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RESUMO

A Fundac¢do Universidade de Brasilia - FUB gastou 84% de seus recursos com o pagamento
de pessoal em 2018, restando uma margem restrita para reposi¢do de vagas geradas pelas
aposentadorias dos servidores, dadas as restrigdes da EC 95/2016. Esse cenario impacta a area
de recursos humanos, justificando o objetivo de analisar os riscos na area de gestdo de pessoas
na Universidade de Brasilia. Para tanto, pela ponderagao entre os dados da probabilidade dos
riscos com os dados das suas magnitudes, estimou-se o nivel de criticidade dos riscos. Dos 29
riscos da area de pessoal identificados, 86% foram considerados de nivel critico ou alto,
estando esses concentrados nas areas de gestdo, em especial na identificacdo deficiente da
forga de trabalho e dos perfis dos servidores. A partir dos riscos encontrados, conclui-se que a
FUB nio esta suficientemente preparada para fazer frente aos problemas na area de pessoal.

Palavras-chave: Governanca. Gestao Universitaria. Administra¢do Publica.

ABSTRACT

The Fundacao Universidade de Brasilia - FUB spent 84% of its resources with the payment of
staff in 2018, leaving a restricted margin for replacing vacancies generated by the retirements
of civil servants, given the restrictions of EC 95/2016. This scenario impacts the human
resources area, justifying the objective of analyze the risks in the people management area at
the University of Brasilia. Therefore, by multiplying the data from probability of risks with
the data of their magnitudes the level of critical risk was estimated. Of the 29 personnel area
risks identified, 86% were considered to be of a critical or high level, being concentrated in
the management areas, especially in the deficient identification of the workforce and profiles
of the employees. Based on the risks found, the conclusion is that the FUB is not sufficiently
prepared to face the problems in the personnel area.

Keywords: Governance. University Management. Public Administration.
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1 INTRODUCAO

Apesar de os ultimos cinco anos, a partir de 2014, terem se caracterizado por anos de
baixo crescimento econdmico, observou-se um aumento continuo dos gastos obrigatorios do
governo federal, em especial em despesas de pessoal, previdéncia e divida publica. Nesse
contexto, surgiu a Emenda Constitucional — EC 95/2016 que previu, entre outras coisas, o
controle de gastos publicos até 2036 (Brasil, 2016).

Essa emenda impds que os orcamentos globais dos oOrgdos federais, inclusive as
Instituigdes Federais de Ensino — IFES, passem a ser incrementados anualmente apenas pela
inflagdo. 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 proximos anos, pois, mesmo quando um servidor aposenta, os 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, observou-se um
incremento de 73,4%. Por sua vez, o orgcamento referente as outras despesas correntes (agua,
luz e manutencdo) e ao investimento apresentaram queda de 37,6% e 42,7%, respectivamente
(Universidade de Brasilia — UnB, 2018a).

Esse quadro se torna muito problematico, tendo em vista que o quadro geral de pessoal
da Fundagao Universidade de Brasilia — FUB esta envelhecido e possui grandes perspectivas
de aposentadoria nos proximos anos, somado a limitagdo imposta pela EC 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 cendrio critico que podera afetar a continuidade de
seus objetivos, destacando: 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 proximos anos (segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI 2018/2022,
mais de 46% dos servidores tem mais de 45 anos); baixa probabilidade de reposicao da forca
de trabalho e de incrementos do orcamento da instituicao (UnB, 2018b).

Resta claro, portanto, o risco da FUB no tocante a sua area de pessoal. O quadro de
pessoal € 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. Assim, entende-se como um dos principais riscos
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para a continuidade da FUB a diminuicdo da oferta da for¢a de trabalho que sera imposta pela
EC 95/2016.

Portanto, as organizacdes publicas em geral, especificamente 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 organizagdes, tem-se como meta melhorar os aspectos de
governancga da instituicdo (TCU, 2014).

Resta clara a oportunidade e a relevancia de se avaliar a gestdo de riscos da area de
pessoal da FUB. Assim, buscar-se-4 avaliar se a FUB est4 preparada para gerenciar os riscos
afetos a gestdo de pessoal, hierarquizando os riscos e fornecendo subsidios para a tomada de
decisao.

Por oportuno, dadas as similaridades entre as variaveis de contexto e os processos de
trabalho comuns, cabe destacar que a andlise a ser realizada podera ser extrapolada, guardadas
as devidas limitacdes, para outras IFES. Além disso, outro elemento que justifica a pesquisa ¢
a caréncia de pesquisas na tematica abordada, conforme apontado por Ribeiro (2017). Esse
autor, apos investigar o perfil e as particularidades da producdao académica no tema de gestdo
de riscos, concluiu que as principais abordagens focaram no risco de crédito, risco de prego,
risco e retorno e risco financeiro. Assim, Ribeiro (2017) concluiu como oportunidade a
realizagdo de pesquisas em outras 25 tematicas relacionadas com a gestdao de riscos, incluindo

na area de pessoal.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DE RISCOS

Segundo as referéncias sobre gestdo de riscos, diversos aspectos internos e externos as
organizagdoes podem afetar a sua capacidade de atingir as suas respectivas finalidades,
impactando, portanto, a sua efetividade. Todas as organizacdes estdo sujeitas a riscos relativos
ao ambiente externo que atuam, ao dinamismo da economia e a fatores internos relacionados a
seus insumos € a sua propria gestdo, dentro dessa problemadtica, Ching e Colombo (2013)
avaliaram a adogao de boas praticas de gestao de riscos em dez organizagdes.

