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RESUMO

Este trabalho teve como principal objetivo analisar sobre como ocorre a
articulacdo entre a Gestdo por Competéncias e a Gestdo Estratégica de Pessoas no Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educagéo (FNDE). Para a realizagdo da pesquisa, na forma
de estudo de caso, foi utilizada uma abordagem qualitativa, a fim de identificar a relacdo do
referencial tedrico e das boas praticas de gestdo com o objeto em estudo. Ao final da pesquisa,
considerando-se as limitacGes relacionadas a0 método da pesquisa, pode-se verificar que o
FNDE tem buscado atender as diretrizes dos Decretos n® 5.707/2006 e n° 7.133/2010, bem
como as recomendacdes do Tribunal de Contas da Unido, razdo porque evoluiu para o
“estagio aprimorado” de capacidade, em relacdo a gestdo estratégica e a gestdo por
competéncias. Contudo, apesar dos avanc¢os conseguidos a partir do engajamento de alguns
servidores, de maneira geral, a Autarquia continua apresentando deficiéncias significativas em

grande parte dos fatores relacionados a Governanca e a Gestdo Estratégica de Pessoas.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Gestdo Estratégica de Pessoas; Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE).



INTRODUCAO

Observam-se, ao longo da historia, diversas teorias relacionadas ao campo de
estudo da gestdo de pessoas nas organizacOes. A tendéncia no setor trata da transicdo do
modelo “administragdo de recursos humanos”, centrado no controle de pessoal e em
procedimentos administrativos operacionais, para a “gestao estratégica de pessoas”, que busca
alinhar as capacidades individuais aos objetivos estratégicos das organizacGes — por meio da
gestdo por competéncias.

No Brasil, a tentativa de modernizacdo do servico publico, no sentido de tornar
a gestdo de pessoas mais estratégica, consubstanciou-se na edi¢do do Decreto n® 5.707, de 23
de fevereiro de 2006, o qual instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (PNDP), com a finalidade
implantar a gestdo por competéncia, vinculada & capacitacdo. (CAMOES, 2016)

A despeito das dificuldades, a gestdo por competéncias tem sido adotada por
governos em todo o mundo. Na administragdo publica brasileira, contudo, as diretrizes de
aperfeicoamento dos diferentes subsistemas de gestdo de pessoas implicam a superacdo de
desafios institucionais e organizacionais significativos, razdo porque o modelo parece néo ter
sido completamente implementado. (CAMOES, 2016)

Pesquisas realizadas em diversas instituicbes publicas comprovam que, na
pratica, a baixa integracéo da alta administracdo com as unidades de gestdo de pessoas tem-se
tornado uma barreira para 0 seu reconhecimento como areas estratégicas e para a sua
modernizacdo. Nesse contexto, este estudo teve como objetivo verificar como ocorre a
articulacdo entre a Gestdo por Competéncias e a Gestdo estratégica de Pessoas no Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), considerando a proximidade teérica e as
possiveis contradices praticas existentes em ambito organizacional.

Este estudo, restrito ao periodo de 2009 a 2017, mostra-se oportuno e relevante
para 0 FNDE, pois seus resultados poderdo proporcionar reflexfes acerca dos pontos fortes e
das limitagOes apresentadas pelo modelo de gestdo por competéncias entdo implementado,
assim como podera subsidiar o0 processo decisorio no ambito da gestdo de pessoas, tendo em
vista as bases teoricas relacionadas a gestdo estratégica de pessoas e a identificacdo de
possibilidades adequadas a realidade organizacional da Autarquia.

Para tanto, a partir de pesquisa qualitativa descritiva, na forma de estudo de
caso, buscou-se conhecer como o FNDE tem-se posicionado em relacdo a gestdo de pessoas,

no contexto da PNDP e dos resultados dos Levantamentos de Governanga e Gestdo de



Pessoas (1° e 2° ciclo), realizados Tribunal de Contas da Unido (TCU) em 2013 e 2016, e
identificar os principais desafios para a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas na
Instituicao.

A coleta de dados foi realizada por meio do levantamento em documentos e
relatérios gerenciais necessarios a compreensdo do processo de transicdo de um desenho
“tradicional” para o “estratégico” no FNDE. Nesse contexto, a partir desta introducédo, a
primeira parte deste trabalho aborda o referencial tedrico, estruturado em trés subtitulos, com
a finalidade de possibilitar a compreensdo (i) dos conceitos de competéncias mais
convergentes com a proposta de estudo; (ii) da légica do modelo da Gestdo por
Competéncias; e (iii) da interacdo do modelo de Gestdo por Competéncias e com a Gestdo
Estratégica de Pessoas. No ambito desses subtitulos, sdo apresentados os norteadores da
implantacdo da gestdo estratégica de pessoas na Administracdo Publica Federal.

Na segunda parte do trabalho, detalham-se os procedimentos metodoldgicos
utilizados na pesquisa e na terceira parte, busca-se analisar como ocorre a articulagdo entre a
Gestdo por Competéncias e a Gestao Estratégica de Pessoas no FNDE, a partir da analise dos
dados coletados na propria organizacgdo, das disposicdes normativas aplicaveis ao tema e dos
resultados dos Levantamentos de Governanca e Gestdo de Pessoas, realizados pelo Tribunal
de Contas da Unido, junto a diversas instituicbes da Administracdo Publica Federal em 2013 e
2016. Por fim, as consideracdes finais abrangem também as principais conclusfes obtidas e

sinalizam linhas de aprofundamento para eventuais investigacdes posteriores.

REFERENCIAL TEORICO

Diversos estudos tematicos apontam para a falta de articulacdo entre
competéncias nos niveis institucional e gerencial como a principal dificuldade em relacédo a
implementacdo da gestdo por competéncias nas organizacGes e afirmam ser necessario haver
um elo que integre as estratégias e as praticas organizacionais.

A partir de pesquisas realizadas em empresas brasileiras, Dutra (2008) assinala
que as principais transformac6es ocorridas na gestdo de pessoas, desde os anos de 1990,
tratam da exigéncia de um perfil mais autbnomo e empreendedor dos colaboradores pelas
organizacOes e da mudanca do paradigma taylorista e fordista, baseado no controle, para o
modelo de desenvolvimento mutuo das pessoas e das organizagdes.

Barbosa (2008), por sua vez, defende que atuar na area de gestdo de pessoas

em muitas organizagdes brasileiras ainda é considerado uma atividade secundaria, distanciada
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da estratégia organizacional e com préticas destituidas de racionalidade - por se sustentarem
em um fraco embasamento cientifico e por serem aplicadas por profissionais de baixa
qualificacéo.

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE,
2010), em seu Relatorio de Avaliacdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo, concluiu
que as autoridades brasileiras tém reconhecido a necessidade de desenvolver uma cultura de
planejamento estratégico e de coordenacdo setorial na administracdo publica, porém, a julgar
pelas funcgdes, atividades e responsabilidades dos departamentos de recursos humanos em
diferentes ministérios, a gestdo de recursos humanos até o momento ndo parece ser
considerada uma area estratégica para buscar objetivos governamentais mais amplos.

Sendo assim, este estudo busca apresentar conceitos e principios atinentes as
formas de articulacdo entre a gestdo por competéncias e a gestdo estratégica de pessoas em
organizacles publicas federais - considerando a gestdo por competéncias como pratica

corrente - numa perspectiva de complexidade e limitagdes.

Os Conceitos de Competéncia
De acordo com Zarifian (2003), a competéncia esta ligada a capacidade de a
pessoa tomar iniciativas, de ser responsavel e de ser reconhecida por suas atitudes. Para ele,

competéncia implica envolvimento, autonomia e automobilizacao:

Competéncia ¢ uma inteligéncia pratica das situacfes, que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das
situagBes aumenta (ZARIFIAN, 2003, p. 137).

Competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do
individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situacoes
profissionais (ZARIFIAN, 2003, p. 139).

Carbone et al. (2009) definem competéncia como uma combinacao sinérgica
de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, de forma a agregar valor a pessoas e organizacGes. Para
Carbone (2009), as competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem frente as situacoes
profissionais com as quais se deparam e servem como ligacdo entre as condutas individuais e
a estratégia da organizacdo. Assim, agregam valor econémico e valor social aos individuos e
organizagOes, na medida em que contribuem para a consecucgéo dos objetivos organizacionais

e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade das pessoas.



No contexto da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da
Administracdo Publica federal, instituida pelo Decreto n® 5707, de 23 de fevereiro de 2006, a
competéncia pode ser entendida como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
institui¢ao”. Este € o conceito adotado para as finalidades desta pesquisa.

Além da dimensdo individual ou humana de competéncias, varios autores
associam o conceito a equipes de trabalho e a organizacgdes. Prahalad e Hamel (1990), por
exemplo, conceituam a competéncia organizacional como sendo uma capacidade que a torna
eficaz e possibilita a consecucdo de seus objetivos estratégicos. A luz desse conceito, as
competéncias organizacionais excedem, portanto, as prescri¢cdes definidas pela lei de criagéo
das instituicBes publicas e sdo definidas inclusive com base em diretrizes politicas, as quais se
modificam ao longo do tempo (CARVALHO e colaboradores, 2009).

Ademais, parece haver consenso, entre os diversos autores, quanto a
necessidade de as organizagBes investirem no aprimoramento continuo das competéncias
individuais, especialmente as técnicas e gerenciais, pois elas formam a base para as
competéncias organizacionais. Dutra (2008) confirma essa ideia ao propor que “o
estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as
competéncias organizacionais, pois elas se influenciam mutuamente”. Nessa perspectiva, as
instituicdes preparam as pessoas para enfrentar as situacdes nas proprias organizacles e em
suas vidas, enguanto os individuos oferecem a organizacdo 0 seu aprendizado,

proporcionando as condi¢fes necessarias para enfrentar os novos desafios (DUTRA, 2008).

A Gestédo por Competéncias

Nos termos do Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias, do
Ministério do Planejamento federal, 0 modelo de gestdo de pessoas é a forma assumida pela
organizacdo para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. E a gestdo por
competéncias ¢ um exemplo de ferramenta a ser utilizado para direcionar as politicas e
praticas de gestdo de pessoas nas institui¢des publicas.

Com efeito, segundo Branddo e Guimaraes (2001), a gestdo por competéncias
propde-se a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias
necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais, em seus diferentes niveis (individual,
grupal e organizacional).

Nesse sentido, existem diversos modelos de gestdo por competéncias,

propostos por autores nacionais e internacionais. Entretanto, conforme salientam Carbone et
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al. (2009), todos eles sé&o simplificadores por esséncia: ndo conseguem exaurir toda a
complexidade das atividades e as interagdes inerentes aos subsistemas de gestdo de pessoas.
Por esse motivo, ndo obstante a apresentacdo da I6gica de funcionamento do modelo por meio

da figura abaixo, recomenda-se que cada organizacdo defina o metodo mais adaptavel a sua

realidade.
Figura 1: Etapas de um modelo de Gestéo por Competéncias
FORMULAGAOD DIAGNOSTICO DE
Da ESTRATEGIA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL =
. CAPTACAODE ACOMPANHAMENTO F{ETRIBUI(;E&D
Definir Mizsio, Tdentificar as COMPETENCIAS E AVALIACAO
Wizde de Fumire competéncias
: i Admat
& Objetivos necessérias || Mapear Selectorﬁ]ar. N 1L,
Estratézices o gap de competencias otar £
P externas ntegrar Acompanhar
4 f = competEncias g \‘ £ apurar os
Estabelecer In ; planejara resultados
ventariar as P
indicadores de Competinc Y captagdo efou o i ihili /' alcangades
peténcias de senvolvimento Definir | Disponibilizar
desempenhio e existentes mecanismo de e orientar o ¥ Reconhecer e
fnetas 1 desenvolvimento| |aproveitament Clomp arar | | premiaro bom
[
DESENVOLVIMENTO fIESU“aiOS | [z empenho
& alcangados
DE COMPETENCIAS I~ T
com resultados [~k | Temunerar por
esperados cempeténcias ‘

Fonte: Brandéo e Bahry (2005).

Conforme sintetizado por Camdes (2016), a etapa inicial do modelo trata da
formulacdo da estratégia organizacional, a partir da definicdo de missdo, visdo de futuro e
objetivos estratégicos. Nessa etapa também sdo estabelecidos os indicadores de desempenho e
metas para 0 monitoramento e a avaliacdo dos resultados delineados. Com base nisso, realiza-
se o diagndstico de competéncias, por meio da identificacdo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios ao alcance dos objetivos estratégicos, do levantamento das competéncias
existentes na organizacgéo e da caracterizacao das lacunas de competéncias.

As lacunas de competéncias, entdo, se tornam insumo para a formalizacéo de
mecanismos de captura de competéncias externas (contratacdo ou realocacdo de pessoal) ou
de desenvolvimento de competéncias internas, as quais aplicadas, monitoradas e avaliadas,
viabilizam o reconhecimento, a premiagdo e remuneracdo das pessoas de acordo com o
desempenho alcancado - estimulando os comportamentos desejados e corrigindo os eventuais
desvios. (BRANDAO e BARHY, 2005)

Conforme o referido Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias, para
que o modelo gere resultados efetivos, sua implantacdo precisa envolver o coletivo da
organizacdo, principalmente, a alta direcdo. Além disso, Pantoja e Bergue (2015) advertem

que a gestdo por competéncias deve ser inicialmente testada, antes de sua incorporacdo



definitiva aos demais processos de gestdo de pessoas da instituigdo, e que sua implementacgéo
seja apoiada por metodologias participativas e cooperativas, de modo a proporcionar a
reflexdo e a flexibilidade necessarias para sua adequacdo as singularidades de cada

organizacao.

A Gestao por Competéncias e a Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor Publico

No ambito da literatura especializada, a gestdo por competéncias insere-se no
contexto da gestao estratégica, devido a sua capacidade de alinhamento, horizontal e vertical,
das politicas e praticas de gestdo de pessoas ao planejamento estratégico da organizacao.
Assim, enquanto a integragdo vertical busca promover o alinhamento das ac¢bes da area de
gestdo de pessoas as diretrizes estratégicas nos varios niveis da organizacao, a integracdo
horizontal demanda a atuacdo coordenada das areas de gestdo de pessoas - em relacdo as
diferentes atividades inerentes ao planejamento da forga de trabalho, recrutamento e selecéo,
capacitacdo, remuneracéo, gestdo do desempenho, entre outras.

De outra forma, Silveira (2014) apud Becker e Huselid (2006), apresenta dois
tipos de alinhamentos basicos: (i) o alinhamento externo, que envolve a articulacdo entre as
praticas de gestdo de pessoas, as estratégias da organizacdo e as circunstancia ambientais; e
(if) o alinhamento interno, referente a integracdo necessaria entre as préprias praticas de
gestdo de pessoas, bem como ao ajuste entre essas praticas e 0s aspectos internos da
organizacao, constituindo, assim, um “sistema de gestdo de pessoas”. Segundo o autor, uma
politica de gestdo de pessoas direcionada para objetivos especificos facilita o seu processo de
coesdo e impulsiona a organizagdo para um melhor desempenho.

