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Missao da Unidade de Auditoria Interna

Auxiliar na promog¢ao do aperfeigoamento e da transparéncia da gestdo da Universidade
Federal de Jatai (UFJ), bem como aumentar e proteger o valor organizacional por meio do
fortalecimento dos processos de governancga, gestao de riscos e controles internos.

Servico de Avaliaciao

O trabalho de avalia¢do, como parte da atividade de auditoria interna, consiste na obtengdo e
na andlise de evidéncias com o objetivo de fornecer opinides ou conclusdes independentes
sobre um objeto de auditoria, para verificar se o objeto de auditoria selecionado obedece as
condi¢des, as regras e aos regulamentos a ele aplicaveis.

Objetiva também avaliar a eficacia dos processos de governanca, de gerenciamento de riscos
e de controles internos relativos ao objeto e a Unidade Auditada, e contribuir para o seu
aprimoramento. Eventualmente, caso necessario, a Unidade de Auditoria Interna pode realizar
recomendacdes que sdao apresentadas ao gestor responsavel pela tomada de decisdo no caso
concreto.

Servico Prestado no Presente Trabalho
Avaliagdo da Governanga e Gestdo de Pessoas, com foco nos processos de planejamento da
forga de trabalho, com vistas a identificar oportunidades de melhoria.



QUAL FOI O TRABALHO
REALIZADO PELA
AUDITORIA INTERNA?

A Auditoria Interna realizou
servigo de avaliacao da Governanga
e Gestdio de Pessoas na
Universidade Federal de Jatai.

A acao teve por objetivo avaliar os
processos de planejamento e
dimensionamento da forca de
trabalho no ambito da UFJ, de
modo a contribuir com o
aperfeicoamento da governanga e
dos controles internos, apoiar o
atingimento dos objetivos
institucionais, bem como
proporcionar subsidios para a
tomada de decisdo envolvendo a
forca de trabalho.

Os objetivos  especificos do
presente trabalho sdo representados
pela seguinte questdo de auditoria:

Questdo 1: Em que medida o
processo de planejamento de forca
de trabalho estd estruturado para
subsidiar a tomada de decisdo e a
estratégia institucional?

auditoria  foi

A questdao de
desagregada em subquestdes de
auditoria, que representam o seu
detalhamento.

POR QUE A AUDITORIA INTERNA REALIZOU
ESSE TRABALHO?

O sucesso no cumprimento da missdo institucional e a
geracao de valor publico a sociedade estdo intimamente
ligados a capacidade de planejar e alinhar a for¢ca de
trabalho aos objetivos institucionais. A distribui¢ao de
pessoal ¢ essencial para garantir a qualidade e a
continuidade dos servigos prestados. Portanto, este
trabalho foi realizado com vistas a auxiliar o
fortalecimento dos processos de planejamento da forca de
trabalho, o aperfeicoamento da governanca, a mitigagao
de riscos, subsidiando a alta administragdo com
informagdes para auxiliar a tomada de decisao.

QUAIS AS CONCLUSOES ALCANCADAS PELA
AUDITORIA INTERNA? QUAIS FORAM AS
RECOMENDACOES EMITIDAS?

A avaliagdo identificou que a UFJ vem adotando medidas
para aprimorar o planejamento da forca de trabalho,
havendo, contudo, oportunidades de melhoria a serem
exploradas. As principais fragilidades e aspectos passiveis
de aperfeicoamento constatados referem-se a auséncia de
perfis profissionais definidos para cargos de gestdo, ao
monitoramento de indicadores sobre a forca de trabalho e
aos controles internos das movimentagoes internas.

Foram emitidas recomendagdes voltadas a: definir e
publicar perfis profissionais para funcdes criticas de
lideranga; formalizar a metodologia de dimensionamento
da forga de trabalho, que ja estd em curso; instituir um
conjunto de indicadores para monitoramento e
planejamento da forca de trabalho; aprimorar e padronizar
o processo de movimentagdo interna de servidores; e
estruturar um processo sistematico de planejamento da
forga de trabalho.

Com isso, espera-se que a instituigdo esteja mais
preparada para atender suas demandas atuais e futuras,
selecionando as pessoas certas, na quantidade, nos locais e
nos momentos adequados, com otimizacdo de recursos
publicos e ampliacdo da capacidade de gerar valor
publico.
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1. INTRODUCAO

A acdo de auditoria realizada pela Auditoria Interna teve como objeto a Governanga e
Gestao de Pessoas na UFJ, consoante previsto no Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT)
referente ao exercicio de 2026.

O sucesso no cumprimento da missdo e no atingimento da visdo de futuro de uma
instituicdo estd intimamente ligado a capacidade de planejar a necessidade de recursos
humanos e a efetividade na resposta a essa demanda, alinhando-a com os objetivos e
finalidades da institui¢ao.

A otimizagdo da gestdo dos recursos humanos, que muitas vezes sdo escassos no
contexto das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), é essencial para aprimorar os
resultados da instituicdo e, por conseguinte, o valor publico gerado a sociedade. Uma forga de
trabalho adequada as demandas e a estratégia institucional gera resultados positivos ao
garantir a continuidade e a qualidade dos servigos prestados.

A escassez de recursos humanos ¢ um problema decorrente de multiplos fatores, como
a reducdo orcamentdria, rotatividade de pessoal e fragilidades na distribuicao de vagas.

Outro desafio relacionado a gestdo da forgca de trabalho consiste na perspectiva
predominantemente conformativa, voltada para o cumprimento de requisitos legais, em
detrimento de uma perspectiva integrada com o planejamento estratégico institucional. Esse
modelo pode limitar a capacidade da gestdo de pessoas de contribuir para o alcance dos
objetivos por meio de uma atuagdo mais estratégica.

As instituicdes publicas enfrentam riscos significativos relacionados a fragilidades na
governanga ¢ a gestdo inadequada de sua forga de trabalho, como o risco de auséncia de
servidores em atividades essenciais e excesso em atividades ndo essenciais, pessoas sem o
perfil profissional adequado para o exercicio da atividade, reatividade e risco de tomada de
decisdes sem fundamentos objetivos. Nesse sentido, a andlise dos processos de planejamento
e dimensionamento da forca de trabalho espera fornecer informagdes a institui¢ao e subsidiar
a mitigacdo desses riscos, contribuindo para o alcance dos objetivos institucionais e para
melhores resultados a sociedade.

O assunto representa uma das prioridades institucionais. No Plano de Gestdo
2024-2025, observa-se, no “Eixo 4: politicas de gestdo de pessoas”, que os dimensionamentos
de pessoal, atribuigdes e setores foram considerados nos objetivos da gestdo. Além disso, o
objetivo estratégico “S-2 Promover e fortalecer as agdes de gestdo de pessoas, de
desenvolvimento e de qualidade de vida no trabalho”, disposto no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) 2023-2027, possui como meta “Implementar instrumento de
dimensionamento da forca de trabalho e de organizagdo dos servicos administrativos e
académicos até 2026”.

O assunto também ¢ relevante em razao do baixo resultado da UFJ no iGestPessoas
(indice de gestdo de pessoas). A instituicdo alcangou o valor de 26,9% no referido indice, na
autoavaliacdo realizada no Levantamento de Governanca, Sustentabilidade ¢ Gestado nas
organizagdes publicas federais realizado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), o IESGo
2024 - Indice ESG.

Adicionalmente, ressalta-se que o objeto de auditoria “Governanga e Gestdo de
Pessoas” foi incluido no PAINT 2026 em razao da relagdo causal do processo de
planejamento da forca de trabalho e da alocacdo de pessoal com diversos riscos identificados
na etapa de defini¢ao dos trabalhos prioritarios da unidade de auditoria.

Dessa forma, o objetivo geral desta acdo ¢ avaliar os processos de planejamento e
dimensionamento da forca de trabalho no ambito da UFJ, de modo a contribuir com o
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aperfeicoamento da governanca e dos controles internos, mitigar riscos, apoiar o atingimento
dos objetivos institucionais, bem como proporcionar subsidios para a tomada de decisdo.

Para fins de esclarecimento, a Figura 1 apresenta as principais diferencas entre
Planejamento da Forga de Trabalho (PFT) e Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT).

Figura 1 - Planejamento da For¢a de Trabalho e Dimensionamento da Forca de Trabalho.