Avila (2014) comenta que a decisdo acerca de como equacionar os beneficios e perdas

potenciais ¢ o aspecto marcante da gestdo de riscos. Corroborando essa afirmativa, Dionne
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(2013) salienta que a gestdo do risco permite diminuir a probabilidade e o impacto de eventos
negativos € aumentar as chances de eventos positivos.

A titulo de apresentar as referenciais na area de risco, o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO do Institute of Internal Auditors — 1A
(2013) publicou em 1992 o guia Internal Control - Integrated Framework (COSO-IC ou
COSO I) com a inten¢ao de orientar as organizagdes quanto aos principios e as melhores
praticas de gestao de riscos e de controle interno. Em 2004 o COSO publicou o Enterprise
Risk Management — integrated framework (COSO II), modelo de referéncia que ultrapassou o
COSO 1. Além do COSO, destaca-se a norma técnica ISO 31.000 que foi publicada no Brasil
sob 0 nome ABNT NBR ISO 31000:2009 Gestao de riscos — principios e diretrizes (ISO
31.000, 2009; TCU, 2018Db).

Nessa esteira, 0 Ministério do Planejamento, Desenvolvimento ¢ Gestdo — MP (2013)
pelo documento Guia de Orientagdo para Gerenciamento de Riscos, ressalta que os niveis de
riscos vém aumentando globalmente em todas as categorias, exigindo assim, das
organizagdes, cada vez mais capacidade de lidar com altos graus de riscos em seus planos
estratégicos, programas, projetos e processos finalisticos, o que vale tanto para o setor publico
quanto para o setor privado.

O Guia de Orientagdo para o Gerenciamento de Riscos do MP (2013) classifica os
riscos com base na origem dos eventos internos ou externos. Os riscos externos sao
associados ao ambiente onde a organizacdo atua. Os riscos internos sdo os relacionados a
estrutura da instituicdo, seus processos, governanga, quadro de pessoal, recursos financeiros e
ambiente de tecnologia.

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

Para De Cicco (2018), no que tange aos atributos para uma boa pratica na gestdo de
riscos da organizagdo, podem ser destacados, entre outros aspectos, a capacidade de avaliagao
e tratamento de riscos. Segundo o autor, esse processo constitui-se de trés etapas importantes:

a identificacdo, a analise e a avaliacao dos riscos.
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2.2 GESTAO DE RISCO EM INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

Souza e Fernandes (2008) verificou, por meio da matriz de importancia e desempenho
de Slack, quais sdo os riscos considerados mais importantes pelas universidades e centros
universitarios de Santa Catarina, ¢ qual a satisfacdo dos gestores em relacdo a gestdo desses
riscos. Foram avaliadas comparativamente a importidncia e a satisfacdo de cada IES
pesquisada em relagdo a gestdo dos seus riscos. Os autores concluiram que estudos na area da
gestdo de riscos aplicada a entidades de ensino sdo oportunos e proporcionam uma boa area
de estudos para as ciéncias administrativas e contabeis.

Silva (2015) propds um modelo de gestdo de riscos a Universidade Federal do Rio
Grande do Norte — UFRN e disponibilizou a gestdo da universidade a simulacdo de um
modulo para o seu Sistema de Informagdo de Gestdo — SIPAC, capaz de gerenciar os riscos
relativos aos mais variados eventos que podem influenciar no alcance dos objetivos
institucionais. O autor distingue alguns eventos internos e externos que poderiam influenciar
no resultado da IFES.

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

Em 2015, a FUB realizou uma avaliagdo de riscos, tanto no que se refere a gestdo de
riscos quanto as atividades de controle adotadas para mitiga-los (UnB, 2016a). Para isso,
adotou-se a metodologia baseada no Guia de Orientacdo para Gerenciamento de Riscos do
MP (2013). Além disso, foram considerados os riscos apresentados em formularios de outras
institui¢des como a Universidade de Cambridge e a Association of Governing Boards of
Universities and Colleges, além dos riscos previamente estabelecidos no PDI (2014-2017) da
UnB (2014).

Apo6s a identificagdo dos riscos, o documento da UnB (2016a) ressaltou a etapa de
analise e avaliagdo. A ferramenta utilizada para a analise e avaliacdo de riscos foi uma Matriz
de Probabilidade e Impacto, permitindo determinar o nivel de cada risco a partir da
combinagdo das consequéncias para a organizagcdo (impacto) e a chance de ocorréncia

(probabilidade). Assim, foi possivel conhecer ndo apenas os fatores que contribuem para a
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ocorréncia dos riscos identificados, como também a andlise das consequéncias decorrentes
desses riscos (UnB, 2016a).

Brito et al. (2017), como o objetivo de identificar os beneficios e desafios na
implantacdo de uma Auditoria Baseada em Riscos — ABR nas IFES brasileiras constatou que
"a gestdo de riscos ¢ tema ainda recente no contexto da gestdo publica universitaria". Sousa et
al. (2018), também em uma pesquisa aplicada, comparou as metodologias para gestao de risco
desenvolvidas pela Controladoria Geral da Unido — CGU (2018) e pelo MP (2017) e
verificou a possibilidade de adaptacdo dessas metodologias para a gestdo universitaria. Os
autores concluiram que "¢ possivel a aplicagdo das metodologias na gestdo de riscos das
institui¢des universitarias, contudo, existe a necessidade de adaptagao, respeitando as devidas
particularidades da gestdo universitaria".

