaliacdo do Nivel de Estrutura Interna de Governanga e da Existéncia
de Modelo de Gestdo de Pessoal e Nivel Operacional a partir da Realizacdo de Avaliacdo de

Desempenho e Existéncia de Modelo de Gestéo de Riscos (Tabela 5).

Tabela 5: Comparacdo de Alguns Aspectos de Governanca da FUB e das demais IFES (variagéo
entre0el)

NIVEL ESTRATEGICO NIVEL OPERACIONAL
IFES Nivel de A Realizagdo de Existéncia de
Existéncia de Modelo Y x
Estrutura Interna de Gestio de Pessoal Avaliagdo de Modelo de Gestdo
de Governanca Desempenho de Riscos
Média DP Média DP Média DP Média DP
BRASIL 0,7967 | 0,2768 0,3657 0,3534 0,3794 0,3655 0,2305 0,8275
FUB 0,8676 - 1 - 0,0532 - 0,1521

Fonte: Elaboracédo propria a partir de dados do Levantamento do TCU (2018a)

Observa-se que a FUB, em relacdo a alguns aspectos estratégicos (Nivel de Estrutura
Interna de Governanca e Existéncia de Modelo de Gestdo de Pessoas), encontra-se acima da média
das IFES. Em relacdo ao Nivel de Estrutura Interna de Governanca, a FUB apresentou ao
Levantamento do TCU (2018a) resultado equivalente a (0,8676) e as demais IFES uma média de
(0,7967) com um desvio padrédo de (0,2768), conforme Tabela 5. Isso implica que de uma forma
geral aspectos estratégicos como normas, planejamento envolvendo areas de lideranca, estratégia

e de controle estdo, aparentemente, melhores estruturados na FUB do que na maioria das demais
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IFES. A titulo de exemplo, algumas a¢Bes que impactam esses aspectos na FUB e que merecem
destaque sdo a criacdo de Grupo de Trabalho para Gestdo de Riscos, a criagdo do Comité de
Governanca, Riscos, Controles e Integridade, e a elaboracdo da Proposta de Politica de

Governanca, Gestdo de Riscos e Controles Internos.

Complementarmente a essa analise sobre alguns aspectos estratégicos, em relacdo ao
Modelo de Gestdo de Pessoas, a FUB destoa ainda mais das demais IFES, isto é, a FUB declara ter
adotado integralmente um modelo para gerir a sua area de pessoal, obtendo resultado equivalente
a (1), por outro lado as demais IFES declararam-se ainda em um estagio muito inicial na definicéo
de um modelo de gestdo de pessoal, com uma média de (0,3657) e um desvio padrao de (0,3534),
conforme Tabela 5. Esses resultados podem ser corroborados com a analise do relatério de gestdo
da FUB de 2018, no qual a Fundacdo declara adotar procedimentos relacionados a processo de
alocacdo, preenchimento da vacancia, avaliacdo do perfil do corpo docente e dos técnicos-

administrativos, dentre outros.

Por sua vez, para avaliar como a FUB e as demais IFES gerem suas areas de pessoal, ou
seja, como operacionalizam esses modelos, analisou-se a Existéncia de Avaliacdo de Desempenho
Voltada ao Alcance das Metas. Conforme se observa nas respostas apresentadas no Levantamento
do TCU (2018a), a FUB tem uma das piores avaliagdes desse item, ou seja, apenas (0,05) enquanto
a média das IFES estava em torno de (0,3794), conforme Tabela 5.

O principal ponto que impacta o resultado da FUB se relaciona ao fato de que a FUB,
diferentemente das outras IFES, estd em um estagio muito inicial na avaliacdo de desempenho. Isto
é, a FUB realiza avaliacdo de desempenho apenas para os servidores em estagio probatério, que
segundo o Relatério de Gestdo de (2018) representou apenas 20% da forca de trabalho, ou
aproximadamente, 1180 servidores (736 técnicos-administrativos e 444 docentes). Por sua vez,
outras IFES, como a Universidade Federal do Rio Grande do Norte, possuem sistemas de pessoal
(SIGRH) que facilitam a gestdo de pessoal e o respectivo monitoramento do desempenho da area

de pessoal.

Para dar continuidade a analise referente a aspectos operacionais da area de pessoal das
IFES, e da FUB em especial, avaliou-se o item do questionario do TCU (2018a) referente a
Existéncia de Modelo de Gestéo e Riscos. A FUB apresentou um baixo nivel de implementacao de
gestéo de riscos de (0,1521), tendo sido inferior a média das demais IFES (0,2305). As IFES, dado
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0 elevado desvio padrdao (0,8275), tiveram resultados que oscilaram significativamente,
demonstrando que existem instituicdes que estdo em estagio inicial e outras, em menor quantidade,

que apresentam procedimentos bem definidos para a gestéo de riscos.

Constata-se que a FUB e as demais IFES, ainda ndo conseguiram operacionalizar o Decreto
9.203, de 22 de novembro de 2017, editado pela Presidéncia da Republica, que dispGe sobre a
politica de governanca e de gestdo de riscos da administracdo. Segundo o Relatério de Gestao da
FUB (2018), a universidade tem se concentrado em promover a adocdo de medidas e aches
institucionais destinadas a prevencao, a deteccdo, a punicdo e a remediacdo de fraudes e atos de
corrupgdo. E, conforme apresentada na presente pesquisa, a gestdo de riscos abrange outros
aspectos que ndo se resumem apenas a fraude e a corrupgao, como por exemplo, riscos nas areas

de pessoal, de contratacGes e de TI.

Observa-se que a FUB, na resposta referente a estruturacdo de governanca e a modelos na
area de pessoal, indicou que se encontrava em um bom nivel, sobressaindo em relagéo as demais
instituicdes. Dessa forma, no que tange a alguns aspectos estratégicos de governancga a FUB destoa
da média das IFES, apresentando com uma boa atuacdo na area. Por sua vez, em relacéo a aspectos
operacionais da gestdo de risco, a FUB estd em um nivel bastante incipiente, ou seja, quando
perguntada se realizava avaliagdo de desempenho para alcance das metas e sobre a existéncia de
modelo de gestao dos riscos os resultados foram negativos, alcangando valores de 0,0532 e 0,1521,
respectivamente (Tabela 5). Isto &, declarou que se encontrava um estagio inicial e preocupante.