DIMENSIONAMENTO DA
FORCA DE TRABALHO
(DFT)

PLANEJAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO (PFT)

O gue é: um processo sistematico voltado
para a avaliacdo e projegao das
necessidades futuras de pessoal.

Assegurar o provimento de servidores
com o perfil técnico adequado e no
momento oportuno.

Define acdes concretas para adequar o
guadro existente as novas competéncias
institucionais identificadas.

Gestao de pessoas integrada a estratégia
de longo prazo da instituicao

O gue é: um instrumento que estabelece
parametros para a recomposicao
quantitativa da forca de trabalho.

Restrito ao momento presente e limitado
por referéncias do passado.

Mao considera, de forma sistematica, as
alteragdes e as novas dinamicas do
contexto em que a institui¢do se insere.

Processo de planejamento ou
programacao operacional da forca de
trabalho.

A EFETIVIDADE DO PFT DEPENDE DA MATURIDADE DO DIMENSIONAMENTO,
MAS VAI ALEM DELE AO INCORPORAR VISAO DE LONGO PRAZO E DINAMICA
ORGANIZACIONAL.

ENQUANTO O DFT OPERACIONALIZA A RECOMPOSIGAO QUANTITATIVA DA FORGA DE
TRABALHO COM BASE EM PARAMETROS HISTORICOS E IMEDIATOS, O PFT CONSTITUI
UM PROCESSO PREDITIVO QUE ALINHA O PERFIL E O DESENVOLVIMENTO DAS
COMPETENCIAS DOS SERVIDORES AOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LONGO PRAZO
DA INSTITUICAO.

Fonte: Audin/UFJ, 2026.

Foram examinadas, no ambito do presente trabalho, as agdes, procedimentos e
instrumentos adotados pela UF]J relativos ao planejamento e a defini¢do da demanda por forga
de trabalho, incluindo, entre outros: a) a existéncia de perfil profissional desejado; b) a
formalizagdo da demanda por forca de trabalho em termos quantitativos; ¢) a existéncia e
utilizacdo de um conjunto de indicadores relativos a for¢a de trabalho para subsidiar decisdes;
d) a estrutura de controles relativa a movimentagdes internas de servidores; €) o alinhamento
com os objetivos da institui¢ao.

Nao fez parte do escopo deste trabalho evidenciar ou quantificar distor¢des de pessoal,
cargos e funcdes entre as unidades administrativas de forma pormenorizada por unidade (ou
seja, ndo se trata de um levantamento de lacunas por setor).

A presente acdo, portanto, concentrou-se na avaliacdo de praticas de governanca e
gestdo de pessoas, especificamente sobre as acdes para definir, em termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por servidores e gestores.

Considerando o tema em andlise, a unidade auditada pela presente acdo foi a
Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas.

Ademais, a avaliacao teve como foco os exercicios de 2025 e 2026.



....... ‘ UNIVERSIDADE
..... FEDERAL DE JATAI

Considerando os aspectos relacionados ao objeto de auditoria, foram elaboradas as
seguintes questoes de auditoria:

® Questdo 1: Em que medida o processo de planejamento de forca de trabalho esta

estruturado para subsidiar a tomada de decisdo e a estratégia institucional?

o Subquestdo 1.1: A designagdo de servidores considera informacgdes
objetivas sobre o perfil profissional adequado para o exercicio das
atividades?

o Subquestdo 1.2: Em que extensdo a instituicdo formalizou a demanda por
for¢a de trabalho em termos quantitativos?

o Subquestdo 1.3: A instituicdo possui e monitora um conjunto de
indicadores sobre a forca de trabalho?

o Subquestdo 1.4: Em que medida os controles internos das movimentagoes
internas mitigam o risco de desalinhamento entre os recursos humanos e os
objetivos estratégicos, assegurando também que as unidades possuam forga
de trabalho em quantidade e perfil adequados as suas competéncias?

A sistematica adotada para a execucdo deste trabalho contou com a realizagdo de
analise documental e indagagdo oral e escrita, por meio de reunido e aplicacdo de questionario
a gestao.

Como limitagdo ao presente trabalho, cita-se a propria estrutura da Unidade de
Auditoria Interna, que ¢ composta apenas por uma servidora. Nesse sentido, a estrutura da
unidade inviabiliza a segregacdo de fung¢des quanto aos papéis e responsabilidades de
execucao e supervisao dos trabalhos de auditoria.

A execucdo dos trabalhos de auditoria superou o cronograma inicial em decorréncia de
fatores imprevisiveis que afetaram o atendimento a Solicitacdio de Auditoria (SA) n°
2026.01.01 pela unidade auditada, no prazo inicialmente estipulado. Contudo, essa dilacao
temporal ndo comprometeu o escopo planejado nem a conclusao do trabalho.

Assim, apresentam-se os resultados dos exames, isto €, os achados de auditoria. Os
achados de auditoria constituem o resultado da comparacado entre o critério (o que deveria ser)
e a condicao (o que ¢€).



2. RESULTADOS DOS EXAMES

2.1. Os perfis profissionais desejados para os cargos de gestio nao foram identificados e
documentados

A auditoria buscou informagdes sobre a existéncia da definicao de perfis profissionais
desejados para os atuais e futuros ocupantes dos cargos e funcdes criticos de lideranca da
institui¢ao.

Critério

OCDE, Recomendacdo do Conselho sobre Lideranca e Competéncias na Fungdo
Publica, OCDE/LEGAL/0445 (Recomendacao III); Acérdao 99/2015 - TCU - Plenério;
Acordao 2212/2015 - TCU - Plenario; Acérdao 358/2017 - TCU - Plenario; Lei n°
14.204/2021; Art. 24 do Decreto n® 10.829/2021; Portaria n°® 121/2019; Portaria SEGES/ME
n°® 14.399/2021.

Condicao

A UF]J nao identificou e documentou os perfis profissionais desejados para cada cargo
ou grupo de cargos de gestdo, isto &, para fun¢des-chave de lideranca.

A definicdo dos perfis profissionais € essencial para o confronto das informagdes
profissionais do servidor com o perfil objetivamente definido, evitando vieses subjetivos e
deixando o processo mais transparente.

A auséncia de critérios pode dificultar a escolha de gestores com as competéncias e
qualificacdes necessarias para o desempenho da funcao, podendo afetar o alinhamento entre a
gestdo das equipes e das atividades e os objetivos estratégicos da instituicdo. No mesmo
sentido, pode reduzir a capacidade de assegurar que os ocupantes desses cargos possuam ou
desenvolvam as qualificagdes adequadas para enfrentar os desafios e responsabilidades
inerentes a funcao.

Uma escolha inadequada gera o risco de que as atividades de gestdo na institui¢do
sejam realizadas por profissionais sem a devida qualificacdo, o que pode comprometer
resultados institucionais.

Além disso, quando sdo identificadas diferencas entre o perfil profissional real do
gestor e o perfil profissional desejado/requerido (ideal) para o exercicio de sua ocupacgdo, a
pessoa e a instituicdo podem planejar agdes de desenvolvimento para solucionar a lacuna de
competéncia com mais eficiéncia e efetividade.

Ademais, de acordo com o entendimento do TCU:

[...] qualquer avaliagdo sobre a adequagdo ou ndo de um profissional para
determinada atividade ou conjunto de atividades (incluindo as de gestdo) deve passar
por um perfil ideal, ou seja, critérios para a ocupagdo por meio dos quais serd
possivel avaliar a aderéncia dos colaboradores a esse perfil (Acordao 358/2017 -
TCU - Plenario).

Cabe ressaltar que o déficit da forga de trabalho enfrentada pela instituicdo como um
todo tem afetado a adogdo e continuidade de iniciativas referentes a definicdo do perfil
profissional desejado. Para contornar essa situacdo, a instituicdo adota medidas mitigadoras
para melhorar a alocacdo e movimentagdo de pessoal, como andlises e¢ avaliagdes de
curriculos, formuldrios para coletar informagdes sobre as competéncias do servidor (no caso
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de redistribuicdes), reunides com os interessados e comparagdes do curriculo com as
atribui¢des do cargo e das unidades administrativas e académicas.