Ja de acordo com Dutra (2008), para que as organiza¢fes consigam bons
resultados a partir da gestdo por competéncias, 0 conjunto de politicas e praticas de gestdo de
pessoas deve integrar mutuamente as funcdes de recursos humanos (remuneragao, carreira,
desenvolvimento etc.), a estratégia organizacional e as expectativas das pessoas. Para o autor,
a auséncia dessas propriedades torna a gestdo de pessoas um conjunto de normas burocraticas,
geralmente baseadas no controle, passiveis de gerar distor¢des e conduzir a organizagao a
processos e metodologias inadequados.

No Brasil, a busca por transformacgdes nas praticas tradicionais de gestdo do
setor publico refletiu-se na edicdo do Decreto n° 5.707/2006, que disseminou a gestdo por
competéncias nos orgaos da administracdo publica federal, com a finalidade de melhorar a

eficiéncia, a eficAcia e a qualidade dos servicos prestados aos cidaddos; bem como de



desenvolver permanentemente os servidores publicos; de adequar as competéncias requeridas
dos servidores aos objetivos organizacionais e de racionalizar os gastos com capacitagéo.

Em seguida, o Decreto n° 6.944, de 21 de agosto de 2009, estabeleceu um
conjunto de medidas direcionadas ao fortalecimento da capacidade institucional, com vistas a
propiciar a melhoria das condi¢des de funcionamento dos 6rgéos e entidades publicos, a partir
da eliminacdo de superposicdes e fragmentagdes de acOes e da orientacdo para resultados. E o
Decreto no 7.133, de 19 de marco de 2010, regulamentou os critérios e procedimentos gerais
a serem observados nos processos de avaliacdo de desempenho individual e institucional na
administragdo pablica federal.

A publicacdo dos Acdrddos n° 3023/2013 e 358/2017, exarados pelo Plenario
do Tribunal de Contas da Unido (TCU), também marcaram o processo evolutivo de
construcdo do modelo estratégico de gestdo de pessoas na administracdo publica federal,
tendo em vista os levantamentos sobre a situacdo da governanga e da gestdo de pessoas em
amostra abrangente de organizacfes, bem como as recomendacdes estruturantes voltadas ao
desenvolvimento da cultura de desempenho, com foco em resultados e exceléncia, nos 6rgaos
federais.

Contudo, Dutra (2014) observa que a maioria das instituicbes ainda nao
consegue conciliar devidamente as expectativas das pessoas e das organizacgdes, nem absorver
concretamente os conceitos relacionados ao método. Segundo o autor, o processo é dinamico
e depende muito das liderangas organizacionais para obtencao de sucesso na sua implantacgéo.

Em conformidade com esse pensamento, para que a unidade de gestdo de
pessoas possa oferecer valor a organizacdo e contribuir para a estratégia organizacional (e
consequentemente com as entregas para a sociedade), faz-se necessario o abandono da visao
tradicional, em prol da compreensdo mais ampla de seu papel estratégico e do ganho que a
area pode gerar em termos de desempenho organizacional. (TCU, Acérddo 358/2017,

Plenério)

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desta parte da pesquisa é descrever os procedimentos adotados para
a realizacdo do estudo. Primeiramente, busca-se descrever brevemente a natureza da pesquisa,
de acordo com o tipo e a estratégia utilizada. Em seguida, serdo explicitadas as fontes de
coletados e a forma de analise de tais dados. Pretende-se, com isso, demonstrar as escolhas

metodologicas, em funcéo das especificidades deste trabalho.



O problema central dessa pesquisa envolve a nogdo de competéncias e a gestao
estratégica de pessoas no setor publico, com o objetivo de investigar como ocorre a
articulacdo entre a gestdo por competéncias e gestdo estratégica no FNDE, tendo em vista as
praticas adotadas e sua interface com a I6gica dos modelos de gestdo por competéncias e com
0s aspectos da boa governanca apresentados pelo TCU em seus ciclos de Levantamentos de
Governanca e Gestdo de Pessoas, junto as organizacfes da administracdo publica federal.

Considerando a natureza da pesquisa e de seus objetivos, adotou-se a pesquisa
do tipo qualitativa descritiva, na forma de estudo de caso. A escolha pela pesquisa qualitativa
se justifica devido ao seu carater processual, que permite a interpretagdo sobre as concepcdes
dos agentes e o contexto, na busca da integracdo das informacgdes (OLIVEIRA, 2010, apud
BRYMAN, 1995). Além disso, contempla “a subjetividade, a descoberta, a valorizacdo da
visdo de mundo dos sujeitos. As amostras sao intencionais, selecionadas por tipicidade ou por
acessibilidade. Os dados sdo coletados por meio de técnicas pouco estruturadas e tratados por
meio de analises de cunho interpretativo”. (VERGARA, 2008, p. 257)

O estudo descritivo, por sua vez, permite ampliar a compreensdo acerca de um
fendmeno e dos diversos fatores e elementos que o influenciam. Nesse contexto, a estratégia
adotada nesta pesquisa foi 0 estudo de caso, uma vez que, segundo Vergara (2008), é uma das
principais formas de abordagem qualitativa. Por meio dessa estratégia, buscou-se estudar com
maior profundidade a Gestdo por Competéncias e sua articulagcdo com a Gestdo Estratégica de
Pessoas no &mbito do FNDE.

De acordo Gil (2008) apud Yin (2005), o estudo de caso € uma investigacdo
empirica de um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras
entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias
fontes de dados ou de evidéncias. Segundo Yin (2015), as fontes de dados podem ser:
documentos, registros de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos. O objetivo do estudo de caso, segundo o autor, é traduzir os fatos, da forma
mais precisa possivel, considerando os fatores que paregcam ser mais convergentes com esses
fatos.

Na fase de coleta de dados, foi realizada pesquisa documental, associada a
fundamentacdo teorica, a partir da analise do conteudo da literatura académica, conforme
consulta a livros, revistas e cadernos da prépria Enap, alem de artigos e dissertacoes
disponiveis em meio eletrénico, de modo a produzir evidéncias Uteis ao desenvolvimento do
estudo de caso. Em seguida, no periodo compreendido entre os meses de setembro a

novembro de 2017, foram juntados e analisados os conteudos dos Decretos n° 5.707/2006 e
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7.133/2010; do Planejamento Estratégico Institucional (2013-2017); dos Relatérios de Gestao
da Autarquia referentes aos exercicios de 2010 a 2016; dos Relatdrios Individuais de
Avaliacéo vinculados aos Levantamentos de Governanca e Gestdo de Pessoas do TCU; dos
relatos contidos na Pesquisa de Clima Organizacional apresentados em fevereiro/2015; do
Relatorio de Gestdo e desenvolvimento de Competéncias (2017); das Atas das Reunibes do
Comité Estratégico de Gestdo de Pessoas; dos Planos Anuais de Capacitacdo por
Competéncias (PACC); e dos regulamentos internos, entre outros relatérios gerenciais
cedidos pelo proprio FNDE, com informacdes relevantes para a compreensdao do objeto em
estudo.