Devido a importancia da gestdo de riscos para o bom desempenho dos
orgaos/instituicdes federais publicas, o TCU (2018a), anualmente, obtém informagdes sobre
os controles da Administracdo Publica Federal. O tribunal avalia as areas de pessoas, TI e
contratagdes, destacando que todas as universidades federais brasileiras responderam ao

ultimo levantamento e os dados e relatorios gerados sao publicos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tal como Pierangeli et al. (2017) e MP (2017), a identificagdo 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 sdo secundérios e foram obtidos junto ao
levantamento do TCU (2018a). Por sua vez, obtiveram-se os dados do impacto por meio da
aplicacdo de questionario aos servidores que exercem func¢do na alta gestdo dos decanatos da
FUB.

O resultado da multiplicagdo do grau de probabilidade pelo grau de impacto
possibilitou uma andlise numérica, permitindo ranquear os riscos entre as seguintes
categorias: pequeno, moderado, alto e critico, conforme metodologia do MP (2017). A opc¢ao
por utilizar a metodologia empregada pelo MP (2017), bem como os dados do TCU (2018a),
além da confiabilidade, teve como intuito alcancar resultados comparéaveis e que dialoguem
com outras iniciativas de governanca na gestdo publica que corroboram as referéncias

supracitadas.
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3.1 DADOS DA PROBABILIDADE DO RISCO

O TCU enviou questionario com 93 perguntas para os responsaveis pela gestdo das

empresas publicas, ministérios, tribunais, institui¢des de ensino, hospitais, dentre outros. Os

dados das 488 organizagdes/instituigdes que responderam ao questionario estdo disponiveis

no site do TCU (2018a), sendo utilizados nessa pesquisa apenas os dados da FUB.

O questionario do TCU (2018a) possui cinco séries de perguntas: 1) série 1.000 —

questdes de liderancga; 2) série 2.000 — questdes de estratégia; 3) série 3.000 — questdes de

accountability; 4) série 4.100 - questoes de pessoal; 5) série 4.200 — questoes de TI; e 5) série

4.300 — questdes de contratagdes, (TCU, 2018a). Como o presente trabalho estd centrado na

gestao de pessoas, utilizou-se apenas os dados das questdes da série 4.100 (Quadro 1).

Quadro 1 Questionario relativo a Série 4.100 do Levantamento do TCU

Questoes da Série 4100

A organizagdo define objetivos, indicadores ¢ metas de desempenho para cada fungdo de

4111 ~
gestdo de pessoas.

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

4113 | A organizagdo verifica se os gestores cumprem as politicas de gestdo de pessoas.

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

4122 A organizacdo define e documenta os perfis profissionais desejados para cada ocupagdo ou
grupo de ocupagdes de gestdo.

4123 A organizagéq atualiza, com .base em procedimentos técnicos, 0 quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho.

4124 | A organizagdo monitora conjunto de indicadores relevantes sobre forga de trabalho.

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

4132 publicos) com base nos perfis pr_oﬁssionais desej:adgs definidos na pratica “4120. Definir
adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e
gestores”.
A organizacdo estabelece o nimero de vagas a serem preenchidas nas selegdes externas a partir

4133 do qgantitativo necessario de- pessoal por unidqde organizacional ou por processo dq trgbalho,
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 profissionais

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

4141 | A organizagdo dispde de uma politica de sucessao.

4142 | A organizagdo identifica quais s80 as suas ocupagoes criticas.

4143 | A organizagao elabora plano de sucessdo para as ocupagdes criticas.

4144 A oFganizagﬁo executa acdes edgcacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados para as ocupagoes criticas.

4151 | A organizagdo identifica e documenta lacunas de competéncia da organizagdo.

4152 | A organizagdo executa a¢des educacionais especificas para formagao dos novos colaboradores.

4153 A organizagdo oferece a¢des de desenvolvimento de lideranga aos colaboradores que assumem

fungdes gerenciais.
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Questoes da Série 4100

A organizagao avalia as a¢Oes educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias

4154 em agdes educacionais futuras.

4165 | A organizagdo realiza pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho da organizacao.

4166 A organizacdo oferece aos colaboradores condicdes mais flexiveis e estimulantes para
realizacdo de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho.

4167 | A organizagdo 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 organizacao realiza formalmente a avaliagdo de desempenho individual, com atribuicdo de
4172 | nota ou conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance das metas previstas no plano da
unidade.

Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de capacitagdo durante o

4173 processo de avaliagdo de desempenho dos seus subordinados.

4174 A organi.zag:ﬁo estabelece procedimentos e regras claras e transparentes nas praticas de
reconhecimento.

4181 A organizagdo executa procedimentos estruturados para aumentar a retencdo de colaboradores
€ gestores.

4182 A organizagéo executa procedimer}tos estruturados para identificar os motivos pessoais dos
desligamentos voluntarios da organizacdo.

4183 A organizacdo executa procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos

pedidos de movimentacdo dos colaboradores dentro da organizagdo.

Fonte: (TCU, 2018a).
Nota: Excluiram-se as questdes afetas a fraude e corrup¢do por ndo se relacionarem ao objeto do
trabalho.