Ressalva-se que a situacdo encontrada ndo significa que os atuais gestores ndo
possuem perfis adequados para as atividades desempenhadas. Porém, a definicao do perfil
profissional desejado ¢ um fundamento estratégico da gestdo de pessoas e do planejamento da
forca de trabalho, pois permite alinhar as competéncias individuais aos objetivos e
necessidades institucionais, bem como distribuir melhor as pessoas.

Possiveis causas

Limitacdes de pessoal da unidade responsével pela gestdo de pessoas;

Auséncia de cultura de escolha de lideres amparada em perfis profissionais
previamente definidos;

Auséncia de normativo interno que estabeleca critérios e procedimentos para a
definicao de perfis profissionais e selecao de gestores.

Possiveis efeitos e riscos decorrentes da manutencio da situacio encontrada'

Risco de selecdo de gestores ndo resultar nas escolhas mais adequadas as necessidades
organizacionais, o que pode prejudicar o cumprimento do planejamento institucional e a
continuidade dos projetos nos setores;

Risco de dificuldades no planejamento das a¢des de desenvolvimento.

Conclusao

Em termos qualitativos, hd espaco para melhorias na defini¢do da demanda por
gestores. Verificou-se que a instituicdo ndo definiu o perfil profissional desejado para
posicdes de gestor. A escolha dos gestores ocorre, em geral, com base na relagao de confianca
da autoridade competente e na avaliagdo da trajetoria profissional, dos conhecimentos ¢ da
experiéncia dos servidores, sem o suporte de perfis profissionais formalmente definidos para
0s cargos gerenciais.

Recomendacoes

Recomendaciio 01: A PROPESSOAS, até dezembro de 2027, definir, documentar e
disponibilizar em transparéncia ativa os perfis profissionais desejados para cargo ou grupo de
cargos de gestdo da UFJ (fungdes criticas de lideranca)’, a serem utilizados como um dos
parametros orientadores nas decisdes sobre a ocupagao dessas posicoes.

1 O “efeito” é o componente do achado de auditoria que corresponde a acontecimentos que decorrem ou que
podem decorrer da diferenga existente entre a situagao esperada (o critério) e a encontrada (a condi¢ao). Quando
¢ negativo, corresponde ao risco a que o objeto auditado esta exposto ou aos danos que sofreu por ndo estar
conforme o critério. No presente relatdrio, trata-se de um efeito potencial, quando é um risco a que o objeto
auditado esta exposto, ¢ o efeito real ainda néo foi constatado.

2 Ver art. 10, §§ 1° e 4°, e o Anexo III da Lei n° 14.204/2021; art. 24 e Anexo III do Decreto n° 10.829/2021;
Anexo II da Portaria n® 121/2019; e modelo da Portaria SEGES/ME n°® 14.399/2021.
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2.2. A institui¢io esta aprimorando o processo para dar dimensio a forca de trabalho,
com iniciativas em curso para estruturacio de metodologia de dimensionamento.

A equipe de auditoria buscou informagdes sobre a defini¢do do quantitativo necessario
de pessoal por unidade administrativa ou por processo de trabalho.

Critério

Acoérdao 2212/2015 - TCU - Plenario; Acordao 99/2015 - TCU - Plenario; Acérdao
358/2017- TCU - Plenario; Decreto n° 5.825/2006.

Condicao

Para os servidores Técnico-Administrativos em Educagdo (TAE), a institui¢do realiza
iniciativas para identificar as necessidades quantitativas de for¢a de trabalho com base nos
procedimentos necessarios ao preenchimento do médulo Posto de Trabalho e Aprendizagem
(PTA) no Sigepe. Ademais, foi informado que a demanda pela forca de trabalho também ¢
calculada pela relacdo entre a carga horaria e numero de discentes atendidos por docente,
incluindo graduacdo e pds-graduagdo, a relacdo aluno/TAE e docente/TAE, abertura de novos
cursos, necessidade de criacdo de novos 6rgdos e outros fatores.

Medidas mitigadoras foram adotadas para amparar os processos de recomposicao e
dimensionamento da for¢a de trabalho, como reunides, analises e avaliagdes do estado e das
demandas das unidades.

Ainda que seja um bom ponto de partida, o modelo atual apresenta limitagdes e riscos,
como o ocultamento de complexidades especificas e diferengas entre unidades
organizacionais. Além disso, pode dar a entender que os processos internos sao estaticos, sem
identificar que, em alguns casos, a demanda por pessoal pode parecer alta, mas ndo porque
faltam servidores, e sim porque os processos sdo mal desenhados ou devido a lacunas de
competéncias e a distribuicao de tarefas entre a equipe.

Observa-se, nesse sentido, que, mesmo existindo o conhecimento qualitativo da forga
de trabalho, ndo existe uma metodologia técnica e padronizada para alocacao dessa forga de
trabalho entre as unidades administrativas, isto ¢, para definir objetivamente a quantidade de
pessoas necessarias para uma determinada demanda ou setor.

Por meio do OFICIO CIRCULAR SEI n° 1122/2023/MGI, o Ministério da Gestéo e da
Inovacao em Servicos Publicos (MGI) recomendou que os oOrgaos adotassem o modelo
referencial de DFT como pratica continua, tendo em vista que essa ferramenta pode gerar, de
forma organizada e confidvel, informagdes criticas para o planejamento e recomposicao da
forca de trabalho.

A UFJ formou o Comité Permanente de Dimensionamento da Forca de Trabalho
(CDFT), a fim de implementar o modelo referencial de DFT por meio do Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (Sisdip).

Assim, a definicdo da demanda pela for¢a de trabalho em termos quantitativos estd em
processo de otimizagdo. A institui¢ao adotou iniciativas e esta em fase de implementacao de
metodologia para o dimensionamento da forc¢a de trabalho.

Nao ha politica de orientagdo para o dimensionamento da for¢a de trabalho, porém, a
instituicdo ainda estd em fase de preparacdo para implantagdo da metodologia. A CDFT
possui uma pagina onde sao divulgadas orientagdes e materiais sobre o DFT.

Portanto, a institui¢do vem adotando iniciativas relevantes para alcancar a meta S-2.5
do PDI 2023-2027, que ainda esta dentro do prazo para atingimento.
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Ressalta-se que o dimensionamento da for¢a de trabalho ndo deve ser compreendido
como um fim em si mesmo, mas como parte integrante do planejamento da forga de trabalho.
Trata-se de um instrumento que pode subsidiar diversos processos de gestdo de pessoas, como
a definicdo de perfis profissionais, contratagdes, movimentacoes, avaliagdo de desempenho e
acgoes de desenvolvimento.

Assim, para que o planejamento da forca de trabalho assuma carater estratégico e seja
capaz de atender ndo apenas as necessidades atuais, mas também as demandas futuras da
instituicdo, o dimensionamento nao pode ser tratado de forma isolada ou restrito a estimativa
quantitativa de pessoal. Ele deve estar inserido em um conjunto de processos estruturados e
articulados, o que reforga a importancia da sensibilizacdo da comunidade académica e da
sistematizacdo do processo de planejamento da forca de trabalho.

Para os docentes, a instituicdo formou a Comissdo de Alocagdo de Vagas (CAV), que
estd realizando estudos de modelo matemdtico com o objetivo de definir um indicador de
desempenho docente, que permitird identificar o perfil docente e o déficit de docentes ou a
possibilidade da abertura de novos cursos de graduacdo e/ou programas de pds-graduagdo
com a base docente existente. Nesse sentido, cabe mencionar também que a distribuicdo das
ultimas vagas de docentes redistribuidas pelo Ministério da Educacdo (MEC) para a UFJ foi
subsidiada por uma metodologia objetiva para alocagdo interna das vagas.

A institui¢do também vem adotando iniciativas para alcangar a meta S-2.7 do PDI, que
ainda esta dentro do prazo para atingimento. Um modelo de alocagdo de vagas docentes foi
desenvolvido em 2025 e um modelo mais abrangente de alocacdo de vagas, que considera
todas as atividades desenvolvidas pelos docentes, estd em fase de construgao.

A meta S-2.8 do PDI esta atrasada em razdo de fatos internos e externos que
influenciaram seu atingimento. Apesar disso, a minuta da resolu¢do de movimentacdo de
servidores estd seguindo os fluxos institucionais necessarios a sua aprovacdo. Assim, a
unidade ja4 vem adotando agdes para o atingimento da meta.