Oliveira (2010) apud Laville e Dionne (1999) afirma que os dados coletados
pelo pesquisador precisam ser previamente preparados para a construgcdo dos saberes. Assim,
o pesquisador deve “organiza-los, podendo descrevé-los, transcrevé-los, ordena-los, codifica-
los, agrupa-los em categorias (...) [para, entdo] proceder as analises e interpretacdes que o
levardo as suas conclusdes” (LAVILLE e DIONNE, 1999, p. 197)

Dessa forma, a organizacdo dos dados teve como base a identificacdo dos
conjuntos de informacGes que direcionaram a andlise qualitativa descritiva, considerando a
composic¢do da gestdo estratégica de pessoas no setor publico, 0 modelo de gestdo de pessoas
adotado pelo FNDE e sua articulagdo com a gestdo por competéncias. Ja a apresentacdo dos
resultados da pesquisa fundamentou-se no conteddo apresentado no referencial tedrico, que,
por sua vez, norteou a analise dos dados empiricos obtidos, propiciando as ponderacdes sobre
0 processo de articulacdo entre a Gestdo por Competéncias e a Gestdo Estratégica de Pessoas
no FNDE. Durante a apresentacdo de resultados, foram utilizados trechos dos documentos
coletados na organizacdo, relacionados ao conteldo abordado, com o objetivo de conferir

fidedignidade aos dados.

A ARTICULAQAO ENTRE O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS E
GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NO FNDE

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagéo (FNDE), criado pela Lei
n® 5.537/1968, é uma Autarquia federal vinculada ao Ministério da Educagéo (MEC) que tem
como misséo prestar assisténcia técnica e financeira aos Entes Federados, com 0s objetivos de
viabilizar a execucdo dos programas, projetos e agoes educacionais relacionados ao Plano

Nacional de Educagdo e de contribuir para uma educacdo publica de qualidade a todos.
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Para realizar suas atividades, a estrutura regimental do FNDE foi definida da
seguinte forma: um drgdo de assisténcia direta e imediata ao Presidente (Gabinete; Assessoria
de Relacdes Institucionais; Assessoria Técnica de Ouvidoria; Assessoria Técnica de Educacao
Corporativa; Assessoria de Comunicacdo; Assessoria de Gestdo Estratégica e Governanca);
cinco orgaos seccionais (Procuradoria Federal; Auditoria Interna; Diretoria de Administracdo
— a qual se subordina a Coordenacdo-Geral de Pessoas e Organizagdo; Diretoria de
Tecnologia e Inovacdo; Diretoria Financeira); trés orgaos especificos singulares (Diretoria de
Acdes Educacionais; Diretoria de Gestdo, Articulacdo e Projetos Educacionais; Diretoria de

Gestdo de Fundos e Beneficios).

A Gestao Estratégica no FNDE

As acdes de planejamento estratégico tém evoluido no FNDE desde a execugéo
do projeto de Fortalecimento Institucional, em 2004, e da criacdo das carreiras de técnico e
especialista em financiamento e execucao de projetos educacionais. Nesse sentido, entre 2009
e 2011, foi inaugurado o 1° Ciclo de Gestdo orientado pelos principios do Balanced
ScoreCard (BSC), visando adotar um modelo de capaz de apresentar, de forma organizada, a
integracao entre as préaticas gerenciais € a estrutura organizacional.

Em 2012, considerando as limitacBes dos objetivos estratégicos e dos
indicadores de desempenho entdo estabelecidos, deu-se inicio ao 2° Ciclo de Gestdo (BSC),
com foco na gestdo por resultados e com a participacdo dos servidores na elaboracdo do Mapa
Estratégico (2012-2017), o qual buscou analisar as estratégias organizacionais a partir de seis
perspectivas: Contribuicdo para Sociedade; Resultados Institucionais; Processos Internos;
Pessoas e Tecnologia; Controle e Legalidade; e Orcamentéria.

Ja em dezembro de 2014, o FNDE aplicou as abordagens conceituais e
metodolégica do "Public Governance Canvas®" e do "6Es do Desempenho®” para
modelagem de indicadores e desdobramento de suas aces estratégicas no ambito das
unidades administrativas. Por meio dessas tecnologias, buscou-se comunicar as prioridades e
alinhar as metas institucionais (globais), intermediérias (diretorias/coordenacGes) e
individuais (servidores), para a producdo de resultados consistentes em direcdo a misséo e

visdo organizacionais, conforme demonstracao a seguir.
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Figura 2: Mapa Desdobrado da Diretoria de Administracdo (DIRAD)
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Fonte: AGEST-FNDE.

Contudo, devido a manutencdo das fragilidades dos indicadores de
desempenho, conforme observado entre os exercicios de 2013 e 2015, no primeiro semestre
de 2016, foram promovidas alteragdes no mapa estratégico institucional, no painel de gestdo e
nas metas institucionais, a fim de torna-las mais realistas e desafiadoras.

E, para oportunizar o tempestivo acompanhamento das estratégias, as unidades
responsaveis passaram a registrar o desempenho de seus indicadores na ferramenta Portal da
Estratégia. As informacfes geradas no Portal viabilizam a producéo de relatdrios técnicos de

desempenho destinados a subsidiar o processo de tomada de deciséo.

Resultados Estratégicos — perspectiva “Pessoas e Tecnologia”

A perspectiva ‘“Pessoas e Tecnologia” contida no Mapa Estratégico da
Autarquia busca definir acdes e inovacOes nas areas de gestdo de pessoas, sistemas de
informagdo e comportamento organizacional. Nesse contexto, tendo em vista a dimenséo
“Pessoas”, foram estabelecidos dois objetivos estratégicos: “Dotar e manter o FNDE de
quadro de servidores comprometidos e qualificados”; e “Promover a valorizagdo dos
servidores”, no &mbito dos quais foram definidas as seguintes prioridades: aprimorar o
modelo de Gestdo de Competéncia; aprimorar mecanismos de motivagdo e comprometimento

dos servidores (Gestdo do Clima, Programas de Qualidade de Vida, Programa de Capacitacao
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- PACC); estruturar e aplicar pesquisa de Clima Organizacional no FNDE; e fomentar a
elaboracdo de planos de desenvolvimento Individual.

No entanto, apesar dos recentes ajustes promovidos no painel de gestdo e nas
metas institucionais, como se depreende dos dados abaixo, os resultados dos indicadores de
desempenho apurados nos exercicios de 2016 e 2017 continuam a sugerir a necessidade de
melhor dimensionamento das metas e/ou dos indicadores relacionados a perspectiva “Pessoas
e Tecnologia”, para que realmente auxiliem os processos de mudanca e orientem as decisdes

organizacionais.

Tabela 1: Apuracdo dos indicadores de desempenho relacionados a gestdo de pessoas

Desempenho Desempenho
Objetivo Estratégico Indicador Relacionado Meta 20?6 Parcial 2017
(até set/2017)
12. Promover a gestdo do oo ~
Conhecimento 12.1.Indice de gestao do 85% 99,9% 117%

S conhecimento
organizacional
16. Dotar e manter o FNDE
de quadro de servidores
comprometidos e

16.1. Taxa de atingimento das
metas individuais.
(Mede a quantidade de 90% 108,5% 108,5%
servidores que atingiram nota

qualificados : .
maior ou igual a 4)
17. Promover a valorizacédo 17.1. Taxa de e_ldesao_ aos 40% 96.9% 120,68%
dos servidores programas de incentivo.

Fonte: Portal da Estratégia: AGEST-FNDE, 2017.