As questoes do Quadro 1 foram mensuradas por meio de uma escala ordinal, onde os
respondentes indicaram o grau de adocdo de medidas para evitar riscos na gestdo de pessoas
dentro dos 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 adogao de
medidas para evitar riscos e a adjacéncia do "1" indica o oposto, sendo esses dados admitidos
nessa pesquisa 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
orgdo supracitado. Além disso, conforme a orientacdo da metodologia do MP (2017), para
que a probabilidade possa ser utilizada na construgao da matriz de risco € preciso realizar uma
outra transformacgao, 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 a Tabela 1.
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Tabela 1 Conversao da Probabilidade em uma Escala de (1-5)

Probabilidade
Frequéncia .
Escala equenc Descritivo da escala
observada/esperada

5_ Muito Alta (90%2) Eyento ?spe?rado que ocorra na maioria das
circunstancias
Event 1 t i0ri

4 - Alta 50% ¢ 90%) vento provavelmente ocorre na maioria das
circunstancias

3 - Possivel (30%=> e «<50%) Evento deve ocorrer em algum momento

2 - Baixa (10%> e < 30%) Evento pode ocorrer em algum momento

. . Event i tanci

1 — Muito Baixa (<10%) ven o‘pod.e ocorrer apenas em circunstancias

excepcionais

Fonte: MP (2017)

3.2 DADOS DO IMPACTO DO RISCO

Os dados para mensurar o grau de impacto dos riscos foram obtidos por meio da aplicagdo

questionario para 40 servidores que atuam no topo da gestdo de todos os decanatos da FUB.

As questdes do TCU para mensurar a probabilidade do risco foram adaptadas, mantendo o seu

conteudo, porém formuladas de modo que os entrevistados se posicionassem em uma situagao

hipotética de auséncia de cada item de governanca (Quadro 2). O impacto da auséncia dos

itens de governanca foram mensurados em uma escala ordinal de cinco pontos: 1)

insignificante; 2) pequeno; 3) moderado; 4) grande e 5) catastrofico. Os dados foram

coletados entre os meses de margo e maio de 2019.

Quadro 2 Questionario relativo a Série 4.100 para mensurar o impacto dos riscos

Adaptacgao das Questoes da Série 4100

Sem a defini¢do de objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungdo de gestdo

4111 : .
de pessoas, o impacto podera ser:

4112 Se ndo houver a elaboracdo de plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas, 0
impacto podera ser:

4113 Caso ndo se verifique se os gestores cumprem as politicas de gestdo de pessoas, o impacto
podera ser:

4121 Se ndo for definido e documentado os .perﬁs profissionais desejados para cada ocupagdo ou
grupo de ocupacdes de colaboradores, o impacto podera ser:

4122 Se ndo for definido e document.ado os perfis profissionais desejados para cada ocupacgdo ou
grupo de ocupagdes de gestdo, o impacto podera ser:

4123 Caso nao haja.atualizagéo., com base em procedimentos técnicos, 'do quantitativo necessario de
pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho, o impacto podera ser:

4124 Sem o monitoramento do conjunto de indicadores relevantes sobre for¢a de trabalho, o impacto
podera ser:

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

4132 Se ndo houver definigdo de métodos e critérios para as selecdes externas (p.ex. dos concursos

publicos) com base nos perfis profissionais desejados definidos, o impacto podera ser:

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 13, n. 3, p. 232-255, setembro-dezembro 2020 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’

241 |Pagina




GESTAO DE RISCOS NA AREA DE PESSOAL A LUZ DA EMENDA CONSTITUCIONAL 95/2016: UMA

APLICACAO PARA A UNIVERSIDADE DE BRASILIA
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2020v13n3p232

Adaptacgao das Questoes da Série 4100

Caso ndo seja estabelecido o nimero de vagas a serem preenchidas nas selegdes externas a

4133 | partir do quantitativo necessdrio de pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho, o impacto podera ser:
Se a alocacdo dos colaboradores ndo for feita com base na comparacdo entre os perfis

4134 | profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados (documentados) pelas
unidades organizacionais, o impacto podera ser:

4141 | Caso uma politica de sucessdo ndo seja colocada a disposi¢do, o impacto podera ser:

4142 | Se ndo ocorrer a identificagdo de quais sdo as suas ocupagdes criticas, 0 impacto podera ser:

4143 | Se ndo for executado um plano de sucessdo para as ocupagdes criticas, 0 impacto podera ser:

4144 Casq ndo sejam executadas agdes 'educac.ionais para assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados para as ocupagdes criticas, o impacto podera ser:

4151 Sem que ocorra a identificagcdo e a documentacgdo de lacunas de competéncia da organizacao, o
impacto podera ser:

4152 Caso nao sejam executadas agdes educacionais especificas para formagdo dos novos
colaboradores, o impacto podera ser:

4153 Se ndo forem o.fe.rtadz}s acoes de desenvolvimento de lideranga aos colaboradores que assumem
fungdes gerenciais, 0 impacto podera ser:

4154 Caso n?to ocorra avaliag:ﬁq dag acoes edugacionais realizadas, com o objetivo de promover
melhorias em agdes educacionais futuras, o impacto podera ser:

4165 Se ndo realizarem pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho da organizagdo, o impacto
podera ser:

4166 Se nao for ofertadp aos colaboradores condig¢des maig flexiveis e estimulantes para realiza¢ao
de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho, o impacto podera ser:

4167 Caso nio s.ejarn avaliados os resultados obtidos com o programa de qualidade de vida no
trabalho, o impacto podera ser:

4171 Se nao forgm estabdecidas metas de desempenho individuais e/ou de equipes vinculadas ao
plano da unidade, o impacto podera ser:
Se ndo for realizada avaliagdo formal de desempenho individual, com atribuicdo de nota ou

4172 | conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance das metas previstas no plano da unidade, o
impacto podera ser:

4173 Caso nao seja feita a ident.iﬁca(;éo e documentacdo das necessidgdes indiyiduais de capacitacao
durante o processo de avaliagdo de desempenho dos seus subordinados, o impacto podera ser:

4174 Se nao exist.irem 0 estz.lbelecimento de procedimentos e regras claras e transparentes nas praticas
de reconhecimento, o impacto podera ser:

4181 Se ndo forem executadqs procedimentos estruturados para aumentar a retengdo de
colaboradores e gestores, o impacto podera ser:

4182 Caso nép haja a execucdo .de procedimentos estmturados para identificar os motivos pessoais
dos desligamentos voluntarios da organizagdo, o impacto podera ser:

4183 Se ndo houver a execugdo de procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais

dos pedidos de movimentagdo dos colaboradores dentro da organizacdo, o impacto podera ser:

Fonte: (TCU, 2018a).
Nota: Excluiram-se as questdes afetas a fraude e corrup¢do por ndo se relacionarem ao objeto do
trabalho.