Portanto, a primeira conclusdo que se pode chegar é que a FUB tem se concentrado em
medidas de normatizacdo, criacdo de grupos e comités, formulacdo de politicas e planejamento
estratégico e tem conseguido operacionalizar pouco nas areas criticas, isto €, ainda esta em um
estagio muito incipiente no que tange a medidas concretas de implementacéo efetiva de gestéo de

risco.

Em termos gerais, de forma complementar ao citado acima, dado que TCU (2018a) ndo
compara individualmente os 6rgéos entrevistados, cabe destacar que o referido Tribunal ressalta
que existe um alto percentual de universidades federais que estariam no estagio inicial de
capacidade em “Estabelecer Modelo de Gestdo de Riscos”. Segundo o Tribunal, esse resultado foi
0 mais preocupante dentre todas as praticas avaliadas e repete o cenario encontrado no

Levantamento de Governanca Pablica realizado em 2014,
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Além disso, ressalta que, em mais da metade das organizacbes pesquisadas, a alta
administracdo ndo monitora o desempenho da gestdo de pessoas ou 0 monitoramento realizado
apresenta deficiéncias significativas. Entre essas deficiéncias, destacam-se: ndo estabelecimento

de metas, auséncia de relatérios de medicdo de desempenho, dentre outras.

Em termos gerais, segundo TCU (2018a), observa-se que as instituicbes, em especial as
universidades federais, ainda se encontram longe de terem mecanismos efetivos de mitigagéo de
riscos, em especial na area de pessoal. Essa conclusdo de alguma forma é corroborada por Souza
et. al (2008), ao evidenciar em que, em termos de andlise da satisfacdo dos gestores, zona de risco
se encontravam 0s riscos das instituicdes de ensino superior participantes da pesquisa. Os
resultados deste autor evidenciaram que a maioria dos riscos se encontravam na zona considerada
de melhoria (36%), seguida da zona considerada excesso de risco (28%), da zona urgente (3%) e,
finalmente, da zona considerada adequada (33%). Portanto, 67% dos riscos avaliados encontravam-
se fora da regido “adequada”, o que indica que ainda ha muito por ser feito em termos de gestao de
riscos nas IFES pesquisadas pelos autores. Além disso, Silva (2015) chega a conclusdo de que a
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) se encontra em risco elevado e com planos

de mitigacdo de riscos deficientes e propde ao final de sua pesquisa um modelo de gestéo de riscos.

Na esteira de que a FUB se encontra com risco significativo na &rea de pessoal, por carecer
de uma implementacdo mais efetiva de medidas de gerenciamento de risco, a propria UnB (2016a)
ressalta a necessidade de melhorias na alocacdo dos servidores e da urgéncia do mapeamento de
processos, de forma a permitir o acesso as informaces das atividades dos cargos existentes quando
houver auséncia ou substituicdo do ocupante. Além disso, o documento da UnB evidencia a
auséncia de sistemas informatizados para controle e acompanhamento da gestdo de pessoal,
ressaltando a necessidade de medidas concretas para mitigagdo dos riscos.

Em linha de conclusdo, tem-se que a presente analise se demonstrou oportuna na medida
em que permitiu levantar evidéncias de que a FUB se encontra, segundo resposta dada ao
questionario do TCU (2018a), bem estruturada na parte estratégica (possui bom nivel de estrutura
de governanca e de modelo de gestdo de pessoas), mas em relagcdo a operacdo da gestdo de riscos
e a avaliacdo do desempenho para alcancar metas se apresenta pouco efetiva e em um estagio

incipiente.
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Em outras palavras, a analise permitiu produzir evidéncias de que a FUB destoa, em geral,
da média das IFES das regifes. Contudo, em relacéo a aspectos operacionais de gestdo de riscos
que envolvem a area de pessoal, a analise levanta evidéncias de que a FUB, e as demais IFES, estdo

em niveis elementares, isto é, todos apresentaram avaliacdes baixas.

Diante dos resultados, sugere-se que um esforco significativo de implementacéo da gestéo
de riscos seja empregado nas IFES, incluindo a FUB, pois o capital humano é seu principal fator

de desempenho e este passara a ndo ser substituido tempestivamente por conta da EC 95/2016.

Nesse sentido, dado que a governanca e gestao de riscos na area de pessoal sdo problemas
de todas as IFES, urge a necessidade de se identificar e avaliar, na préatica, 0s riscos criticos que
precisam ser gerenciados, o que seré realizado na secdo seguinte: identificacdo, analise e avaliacéo
dos riscos da FUB.

4.2. ldentificacdo, andlise e avaliacdo dos riscos da FUB

Conforme apresentado no capitulo referente aos métodos e técnicas, a presente etapa
identificou os riscos criticos da area de pessoal da FUB. Assim, os resultados foram enquadrados
em uma matriz de risco para a area de pessoal da FUB com 29 riscos classificados entre critico,

alto e moderado (Tabela 6).

Tabela 6: Nivel de Risco da Auséncia ou Deficiéncia nos Controles

NIVEL DE | ITEM DO VARIAVEL
RISCO QUEST.
DO TCU
4111 Indefinicdo de objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungéo
de gestdo de pessoas.
4113 N&o cumprimento das politicas de gestdo de pessoas.
4121 Indefinicdo dos perfis profissionais desejados para cada ocupacéo ou grupo de
ocupacdes de colaboradores.
4122 Indefinicdo dos perfis profissionais desejados para cada ocupagéo ou grupo de
ocupacdes de gestao.
4123 Ndo atualizacdo do quantitativo necessario de pessoal por unidade
organizacional ou por processo de trabalho.
4124 Falta de monitoramento do conjunto de indicadores relevantes sobre forca de
trabalho.
4131 Escolha de gestores sem seguir perfis profissionais definidos e documentados.
4134 Alocacdo indevida dos colaboradores sem ser feita com base na comparacéo

entre os perfis profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais
desejados (documentados) pelas unidades organizacionais.