A titulo de conexdo com os Levantamentos de Governanca do TCU e com a
primeira etapa do modelo béasico de gestdo por competéncias apresentado no referencial
teorico, verifica-se que o FNDE elabora e acompanha a execucdo de seu planejamento
estratégico — no qual estdo contidos objetivos estratégicos relacionados a atuacdo da area de
gestdo de pessoas. Por essa razdo, foi alocado na categoria “estagio aprimorado”, quanto aos
critérios “Planejamento Organizacional” e “Unidade de Gestdo de Pessoas como Parceira
Estratégica” no ciclo de levantamento realizado em 2016, uma vez que considera o
envolvimento dos profissionais de gestdo de pessoas no processo de elaboracdo planejamento
estratégico organizacional; a definicdo de perfis profissionais requeridos/desejados para a
ocupacdo dos postos de trabalho; a identificacdo de lacunas entre os perfis profissionais
disponiveis e os requeridos/desejados; e a realizagdo benchmarking em boas préticas de
gestdo de pessoas no ambiente externo a organizacéo.

Porém, considerando as constata¢cbes vinculadas ao bloco ‘“Alinhamento
Estratégico”, sua classificagdo se reduziu ao “estagio intermediario” de capacidade, na medida
em que “adota apenas em parte” as praticas de elaboragdo e execucdo de planejamento

especifico para as funcdes da gestdo de pessoas; de identificacdo das ocupac@es criticas da
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organizacdo; e de estabelecimento de parcerias entre a unidade de gestdo de pessoas e as
demais unidades da organizacdo para o desenvolvimento de solugfes e servigos voltados a
gestdo de pessoas. E ainda “ndo adota” a pratica de definicdo, com base em procedimentos

técnicos, do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional.

O Sistema de Gestao de Pessoas

Nessa perspectiva, a partir da analise dos documentos coletados, observa-se
que o modelo de gestdo por competéncias tem sido implantado de forma gradual no FNDE e
com o especial objetivo de atender ao disposto nos Decretos n° 5.707/2006 e 7.133/2010 -
notadamente em relacdo as seguintes etapas do modelo bésico apresentado por Brandédo e
Bahry (2005): “diagnostico de competéncias”; “desenvolvimento de competéncias”; e

“acompanhamento e avaliagdo”, conforme desencadeamento a seguir.

Figura 3: Modelo de Gestéo por competéncias do FNDE

Plano Estratégico Institucional

Diagnostico de Competéncias

Capacitagioe =
Dl oo st e Gestdo do Desempenho

Pessoas
Alocacgioe P Promogio e Progressio Selegdo de gestores pata
pessoas

Fonte: elaborado pela autora.

O processo de implantacdo do modelo teve como suporte inicial a contratagéo
de uma consultoria especializada para auxiliar no desenvolvimento de um sistema
informatizado Gestdo por Competéncias (0 SGC) e viabilizar a realizagdo do diagnostico de
competéncias. Com efeito, entre 2010 e 2011, mediante campanhas de sensibilizacdo dos
gestores e servidores e da divulgacdo da estrutura do SGC, reuniram-se informacoes
relacionadas aos conhecimentos e habilidades declarados pelos servidores, a mapeamento dos
postos de trabalho e ao detalhamento, pelas chefias, das competéncias requeridas para 0s
referidos postos. O processamento desses dados, pelo sistema, resultou no inventario das
competéncias existentes na Autarquia.

A partir de entdo, o SGC continuamente efetua a comparacao das competéncias
declaradas pelos servidores - com base em suas experiéncias profissionais e capacitacfes

realizadas -, aos respectivos postos de trabalho e calcula as lacunas, ou gaps, existentes, tanto
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no contexto dos individuos quanto das unidades organizacionais. As informacdes resultantes
desse processo sdo apresentadas na forma dos exemplos a seguir.
Figura 5: Alinhamento das competéncias

individuais aos postos de trabalho — por
unidade organizacional

Figura 4: Alinhamento das competéncias individuais
ao posto de trabalho

Relatério de Alinhamento de Competéncias

Informamos que, conforme registros no Sistema de Gestdo par Competéncias - SGC. ofa) servidor({a)
[ ]. apresenta, nesta data, alinhamento de 45.19% com o posto de trabalho 49,5%

| O quadro abaixo apresenta o nivel de alinhamento do(a) servidor(a) em relagao aos requisitos exigidos
para o posto a04% 42,0% 42.3% 42,7%
el G_a_ps_ 7777777 | Nivel de Alinhamento 34,7% B
Capacitar 1.64% 29,8%
Treinar 22 95‘5’;7 24,5%
A desenvolver 29.51%
A aprimorar caeo 18.03%
Manter - 14.75%
Supera - 11.48%
Supera co_m Louvor B 1.64% PROFE PRESI DIGAP DIRTE DIGEF AUDIT DIFIN DIRAE DIRAD
Fonte: SGC, set/2017. Fonte: SGC, fev/2017.

Além do diagnostico de competéncias, 0 SGC também subsidia os subsistemas
de lotacdo e movimentacdo dos servidores, de avaliagdes durante o estagio probatdrio e de
avaliacdo de desempenho individual. Também dispde de relatérios gerenciais, como o
correspondente ao quadro de vagas da instituicéo.

Em tempo, a propésito dos dados reais expostos nas figuras acima, vale o
registro de que, embora as politicas de capacitacdo dos servidores e dos parceiros estratégicos
sejam reconhecidas como pontos fortes da Autarquia, os percentuais de alinhamento
observados refletem os pontos fracos diagnosticados durante a elaboracdo do Plano
Estratégico Institucional 2013-2017 e maculam o processo de revisdo periddica do
mapeamento de competéncias, bem como o resultado das a¢des de capacitacdo desenvolvidas
com vista ao alinhamento das capacidades dos servidores aos requisitos exigidos por seus
postos de trabalho atuais.

E possivel que tal descompasso, comumente observado, esteja relacionado a
inexisténcia de um programa de gestdo do conhecimento e a manutencao da pratica de lotacdo
dos servidores de forma desvinculada de suas competéncias individuais. Com efeito, em
ambos os ciclos de levantamento do TCU, realizados em 2013 e 2016, o FNDE compds o
grupo de organizagdes declaradas em “estagio inicial” quanto ao critério “Gestao do
Conhecimento”, uma vez que ndo executa programas ou ferramentas para documentar e
compartilhar internamente os conhecimentos gerados e/ou adquiridos.

Em contraposicdo a esse argumento, conforme consta do no Relatério de
Gestdo e Desenvolvimento de Competéncias, divulgado pela a Coordenacdo-Geral de Gestao
de Pessoas e Organizacdo (CGPEQ), no inicio de 2017, o baixo percentual verificado no

diagnostico do alinhamento de todas as unidades dirigentes decorre principalmente do grande
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namero de servidores com curriculos sem preenchimento, ou ndo atualizados no SGC. Assim,
segundo a CGPEO, as unidades dirigentes com menor nivel de alinhamento sdo as mesmas
que possuem o maior numero de curriculos desatualizados ou sem preenchimento. A unidade,
porém, ndo sinalizou estratégias especificas para superar a questdo suscitada. Nao obstante,
registrou que, a partir de 2017, as a¢Oes de capacitagdo dos servidores deverdo considerar o
Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT) a ser elaborado anualmente.

Com referéncia a etapa “desenvolvimento de competéncias”, a Autarquia foi
alocada na categoria ‘“estdgio aprimorado” quanto ao critério “Treinamento e
Desenvolvimento” no 2° Ciclo de Levantamento da Governanga e Gestao de Pessoas do TCU,
haja vista a promogao de acBes educacionais para a melhoria continua do desempenho de seus
colaboradores e para o desenvolvimento dos perfis profissionais requeridos para a consecucao
da sua estratégia.