Possiveis causas

Déficit de servidores na area de gestao de pessoas;
Complexidade de implementagdo do processo (envolve atores externos e fluxos
definidos externamente), bem como a participagao transversal de diversos atores internos.

Possiveis efeitos e riscos decorrentes da manutencio da situacio encontrada

Risco de dimensionamento inadequado da forca de trabalho, o que pode comprometer
a qualidade e a tempestividade das entregas institucionais.

Conclusao

Embora existam registros das necessidades de servidores técnico-administrativos, a
identificacao dessas necessidades ainda nao se apoia, de forma estruturada, em procedimentos
técnicos, padronizados e baseados em evidéncias objetivas para determinar a quantidade de
pessoas necessarias para uma determinada demanda ou unidade.

Tendo em vista que iniciativas voltadas a implementacdo de metodologia de
dimensionamento da forga de trabalho ja estdo em curso, a institui¢do encontra-se em fase de

otimizagdo da determinagdo quantitativa da forca de trabalho.
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Em relagdo aos docentes, observam-se avangos mais consistentes, com o
desenvolvimento de modelos objetivos para subsidiar a alocagdo de vagas e a identificagdo de
necessidades de pessoal.

Observam-se avangos institucionais relevantes, como a constituicdo de instancias
responsaveis pela condugdo do tema e a adogdo de a¢des alinhadas as metas previstas no PDI.

Recomendacoes

Recomendacio 02: A PROPESSOAS, prosseguir com as a¢des de implementacdo do DFT,
assegurando, até julho de 2027, a formalizagdo da metodologia, dos fluxos e das orientagdes
necessarias a sua aplicagdo, bem como a continuidade de acdes de comunicagdo e
sensibilizacdo que favorecam a sua compreensdao e utilizagdo como instrumento de
planejamento da forca de trabalho e apoio a tomada de decisdo.
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2.3. Oportunidades de melhoria no monitoramento de um conjunto de indicadores sobre
forca de trabalho

A equipe de auditoria buscou informacdes sobre a existéncia e monitoramento de
indicadores sobre a forga de trabalho para acompanhamento e planejamento de gestao.

Critério

Referencial Bésico de Governanca Organizacional do TCU; iESGo — Governanga,
Sustentabilidade e Inovagao.

Condicao

Verificam-se oportunidades de melhorias quanto a definicdo e monitoramento de um
conjunto de indicadores sobre a forca de trabalho para fins de planejamento da gestdo de
pessoas.

Registra-se que a institui¢do realiza analises periodicas para subsidiar o preenchimento
anual do PTA, utilizando informagdes como a relagdo professor/aluno, TAE/aluno e
TAE/professor, o quantitativo de postos ocupados por estagidrios e terceirizados, a carga
horaria média semanal docente e os cargos criados em razdo da estruturacdo da instituigao.
Porém, embora existam dados disponiveis em sistemas ¢ iniciativas de coleta e analise, essas
informagdes podem ser melhor estruturadas ou sistematicamente utilizadas como indicadores
gerenciais para o planejamento estratégico da forca de trabalho.

De forma geral, os dados sdo utilizados de forma isolada, no &mbito dos processos de
trabalho aos quais eles se referem, sem constituir um sistema integrado de informacao sobre a
forca de trabalho. Uma parte essencial do PFT ¢ a comunicagdo entre os indicadores sobre a
forga de trabalho e entre eles e os demais instrumentos do processo (com as informagdes
sobre perfil profissional desejado e do DFT).

Observa-se que apenas parte das dimensdes analisadas ¢ organizada em forma de
indicador para acompanhamento, como no caso de afastamento por saude e absenteismo.
Portanto, ha oportunidade de aperfeicoamento quanto ao monitoramento de indicadores do
quadro de pessoal para subsidiar a tomada de decisdo, inclusive diante de limitagdes na
consolidagdo e uso estruturado das informagdes para orientar a formulagdo de estratégias de
gestao de pessoas.

A criagdo e o monitoramento de um sistema de indicadores relacionados a forca de
trabalho s3o instrumentos relevantes para identificar necessidades de pessoal, avaliar a
distribuicao dos servidores entre as unidades organizacionais e subsidiar a defini¢do e
atualizacdo de lotagcdes com base em critérios técnicos.

Primeiro, a instituicdo precisa conhecer e acompanhar dados sobre sua forga de
trabalho. Depois, usar essas informagdes para rever a lotacdo necessaria de cada unidade com
base em critérios técnicos e definir estratégias de gestdo de pessoas mais alinhadas as
necessidades reais da instituicao.

Fragilidades na base informacional sobre o quadro de pessoal podem prejudicar a
consolida¢ao do planejamento da forca de trabalho, que pressupde a identificagdo e analise
sistematica da situacdo atual e suas necessidades atuais e futuras. E indispensavel que dados
sobre o quadro de pessoal sejam coletados, consolidados e monitorados continuamente, a fim
de possibilitar a visualizacdo de projecdes e tendéncias sobre a forca de trabalho, analisar
cenarios futuros e definir agdes para mitigar tendéncias negativas e aproximar a institui¢ao do
cenario de futuro desejado.
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O planejamento da forca de trabalho exige um sistema de informacdes capaz de
sustentar decisdoes sobre quantidade, composi¢do e qualificacdo das pessoas ao longo do
tempo, no curto, médio e longo prazo.

Fragilidades nesse monitoramento sdo um obstaculo a tomada de decisdo estratégica
pela alta administra¢do. Sem esses dados, a gestdo de pessoas pode se tornar reativa.

O monitoramento de um conjunto de indicadores, em comunica¢do com os demais
elementos do PFT, pode auxiliar a instituigdo a responder perguntas fundamentais do
planejamento: Qual ¢ o perfil atual do quadro? Quais competéncias estdo disponiveis? Quais
perdas sdo esperadas? Qual a disponibilidade real da for¢a de trabalho? Quais medidas sdo
necessarias para aproximar a oferta atual de recursos humanos das necessidades atuais e
futuras?

Possiveis causas

Limitagao de pessoal para promover o monitoramento;
Baixa integracdo entre sistemas informacionais;
Cultura de mensuragao e avaliagdo na area de Gestdo de Pessoas em amadurecimento.

Possiveis efeitos e riscos decorrentes da manutencao da situaciao encontrada

Risco de planejamento equivocado pela insuficiéncia de informagdes sobre a forca de
trabalho;
Risco de adocao tardia ou inexisténcia de agoes corretivas;

Conclusao

Apesar de existirem dados e andlises sobre a for¢a de trabalho, ndo se pode assegurar
que a situagdo encontrada atenda as necessidades do processo de planejamento da forga de
trabalho, existindo espago para a melhoria do monitoramento estruturado de indicadores
destinados a acompanhar a capacidade operacional da institui¢ao, identificar necessidades
atuais e futuras de pessoal, subsidiar a alocagdo de pessoas entre as unidades organizacionais
e estratégias de gestdo de pessoas com base em evidéncias.

Recomendacoes
Recomendacio 03: A PROPESSOAS, definir, at¢ dezembro de 2027, um conjunto de

indicadores relevantes sobre a forga de trabalho® para realizar monitoramento e planejamento
da forga de trabalho.

® Como, por exemplo: caracteristicas da composi¢io da forca de trabalho (idade, tempo de servigo, sexo,
formagdo académica etc.); a evolugdo do quadro de pessoal, com movimentagdes, ingressos, desligamentos,
cargos vagos, aposentadorias ¢ a estimativa de aposentadoria, por cargo; indices de rotatividade por
departamento ou unidade organizacional; quantidade de horas de treinamento por servidor durante determinado
periodo (ano, més, etc.); quantidade de dias de afastamento por licenga satide dos colaboradores; dentre outros
que a instituicdo entender pertinentes.
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2.4. Fragilidades nos controles internos dos processos de remoc¢ao

A agdo buscou analisar a efetividade operacional dos controles internos aplicados aos
processos de remog¢do entre unidades organizacionais no ambito da UFJ. Para isso, foram
analisados 14 (quatorze) processos de remogdes de servidores TAEs ocorridas nos tltimos 12
(doze) meses.