4141 Falta de uma politica de sucessao.

4142 Falta de identificacdo de quais sdo as suas ocupagdes criticas.

4143 Falta de execugdo de um plano de sucessao para as ocupagdes criticas.
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4144 Falta de execucdo de acBes educacionais para assegurar a disponibilidade de
sucessores qualificados para as ocupagdes criticas.

4151 Falta de identificacdo de lacunas de competéncia da organizacéo.

4152 Inexisténcia de acOes educacionais especificas para formagdo dos novos
colaboradores.

4166 Falta de condigBes mais flexiveis e estimulantes para realizagdo de trabalho,
com vistas ao aumento do desempenho.

4167 Falta de avaliacdo dos resultados obtidos com o programa de qualidade de vida
no trabalho.

4181 Falta de procedimentos estruturados para aumentar a retencdo de colaboradores
e gestores.

4182 N&do execucdo de procedimentos estruturados para identificar 0os motivos
pessoais dos desligamentos voluntarios da organizacéo.

4183 N&do execucdo de procedimentos estruturados para identificar os motivos

pessoais dos pedidos de movimentacdo dos colaboradores dentro da
organizagao.

4154 Falta de avaliagdo das acBes educacionais realizadas, com o objetivo de
promover melhorias em a¢des educacionais futuras.

4165 N&o realiza¢do de pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho da organizagéo.

4171 Falta de estabelecimento de metas de desempenho individuais e/ou de equipes
vinculadas ao plano da unidade.

ALTO 4172 Falta de avaliacdo formal de desempenho individual, com atribui¢do de nota ou
conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance das metas previstas no
plano da unidade.

4173 N&o identificacdo e documentacao das necessidades individuais de capacitacéo
durante o processo de avaliacdo de desempenho dos seus subordinados.

4174 Falta estabelecimento de procedimentos e regras claras e transparentes nas
praticas de reconhecimento.

4112 Falta elaboracéo de plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas.

4132 Falta definicdo de métodos e critérios para as selegcBes externas (p.ex. dos
concursos publicos) com base nos perfis profissionais desejados definidos.

MODERADO 4133 Falta defini¢do de procedimento para que a FUB estabelega 0 nimero de vagas

a serem preenchidas nas selecdes externas a partir do quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho.

4153 Inexisténcia de agdes de desenvolvimento de lideranga aos colaboradores que
assumem fungdes gerenciais.

Fonte: Elaboracdo propria.

Na analise de riscos realizada para a FUB foram identificados 19 em nivel critico
(65%), 6 em nivel alto (21%), 4 em nivel moderado (14%), sendo que nenhum risco fora
considerado como pequeno. Cabe destacar que, segundo De Cicco (2018), todos os riscos devem
ser atacados pelas organizacdes, devendo as mesmas priorizar aqueles que tenham maior potencial

de prejuizo, cabendo, portanto, a FUB criar planos de a¢6es para mitiga-los.

Em relac&o aos riscos criticos e resumindo os resultados da Tabela 6, verificou-se que 0s
mesmos se concentram em dois aspectos: 1) falhas na definigdo da forga de trabalho necessaria nas
unidades e 2) falhas na identificacdo dos perfis dos servidores (colaboradores e gestores) que

seriam necessarios nessas areas. Conforme as respostas apresentadas em TCU (2018a), a FUB
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declara ndo monitorar adequadamente os indicadores sobre sua forca de trabalho, ou seja, ndo sabe
0 quantitativo necessario em cada unidade, nem tdo pouco as aposentadorias que podem vir a

ocorrer.

Identificou-se que as deficiéncias na definicdo da demanda e dos perfis de colaboradores e
gestores necessarios gera desperdicio de recursos, haja vista que a contratacdo de pessoal pode vir
a ocorrer sem a real necessidade ou sem o perfil profissional que a organizacdo precisa. Isto &, as
tomadas de decisbes podem estar sendo inadequadas em relacéo a selecdo/contratacdo de novos
colaboradores, bem como a alocacdo dos ja existentes, devido a falta de informacdes objetivas e

precisas sobre a real situacdo da forca de trabalho da FUB, TCU (2018a).

Além disso, segundo TCU (2018a), a auséncia de procedimentos que mitiguem os demais
riscos criticos identificados gera evidéncias de que a estratégia organizacional e o conjunto de
politicas e préaticas de gestdo de pessoas estejam desalinhados na FUB, ou seja, € possivel que
projetos, politicas e préaticas estejam acontecendo sem o direcionamento de uma visao estratégica.
As deficiéncias identificadas na FUB aumentam o risco de que competéncias necessarias para a
consecucdo da estratégia organizacional ndo sejam desenvolvidas tempestivamente e que se perca

conhecimento por conta da falta de uma politica de retencdo de conhecimentos.

Os riscos altos, por sua vez, representaram 21% do total e se concentram em deficiéncias
de gestdo (Tabela 6). Isto é, identificou-se que as principais causas dessa falha de gestdo da FUB
se relacionam com o fato da instituicdo ndo definir metas individuais para seus colaboradores e de
ndo realizar avaliacdo de desempenho para avaliar o atingimento de metas das unidades. Esses
resultados podem ser corroborados pelo Relatdrio de Gestdo do Decanato de Gestdo de Pessoas da
(UnB, 2016b), sendo apontando que a FUB s6 realiza avaliacdo de desempenho para os servidores
em estagio probatorio, isto é, aproximadamente 20% da forca de trabalho (UnB, 2016b). Segundo
TCU (2018a), a organizacdo que nado avalia os servidores, ndo identifica lacunas de competéncias
para direcionar a capacitacdo e tdo pouco consegue realizar politicas de reconhecimento para

incentivar o incremento de produtividade, o nivel de satisfacdo e realizacdo com o trabalho.

