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POR QUE A AUDIN REALIZOU

QUAL FOI O ;
TRABALHO ESSE TRABALHO?

REALIZADO A fim de alcancar a exceléncia em sua
PELA AUDIN? atuacdo, é essencial que o IFFluminense

planeje, promova e monitore o
desenvolvimento dos servidores publicos

nas competéncias necessarias,
especialmente daqueles que exercem cargo
de lideranca.

QUAIS AS CONCLUSOES
ALCANCADAS PELA AUDIN?
QUAIS AS RECOMENDACOES
QUE DEVERAO SER ADOTADAS?

Conclui-se que ha promocgao da capacitacao
em lideranca no IFFluminense, mas ndo ha
plano sucessorio, registro de lacunas de
competéncias ou indicadores e metas sobre
competéncias de gestores. Recomendou-se
o desenvolvimento e a implementagdo de
programa de sucessao institucional, o
estabelecimento de politica de gestdo de
desempenho e a criacdo de mecanismo de
registro de lacunas de competéncias.




1. INTRODUGAO

A Auditoria Interna do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia Fluminense, cumprindo a
atribuicdo estabelecida no Decreto n° 3.591, de 06/09/2000, alterado pelo Decreto n® 4.304, de 16/07/2002, e em
atendimento ao Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna — PAINT/2024, aprovado pela Resolugdo do
Conselho Superior n° 211, de 14/12/2023, item 5 — Relacado dos Trabalhos e Ac¢bes Previstos para o Exercicio
2024, Avaliagao ID n° 57, apresenta, para apreciagdo e conhecimento, o Relatério de Auditoria Interna n°
03/2025, que versa sobre o processo para escolha e sucessao de dirigentes no IFFluminense, com enfoque na

gestado de competéncias da lideranga.

A esse respeito, importa ressaltar que, no ambito da Administragao Publica federal direta, autarquica e
fundacional, o Decreto n° 9.991, de 2019, dispde sobre o Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoas

(PNDP), que tem como objetivo, de acordo com seu art. 1°,

promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecugdo da
exceléncia na atuagdo dos 6rgaos e das entidades da administragcdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

Nos termos dos arts. 2° e 3° do Decreto, um dos instrumentos do PNDP consiste no Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), desenvolvido anualmente por cada entidade e 6rgéo integrante do Sistema
de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC) a partir do levantamento das necessidades de
desenvolvimento relacionadas a consecugao dos objetivos institucionais, a fim de que tenha vigéncia no exercicio

seguinte. Ainda de acordo com o art. 3° do Decreto n° 9.991/2019,

(...) § 1° O PDP devera:

| - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgao ou da entidade;

Il - estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o planejamento das agdes de
desenvolvimento;

Il - atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas, vigentes e futuras;

IV - nortear o planejamento das agbes de desenvolvimento de acordo com os principios da economicidade e da
eficiéncia;

V - preparar os servidores para as mudangas de cenarios internos e externos ao 6rgao ou a entidade;

VI - preparar os servidores para substituicbes decorrentes de afastamentos, impedimentos legais ou
regulamentares do titular e da vacancia do cargo;

VIl - ofertar agdes de desenvolvimento de maneira equanime aos servidores;

VIIl - acompanhar o desenvolvimento do servidor durante sua vida funcional;

IX - gerir os riscos referentes a implementacao das agbes de desenvolvimento;

X - monitorar e avaliar as a¢des de desenvolvimento para o uso adequado dos recursos publicos; e

XI - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio anterior com as agbes de
desenvolvimento.

§ 2° A elaboragdo do PDP sera precedida, preferencialmente, por diagndstico de competéncias.

§ 3° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se diagndstico de competéncias a identificagdo do conjunto
de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fungdo.

Nota-se, assim, que a existéncia de plano para desenvolvimento das competéncias dos servidores é
imprescindivel para a consecug¢ao dos objetivos e metas institucionais. O PDP possui trés etapas: elaboracgéo,

execugao/monitoramento e relatério anual de execugao.

Nesse contexto, destaca-se, por sua importancia, o desenvolvimento das competéncias de dirigentes,
considerando que estes devem estar capacitados para atender as necessidades administrativas, operacionais,

taticas e estratégicas do Instituto.

Demais disso, necessario o registro das lacunas de competéncias no PDP, bem como o estabelecimento
de mecanismos periédicos de avaliagdo dos gestores, a fim de identificar eventuais deficiéncias técnicas. Nesse

sentido, ensina o Guia de Integridade Publica da CGU (p. 23):



O processo de formagéo e qualificagdo de pessoal deve ser permanente. Lacunas na capacidade gerencial
devem ser prontamente identificadas e sanadas, mediante, por exemplo, mapeamento de competéncias e
capacitagdo ou, ainda, a substituicdo do ocupante atual por pessoas que detenham as caracteristicas mais
adequadas a cada posicéao.