De fato, desde 2011, o FNDE vem adotando medidas voltadas ao
desenvolvimento de sua forca de trabalho, a partir da execucdo dos Planos Anuais de
Capacitacao por Competéncias (PACC) que comportam, além de capacitacdes e treinamentos,
incentivos financeiros a graduacéo, a especializacdo e ao estudo de idiomas estrangeiros; e a
constituicdo do Comité de Gestdo das Agdes de Desenvolvimento da Educacgéo (CGD-FNDE)
para deliberar, em suma, sobre os pedidos de capacitacdo e as concessdes de Retribuicdo de
Titulacdo (RT) e de Gratificacdo de Qualificacdo (GQ) aos servidores.

Vale destacar que a concessdo de incentivos ao aperfeicoamento das
habilidades profissionais possui, nesse contexto, dupla finalidade: o primeiro obviamente visa
a promoc¢do da melhoria qualitativa dos trabalhos a serem entregues pelos servidores, por
meio da capacitacdo, e 0 segundo tenta provocar a retengdo da forca de trabalho, na medida
em que aporta contrapartida financeira aos servidores estudantes, com vistas a desestimular
sua migracdo para carreiras que oferecam vantagens remuneratérias relativamente mais
atraentes que as do FNDE. (FNDE, Relatério de Gestdo, 2014)

Além disso, desde 2014, a Autarquia executa o Programa de Fortalecimento de
Competéncias Gerenciais e de Lideranca, com o objetivo de promover a profissionalizacdo
dos servidores ocupantes de cargos em comissdo e de fungdes comissionadas. Também
promove acles de capacitacdo voltadas ao cumprimento dos requisitos para a promocao
funcional do servidor nas carreiras do FNDE.

Uma critica que se faz ao modelo de gestdo do sistema de capacitacdo
empreendido no FNDE, todavia, diz respeito ao conteudo dos PACC, caracterizado pela

veiculacdo apenas de diretrizes gerais e dos temas genéricos abordados no ambito da PNDP,
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sem especificar prioridades e sem incluir agdes voltadas & habilitagdo de seus servidores para
0 exercicio de cargos de dire¢do e assessoramento superiores, por exemplo. Dessa forma, nem
sempre, 0s pedidos de capacitacdo aprovados dedicam-se a reduzir os gaps de competéncias
identificados tanto em relacdo aos individuos quantos as unidades organizacionais ou
contribuem, de fato, para o alcance dos objetivos e metas institucionais.

Diante desse cenério, a recente implantacdo da técnica de levantamento das
necessidades de treinamento busca identificar os eventos de capacitacdo prioritarios para
atender as necessidades dos processos de trabalho, de forma a minimizar as lacunas e
melhorar os percentuais de alinhamento das competéncias, além de fundamentar a
distribuicdo dos recursos orgamentarios destinados ao financiamento das a¢des chanceladas
no PACC.

Oportunamente, como se verifica a seguir, tais recursos tém sofrido sucessivas
reducdes nos Ultimos exercicios, possivelmente influenciadas pelo contexto de instabilidade
econdmica e politica porque atravessa o Pais.

Figura 6: Evolucéo do Orgamento para Figura 7: Eventos de capacita¢do e incentivos concedidos
capacitacao dos servidores — 2014 a 2016 aos servidores — 2014 a 2016
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Fonte: FNDE, Relatdrio de Gestdo, 2016.

Por conseguinte, parte dos servidores tem buscado desenvolver-se a partir de
cursos sem 6nus para a Autarquia, como os ofertados pela Enap, Instituto Serzedello Corréa
(ISC) e Instituto Legislativo Brasileiro (ILB), em consonéncia com as finalidades e diretrizes
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

Considerando as oportunidades de melhoria detectadas no 1° Ciclo de
Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas do TCU, em 2014, o FNDE contratou
consultoria especializada para conduzir a aplicagio de uma Pesquisa de Clima
Organizacional, cujo diagndstico final revelou importantes informacgdes acerca da percepcéo
dos 1.003 colaboradores participantes, inclusive, em relacdo a gestdo de pessoas, conforme se

resume a seguir.
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Quadro 1: Resultados da Pesquisa de clima Organizacional 2014

Bloco de Fatores

Descricdo

Principais percepcoes dos respondentes

Comunicacao e
Integracéo
Organizacional

Avaliacdo dos canais
de comunicacdo
verticais e horizontais
existentes na
organizacdo para a
realizagdo das tarefas.

Muitos relatos sinalizaram problemas de comunicacdo
relacionados a interacdo entre as diferentes areas do FNDE. Os
canais de comunicacdo sdo timidos e burocraticos, ndo
promovem o didlogo, a interagdo, a troca de ideias e a
construgdo conjunta de estratégias.

Estilo Gerencial

Avaliacdo das praticas
desenvolvidas pelos
gestores/lideres para o
desenvolvimento do
trabalho e das equipes

A maioria dos gestores conhece bem as atividades executadas
no seu departamento e coordena as atividades do grupo de
forma a atingir os resultados. Entretanto, a falta de feedback,
positivo ou negativo, tem gerado desmotivacdo nas equipes.

Orientacdo para
Resultados

Como o colaborador se
sente estimulado ou
responsabilizado pela
consecucao de
resultados da
instituicdo

Cerca de 80% dos respondentes afirmaram que
compreendem a sua contribui¢do para o atingimento do objetivo
final da instituicdo, embora a falta de comprometimento e a
desmotivacdo de muitas pessoas influenciem na busca dos
resultados esperados.

Remuneragéo e
Beneficios

Percepcéo do
colaborador quanto a
remuneracao e aos
beneficios praticados
pela instituicdo

Merecem destaque o0s relatos comparativos com outros
orgdos e sua eventual relacdo com a evasdo de servidores da
Autarquia e com a falta de diferenciacéo entre as atividades dos
cargos de técnico e especialista. Todavia, 0s comentarios
também sinalizaram que a baixa remuneracdo é compensada,
em parte, pelos atrativos pacotes de beneficios.

Capacitacao e
Desenvolvimento
de Pessoas

Avaliacédo das
oportunidades de
crescimento e
desenvolvimento
proporcionadas pela
instituicdo.

Para alguns profissionais, a oferta de treinamentos néo
corresponde a necessidade do dia a dia de trabalho. Outros
asseguram que a sobrecarga de atividades os impedem de
participar dos treinamentos.

Tomada de
Decisbes

Avaliacdo dos
processos decisérios
desenvolvidos pela
instituicdo

Os dados quantitativos foram confirmados pelos relatos
escritos, reforcando a percepcdo dos participantes de que as
decisbes no FNDE sdo centralizadas, ndo participativas e ndo
divulgadas. E, em alguns casos, ndo sdo transparentes. Muitos
comentarios apontaram para o alto indice de burocracia e
lentiddo do processo decisorio.

Reconhecimento,
Recompensas e
Carreira

Percepcédo do
colaborador quanto ao
reconhecimento e as
recompensas praticadas
pela institui¢do. Nesta
dimensdo também é
realizada uma auto-
avaliacdo da trajetdria
profissional na
instituicdo.

Os numeros revelaram a falta de perspectiva dos servidores
quanto a carreira e, do mesmo modo que no bloco Remuneragao
e Beneficios, permitem fazer uma relagdo com o alto indice de
evasao de servidores e com a insatisfacdo quanto a progressdo
na carreira, pois ndo vislumbram a possibilidade de crescimento
na Autarquia. Além disso, a auséncia de transparéncia na
politica de movimentacdo interna representa grande problema
para o clima organizacional.

Qualidade de
vida no trabalho

Percepcéo do
colaborador quanto ao
bem-estar e satisfagéo
no trabalho que realiza

na institui¢ao.

Embora a instituicio promova e estimule programas de
qualidade de vida, alguns gestores vetam a realizacdo das
atividades no periodo de trabalho. Além disso, muitas ac6es de
qualidade vida séo pontuais e descontinuadas quando deveriam
ser praticadas diariamente, inclusive para os terceirizados.