Obviamente, os 19 riscos criticos e 0s 6 riscos altos, ou seja, 86% de todas as variaveis
analisadas, ja sdo suficientes para se ressaltar que a FUB néo esta suficientemente preparada para

0 cenério de restricdo de contratacdo da forca de trabalho que sera imposto pela EC 95/2016. Isto
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é, os resultados permitem inferir riscos preocupantes de continuidade ou de perda da qualidade da
entrega de algumas areas e de servigos da FUB.

Em continuacao, apenas 4 riscos foram considerados moderados, sendo que se concentram
nos processos de selecdo externa e na existéncia de planos de gestdo de pessoal, podendo ser
interpretados como 0s menos preocupantes. Esses riscos foram considerados moderados,
provavelmente, por que a percepcao é de que a UnB possui planos e procedimentos definidos, o

problema ¢ a qualidade e a implementacdo dos mesmos.

Os agrupamentos citados nos paragrafos anteriores evidenciam que riscos interagem entre
si. Assim, 0 planejamento estratégico para atender a demanda se relaciona com os perfis dos
servidores a serem demandados e orientam a politica de recrutamento. A capacitagdo orienta-se
pelas competéncias necessarias para atingir as finalidades da instituicdo e acOes de preparacdo dos
sucessores, de retencdo conhecimento e de criacdo de um ambiente favoravel sdo fundamentais

para gestdo do conhecimento e para continuidade das atividades da FUB.

Um estudo que corrobora com os resultados encontrados foi realizado pela propria UnB
(2016a), esse ressaltou os seguintes pontos de risco: de gestdo de pessoas, de alta rotatividade de
servidores (saida para outros 6rgaos), de inexisténcia de plano de carreira atrativo, de restricdes

orcamentarias, e de reduzida capacidade de atrair e manter servidores.

Nesse sentido, em sua analise de risco UnB (2016a), a FUB identificou que o DGP contava
a época com um unico sistema de pessoal (SIPES) desenvolvido na década de 1980 e que néo trazia
todas as ferramentas necessarias para controle de informacdes. Além disso, cita o estudo que existia
o risco de mapeamento ineficaz de processos de trabalho que tinham elevado impacto na qualidade

dos servicos que a FUB oferecia.

Em relacdo ao gerenciamento de todos os riscos citados acima, De Cicco (2018) menciona
que as opcdes de tratamento de riscos ndo sdo mutuamente exclusivas ou adequadas em todas as
circunstancias. Conforme o referido autor, as op¢des podem incluir os seguintes aspectos: acao de
evitar o risco ao se decidir ndo iniciar ou descontinuar a atividade que da origem ao risco; tomada
ou aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma oportunidade; remocéo da fonte de risco;
alteracdo da probabilidade; alteracdo das consequéncias; compartilhamento do risco com outra
parte ou partes e retengdo do risco por uma decisdo consciente e bem embasada. Além disso, cita

0 autor que o monitoramento merece ser planejado como parte do processo de gestao de riscos e
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envolve a checagem ou vigilancia regulares e que as responsabilidades necessitam estar claramente

definidas na organizacao.

Em suma, apesar da andlise de risco da FUB identificar que existem muitos riscos a serem
tratados e mitigados, observa-se que a Fundagdo ndo se encontra muito distante da realidade de
outros Orgaos/instituicbes da administracdo publica federal. Segundo Levantamento de
Governanca do TCU (2018a), embora as necessidades das Unidades e Gestdo de Pessoal
ultrapassem o simples cumprimento de normas, a gestdo de pessoas no ambito federal tende a
permanecer limitada a questGes normativas. Esse quadro contrasta com o0 que se entende
modernamente do assunto, uma vez que as pessoas compdem fator critico e esta area deve,

portanto, ser gerida de forma estratégica.

Ao levantar a situacdo na administracao publica federal, o TCU (2018a) encontrou a maior
parte das organizac6es ainda limitadas ao mero cumprimento das leis, normas e regulamentos, isto

é, sem realizar uma Gestao Estratégica de Pessoal.

Segundo o TCU (2018a), 58% das 488 organizac¢des ndo tém um planejamento de pessoal
estruturado. Uma das consequéncias da falta de planejamento na gestdo de pessoas € 0 prejuizo
para a capacidade de a organizacdo estimar suas necessidades de recursos humanos e quantificar
demandas por novos colaboradores, insumos basicos para processos seletivos. Além disso, 56%
das organizacGes apresentaram um nivel de governanca de pessoal (IGovPessoas) inexistente e/ou
inicial.

O TCU ressalta a necessidade da Administracdo Publica Federal fortalecer suas Unidades
de Gestdo de Pessoal para que estas possam atuar de forma estratégica nos seus recursos humanos.
Nessa esteira, Meneses et al. (2012) identificaram o perfil de atuacdo vigente nas Unidades de
Gestdo de Pessoas - UGPs de 6rgdos setoriais, se estratégico ou néo.

Segundo Meneses et al. (2012), a analise dos dados evidenciou que, na opinido dos gestores
consultados, predominava nas unidades o perfil tradicional e burocratico de gestao de pessoas. Tal
conclusdo se expressava em aspectos como a forte centralizacdo administrativa, a orientacdo para
0 controle operacional e a aderéncia irrestrita as normas. Destaca-se que aspectos apontados na

literatura como estratégicos ndo se sobressairam ao modelo burocratico vigente.

Em outro artigo, Pantoja e Ribeiro (2012) ao avaliar se as UGPs monitoram um ndcleo de

informac0es relevantes para a organizacao e se as UGPs realizam e ou participam de um processo
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de planejamento da forca de trabalho, concluiram que ainda existe significativa necessidade de
fortalecer a capacidade de gestdo das UGPs, no que diz respeito ao planejamento da forga de

trabalho e na definicéo de perfis de competéncias profissionais e gerenciamento de informacdes.