Os gestores devem desenvolver habilidades que lhes permitam avaliar os riscos inerentes as suas atividades e
atuar de forma a garantir o desempenho eficaz e eficiente da organizacdo. Além disso, é importante que a alta
administragdo institua mecanismos de avaliagdo periddica de todos os dirigentes da organizagdo, de modo a
identificar falhas e gargalos que comprometam o desempenho institucional e a integridade.

Também é fundamental identificar deficiéncias técnicas que possam prejudicar a integridade da instituigéo,
principalmente entre os ocupantes de fungbes de risco.

Importa destacar, por fim, que, para que as ag¢des de capacitacdo sejam executadas, as necessidades

precisam estar previstas no PDP.

2. OBJETIVOE EXTENSAO DOS TRABALHOS

O objetivo do trabalho consiste em avaliar a existéncia de planejamento de desenvolvimento das
competéncias dos dirigentes, o registro de lacunas de competéncias relacionadas a lideranga e a iniciativa da alta
administragdo na implementagdo de mecanismos de governanga que monitorem as competéncias dos dirigentes

escolhidos.

Para fins de definicdo do escopo desta auditoria foram elaboradas a Matriz de Riscos e Controles, que
identifica e avalia os riscos, e a Matriz de Planejamento (PT. Planejamento), que norteia a execugdo das

atividades, definindo detalhadamente cada procedimento a ser testado, bem como os parametros para auditagem.

3. LIMITAGAO DO ESCOPO

Nao houve limitagdo de escopo no presente trabalho.

4. METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE AUDITORIA

A metodologia utilizada nesta auditoria, considerando o objetivo, o escopo e a natureza do trabalho
realizado, consistiu na realizagdo de avaliagdo sobre questdes propostas e documentos disponibilizados segundo

os critérios propostos na Matriz de Planejamento (PT.Planejamento).

Para tal avaliagdo, foi utilizada a técnica de auditoria interna denominada “analise documental”’, que
consiste em método de verificagdo da informagao consolidada em documento fisico ou digital. A referida técnica
permitiu a realizagdo da auditoria de forma sistematica e estruturada, valendo-se de roteiros para registro das
observagbes (PT. Execucgéo).

5. AMOSTRAGEM

Nao se aplica.

6. RESULTADOS ESPERADOS



O resultado esperado com o presente trabalho é o aperfeicoamento da gestdo de competéncias no
ambito do IFFluminense no processo de sucessao de seus dirigentes, com foco na gestdo de competéncias. Os

beneficios provenientes deste trabalho se refletirdo no aprimoramento da referida gestéo.

7. OUTROS / SUGESTOES:

N3o ha.

8. RESPONSABILIDADE

A adocao das recomendacdes contidas neste Relatério é responsabilidade da alta administragéo, que tem
como missao zelar pelo fortalecimento dos controles internos da entidade, aceitando formalmente o risco
associado caso decida por nado realizar nenhuma agdo, conforme o disposto no item n° 176 da Instrugao
Normativa n°® 003/2017/CGU.

O processo de gerenciamento de riscos é responsabilidade da alta administracdo e do CONSUP, e deve
alcangar toda a organizagao. Assim, a administragao € a principal responsavel por implementar controles internos,

prevenir, detectar e mitigar riscos, inclusive os de fraude e corrupgao.

O planejamento e a execugao de todo o processo de auditoria foram realizados pela auditora signataria. A
responsabilidade por este trabalho é compartilhada, na medida de sua atribuigdo, conforme limite definido

internamente pela unidade de Auditoria Interna, com a auditora revisora e o Auditor-Chefe.

9. FATOS CONSTATADOS

Achado 01 — Auséncia de plano sucessodrio de dirigentes no ambito do IFFluminense
Critério: Acérdao TCU 3023/2013; Acordao TCU 2212/2015;

Situagdo encontrada:

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido, a gestdo da lideranga e do processo sucessorio consiste
na capacidade da organizagao de garantir a continuidade da lideranga, por meio da identificagdo e tratamento de
potenciais lacunas, bem como da implementagcado de programas que capturam o conhecimento organizacional e

promovem a aprendizagem:

Acordao n° 3023/2013: "Reconhecendo que a governancga e a gestéo de pessoas constituem a base para uma
boa administragao publica, o governo federal norte-americano publicou um modelo especifico para essa area,
adotando-o desde 2005: The Human Capital Assessment and Accountability Framework — HCAAF (traducéo
nossa: ‘Modelo de Avaliagdo, Transparéncia e Prestacdo de Contas do Capital Humano’). Esse modelo
consolida praticas amplamente reconhecidas, destacando aspectos como planejamento da forga de trabalho,
desenvolvimento da lideranga, processo sucessorio, gestdo do conhecimento, cultura orientada para
resultados, gestéo de talentos e transparéncia.