Buscou-se verificar se a estrutura de controle da instituicdo realmente impede ou
revela a ocorréncia de falhas no processo de remogao e se fornece razoavel seguranca de que
esse processo atinja ndo somente o objetivo imediato de movimentacdo de pessoas entre
unidades, mas também o objetivo de alinhar a forca de trabalho existente aos objetivos
institucionais, inclusive para o futuro da institui¢do, sem depender unicamente da abertura de
novos concursos publicos.

As movimentagdes internas de pessoal desempenham papel fundamental no
planejamento da forga de trabalho, porque constituem um dos principais instrumentos para
ajustar a distribuicdo dos servidores as necessidades institucionais, sem depender
necessariamente de novas contratagdes. Elas permitem que a instituicdo alinhe a alocagdo de
pessoas as prioridades da instituicdo, as demandas das unidades e aos perfis profissionais
requeridos.

Critério

Acoérdao 99/2015 - TCU - Plenario; Acoérdao 2212/2015 - TCU - Plenario; Acordao
358/2017- TCU - Plenario; OCDE, Recomendagdo do Conselho sobre Lideranca e
Competéncias na Fungdo Publica, OCDE/LEGAL/0445 (Recomendacdo III); Instrucao
Normativa Conjunta n° 1/2016; Resolu¢ao Consuni n°® 020/2022.

Condicao

Constatou-se que as movimentagdes internas possuem contornos predominantemente
operacionais e reativos, com lacunas de fundamentacdo quantitativa, qualitativa e de
alinhamento com os objetivos institucionais, com foco predominante em necessidades
imediatas.

Os controles internos estao formalizados por meio de resolucdo especifica e bases de
conhecimento publicadas. No entanto, os procedimentos adotados ndo se mostram aderentes
aos controles formalizados, considerando a divergéncia entre a base de conhecimento do
processo de remocao e a forma como ele ¢ operacionalizado na prética.

Antes de passar para os resultados das andlises dos processos de remocgao, cabe
ressaltar que a unidade auditada informou que a minuta de resolugdo da movimentacdo de
servidores esta na fase final de revisdo e ha previsao de aprovacao até o final de 2026.

Dos processos avaliados, apenas 6 (seis) demonstraram, ainda que de forma inicial,
correlagdo entre as competéncias do servidor, as futuras atribui¢des € o planejamento
estratégico. Os demais 8 (0ito) processos apresentaram justificativas genéricas. Portanto,
constatou-se que had baixa qualidade na demonstracdo das necessidades quantitativas,
qualitativas e do alinhamento com a estratégia institucional.

Na base de conhecimento da remogao de oficio, h4 a previsao de uma etapa de analise
da solicitacdo do pedido a ser realizada pela Reitoria. No entanto, verificou-se que essa etapa
nao vem sendo regularmente seguida na operacionalizacao do processo, o que pode indicar a
necessidade de atualizagdo do fluxo. Apenas 3 (trés) processos apresentaram analises
consistentes pelo Gabinete da Reitoria, enquanto a maioria das movimentagdes operou como
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um registro de tratativas entre unidades, sem evidéncias da referida etapa de andlise prevista
no fluxo do processo. Entende-se que essa etapa de andlise consiste em uma medida de
controle com potencial para identificar falhas no processo e mitigar os riscos de que ele ndo
alcance seus objetivos.

Diante da situag¢do encontrada, ndo se pode assegurar que os controles existentes sejam
suficientes para impedir ou revelar falhas no processo e auxiliar a universidade a contar com
as pessoas certas nos locais e momentos certos, para o cumprimento das metas atuais e futuras
da instituicao.

Observou-se que os controles do processo de remocdo ndo oferecem seguranca
razoavel para proteger a instituicdo contra os riscos de alocacdo inadequada de pessoal ou de
incompatibilidade de perfis profissionais nas unidades de destino.

Cabe ressaltar que a efetividade do processo de remogdo também estd vinculada a
existéncia de informagdes sobre o quadro de pessoal, do perfil profissional desejado, das
necessidades quantitativas de for¢a de trabalho por unidade ou processo, mecanismos de
avaliagdo dos impactos nas unidades de origem e destino, bem como do engajamento e
entendimento da estratégia institucional pelas unidades organizacionais.

Portanto, as fragilidades apontadas revelam uma oportunidade de evolug@o na cultura
organizacional, no sentido de que esse processo de remo¢ao seja menos reativo € mais
estratégico e planejado, voltado também para o futuro da instituicdo e para os objetivos
institucionais.

Possiveis causas

Controles desatualizados ou fragilidade na aplicagao;
Auséncia de instrumento padronizado e de orientagdao aos responsaveis pela instrugao
processual.

Possiveis efeitos e riscos decorrentes da manutencao da situacao encontrada

Risco de dependéncia de novas contrata¢des para suprir necessidades que poderiam ser
atendidas por meio de movimentagao interna.

Conclusao

Os controles internos estdo formalizados, mas ndo se pode garantir que estejam
atualizados e que sejam seguidos de maneira uniforme. Assim, persiste o risco de que o
processo de remogdo perca seu valor estratégico e deixe de cumprir seus principais objetivos
na gestao de pessoas.

Recomendacoes

Recomendagio 04: A PROPESSOAS, até julho de 2027, atualizar o processo de
movimentagdo interna de pessoal (remogdes), mediante a revisao dos fluxos de trabalho, o
desenho do processo, definicdo de modelos de formuldrios e a atualizacdo dos atos
normativos correlatos, com vistas a alinhéa-los a realidade institucional, bem como padronizar
a etapa de analise das solicitagdes de remogao.
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2.5. Planejamento da for¢a de trabalho em estagio inicial de estruturacao

A equipe buscou verificar a existéncia e institucionalizacdo de um processo ou
metodologia estruturada e sistematica de planejamento da forca de trabalho, inserido no
contexto do planejamento estratégico da institui¢ao.

Critério

Acoérdao 99/2015 - TCU - Plenario; Acordao 2212/2015 - TCU - Plenario ; Acordao
358/2017- TCU - Plenario, OCDE, Recomendagdo do Conselho sobre Lideranca e
Competéncias na Fun¢do Publica, OCDE/LEGAL/0445 (Recomendagdo IV).

Condigao

No atual contexto da institui¢do, verifica-se que existem iniciativas relevantes, mas
isoladas e nao integradas a um processo estruturado de planejamento da forga de trabalho.

Observou-se a existéncia de um conjunto de agdes de gestdo de pessoas, mas com
possibilidade de maior articulagdo metodologica entre si e com fragilidades quanto a
subsidios técnicos e objetivos para analises e tomada de decisao.

Ademais, observa-se que existem agdes de planejamento que assumem uma natureza
mais operacional (curto prazo, necessidades imediatas) do que estratégica (futuras
necessidades da forga de trabalho).

A situacdo encontrada, em conjunto com os achados anteriores, revela uma institui¢do
em um estagio inicial de maturidade em planejamento da for¢a de trabalho, mas que estd em
aprimoramento. O processo ainda possui algumas caracteristicas reativas e, em muitos
aspectos, dependente de percepgdes subjetivas, carecendo de uma base metodologica técnica e
objetiva.

Ressalva-se que existem medidas concretas em execucdo para enfrentar os riscos na
alocacao da forca de trabalho, como no caso dos docentes, em que a instituicdo definiu uma
metodologia de alocagdo de vagas.

O PFT ¢ um processo continuo e metodico que conecta gestdo de pessoas a estratégia
institucional, composto por praticas articuladas, ndo apenas dimensionamento ou alocacio
isolados. Elementos como defini¢ao de perfil profissional e monitoramento de indicadores sdo
essenciais. Nao exige sofisticagdo, mas requer continuidade, estruturag¢do, visdo de futuro e
critérios objetivos.

O planejamento da forca de trabalho ¢ um processo que deve ser realizado de forma
continua pela organizagao, abrangendo: a defini¢do e a atualiza¢do, com base em critérios
técnicos, de tabelas de lotagdo necessaria por unidade organizacional, entre outras agdes de
gerenciamento dessas tabelas; a analise ¢ o monitoramento de informacdes sobre a forga de
trabalho; e a definicdo de estratégias de gestdo de pessoas com base nas andlises realizadas
(Acordao 358/2017- TCU - Plenario).