Reforcando a importancia da necessidade do fortalecimento das Unidades de Gestdo de
Pessoas, o proprio DGP/FUB afirma em seu Relatério de Gestdo de 2016 que carece de ampla
modernizacdo administrativa, com pelo menos quatro componentes: (a) Mapeamento de processos;
(b) descentralizacdo de processos; (c) implantacao de sistema integrado de controle administrativo,
articulado com outros sistemas em outros decanatos; e (d) treinamento em competéncias
especificas, pois foram identificados casos de: lacunas de competéncia e também de conflito de
competéncias; procedimentos com centralizagdo exagerada, excedendo os controles demandados
por legislacdo especifica; condicdo de trabalho fragilizada dos servidores, comprometendo o bom
atendimento ao publico; alta rotatividade de servidores dificultando o treinamento adequado das
equipes de trabalho (UnB, 2016b). Segundo DGP, UnB (2016b) a forca de trabalho da UnB
precisa, em ultima instancia, ter a dimensdo quantitativa, o nivel e a qualidade de formacdo que a
consecucdo de sua missdo pede além de recomendar treinamento obrigatorio em competéncias
funcionais para assegurar o bom atendimento da comunidade universitaria, 0 bom relacionamento
interpessoal, o uso diferenciado de recursos de informatica, o conhecimento de normas internas da
Universidade, a atualizacdo em relagdo em a legislacdo federal, além de outros treinamentos
préprios das atividades de cada setor.

Esses resultados corroboram a visdo de Schikmann (2010) ao identificar caracteristicas
negativas ainda encontradas nas organiza¢des da administracao publica brasileira como: a rigidez
imposta pela legislacéo; a desvinculagdo da visdo do cidaddo como destinatario dos servigos; a
pouca énfase no desempenho; os limites a postura inovativa; 0s poucos mecanismos de
planejamento e a pouca preocupacdo com a gestdo. Nas areas de pessoal — a semelhanca do perfil
dos tradicionais departamentos de pessoal — o autor supracitado apontou como frequente as
seguintes caracteristicas: estruturacdo segundo procedimentos (folha de pagamento, beneficios,
legislacdo e acOes pontuais); atuacdo reativa; foco em questbes emergenciais; falta de viséo
sistémica; falta de alinhamento entre estrutura de cargos, falta de demandas multifuncionais e de

orientagdo para o desempenho.



41

Portanto, a Administracdo Publica Federal em geral, e a FUB especificamente, precisariam
migrar efetivamente para um modelo de gestdo estratégica de pessoal, que por meio de uma UGP
atuante realizaria a mobilizacdo do capital humano para a consecucéo de estratégias de longo prazo,
sendo que suas politicas visariam uma cultura de desenvolvimento continuo, promovendo maior
versatilidade, amplitude e aplicacdo de conhecimentos e habilidades dos individuos (Meneses,
2012).

Além disso, segundo Snell (1998), as acdes voltadas a gestdo estratégica resultariam na
maior capacidade adaptativa da organizacdo a mudangas do ambiente, maior competitividade e

capacidade de sobrevivéncia no longo prazo.

Por fim, dada a necessidade de se iniciar a mudanca da postura de gestéo de risco da FUB,
é importante ressaltar a criacdo pelo Conselho de Administracdo em 2019, por meio da Resolugéo
0004/2019, do Comité de Governanca, Riscos, Controles e Integridade e da Politica de Gestao de
Riscos. Essa politica tem a finalidade de promover: | — a sistematizacdo da gestdo de riscos como
processo institucional continuo e interativo, 1l — o estabelecimento de niveis adequados de
exposicao a riscos, de forma a contribuir para a consecucdo dos objetivos institucionais; Il — a
melhoria continua dos processos de tomada de decisdo, com 0 objetivo de assegurar 0 acesso
tempestivo a informac@es quanto aos riscos aos quais a FUB esta exposta (apresentado no Boletim
de Atos Oficiais da UnB em 25/03/2019). Dessa forma, cabe destacar a importancia dessa iniciativa
da FUB, contudo, espera-se que esse Comité ndo se resuma a criacdo de planos e procedimentos
genéricos ou pouco aplicados, e que, portanto, seja engajado na implementacao, monitoramento de

resultados e em uma gestdo focada na melhoria continua.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Para se avaliar os riscos na gestdo de pessoal da FUB, fez-se necessario entender o contexto
interno e externo que pode afetar essa analise. Em relagdo ao contexto externo, destaca-se a
promulgacdo da EC 95/2016. Esta emenda criou um Novo Regime Fiscal e um teto nos gastos

publicos, para evitar que as despesas crescessem mais que a inflagéo.

Nesse cenario, verifica-se alguns fatos criticos relacionado a FUB: 1) a Universidade ja
gasta aproximadamente 84% de seu orgamento com despesas de pessoal (ativos, inativos, encargos

e PSS), ou seja, ndo existe margem para aumentar esse gasto sem comprometer as outras despesas
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correntes (luz, agua e manutencgdo) e os investimentos; 2) a faixa etéria dos servidores indica que
muitos j& possuem tempo suficiente para aposentar, isto €, podem se retirar a qualquer momento
ou em um futuro proximo; 3) por conta da EC 95/2016 é de se esperar que 0s 6rgdos ndo logrem
preencher as vagas dos servidores aposentados, haja vista que o limite de gastos dos Orgéos
continuam comprometidos com as aposentadorias, o que pode gerar um risco de descontinuidade

de algumas atividades da FUB.

A pesquisa logrou desenvolver uma sistematica que permitiu analisar o nivel de
gerenciamento de risco de pessoal da FUB, na medida em que: comparou o nivel de alguns aspectos
de governancga da FUB com o conjunto de outras universidades federais brasileiras; e identificou e
categorizou os riscos criticos de sua area de pessoal. Ao se combinar a metodologia de riscos do
Ministério do Planejamento e as bases de dados do TCU gerou-se uma sistematica util a

identificacdo, analise e priorizacdo dos riscos criticos.