3.3 IDENTIFICACAO DOS RISCOS CRITICOS DA AREA DE PESSOAL DA FUB

A obtencdo do nivel de risco ocorreu pela multiplicacdo da medida de probabilidade

pelos valores referentes ao grau de impacto. Amparado em Sousa et al. (2018), o resultado
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desse produto ¢ interpretado conforme a Matriz de Risco estabelecida pelo MP (2017) (Figura

1.

Figura 1 Matriz de Risco proposta pelo MP (2017)

Catastréfico
5 20
Risco SCO
Critico Critico
Grande
4 16 20
Risco Risco
Critico Critico
= Moderado
E 3 [4] 15
= Risco Risco Risco
= Pequeno Moderado Critico
Pequeno
2 2 4 [4]
Risco Risco Risco
Pequeno Moderado Moderado
Imsignificants
1 1 2 3
Risco Risco Risco Pequeno
Pequeno Pequeno Moderado
1 2 3 4 5
Muito baixa Baixa Possivel Alta Muito alta
Probabilidade

Fonte: MP (2017).

Dentre as limitacdes da utiliza¢do da proxy de probabilidade, cabe ressaltar que ndo ¢

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 governanga que estejam sendo tomadas poderdo ajudar a mitigar esse risco.

Limitacdo similar a que foi admitida pelo TCU (2018) em trabalho que mapeou a exposi¢ao a

fraude e corrupc¢ao na administragdo publica.

Outro aspecto a se destacar ¢ 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 TCU (2018a)

consolida procedimentos de governanga e gestdo usualmente empregados nas organizagoes,

mas ndo tem a intencao de avaliar todos os riscos possiveis da administra¢ao publica.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados foram enquadrados em uma matriz de risco para a area de pessoal da

FUB que classificou os 29 riscos analisados entre os niveis: critico, alto e moderado (Quadro

3).

Quadro 3 Nivel de Risco da Auséncia ou Deficiéncia nos Controles

Nivel de

. Variavel

risco
Indefinicdo de objetivos, indicadores ¢ metas de desempenho para cada fungdo de
gestdo de pessoas.
Nao cumprimento das politicas de gestdo de pessoas.
Indefinicdo dos perfis profissionais desejados para cada ocupagcdo ou grupo de
ocupagoes de colaboradores.
Indefinicdo dos perfis profissionais desejados para cada ocupagdo ou grupo de
ocupagoes de gestao.
Nao atualizacdo do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou
por processo de trabalho.
Falta de monitoramento do conjunto de indicadores relevantes sobre forga de trabalho.
Escolha de gestores sem seguir perfis profissionais definidos e documentados.
Alocacao indevida dos colaboradores sem ser feita com base na comparagdo entre os
perfis profissionais apresentados por eles e os perfis profissionais desejados
(documentados) pelas unidades organizacionais.
Falta de uma politica de sucessao.

Critico Falta de identificacdo de quais sdo as suas ocupagoes criticas.

Falta de execucao de um plano de sucessao para as ocupagoes criticas.
Falta de execugdo de agdes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados para as ocupagoes criticas.
Falta de identificacdo de lacunas de competéncia da organizacgao.
Inexisténcia de acdes educacionais especificas para formagao dos novos colaboradores.
Falta de condi¢des mais flexiveis e estimulantes para realizagao de trabalho, com vistas
ao aumento do desempenho.
Falta de avaliagdao dos resultados obtidos com o programa de qualidade de vida no
trabalho.
Falta de procedimentos estruturados para aumentar a retengdo de colaboradores e
gestores.
Nao execugdo de procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos
desligamentos voluntarios da organizagao.
Nao execugdo de procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos
pedidos de movimentacao dos colaboradores dentro da organizagdo.
Falta de avaliagdo das agdes educacionais realizadas, com o objetivo de promover
melhorias em ac¢des educacionais futuras.
Nao realizagdo de pesquisas para avaliar o ambiente de trabalho da organizagéo.

Alto Falta de estabelecimento de metas de desempenho individuais e/ou de equipes

vinculadas ao plano da unidade.

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.
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Nao identificagdo e documentacgdo das necessidades individuais de capacitagdo durante
o0 processo de avaliagdo de desempenho dos seus subordinados.

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

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

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

Falta definicdo de procedimento para que a FUB estabeleca o numero de vagas a serem
preenchidas nas sele¢Oes externas a partir do quantitativo necessario de pessoal por
unidade organizacional ou por processo de trabalho.

Moderado

Inexisténcia de agdes de desenvolvimento de lideranga aos colaboradores que assumem
funcdes gerenciais.

Na andlise de riscos realizada para a FUB foram identificados 19 riscos em nivel
critico (65%), seis em nivel alto (21%), quatro 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 organizagdes, devendo ser priorizados aqueles que tenham
maior potencial de prejuizo, cabendo, portanto, a FUB criar planos de acdes para mitiga-los.