De acordo com o entendimento do TCU (Acoérdao 358/2017- TCU - Plendrio), o
planejamento da forga de trabalho ndo precisa ser excessivamente sofisticado. A finalidade de
utilizacdo de procedimentos técnicos € evitar calculos grosseiros e imprecisos sobre as
necessidades de colaboradores, bem como incentivar a qualidade da vinculagdo da gestao de
pessoas a gestdo estratégica da institui¢do, definindo critérios objetivos € promovendo uma
gestdo mais transparente.
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O planejamento da for¢a de trabalho ¢ uma ferramenta que organiza o olhar para o
futuro da instituigdo. Ele serve para mapear, no curto, médio e longo prazo, os requisitos de
pessoal necessarios para cumprir a missao, a visao € os objetivos estratégicos da institui¢ao.

Para uma atuacdo mais estratégica, o processo deve avaliar sistematicamente a
composicdo e as competéncias do quadro atual e, a0 mesmo tempo, esbogar projecdes e
cenarios que subsidiem o planejamento de agdes essenciais para atender também as
necessidades futuras da instituicao.

O planejamento da forca de trabalho busca identificar as lacunas quantitativas e
qualitativas entre a capacidade atual da institui¢do e suas necessidades atuais e futuras. Esse
processo promove o alinhamento da for¢a de trabalho com os objetivos institucionais, bem
como a identificagdo de competéncias que precisam ser desenvolvidas e a real necessidade da
forca de trabalho.

Apesar disso, € necessario reconhecer que existem fatores organizacionais e politicos
que extrapolam as competéncias e poderes das unidades responsaveis pela area de pessoal e
que afetam a capacidade da gestdo de pessoas de desempenhar um papel mais estratégico. Na
pratica, considerando o contexto da instituicdo, marcado por déficit de servidores, a gestdo
acaba sendo frequentemente direcionada para demandas emergenciais, em que o esforco se
concentra mais em “apagar incéndios” do que em planejar e implementar agdes estruturantes
de longo prazo.

Possiveis causas
Déficit de servidores na area de gestao de pessoas;
Cultura organizacional reativa;
Fragilidade da estrutura de informacdes.

Possiveis efeitos e riscos decorrentes da manutencao da situacio encontrada

As possiveis consequéncias deste achado referem-se aos riscos apontados nos achados
anteriores.

Conclusao

A institui¢do esta em fase inicial de maturidade no planejamento da for¢a de trabalho.
Embora existam medidas mitigadoras relevantes, ha oportunidades de melhoria para estruturar
e sistematizar um processo baseado em evidéncias e critérios técnicos, voltado a atender a
estratégia da instituicdo e as demandas das partes interessadas de um modo mais amplo.
Recomendacoes
Recomendacio 05: A PROPESSOAS, até dezembro de 2027, instituir processo estruturado e

sistematico de planejamento da forca de trabalho, levando em consideragdo necessidades
futuras da institui¢do e assegurando a participacdo das unidades finalisticas.
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3. RECOMENDACOES

Apresenta-se no Quadro 1 a relacdo dos achados de auditoria com as respectivas recomendagoes.

Audin

AUDITORIA|
INTERNA

Quadro 1 - Achados de auditoria e recomendagoes.

Recomendacio 01: A PROPESSOAS, até dezembro de 2027, definir, documentar e
1. Os perfis profissionais desejados para os cargos de gestio ndo foram |disponibilizar em transparéncia ativa os perfis profissionais desejados para cargo ou
identificados e documentados. grupo de cargos de gestdo da UFJ (fungdes criticas de lideranga), a serem utilizados como
um dos parametros orientadores nas decisdes sobre a ocupacdo dessas posigdes.

Recomendacio 02: A PROPESSOAS, prosseguir com as agdes de implementagdo do
2. A institui¢do estd aprimorando o processo para dar dimensio a for¢a de | DFT, assegurando, até julho de 2027, a formalizacdo da metodologia, dos fluxos e das
trabalho, com iniciativas em curso para estruturacio de metodologia de |orientagdes necessarias a sua aplicagdo, bem como a continuidade de agdes de
dimensionamento. comunicagdo e sensibilizagdo que favoregam a sua compreensdo e utilizagdo como
instrumento de planejamento da forga de trabalho e apoio a tomada de decis@o.

Recomendacdo 03: A PROPESSOAS, definir, até dezembro de 2027, um conjunto de
indicadores relevantes sobre a forga de trabalho para realizar monitoramento e
planejamento da forga de trabalho.

Recomendacio 04: A PROPESSOAS, até julho de 2027, atualizar o processo de
movimentagdo interna de pessoal (remogdes), mediante a revisdo dos fluxos de trabalho, o
4. Fragilidades nos controles internos dos processos de remoc¢io desenho do processo, defini¢do de modelos de formularios e a atualizagdo dos atos
normativos correlatos, com vistas a alinha-los a realidade institucional, bem como
padronizar a etapa de analise das solicitagdes de remogao.

Recomendacio 05: A PROPESSOAS, até dezembro de 2027, instituir processo
5. Planejamento da forca de trabalho em estagio inicial de estruturacio estruturado e sistematico de planejamento da forga de trabalho, levando em consideragéo
necessidades futuras da instituigdo e assegurando a participacdo das unidades finalisticas.

3. Oportunidades de melhoria no monitoramento de um conjunto de
indicadores sobre forca de trabalho
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4. CONCLUSAO

O presente trabalho visou avaliar os processos de planejamento e dimensionamento da
for¢a de trabalho no ambito da UFJ, com vistas a contribuir com a melhoria da governanca e
dos controles internos, mitigar riscos, apoiar o atingimento dos objetivos institucionais, bem
como proporcionar subsidios para a tomada de decisdo.

A avaliagdo teve como principal objetivo avaliar a situagdo atual da institui¢do quanto
a adogdo de praticas para conhecer a situacao da forca de trabalho, para identificar os pontos
criticos, lacunas e suas reais necessidades e para gerar dados que embasardo as decisoes.

O trabalho também visou oferecer subsidios e recomendagdes que possam contribuir
para a otimiza¢do dos processos € da gestdo, com foco na transparéncia, governanga, gestao
de riscos e nos controles internos.

Apesar de existirem praticas relevantes que contribuem para a alocagdo e
dimensionamento da for¢a de trabalho, existem fragilidades que podem ser corrigidas e
pontos de melhoria que merecem ser explorados.

Observou-se que a institui¢do ndo definiu o perfil profissional requerido para os cargos
e funcdes de gestdo, pratica que poderia auxiliar na identificagdo e aproximagdo das reais
necessidades da instituicdo, bem como auxiliar na escolha de pessoas compativeis com os
requisitos necessarios. A pratica também ¢ importante para amparar as pessoas a
desenvolverem as competéncias necessarias ao cumprimento de seus encargos, evidenciando
0 que ¢ preciso saber e fazer para gerar os resultados pretendidos e boas entregas pela
institui¢ao.

No que diz respeito a alocagao de pessoal em termos quantitativos, a institui¢ao
identifica suas necessidades gerais de servidores, mas ainda nido conta com um método
padronizado e objetivo para distribui-los entre as areas com base na demanda real de cada
setor. Para corrigir essa lacuna, ja existem acdes em andamento para otimizar essa pratica,
incluindo iniciativas para implementar o Modelo Referencial de Dimensionamento da Forga
de Trabalho.

A anélise também verificou oportunidades de melhoria quanto ao monitoramento de
um conjunto de indicadores sobre a forca de trabalho, que auxiliam nas tomadas de decisao
para acdes no presente e para o futuro. Também foram identificadas fragilidades nos controles
internos referentes as movimentagdes internas, as quais podem afetar a capacidade desse
instrumento de alinhar a distribuicao dos servidores as necessidades institucionais, sem
depender necessariamente de novas contratacdes.

Constatou-se, portanto, que a instituicdo esta em um nivel inicial de maturidade no
planejamento da for¢a de trabalho, atuando de forma mais reativa e operacional nesse aspecto,
em detrimento de uma atuagdo voltada também para o futuro da institui¢do. Embora existam
medidas mitigadoras relevantes em pratica, ha oportunidades de melhoria para estruturar e
sistematizar um processo estratégico que permita a organizagdo olhar para o futuro, avaliar
caminhos e definir a¢des, com vistas ao alinhamento da for¢a de trabalho as necessidades
atuais ¢ futuras da instituicao.