Entre os resultados analisados cabe destacar que a FUB se apresentou - quanto a questdes
estratégicas (estruturacdo de governanca e existéncia de modelo de gestdo de pessoas) - acima da
média das universidades federais. Contudo quando as perguntas do questionario do TCU (2018a)
se tornavam mais operacionais (isto €, se tem modelo de gestdo de riscos e se realiza avaliacdo de
desempenho) a FUB declarou que detinha baixo nivel de execucdo. O que permite inferir, entre
outras coisas, que a Universidade tem tido dificuldade em sair do nivel estratégico para o nivel
operacional. E, também, demonstrou a urgéncia da FUB buscar implementar medidas concretas de

mitigacdo de riscos, 0 que precisa ser feito, crucialmente, pela priorizacao dos riscos criticos.

Além disso, a comparacao da FUB com a média das IFES se mostrou muito oportuna, pois
gerou evidéncias de que, de maneira geral, as IFES precisam envidar esforgos para implementar
medidas efetivas de gestdo de riscos na area de pessoal. Isto €, observou-se que o risco de
descontinuidade e/ou prejuizos em algumas atividades por conta de problemas na forca de trabalho

nao se resume a FUB.

Quanto a matriz de risco elaborada para a FUB, observou-se que de um total de 29 questdes
existiam 19 riscos criticos e 6 altos, representando 86% de todas as questdes avaliadas. Tais riscos
se relacionam com o fato da Fundagdo apresentar falhas: na definicdo da forca de trabalho
necessaria nas unidades; na identificacdo dos perfis dos servidores (colaboradores e gestores) que

seriam necessarios nessas areas; e na gestdo (ndo definir metas individuais para seus colaboradores
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e ndo realizar avaliacdo de desempenho). O que demonstra, em Ultima instancia, um baixo nivel de

gestéo de riscos de pessoal na FUB.

Em suma, conclui-se que a FUB ndo esta suficientemente preparada, em relacdo a gestdo
de pessoas, para fazer frente aos riscos impostos pela diminuicao da forca de trabalho futura, pelas
aposentadorias e pela dificuldade de reposicdo gerada pela EC 95/2016. Como consequéncia da
auséncia de gestdo de riscos na area de pessoal espera-se desses possiveis efeitos: alta rotatividade
dos servidores; ndo desenvolvimento de competéncias necessarias para a consecucao da estratégia
organizacional; descontinuidade da administracdo gracas a baixa capacidade de retencdo de
conhecimento; e a descontinuidade e reducdo da qualidade das entregas da FUB, gerando
desperdicio de recursos com a contratacdo de pessoal sem a real necessidade ou sem o perfil
profissional que a organizacao precisara no presente e no futuro; risco de que projetos, politicas e

praticas estejam acontecendo sem o direcionamento de uma visao estratégica, dentre outros.

Conforme apresentado por Pantoja e Ribeiro (2012), a fragilidade na capacidade
operacional das Unidades de Gestdo de Pessoas dos 6rgdos setoriais alinha-se com o diagnostico
apresentado na presente pesquisa, fazendo-se, portanto, oportuna a discussao de alternativas para
fortalecimento do DGP/FUB. Corroborando com essa fragilidade o proprio DGP/FUB afirma, em
seu relatdrio de Gestdo (2016), que carece de ampla modernizacdo administrativa, com pelo menos
quatro componentes: (a) mapeamento de processos; (b) descentralizacdo de processos; (C)
implantagdo de sistema integrado de controle administrativo, articulado com outros sistemas em

outros decanatos; e (d) treinamento em competéncias especificas.

Nessa linha, Selden (2010), ressalta que algumas reformas nas areas de recursos humanos
nos ultimos anos tém sido impulsionadas por motivos politicos, administrativos e técnicos, em
alguns casos, transformaram a gestéo de recursos humanos no setor publico de regulatéria e reativa
em estratégica e proativa. Portanto, entende-se que a EC 95/2016, em ultima andlise, pode ser vista
como uma oportunidade para que as Unidades de Gestéo das IFES sejam fortalecidas e que passem
a realizar uma abordagem estratégica, de natureza sistémica, voltada para a gestdo do capital
humano, de forma planejada, integrada a estratégia organizacional e as contingéncias ambientais

com foco na sobrevivéncia e competitividade organizacional no curto e no longo prazo.

Entre as restricdes identificadas na dissertacdo, ressalta-se que a pesquisa bibliografica

realizada mostrou que existe uma lacuna na producéo de trabalhos cientificos abordando a gestao
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de riscos em instituicGes de ensino superior, ressaltando a importancia, portanto, da presente

pesquisa e de outras que venham a aprofundar essa analise.

Apesar da metodologia aplicada ndo permitir uma extrapolacéo direta dos resultados da
FUB para outras IFES, entende-se que a aplicacdo da metodologia per si é totalmente aplicavel a
qualquer outra universidade federal, haja vista que os dados obtidos (direta e indiretamente) e o

cenario externo sdo bastante similares em todas as universidades federais.

Além disso, sugere-se como proximas pesquisas que se aplique a mesma metodologia para
se investigar os riscos de Tl e de contratacbes das universidades federais, pois sdo areas que
também estdo presentes no questionario de Levantamento de Governanca do TCU (2018a) e sdo
cruciais para uma gestdo profissional. Além disso, sugere-se ao Comité de Gestdo de Riscos da
FUB, criado pelo Conselho de Administracdo da UnB, Resolucdo 004/2019, que avalie a
oportunidade e a conveniéncia de aplicar a presente sistematica para identificar, analisar, mitigar,

monitorar os riscos da area de pessoal da FUB.
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APENDICE A — EC 95/2016

Para entender melhor o impacto da EC 95/2016, faz-se necessério identificar sua
abrangéncia, seu prazo, suas regras e limitacbes. A emenda criou, no ambito do Governo Federal,
um Novo Regime Fiscal que visa controlar as despesas primarias, estabelecendo limitagdes

individualizadas para os 6rgdos em cada exercicio financeiro, durante 20 anos (entre 2017 a 2036).