Em relacdo aos riscos criticos e resumindo os resultados do Quadro 3, verificou-se que
0s mesmos se concentram em dois aspectos: 1) falhas na definicdo da forca de trabalho
necessaria nas unidades e 2) falhas na identificagdo dos perfis dos servidores (colaboradores e
gestores) que seriam necessdrios nessas areas. Conforme as respostas apresentadas em TCU
(2018a), a FUB declara ndo monitorar adequadamente os indicadores sobre sua forca de
trabalho, ou seja, ndo sabe o quantitativo necessario em cada unidade, nem tdo pouco as
aposentadorias que podem vir a ocorrer.

Identificou-se que as deficiéncias na definigdo da demanda e dos perfis de
colaboradores e gestores gera desperdicio de recursos, haja vista que a contratagdao de pessoal
pode vir a ocorrer sem a real necessidade ou sem o perfil profissional que a organizagao
precisa. Isto ¢, a tomada de decisdo pode estar sendo inadequada em relagdo a
selecdo/contratagdo de novos colaboradores, bem como a alocagdo dos ja existentes, devido a
falta de informagdes objetivas e precisas sobre a real situacdo da forca de trabalho da FUB.

Segundo TCU (2018a), a auséncia de procedimentos que mitiguem os riscos criticos
identificados gera evidéncias de que a estratégia organizacional e o conjunto de politicas e
praticas de gestdo de pessoas estejam desalinhadas na FUB, ou seja, ¢ possivel que projetos,
politicas e praticas acontecam sem o direcionamento de uma visdo estratégica. As deficiéncias

identificadas na FUB aumentam o risco de que competéncias necessarias para a consecucao
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da estratégia organizacional ndo sejam desenvolvidas tempestivamente e que se perca
conhecimento por conta da falta de uma politica de retencao de conhecimentos.

Os riscos classificados como altos, por sua vez, representaram 21% do total e se
concentraram em deficiéncias de gestdo. Isto ¢, identificou-se que a principal causa dessa
falha de gestdo se relacionou com o fato da institui¢do nao definir metas individuais para seus
colaboradores e nao realizar avaliacdo de desempenho para verificar atingimento de metas.
Esses resultados podem ser corroborados pelo Relatério de Gestao do Decanato de Gestao de
Pessoas (UnB, 2016b), sendo apontando que a FUB s6 realiza avaliacdo de desempenho para
os servidores em estagio probatério, isto €, aproximadamente 20% da sua forca de trabalho
(UnB, 2016b).

Segundo TCU (2018a), a organizacdo que ndo avalia os servidores, ndo identifica
lacunas de competéncias para direcionar a capacitagdo e tdo pouco consegue realizar politicas
para incentivar o incremento de produtividade, o nivel de satisfagdo e a realizacdo com o
trabalho.

Os 19 riscos criticos e os seis riscos altos, ou seja, 86% de todos os riscos analisados,
ja sdo suficientes para concluir que a FUB nao esta suficientemente preparada para o cenario
de restri¢ao de contratacdo da forga de trabalho que sera imposto pela EC 95/2016. Isto €, os
resultados permitem inferir riscos preocupantes de continuidade ou de perda da qualidade da
entrega de algumas éreas e de servigos da FUB.

Apenas quatro riscos foram considerados moderados, estando concentrados nos
processos de selegdo externa e na existéncia de planos de gestdo de pessoal, podendo ser
interpretados como os menos preocupantes, relativamente. Esses riscos foram considerados
moderados, provavelmente, por que a percepcdo ¢ de que a UnB possui planos e
procedimentos definidos, o problema ¢ a qualidade e a implementagdo dos mesmos.

Os agrupamentos citados nos paragrafos anteriores evidenciam que 0s riScos
interagem entre si. Assim, o planejamento estratégico para atender a demanda se relaciona
com o perfil do servidor a ser demandado, orientando a politica de recrutamento. Ja a
capacitacdo orienta-se pelas: 1) competéncias necessarias para atingir as finalidades da
instituicdo, 2) a¢des de preparagao dos sucessores, 3) politicas de retencao do conhecimento e
de criacao de um ambiente favoravel, todas essas, fundamentais para gestdo do conhecimento

e para continuidade das atividades da FUB.
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Um estudo que corrobora com os resultados encontrados foi realizado pela propria
UnB (2016a), essa pesquisa 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 restrigdes orcamentarias, e de reduzida capacidade de atrair e manter servidores.
Na mesma linha, os resultados de Brito et al. (2017, p. 123) quanto a implantagdo de gestao de

riscos em todas as IFES foram:

A grande maioria dos respondentes (73,23%) afirmou que ainda ndo foi
implantada gestdo de riscos na institui¢do, enquanto 14,96% apontam que a
implanta¢do ocorreu had menos de 1 ano. Apenas 8,66% dos respondentes
afirmam que a implantacdo da gestdo de riscos na instituicdo ocorreu ha
mais de 1 ano (Brito et al. 2017, p. 123)

A FUB identificou que o Decanato de Gestdo de Pessoas — DGP contava em 2016
com um Unico Sistema de Pessoal — SIPES desenvolvido na década de 1980 e que nio trazia
todas as ferramentas necessarias para controle de informagdes (UnB, 2016a). Além disso, cita
o estudo que existia o risco de mapeamento ineficaz de processos de trabalho que tinham
elevado impacto na qualidade dos servigos que a instituicao oferecia.