Cumpre ressalvar que o presente trabalho ndo pretende esgotar o universo de analises
sobre o planejamento e dimensionamento da for¢a de trabalho, nem formular solucdes
conclusivas para problemas relacionados a alocagdo de pessoal. Trata-se de uma avaliacio
diagnostica das praticas institucionais e de identifica¢do de areas passiveis de aprimoramento,
com a finalidade de subsidiar a tomada de decisdo.

Apesar de todas as dificuldades e desafios existentes, foi observado que a
PROPESSOAS e a instituicdo vém promovendo iniciativas e praticas relevantes, que
representam avancos valiosos na dire¢do da capacidade de antecipar suas necessidades de
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recursos humanos e de responder a elas com maior efetividade. As fragilidades apontadas
neste trabalho ndo anulam esses esfor¢os, e sim evidenciam um processo em constru¢ao e
devem ser compreendidas como subsidio para o seu aprimoramento continuo.

A UFJ tem adotado iniciativas relevantes em gestdo de pessoas, destacando-se o
ProFormacdo, projeto de extensdo voltado a qualificagdo de servidores publicos municipais,
estaduais e federais, que evidencia o compromisso institucional com o desenvolvimento de
pessoas. O Modelo de Alocacdo de Vagas para Docentes demonstra o esfor¢o em estruturar
critérios técnicos e objetivos para a distribuicdo da for¢a de trabalho, promovendo maior
transparéncia e eficiéncia. Ja o projeto PROPESSOAS Perto de Vocé fortalece a escuta ativa e
a identificacao das necessidades reais de equipes.

A avaliagdo evidenciou que as praticas de definir, em termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por colaboradores ¢ gestores apresentam fragilidades e
oportunidades de aprimoramento que podem impactar a alocacdo de servidores e, como
consequéncia, a efetividade e a eficiéncia dos servigos prestados, bem como a capacidade
atual e futura de gerar valor. Pensando nisso, as recomendacdes deste relatério foram
formuladas para apoiar a gestdo a corrigir as situagdes de vulnerabilidade, a fim de fortalecer
a institui¢do e ajudar a universidade a alcangar seus objetivos.

Espera-se que as informagdes e recomendagdes propostas promovam uma gestdo de
pessoas mais eficiente, estratégica e baseada em evidéncias. Espera-se a redugdo de
sobrecargas e ociosidades na for¢a de trabalho, com melhor distribuicdo dos servidores
conforme as necessidades reais de cada unidade organizacional. A defini¢do de perfis
profissionais pode aprimorar os processos de sele¢ao, capacitacao, alocacdo e movimentagao
de pessoal. Adicionalmente, a criagdo ¢ o monitoramento de indicadores de forca de trabalho
podem auxiliar a andlise continua da lotagdo necessaria por unidade, conferindo subsidios
objetivos para a tomada de decisdo.

Como resultado, espera-se que a instituicdo esteja mais preparada para atender suas
demandas atuais e futuras, selecionando as pessoas certas, na quantidade, nos locais e nos
momentos adequados, com otimizagao de recursos publicos e ampliagdo do valor publico
gerado.
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NEXO I - MANIFESTACAO DA UNIDADE AUDITADA E ANALISE DA EQUIPE

DE AUDITORIA

A manifestagdo da Unidade Auditada foi encaminhada por meio do Processo SEI n°
23854.005049/2026-51, conforme segue abaixo:

Achado n° 1 - Os perfis profissionais desejados para os cargos de gestio ndo foram
identificados e documentados

Manifestacdo da unidade examinada

“1- O titulo do achado 1 “Os perfis profissionais desejados nao foram identificados e
documentados”, poderia trazer a especificidade de quais perfis estdo sendo tratados, quais
sejam, “perfis de grupos de cargos de gestdo” para ressaltar que se tratam de func¢des-chave de
lideranca.

2 —Uma das causas atribuidas ao achado 1 foi relatada como “cultura organizacional
baseada em critérios informais para a escolha de gestores, em vez de critérios previamente
definidos e documentados”. Sugerimos a substituicdo da expressdo “critérios informais” por
“critérios qualitativos”, pois as decisdes para a escolha de gestores, ainda que ndo tenham
critérios documentados, parte de andlises qualitativas baseadas em reunides entre a
Propessoas e os setores envolvidos, em informag¢des coletadas nos encontros da Pré-reitoria
de Gestdo de Pessoas com as equipes (Projeto “PROPESSOAS Perto de Voc€”) e em
informagdes sobre a formagao e a experiéncia profissional dos servidores com potencial para
assun¢do de cargos de gestdo. Sendo assim, ndo se trata de critérios informais, mas de
critérios baseados em analises e dados qualitativos.

3 - Ainda dentro de causa relacionada a esse achado, consta a “auséncia de cultura de
se avaliar o custo e impacto de alocagdo de colaboradores sem o perfil profissional na
instituicdo”. Essa leitura desconsidera o fato de que os servidores que ocupam cargos de
dire¢do sdo servidores publicos ja concursados, sendo professores de magistério superior ou
técnicos em assuntos educacionais, cujo concurso ¢ direcionado para areas especificas. Nao
existe concurso para cargos de gestdo. Dessa forma, a maioria se capacita para desenvolver
atividades administrativas quando
ocupam cargos de gestao.

4 - Sobre os efeitos relatados, o que se refere ao “impacto negativo nas entregas da
instituicao” (que se repete em quase todos os achados), questiona-se a métrica utlizada para
avaliar o custo e o impacto das entregas numa institui¢do de ensino, em que o maior valor ¢ a
formagao de pessoas. Ou seja, o maior impacto que uma instituicdo de ensino gera ¢ em
relagdo as mudangas na sociedade a partir da formagao de profissionais que nela vao atuar. Ha
um valor social que sustenta a existéncia de uma Universidade Publica, que ndo esta sob
controle de métricas. Os concursos de docentes focam muito nesse aspecto relacionado a sua
capacidade de atuacdo como docente e pesquisador ¢ a capacidade de contribui¢do para o
desenvolvimento da sociedade a partir do ensino, da pesquisa e da extensao.

5 - Quando a Recomendagdo 01 orienta sobre a necessidade da descrigdo do perfil
“profissional” seguida da ado¢cdo de um processo de “escolha”, desconsidera-se que esse
processo de escolha parte da prerrogativa de que todo cargo de gestdo ¢ um cargo de
confianca. A sugestdo € que essa descri¢ao do perfil profissional possa ser um dos balizadores
das decisdes sobre a assungdo de cargos de gestdo, pois assim, abre-se a perspectiva de
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consideracdo de que as pessoas que assumirdo esses cargos podem se desenvolver ao longo do
processo, desde que apresentem potencial para isso.”

Analise da equipe de auditoria

As sugestdes de melhoria foram realizadas para maior aproximac¢do da realidade
institucional.

Achado n° 2 - A instituicio esta aprimorando o processo para dar dimensao a forca de
trabalho, com iniciativas em curso para estruturacio de metodologia de
dimensionamento.

Manifestacao da unidade examinada

“6 - Em relacdo a condicdo desse achado, importante ressaltar que a UFJ dispde de
conhecimento qualitativo sobre a for¢a de trabalho; contudo, ainda ndo possui métricas que
permitam evidenciar esse conhecimento de forma objetiva. Portanto, faz-se necessario
desenvolver mecanismos para transformar as informagdes qualitativas em indicadores
quantitativos, subsidiando o processo de dimensionamento da forga de trabalho.

7 - Nas recomendacdes relacionadas a esse achado, notadamente no que se refere a
promocao de acdes de comunicagdo e sensibilizacdo sobre o Dimensionamento da Forca de
Trabalho (DFT), cabe mencionar que ja foram realizadas duas acdes: uma reunido estendida a
todas as chefias sobre o DFT realizada dia 22/04/2026 (Doc. SEI 0568237 processo
23854.007322/2024-10) e um espago na reunido do Consuni do dia 06/052026 em que a
Diretora da DPM/Propessoas apresentou aos Conselheiros os principais conceitos € proximos
passos relacionados a implementagdo do DFT na UFJ. Ainda nesse ambito de comunicacao e
de sensibiliza¢do, estdo previstas reunides em outros espagos institucionais, tais como
reunides das Unidades Académicas e Administrativas, didlogo com os sindicatos e outros
canais de comunicagao.