Esse Novo Regime Fiscal somente alcanca as despesas primarias (que sdo despesas ndo
financeiras) no ambito do or¢camento fiscal e da seguridade social, que sdo as primeiras despesas
do governo, que ele dispde para executar suas politicas publicas e que compreendem um conjunto
de gastos que financiam a oferta de servicgos publicos pelo Estado a sociedade, como investimentos
na area social, prestacdo e manutencdo de servigos publicos em salde, educacdo, despesas
essenciais e despesas com pessoal. Ndo se aplica, portanto, as despesas financeiras, que
compreendem o pagamento de juros e amortizacdo de dividas, concessdo de empréstimos e
financiamentos, aquisicao de titulos de crédito e aquisicdo de titulos representativos de capital ja
integralizado.

Observa-se a EC 95/2016 prevé limites individualizados por 6rgéo dentro de um mesmo
Poder. Portanto, havera, por exemplo, limites individualizados para cada um dos 6rgaos federais
(Ministérios, Universidades Federais, Tribunais, Conselho Nacional de Justica, Camara dos
Deputados, Senado, Tribunal de Contas da Unido, para o Ministério Pablico da Unido, outros).

De acordo com essa emenda, cada um desses limites aplicados individualmente a cada
Orgao mencionado correspondera ao valor do limite referente ao exercicio imediatamente anterior,

corrigido pela variacdo do indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo-IPCA.

Para forcar os poderes da Unido ao cumprimento do teto, a EC 95/2016 prevé severas
punigdes para o 6rgdo que ndo cumprir seus limites de gastos. No caso de descumprimento desses
limites individualizados, aplicam-se, até o final do exercicio de retorno das despesas aos
respectivos limites, a 6rgdo que o descumpriu, sem prejuizo de outras medidas, as seguintes

vedacoes:

I - concessdo, a qualquer titulo, de vantagem, aumento, reajuste ou adequacdo de

remuneracao de membros de Poder ou de 6rgdo, de servidores e empregados publicos e militares;

Il - criagdo de cargo, emprego ou fungdo que implique aumento de despesa;
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I11 - alteragéo de estrutura de carreira que implique aumento de despesa;

IV - admissdo ou contratacdo de pessoal, a qualquer titulo, ressalvadas as reposicOes de
cargos de chefia e de direcdo que ndo acarretem aumento de despesa e aquelas decorrentes de

vacancias de cargos efetivos ou vitalicios;

V - realizacdo de concurso publico, exceto para as reposi¢cdes de vacancias previstas no
inciso 1V;

VI - criacdo ou majoracdo de auxilios, vantagens, bonus, abonos, verbas de representacao
ou beneficios de qualquer natureza em favor de membros de Poder, do Ministério Publico ou da

Defensoria Publica e de servidores e empregados publicos e militares;
VII - criacdo de despesa obrigatoria; e

VIII - adogdo de medida que implique reajuste de despesa obrigatéria acima da variacdo da

inflacdo.

Assim, ndo podera o 6rgdo inadimplente conceder aumento ou vantagem a seus servidores,
criar cargos, empregos ou funcbes que impliguem aumento de despesa, alterar a estrutura de
carreira que implique aumento de despesa, admitir pessoal, realizar concurso publico, criar ou

majorar auxilios ou vantagens ou beneficios.

A Emenda prevé a possibilidade de revisdo dos critérios de corre¢do do teto. A partir do
décimo exercicio da vigéncia do Novo Regime Fiscal, o Presidente da Republica podera propor,
por meio de projeto de lei complementar, a alteracdo do método de correcéo dos limites dos gastos.



APENDICE B — Universidades Federais

INSTITUICAO

Universidade Federal de Goiés

Fundacdo Universidade de Brasilia

Fundacéo Universidade Federal de Mato Grosso
Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
Fundacdo Universidade Federal da Grande Dourados
Fundag&o Universidade Federal do Vale do S&o Francisco
Universidade Federal de Alagoas

Universidade Federal da Bahia

Universidade Federal do Ceara

Universidade Federal da Paraiba

Universidade Federal de Pernambuco

Universidade Federal do Rio Grande do Norte
Universidade Federal Rural de Pernambuco
Universidade Federal de Campina Grande
Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Fundagdo Universidade Federal do Maranhdo
Fundagdo Universidade Federal do Piaui

Fundagdo Universidade Federal de Sergipe
Universidade Federal do Recdncavo da Bahia
Universidade da Integracéo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira
Universidade Federal do Oeste da Bahia

Universidade Federal do Cariri

Universidade Federal do Sul da Bahia

Universidade Federal do Para

Universidade Federal de Roraima

o1

REGIAO
Cco
Cco
Cco
Cco
Cco
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NE
NO

NO



Fundag8o Universidade Federal do Tocantins
Universidade Federal Rural da Amazénia
Fundacdo Universidade Federal de Rond6nia
Fundacdo Universidade do Amazonas
Fundacdo Universidade Federal do Acre
Fundacdo Universidade Federal do Amapa
Universidade Federal do Oeste do Para
Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para
Universidade Federal do Espirito Santo
Universidade Federal Fluminense
Universidade Federal de Juiz de Fora
Universidade Federal de Minas Gerais
Universidade Federal do Rio de Janeiro
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Universidade Federal do Triangulo Mineiro

Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Universidade Federal de Alfenas
Universidade Federal de Itajuba
Universidade Federal de Sdo Paulo

Universidade Federal de Lavras

Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro

Universidade Federal de Uberlandia
Fundacdo Universidade Federal de Ouro Preto
Fundacdo Universidade Federal de S&o Carlos