Os resultados da UnB (2016a) encontraram-se igualmente alinhados aos de Correio e
Correio (2019) e de Brito et al. (2017). Em geral, ambas as referéncias buscaram investigar as
praticas de governanga publica empregadas pelos 6rgaos da Administragdo Publica Federal
Brasileira e concluiram que, dentre as praticas de governanga, aquelas relacionadas a gestao
de riscos estdo entre as menos adotadas.

Em relagdo ao gerenciamento de todos os riscos citados acima, De Cicco (2018)
menciona que as opgoes de tratamento de riscos ndo sdo mutuamente exclusivas ou adequadas
em todas as circunstancias. Conforme o autor, as opcdes podem incluir os seguintes aspectos:
1) agdo de evitar o risco ao se decidir ndo iniciar ou descontinuar a atividade que lhe da
origem; 2) tomada ou aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma oportunidade; 3)
remo¢ao da fonte de risco; 4) alteragdo da probabilidade; 5) alteragdes das consequéncias; 6)
compartilhamento do risco com outras partes e 7) retengdo do risco por uma decisdo
consciente e bem embasada.

Além disso, De Cicco (2018) cita que o monitoramento merece ser planejado como
parte do processo de gestdo de riscos e envolve a checagem ou vigilancia regulares e que as

responsabilidades necessitam estar claramente definidas na organizacdo. Alinhado a De Cicco
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(2018),a Azevedo et al. (2017) destacou varios beneficios do compliance (agir de acordo uma
regra) para a gestao de riscos nos processos organizacionais.

Em suma, apesar da analise de risco da FUB identificar que existem muitos riscos a
serem tratados e mitigados, observou-se que a fundacdo ndo se encontra muito distante da
realidade de outros Orgaos/instituicdes da administragdo publica do Brasil. Segundo
Levantamento de Governanga do TCU (2018a), embora as necessidades das Unidades e
Gestao de Pessoal ultrapassem o simples cumprimento de normas, a gestao de pessoas no
ambito federal tende a permanecer limitada a questdes normativas. Esse quadro contrasta com
o que se entende modernamente do assunto, uma vez que as pessoas compoem o fator critico
e essa area deve, portanto, ser gerida de forma estratégica.

Ao levantar a situacdo na administracdo publica federal, o TCU (2018a) encontrou a
maior parte das organizacdes ainda limitadas ao mero cumprimento das leis, normas e
regulamentos, isto €, sem realizar uma Gestdo Estratégica de Pessoal. Ainda segundo o TCU
(2018a), 58% das 488 organizacdes investigadas ndo tém um planejamento de pessoal
estruturado. Uma das consequéncias da falta de planejamento na gestdo de pessoas € o
prejuizo na capacidade da organizacdo estimar suas necessidades de recursos humanos e
quantificar demandas por novos colaboradores, informagdes basicas para processos seletivos.
Além disso, 56% das organizagdes apresentaram um nivel de governanca de pessoal
inexistente e/ou inicial.

O TCU (2018a) ressalta a necessidade da Administragdo Publica Federal fortalecer
suas Unidades de Gestao de Pessoal para que estas possam atuar de forma estratégica nos seus
recursos humanos. Nessa esteira, Meneses et al. (2012) identificaram o perfil de atuagdo
vigente nas Unidades de Gestdo de Pessoas - UGPs de orgdos setoriais da administragao
publica direta. Segundo esses autores, predominam-se o perfil tradicional e burocritico nas
UGPs. Tal conclusdao ¢ embasada em resultados que mostraram uma forte centralizagdao
administrativa, uma orientacdo para o controle operacional e uma aderéncia irrestrita as
normas. A pesquisa também destacou que aspectos apontados na literatura como estratégicos
ndo se sobressairam ao modelo burocratico vigente.

Pantoja e Ribeiro (2012) ao avaliarem se as UGPs monitoraram um nucleo de
informacdes relevantes para a organizagao e se as UGPs realizam e ou participam de um
processo de planejamento da for¢a de trabalho, concluiram que ainda existe significativa

necessidade de fortalecer a capacidade de gestdo das UGPs, no que diz respeito ao
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planejamento da forca de trabalho e na definicdo de perfis de competéncias profissionais e
gerenciamento de informacdes.

Reforcando a importancia da necessidade do fortalecimento das UGPs o DGP da FUB
afirma em seu Relatorio de Gestao de 2016 que carece de ampla modernizagdo administrativa,
com pelo menos quatro componentes: 1) mapeamento de processos; 2) descentralizacdo de
processos; 3) implantacdo de sistema integrado de controle administrativo, articulado com
outros sistemas em outros decanatos; e 4) treinamento em competéncias especificas. Pois,
segundo esse relatorio, identificaram-se casos de: lacunas de competéncia e também de
conflito de competéncias; procedimentos com centralizacdo exagerada, excedendo os
controles demandados por legislagdo 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).

Os resultados do relatorio da UnB (2016b) corroboram a visdo de Schikmann (2010)
ao identificar caracteristicas negativas ainda encontradas nas organiza¢des da administragdo
publica brasileira como: a rigidez imposta pela legislagdo; a desvinculagdo da visdo do
cidaddo como destinatario dos servigos; a pouca énfase no desempenho; os limites a postura
inovativa; os poucos mecanismos de planejamento e a pouca preocupagdo 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, legislagdo e a¢des pontuais); atuagdo reativa;
foco em questdes emergenciais; falta de visdo sistémica; falta de alinhamento entre estrutura
de cargos, falta de demandas multifuncionais e de orientacdo para o desempenho.