Gestao da lideranga e do conhecimento — avalia a capacidade da organizagdo de garantir a continuidade da
lideranca, por meio da identificacdo e tratamento de potenciais lacunas, bem como da implementagéo de
programas que capturam o conhecimento organizacional e promovem a aprendizagem. Este componente
também ¢é avaliado no questionario por meio de quatro fatores de sucesso: Gestdo da lideranga e processo
sucessorio: identificagdo de competéncias de lideranga e estabelecimento de objetivos e estratégias para
garantir a disponibilidade de lideres na organizagao; (...).



Tamanha a importancia do plano/programa sucessério que o Tribunal, no Acérdao 2212/2015, asseverou
que “A auséncia desses programas em quase 71% das auditadas aumenta a exposi¢éo delas ao risco de falta de

sucessores qualificados para ocupacgdes criticas de lideranga”.

No entanto, ndo foi encontrado plano de sucessao no dmbito do IFFluminense. De acordo com a Diretoria
Executiva (DIREXECREIT),

Atualmente, ndo ha um plano formal de sucessédo administrativa institucionalizado em ambito nacional para os
Institutos Federais (IFs) — isto &, ndo ha uma politica normativa nacional exigindo que os IFs tenham planos
proprios de sucessao gerencial e ocupacional para fungdes criticas de gestdo (como pro-reitores, diretores de
area, chefes de departamentos, coordenadores administrativos, entre outros), embora haja relevancia
crescente em avaliagdes de governanca publica (como o IGG do TCU, os Instrumentos de Avaliagdo
Institucional do MEC/INEP, e o PAINT da CGU) e é considerado boa pratica de gestao.

Assim, opina-se pela ndo conformidade com o critério adotado.

Causa: auséncia de planejamento.
Consequéncias: exposicao ao risco de falta de sucessor qualificado para ocupacéao critica de lideranga;

Grau de impacto: médio.

Achado 02 — Auséncia de metas e indicadores do desempenho das competéncias dos dirigentes que
possam ser monitorados e ter resultados avaliados
Critério: Acérdao TCU 3023/2013; Acordao TCU 358/2017.
Situagao encontrada:

Consoante entendimentos do Tribunal de Contas da Unido, € indispensavel a criagdo de mecanismos para
que a alta administragdo possa avaliar e acompanhar o desempenho dos servidores, inclusive dos dirigentes, pois

sua atuagéo impacta diretamente nas metas organizacionais:

Acordao TCU 3023/2013: Para haver boa governanga, é necessario o estabelecimento de politica de gestao do
desempenho que inclua a formulagao de planos e permita aferir o alcance de beneficios, resultados, objetivos e
metas. A inexisténcia de metas individuais e de equipes é um forte indicador de que tal politica nédo foi
estabelecida ou ndo é monitorada pela maioria das organizagbes avaliadas. (...) Além do que, o
estabelecimento dessas metas é importante para que os servidores vejam como o seu desempenho impacta
nas metas organizacionais, responsabilizando-se pelos resultados alcangados. Recomendar a alta
administragdo, em atengao aos principios da transparéncia e da prestagao de contas, estabelecer formalmente:
(i) objetivos de gestdo de pessoas alinhados as estratégias de negdcio; (ii) indicadores para cada objetivo
definido, preferencialmente em termos de beneficios para o negdcio; (iii) metas para cada indicador definido,
atentando-se para as metas legais de cumprimento obrigatério; (iv) mecanismos para que a alta administragao
acompanhe o desempenho da gestao de pessoas.

Acérdao TCU 358/2017: Considerando-se que o planejamento estratégico define o caminho a ser seguido pela
organizacdo ao longo do tempo, sendo caracterizado pelo conjunto de objetivos e acgdes necessarios ao
cumprimento da miss&o e alcance da visdo de cada instituicdo, a sua existéncia ndo é agao suficiente para
consecugdo de seus objetivos. Ha a necessidade de que o desdobramento do plano estratégico também
contemple um plano operacional de gestdo de pessoas, trazendo maior direcionamento para essa area. Cabe
ressaltar que o plano operacional de gestdo de pessoas deve abranger todas as fungdes estratégicas de
gestdo de pessoas (recrutamento e selegdo, desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, retengao,
planejamento da forga de trabalho, gestdo do clima), e ndo apenas a fungdo de capacitacdo, com o
estabelecimento de indicadores e metas.