Fundacdo Universidade Federal de Vigosa

Fundagéo Universidade Federal de S&o Jodo del-Rei

Fundagdo Universidade Federal do ABC

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE

SE
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Universidade Federal do Parana

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Universidade Federal de Santa Catarina

Universidade Federal de Santa Maria

Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Fundacdo Universidade Federal do Pampa

Universidade Federal da Integracdo Latino Americana

Fundagdo Universidade Federal do Rio Grande

Fundagdo Universidade Federal de Pelotas

Fundag&o Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre

Universidade Federal da Fronteira Sul

SUL

SUL

SUL

SUL

SUL

SUL

SUL

SUL

SUL

SUL

SUL
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APENDICE C - Questionario para Avalia¢io do Impacto

Nome Cargo/Funcédo | Local trabalho Data Contato

Em um cenério de forte restrigdo fiscal, imposto pela EC 95/2016 (Emenda do Teto), que dificultara
as Universidades contratarem novos servidores, haja vista que o total de gastos se restringira
basicamente aos valores do ano anterior, bem como ao grande nimero de aposentadorias. Nesse
sentido, qual o impacto para continuidade das atividades da UnB se a forca de trabalho (técnicos e
professores) e sua gestdo em suas respectivas areas nao contarem efetivamente com os itens
seguintes apresentados no Levantamento de Governanca Publica do TCU.

1) Sem a definicdo de objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungéo de

gestao de pessoas, 0 impacto podera ser: (4111)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

2) Se nao houver a elaboracédo de plano(s) especifico(s) para orientar a gestao de pessoas, 0
impacto podera ser: (4112)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

3) Caso nao se verifique se 0s gestores cumprem as politicas de gestdo de pessoas, o impacto
podera ser: (4113)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

4) Se nao for definido e documentado os perfis profissionais desejados para cada ocupacgao
ou grupo de ocupacgdes de colaboradores, o impacto podera ser:(4121)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

5) Se nao for definido e documentado os perfis profissionais desejados para cada ocupacgao
ou grupo de ocupacdes de gestdo, o impacto podera ser: (4122)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico



55

6) Caso ndo haja atualizacdo, com base em procedimentos técnicos, do quantitativo
necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho, o impacto
podera ser:(4123)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

7) Sem o monitoramento do conjunto de indicadores relevantes sobre forca de trabalho, o
impacto podera ser:(4124)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

8) Se a escolha de gestores ndo for realizada segundo perfis profissionais definidos e
documentados, o impacto podera ser: (4131)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

9) Se ndo houver definicdo de métodos e critérios para as sele¢bes externas (p.ex. dos
concursos publicos) com base nos perfis profissionais desejados definidos, o impacto
poderd ser: (4132)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

10) Caso ndo seja estabelecido o niumero de vagas a serem preenchidas nas selecdes externas
a partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo
de trabalho, o impacto podera ser: (4133)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

11) Se a alocacéo dos colaboradores nédo for feita com base na comparacgdo entre os perfis
profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados (documentados)
pelas unidades organizacionais, o impacto podera ser: (4134)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

12) Caso uma politica de sucessdo ndo seja colocada a disposi¢do, 0 impacto podera ser:
(4141)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico
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13) Se ndo ocorrer a identificacdo de quais sdo as suas ocupacdes criticas, o impacto podera
ser: (4142)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

14) Se ndo for executado um plano de sucessdo para as ocupacoes criticas, o impacto podera
ser: (4143)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

15) Caso ndo sejam executadas acdes educacionais para assegurar a disponibilidade de
sucessores qualificados para as ocupac6es criticas, o impacto podera ser: (4144)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

16) Sem que ocorra a identificacdo e a documentacdo de lacunas de competéncia da
organizacao, o impacto podera ser: (4151)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

17) Caso ndo sejam executadas acdes educacionais especificas para formacdo dos novos
colaboradores, o impacto podera ser: (4152)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

18) Se ndo forem ofertadas agdes de desenvolvimento de lideranca aos colaboradores que
assumem funcdes gerenciais, o impacto podera ser: (4153)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

19) Caso ndo ocorra avaliacao das a¢des educacionais realizadas, com o objetivo de promover
melhorias em ac¢des educacionais futuras, o impacto podera ser: (4154)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

20) Se ndo realizarem pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho da organizacéo, o
impacto podera ser: (4165)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico
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21) Se ndo for ofertado aos colaboradores condigdes mais flexiveis e estimulantes para
realizacédo de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho, o impacto podera ser:
(4166)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

22) Caso ndo sejam avaliados os resultados obtidos com o programa de qualidade de vida no
trabalho, o impacto podera ser: (4167)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

23) Se nado forem estabelecidas metas de desempenho individuais e/ou de equipes vinculadas
ao plano da unidade, o impacto podera ser: (4171)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico
24) Se ndo for realizada avaliacdo formal de desempenho individual, com atribuicdo de nota

ou conceito, tendo como critério de avaliacdo o alcance das metas previstas no plano da
unidade, o impacto podera ser: (4172)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastréfico

25) Caso nédo seja feita a identificacdo e documentacdo das necessidades individuais de
capacitacdo durante o processo de avaliacdo de desempenho dos seus subordinados, o
impacto podera ser: (4173)

(1)Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

26) Se néo existirem o estabelecimento de procedimentos e regras claras e transparentes nas
préaticas de reconhecimento, o impacto podera ser: (4174)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

27) Se ndo forem executados procedimentos estruturados para aumentar a retengdo de

colaboradores e gestores, o impacto podera ser: (4181)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico
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28) Caso ndo haja a execucdo de procedimentos estruturados para identificar os motivos
pessoais dos desligamentos voluntarios da organizacao, o impacto poderd ser: (4182)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico

29) Se ndo houver a execucdo de procedimentos estruturados para identificar os motivos
pessoais dos pedidos de movimentacdo dos colaboradores dentro da organizacédo, o
impacto podera ser: (4183)

(1) Insignificante (2) Pequeno (3) Moderado (4) Grande (5) Catastrofico
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