Fonte: Véli Solucdes em RH, fev/2015.

Como reflexo de algumas dessas constatacdes, observa-se a intensificacdo das

acOes voltadas a valorizacao dos servidores por meio do Programa Qualidade de Vida, com o
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intuito de facilitar a integracdo entre as pessoas e melhorar o clima organizacional e a
motivagdo dos colaboradores.

Ainda no contexto das oportunidades de melhoria dos processos de
governanca, 0 FNDE instituiu o Comité Estratégico de Gestdo de Pessoas, com a finalidade
de fortalecer a atuacdo da unidade de gestdo de pessoas, buscar formas para a implementagéo
de boas préticas de governanca aplicadas ao setor publico, e reduzir os conflitos no &mbito
das unidades administrativas. Como resultado pratico dessa iniciativa, tem-se a atualizacdo
dos regulamentos relativos a selecdo interna dos ocupantes das fungdes comissionadas e a
movimentacao de pessoal entre as unidades organizacionais.

Dessa forma, o detalhamento da estrutura de cargos em comissdo e funcdes
gratificadas em 2016, demonstra que 68,78% desses cargos e funcGes eram ocupadas por
servidores efetivos da propria Entidade. Contudo, entre os exercicios de 2016 e 2017 ndo
foram realizados processos seletivos para as funcOes vagas, e em 2017, foi revogada a
Portaria que regulamentava 0s processos.

Por outro lado, a Portaria FNDE n° 191/2016, estabeleceu regras mais flexiveis
para movimentacdo de servidores, sem comprometer a continuidade dos processos de
trabalho, ao eliminar o processo seletivo para movimentagédo interna por permuta e incluir a
entrevista para lotacdo de servidor em disponibilidade, por exemplo. Assim, 24,02% da forca
de trabalho movimentaram-se entre as unidades administrativas da Autarquia, com base nas
novas regras, durante o exercicio de 2016. De acordo a CGPEO, esse normativo mostrou-se
adequado as necessidades das unidades, por considerar o perfil e as competéncias dos
servidores.

Em alusdo a etapa “acompanhamento e avaliacdo”, as avaliacbes de
desempenho observam o modelo “multiplas fontes”, a partir do qual os servidores se
autoavaliam e sdo avaliados pela chefia imediata e pelos colegas de equipe; as chefias
também se autoavaliam e sdo avaliadas pelos subordinados e pela instancia superior. Assim,
todos os servidores em exercicio participam do processo, inclusive os titulares de cargo em
comissao até o nivel DAS 5, com ou sem vinculo efetivo com o FNDE.

Desde 2014, a Autarquia estabelece metas de desempenho individuais, tendo
como perspectiva os desdobramentos do mapa estratégico e as metas intermedidrias, definidas
no ambito das Coordenacdes. O resultado obtido na avaliagdo de desempenho individual
influencia o calculo dos valores pagos a titulo de Gratificacdo de Desempenho de Atividades
de Financiamento e Execucdo de Programas e Projetos Educacionais (GDAFE) e de

Gratificagdo de Desempenho de Atividades do Plano Especial dos Cargos do FNDE
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(GDPFNDE); e compde o rol de requisitos para fins de concessdo de progressao funcional e
promocdo do servidor; bem como de processo seletivo interno para ocupagdo das Fungdes
Comissionadas equivalentes aos grupos de chefia e assessoramento DAS 1, 2 e 3.

Contudo, a Autarquia ainda ndo identifica as necessidades individuais de
treinamento, em funcdo dos resultados da avaliagdo de desempenho (por consequéncia, ndo
cria um Plano de Desenvolvimento para os servidores e, assim, obter maiores vantagens
competitivas); ndo incentiva a pratica de fornecimento de feedbacks no momento avaliativo; e
ndo verifica se os servidores percebem a interligacéo entre alto desempenho, reconhecimento
e recompensa.

A propésito, o FNDE regrediu da categoria “estigio intermediario”, para o
“estdgio inicial”, quanto ao critério “Comunica¢do” no Levantamento do TCU realizado em
2016, pois, de fato, ainda ndo adota satisfatoriamente as praticas de compartilhar informac6es
e ideias com os colaboradores, de forma a envolvé-los no processo de tomada de decisdo; de e
avaliar as sugestdes de melhoria da gestdo recebidas dos colaboradores, oferecendo respostas
sobre sua implementacéo ou néo.

Para fins de consolidacdo dos dados e de apuracdo do nivel de capacidade das
entidades participantes dos ciclos de levantamento, foi criado o indice de Governanca de
Gestdo de Pessoas (iGovPessoas), 0 qual, nas palavras do TCU, deve ser entendido apenas
como um instrumento de autoavaliacdo e de referéncia para a melhoria da governanca e da
gestdo de pessoas, pois, se baseiam exclusivamente nas respostas fornecidas pelas
organizagbes e ndo contemplam todas as variaveis que interferem na capacidade das
organizagbes de governarem as pessoas. O FNDE obteve os seguintes resultados nas
avaliacdes globais, a partir do calculo do indice:

Figura 8: iGovPessoas - classificagdo do FNDE dentro dos grupos aos quais pertence

iGovPessoas2013 iGovPess0as2016

o ™~ Autarquia EXE-Sipec APF - )\ Autarquia EXE-Sipec APF
Organizagdo (%) (%) (%) Organizagao (%) (%) (%)

(%) . . - (%)
Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP

Valor 40,80 39,85 166 37,91 156 40,19 17,6 Valor 72,87 41,41 18,2 39,60 15,8 43,47 16,9

Estagio Intermedidrio Inicial Inicial Intermedirio Estagio Aprimorado Intermedidrio Inicial Intermedidrio

Classificacdo \ - J 10de 24 75 de 189 135 de 320 . Classificacdo \_ J 1de 27 6 de 206 20 de 351

Fonte: TCU, Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas - Relatdrios Individuais de Avaliagdo, 2013 e
2016.

Por fim, convém sintetizar a autopercep¢do do FNDE por ocasido dos dois

ciclos de Levantamento de Governanga e Gestéo de Pessoas, conforme segue:

Tabela 2: FNDE - Perfil de Governanca e Gestao de Pessoas (evolugao)
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Fatores do modelo de avaliacéo ng’?ggfg ¢ Estagio 2013 ng?ggfg ¢ Estagio 2016
Lideranca da Alta Administracdo 59,1 Intermediario 61,88 Intermediario
Planejamento Organizacional 70,0 Intermediario 100,00 Aprimorado
Planejamento da Gestdo de Pessoas 62,5 Intermediario 50,11 Intermediario
Planejamento da Forca de Trabalho 30,0 Inicial 64,39 Intermediario
Unldagle_ de Gestdo de Pessoas como Parceira 40,0 Inicial 90,57 Aprimorado
Estrategica
Gestdo da Lideranca e Processo Sucessorio 38,7 Inicial 100,00 Aprimorado
Treinamento e Desenvolvimento 33,8 Inicial 100,00 Aprimorado
Gestdo do Conhecimento 15,0 Inicial 24,31 Inicial
Comunicacéo 46,0 Intermediaria 33,98 Inicial
Avaliagéo de Desempenho 419 Intermediaria 89,52 Aprimorado
Relacdo com os Colaboradores 31,7 Inicial 87,02 Aprimorado
Reconhecimento 5,0 Inicial 10,00 Inexistente
Perfil Profissional e de Atividades - - 78,75 Aprimorado
Recrutamento e Selecéo 25,0 Inicial 100,00 Aprimorado
Retencao 31,7 Inicial 67,44 Intermediario
Accountability 30,0 Inicial 79,99 Aprimorado

Fonte: TCU, Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas - Relatdrios Individuais de Avaliagdo, 2013 e
2016.

CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

O desenvolvimento de novas préaticas de gestdo de pessoas tem por objetivo
central a promocao da eficiéncia e da transparéncia dos gastos com pessoal no setor publico.
Para tanto, deve haver uma mudanca de paradigma no sentido de que as unidades de gestéo de
pessoas passem a atuar ndo somente com foco no controle de pessoal, mas sejam capazes de
fornecer o suporte necessario ao alinhamento entre perfis e competéncias dos servidores as
estratégias organizacionais e aos objetivos de governo. (CAMOES, 2015).

De forma simples, pode-se dizer que a gestdo estratégica consiste em pensar a
organizagdo como um todo, em todas as suas instancias, relacionada ao seu contexto e
orientada para o longo prazo. Assim, a gestdo estratégica de pessoas pode ser definida a partir
dos seguintes elementos: a) a funcdo de RH préxima a alta administracdo; b) as pessoas
posicionadas no centro da organizagéo; c) a gestdo de pessoas como compromisso de todos os
gestores; d) a adocdo de uma perspectiva sistémica e contextualizada; €) o reconhecimento
das pessoas como elemento de continuidade da organizacio (CAMOES, 2014, apud
BERGUE, 2014).

O TCU destaca que o capital humano é o principal ativo de qualquer
organizacdo publica, pois sdo as pessoas que detém o conhecimento organizacional e

determinam a capacidade de prestacdo de servicos a sociedade. Portanto, a boa governanga de

! Conforme pontuagdo atribuida ao critério “Retengdo”, tendo em vista a promogio da boa relagdo de trabalho
entre os gestores e os colaboradores.
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pessoas € fundamental para assegurar que os agentes publicos, incluindo os membros da alta
direcdo, sejam governados segundo os interesses da sociedade, com 0s custos e riscos
minimos razoaveis. (TCU, Acérddo n° 358/2017 — Plenario)

A gestdo por competéncias insere-se nesse contexto com o proposito de
promover a compreensdo de quais sdo as competéncias criticas para 0 “sucesso”
organizacional, com vistas a desdobra-las em competéncias individuais e desenvolvé-las junto
ao quadro de servidores. Para tanto, estimula o esfor¢co continuo em prol do alinhamento entre
0s objetivos pessoais e 0s da organizacao.

O aperfeicoamento dos diferentes subsistemas de gestdo de pessoas exige,
contudo, a superacdo de desafios institucionais significativos, pois, embora grande parte das
organizacOes defina e execute o planejamento estratégico, em relacdo aos aspectos alusivos a
gestdo de pessoas, poucas apresentam indicadores de boa capacidade. Segundo a Corte de
Contas, tal situacdo tanto reduz a possibilidade de agregacdo de valor dessas fungdes ao
negdcio da organizacdo quanto compromete 0 monitoramento e a avaliacdo do desempenho
da area de pessoal. (TCU, Acordao n° 3023/2013 — Plenario)

Apesar dos avancos observados, o FNDE ainda enfrenta diversos desafios
relevantes no processo governanca e gestao estratégica de pessoas. Entre elas destacam-se 0s
percalgos na construgdo e efetiva aplicagdo do modelo de gestdo por competéncias; as
dificuldades de captacdo e retencdo de bons profissionais em 4areas estratégicas; as
fragilidades dos programas de capacitacao e formacéo gerencial.

Dessa forma, ndo obstante as limitacGes relativas a inexisténcia ou a
impossibilidade de acesso a informacdes gerenciais mais aprofundadas e a inviabilidade da
realizacdo de entrevistas com as pessoas diretamente envolvidas na concepcdo e
operacionalizacdo do modelo, o estudo de caso permitiu concluir que a gestdo por
competéncias empreendida na Autarquia ainda ndo se encontra efetivamente articulada a
gestdo estratégica de pessoas, haja vista as fragilidades observadas na articulacdo entre o
modelo por competéncias e os subsistemas de gestdo de pessoas (recrutamento e selecao,
avaliacdo de desempenho, carreiras, remuneracao e treinamento e desenvolvimento).

Para situar o FNDE na comparagdo com o perfil das demais autarquias e
entidades participantes dos Ciclos de Levantamentos de Governanca e Gestdo de Pessoas, de
acordo o TCU, as organizagdes da Administracdo Publica Federal ndo executam planejamento
especifico para as funcdes operacionais de gestdo de pessoas ou executam o planejamento de

apenas algumas das funcbes. Com efeito, o0 FNDE adota apenas em parte as praticas
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relacionadas a elaboracdo de plano especifico para as fungdes de gestdo de pessoas e, por
conseguinte, avalia apenas parcialmente os resultados alcangados.

A maioria das organizacfes ainda ndo realiza planejamento para avaliar as
reais necessidades qualitativas e quantitativas da sua forca de trabalho. No caso do FNDE, o
dimensionamento da for¢a de trabalho tem sido uma cobranga dos érgéos de controle. Nesse
sentido, desde 2015, a Autarquia tem estudado meios para desenvolver uma metodologia de
que possibilite estimar o quantitativo de pessoal; fornecer os perfis necessarios as unidades
organizacionais; e subsidiar as solicitaces de concursos publicos para composic¢ao do quadro
efetivo necessario.

Quanto ao modelo avaliacdo de desempenho, faz-se necessaria a definicdo de
metas individuais mais compativeis com as principais atividades desempenhadas pelos
servidores, com o objetivo de tornar a avaliacdo de desempenho um instrumento de gestdo
mais fidedigno, capaz de subsidiar os gestores na tomada de decisdo. Ademais, a Autarquia
também ndo utiliza o processo de avaliacdo de desempenho para colher informagdes mais
amplas sobre os servidores. Essa deficiéncia gera um conjunto impreciso de informacdes e,
em consequéncia, dificulta a elaboracdo de planos de capacitacdo mais alinhados as reais
necessidades individuais de treinamento e desenvolvimento.

Recentemente, o SGC foi aperfeicoado para viabilizar o gerenciamento das
avaliacOes das acOes de capacitacdo e analisar a efetividade dos investimentos do FNDE nas
acOes de capacitacdo dos servidores. Todavia, 0s resultados do processo avaliativo ainda ndo
sdo percebidos pelos servidores. Além disso, ha diversos outros desafios a serem superados,
como os relativos a retencdo de talentos e, principalmente, a busca do comprometimento dos
gestores de linha com a gestdo de pessoas.

N&o obstante, as inovacdes empreendidas até aqui, mesmo com limitacdes,
devem-se especialmente ao engajamento de servidores comprometidos em convencer 0s
dirigentes acerca da importancia do modelo de gestdo por competéncias para a Autarquia para
obter, a partir dai, 0 apoio necessario a implementacdo das acfes expostas nesta pesquisa.
Nesse contexto, a persisténcia e a constante aquisicdo de conhecimento por parte da equipe de
gestdo de pessoas tem sido fundamental para a assuncdo dessa posigdo protagonista e
autonoma.

Sobretudo porque, conforme esclarece Camdes (2015), a mudanca cultural
necessaria a modernizagdo da gestdo de pessoas ndo depende exclusivamente de instrumentos

e politicas institucionais. Nesse sentido, a profissionalizacdo dos servidores e gestores é
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essencial, para que sejam capazes de apresentar e defender tecnicamente as inovagOes e

solucBes em que atendam as necessidades e interesses organizacionais.
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