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 gestdo 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 UGPs 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. A intima relacdo entre o risco de uma mudanca com
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a oportunidade de melhoria é constatada no trabalho de Peleias et al. (2017), ainda que em
uma dindmica para empresas privadas, onde ¢ normal as crises criarem oportunidades.

A administracdo publica federal, inclusive a FUB, precisariam migrar efetivamente
para um modelo de gestao estratégica de pessoal, que por meio de uma UGP atuante realizaria
a mobilizagdo do capital humano para a consecucdo de estratégias de longo prazo, sendo que
suas politicas visariam uma cultura de desenvolvimento continuo, promovendo maior
versatilidade, amplitude e aplicacao de conhecimentos e habilidades dos individuos (Meneses
etal., 2012).

Segundo Snell (1998), as ac¢des voltadas a gestdo estratégica dos recursos humanos
resultariam na maior capacidade adaptativa da organizacdo a mudangas do ambiente, maior
competitividade e capacidade de sobrevivéncia no longo prazo. Dentre as vdrias iniciativas
com o foco estratégico, a terceirizacdo poderia ser uma delas, desde que os valores publicos
ndo sejam perdidos, conforme destacado na pesquisa de Santos et al. (2019), bem como a
adocdo de outros instrumentos para a gestdo de recursos humanos como, por exemplo, a
admissao de remuneragdo variavel como forma de incentivo ao desempenho do servidor
publico, instrumento esse avaliado no trabalho de Guimaraes e Marconi (2017).

Por fim, dada a necessidade de se iniciar a mudanca da postura de gestdo de risco da
FUB, ¢ importante ressaltar a criacao pelo Conselho de Administragao da instituigao em 2019,
por meio da Resolucao 0004/2019, do Comité de Governancga, Riscos, Controles e Integridade
e da Politica de Gestao de Riscos (UnB, 2019). Essa politica tem a finalidade de promover: a
sistematizacdo da gestdo de riscos como processo institucional continuo e interativo; o
estabelecimento de niveis adequados de exposi¢dao a riscos, de forma a contribuir para a
consecucao dos objetivos institucionais; a melhoria continua dos processos de tomada de
decisdo, com o objetivo de assegurar o acesso tempestivo a informagdes quanto aos riscos aos
quais a FUB estd exposta. Destaca-se a importancia dessa iniciativa, contudo, espera-se que
esse Comité ndo se resuma a criacao de planos e procedimentos genéricos ou pouco aplicados,
e que seja engajado na implementa¢do, 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 andlise. Em relagdo ao contexto externo,
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destaca-se a promulgacao da EC 95/2016. Esta emenda criou um novo regime fiscal e um teto
nos gastos publicos para evitar que as despesas cresgam mais que a inflacao.

Nesse cenario, verificou-se alguns fatos criticos relacionado a FUB: 1) a Universidade
jé gasta aproximadamente 84% de seu orgamento com despesas de pessoal (ativos, inativos e
encargos), ou seja, ndo existe margem para aumentar esse gasto sem comprometer as outras
despesas correntes (luz, agua e manuten¢dao) e os investimentos; 2) a faixa etaria dos
servidores indica que muitos ja possuem tempo suficiente para aposentar, isto €, podem se
retirar a qualquer momento ou em um futuro préoximo; 3) por conta da EC 95/2016 ¢ de se
esperar que os orgdos ndo logrem preencher as vagas dos servidores aposentados, haja vista
que o limite de gastos dos orgdos continuam comprometidos com as aposentadorias, o que
pode gerar um risco de descontinuidade de algumas atividades da FUB.

A pesquisa logrou desenvolver uma sistemdtica que permitiu analisar o nivel de
gerenciamento de risco de pessoal da FUB, na medida em que identificou e categorizou os
riscos criticos de sua area de pessoal. Ao se combinar a metodologia de riscos do MP (2017) e
as bases de dados do TCU (2018a) gerou-se uma sistematica util a identificag¢do, analise e
priorizagdo dos riscos criticos.

Observou-se que de um total de 29 questdes existiam 19 riscos criticos e seis altos,
representando quase 90% de todas as questdes avaliadas. Tais riscos se relacionam com o fato
da FUB apresentar falhas: na defini¢do da for¢a de trabalho necessaria nas unidades; na
identificacdo dos perfis dos servidores (colaboradores e gestores) que seriam necessarios
nessas areas; € na gestdo (ndo definir metas individuais para seus colaboradores e ndo realizar
avaliacdo de desempenho). O que demonstra, em ultima instdncia, um baixo nivel de gestao
de riscos de pessoal na FUB.

Em suma, conclui-se que a FUB ndo estd suficientemente preparada, em relagdo a
gestdo de pessoas, para fazer frente aos riscos impostos pela diminuicao da forca de trabalho
futura, pelas aposentadorias e pela dificuldade de reposi¢do 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 consecugdo da estratégia organizacional; descontinuidade da administra¢do gragas a
baixa capacidade de retengcdo de conhecimento; e a descontinuidade e reduc¢dao 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 organizacdo precisara no presente € no
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futuro; risco de que projetos, politicas e praticas estejam acontecendo sem o direcionamento
de uma visdo estratégica, dentre outros.

O cendrio futuro ndo se aparenta promissor, exceto pela criacdo do Comité de
Governanga, Riscos, Controles e Integridade e do estabelecimento da Politica de Gestao de
Riscos em 2019, iniciativas recentes e que ainda ndo mostraram sua efetividade.

Apesar da metodologia aplicada nao permitir uma extrapolagdo direta dos resultados
da FUB para outras IFES, entende-se que a aplicacdo da metodologia per si ¢ 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.
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