8 - Como causa, entende-se que ndo ha “baixo grau de maturidade quanto ao
planejamento da forga de trabalho e cultura organizacional reativa”, mas sim que, neste
momento, estd em constru¢do uma nova cultura organizacional em que todas as normativas e
orgaos se conversam expondo suas reais necessidades e dificuldades de forma a permitir que
o dimensionamento seja feito adequadamente para que o planejamento, que se refere ao curto,
médio e longo prazos, possa ser construido dentro da realidade e dos propositos institucionais.

9 - Como efeito, o “excesso de colaboradores para o exercicio de atribuigdes em
algumas unidades organizacionais ¢ auséncia em outras” teria que ser quantificado, tarefa
ainda ndo realizada; portanto, ndo ha elementos para confirmar essa afirmac¢do. Importante
ainda lembrar que o MGI tem diversas exigéncias para dar acesso ao SISDIP que hoje esta
dentro do mddulo DFT do SIGEPE e que essas exigéncias acabaram de ser cumpridas pela
comissao responsavel pela implementagdao do dimensionamento da forga de trabalho na UFJ.”

Analise da equipe de auditoria

As sugestdes de melhoria foram realizadas para maior aproximacdo da realidade
institucional.

Achado n° 3 - Oportunidades de melhoria no monitoramento de um conjunto de
indicadores sobre forca de trabalho
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Manifestacdo da unidade examinada

“10 - O achado 03, descrito como “Nao se monitora um conjunto de indicadores sobre
forca de trabalho™ poderia ser substituido por ‘“Monitoramento insuficiente de indicadores
sobre forca de trabalho”, pois ha indicadores como, por exemplo, os que utilizamos para o
preenchimento do PTA (como sera descrito a seguir).

11 — Em relacdo a andlise da condicdo do achado 3, foi relatado que “a institui¢do
ainda ndo possui um conjunto formalmente instituido de indicadores sobre a forca de trabalho
para fins de monitoramento e planejamento da gestdo de pessoas”. Gostariamos de sugerir
uma alteragdo no texto de forma a contemplar analises que s3o realizadas para o
preenchimento anual do PTA, que ¢ um moddulo do Sistema de Gestao de Pessoas (Sigepe) do
Governo Federal focado no controle de cargos, vagas e dimensionamento de for¢a de trabalho
dos 6rgdos publicos. Na previsao dos novos postos de trabalho sdo utilizadas evidéncias como
a relagdo professor/aluno, TAE/aluno, os numero de postos de trabalho ocupados por
estagiarios e terceirizados, a relacdo TAE/professor, a carga hordria média semanal ministrada
por cada docentes e os cargos criados a partir da estruturagdo da universidade que inclui a
criagdo de novos Orgdos administrativos (Processos SEI 23854.004148/2024-53,
23854.003553/2025-35 ¢ 23854.002943/2026-79).

12 — Dentre as causas do achado 3, a “fragmentacdo das informagdes” diz respeito a
falta de integragdo entre os sistemas, tanto os sistemas internos quanto os sistemas do governo
federal; desse modo, trata-se de uma limitacdo mais ampla. Além dessa sugestdo de alteracao
do texto, sugerimos acrescentar como uma das causas, a limitacdo de pessoal, ja que a
defini¢do e o monitoramento de indicadores sobre for¢a de trabalho sdo a¢des continuas que
dependem de pessoal especializado, do qual a PROPESSOAS ainda nao dispde.”

Analise da equipe de auditoria

As sugestdes de melhoria foram realizadas para maior aproximacdo da realidade
institucional.

Achado n° 4 - Fragilidades nos controles internos dos processos de remog¢ao
Manifestacdo da unidade examinada

“13 — Em relacao ao achado 4, nossa sugestao diz respeito a retirada ou modificacao
de uma das causas apontadas em relacdo as fragilidades nos controles internos dos processos
de remogao, qual seja “cultura que enxerga a remog¢ao como uma alternativa para melhorar o
clima organizacional”. Um dos objetivos do processo de remog¢ao ¢ a melhor alocagdo de
servidores no sentido de melhor adaptacao as atividades e a equipe, em consonancia com o
perfil do profissional. Isso, em ultima instancia, traz melhorias no clima organizacional, o que
¢ muito positivo para a instituicdo como um todo. Apontar isso como uma causa de um
problema pode distorcer essa importante contribuicdo que os processos de remog¢do visam
trazer.

14 - Em efeitos, apontar o excesso ou a auséncia de “colaboradores” em uma ou outra
unidade demanda a quantificacdo da necessidade de servidores através das entregas. Nao ha
como afirmar que esse efeito, realmente, existe.

15 — Remocgao da Recomendagdo 5. Formalizar rotina de monitoramento posterior nos
casos de remogao requer incluir mais uma ferramenta de avaliacdo de desempenho. Todos os
servidores TAEs sao monitorados por meio das avaliagdes de desempenho anuais, além das
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avaliagdes no periodo do estdgio probatorio. Essas ferramentas ja sdo capazes de indicar
inadequacdes de desempenho que podem ser oriundas de mé adaptacdo por processo de
remo¢ao.”

Analise da equipe de auditoria

As sugestdes de melhoria foram realizadas para maior aproximagdo da realidade
institucional. A referida recomendagao 5 foi retirada.

Achado n° 5 - Planejamento da forca de trabalho em estagio inicial de estruturacio
Manifestacdo da unidade examinada

“l6 — A forma de apresentagdo do achado 5 poderia ser revista; a sugestao de nova
redagdo seria “Inicio da estruturacdo do planejamento da forga de trabalho”. A troca do termo
“baixo nivel de maturidade” pelo termo “inicio de estruturacdo” parece ficar mais condizente
com a realidade da UFJ, como Universidade recém-emancipada. Essa condi¢do historica da
instituicao requer algum tempo de maturagdo, que envolve, inclusive, o aporte de adequadas
condi¢les fisicas, materiais e de pessoal, que a nossa Universidade ainda ndo dispde.
Portanto, o nivel de maturidade institucional esta compativel com esse contexto. Na descricao
da condi¢do desse achado, essa analise ¢ ressaltada, relatando que a instituigdo se encontra em
um estagio inicial de maturidade em planejamento da forga de trabalho. As a¢des em curso
nessa direcdo apontam consideraveis avangos na busca por essa estruturagdo necessaria em
termos de planejamento da for¢a de trabalho. Como a prépria condicdo descreve, o
planejamento requer continuidade, estruturacdo, visdo de futuro e critérios objetivos que
precisam ser construidos. Neste momento, a Comissao de Alocagdo de Vagas Docentes esta
finalizando a Resolugdo que dispde sobre o modelo de alocacdo e a Comissao de
Dimensionamento da For¢a de Trabalho acaba de ser certificada pelo MGI para iniciar a
implementagdo do DFT na UFJ em setembro. (Processos SEI 23854.005938/2025-37,
23854.002298/2026-94, 23854.002624/2026-63).

17 - Em efeito, entende-se que houve planejamento organizacional equivocado e
tomada de decisdes equivocadas por auséncia de informagdes sobre a necessidade e perfil de
colaboradores. Todas as informacgdes disponiveis foram utilizadas para a melhor alocacao
possivel dentro do corpo de servidores disponivel e aprovado em concurso publico, ja que nao
ha escolha de pessoal de acordo com o perfil profissional para o ingresso na instituicao. O que
determina a entrada do servidor no servigo publico ¢ a sua aprovagdo no concurso publico.
Quando da entrada no servidor na Institui¢ao, sua portaria de nomeagao ja vem com a lotagao
determinada, uma vez que hé a necessidade de cadastra-lo no SIAPE, o que gera a abertura do
seu processo de estagio probatdrio atrelado a lotagao predeterminada. Sendo assim, o servidor
¢ lotado antes de tomar posse, o que inviabiliza a avaliagdo do seu perfil profissional antes da
lotagdo inicial. O concurso publico é que determina se o servidor tem as credenciais para
assuncao de um cargo publico.”.

Analise da equipe de auditoria
As sugestdes de melhoria foram realizadas para maior aproximacdo da realidade

institucional.
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