No IFFluminense, ndo ha definicdo de indicadores e metas relativos especificamente para o
desenvolvimento de dirigentes. Por conseguinte, ndo ha como falar em monitoramento de indicadores ou metas e

nem em avaliagéo de resultados.

De acordo com a Diretoria Executiva (DIREXECREIT),



As metas e indicadores institucionais constam no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano Anual de
Metas da Reitoria, e nos contratos de gestdo com o MEC. Contudo, ndo ha indicadores especificos
individualizados por dirigente. O monitoramento é realizado em ambito coletivo pela gestdo como um todo,
sendo conduzido principalmente pela Diretoria de Desenvolvimento Institucional e pela CGU (em auditorias).

Assim, opina-se pela ndo conformidade com o critério adotado.

Causa: auséncia de politica de gestdo de desempenho.
Consequéncias: menor alcance dos resultados; menos valor agregado ao Instituto.

Grau de impacto: médio.

Achado 03 — Auséncia de identificagao e registro das lacunas de competéncias
Critério: Acordao 3023/2013; Referencial de Governanga do TCU.
Situagao encontrada:
Competéncia consiste, em sintese, na habilidade ou conhecimento para desempenhar determinada
fungéo buscando atingir os objetivos institucionais.

De acordo com o Guia da Gestao da Capacitagdo por Competéncias do Ministério do Planejamento,

Definidos os desafios organizacionais, € o momento de identificar a situagdo do corpo funcional no que se
refere as capacidades requeridas para enfrentar esses desafios. Para tanto, é necessario mapear as
capacidades instaladas e identificar aquelas que precisam ser desenvolvidas. Esse € o momento em que se
deve realizar o mapeamento das competéncias profissionais. A etapa inicial do mapeamento de competéncias
tem como propdésito identificar as competéncias necessarias ao alcance da estratégia organizacional. Mais a
frente abordaremos os procedimentos para elaborar um mapeamento. Por enquanto, apenas faremos mengéo
as técnicas e instrumentos mais conhecidos, que sédo apresentadas na literatura e no relato de experiéncias
organizacionais. Para a identificacdo das competéncias poderdo ser utilizados diferentes métodos, técnicas e
instrumentos, ou a combinagéo deles, tais como, analise documental, entrevista semiestruturada, grupo focal,
questionarios, entre outros.

Ensina o referido Guia que

A partir da definigdo das competéncias individuais requeridas pela organizagéo, é possivel identificar o gap ou
lacuna de competéncias, isto &, a diferenga entre o que se tem e o que se precisa ter de competéncias, para
concretizar a estratégia organizacional (BRANDAO E BAHRY, 2005). A partir do diagnéstico das lacunas entre
as competéncias organizacionais que devem ser desempenhadas pela instituicho e as competéncias
individuais de seus servidores, é possivel definir estratégias para captacdo e desenvolvimento das
competéncias ndo existentes na organizagdo. Uma forma de diminuir a lacuna de competéncias é por meio da
Captacao e integragao das Competéncias Externas a organizagao. Nesse momento serdo desenvolvidas agdes
para recrutamento e selecdo de pessoas e de integracdo destas novas competéncias ao ambiente
organizacional (BRANDAO e GUIMARAES, 2001). As agdes de Desenvolvimento de Competéncias Internas
também visam reduzir o gap na organizagdo. Estas agdes consistem no aperfeicoamento e incremento das
competéncias ja disponiveis na organizagdo. Essa fase esta ligada aos processos de aprendizagem e inclui,
por exemplo, agbes de treinamento e capacitagdo dos individuos. As acdes de capacitagdo devem ser
planejadas e executadas com base nas lacunas identificadas e na perspectiva de possibilitar e facilitar o
desenvolvimento das novas competéncias ou o aperfeicoamento das ja existentes, compondo assim um Plano
de Capacitagdo por Competéncias, pautado nas estratégias e nas competéncias essenciais da organizagao. E
importante que ao final deste processo as agdes de capacitacdo também possam ser avaliadas seguindo o
principio da transferéncia do aprendizado para o trabalho, ou seja, o principio das competéncias em agao.

No ambito do IFFluminense, o fluxo de elaboragdo e aprovagao do PDP estabelece que as lacunas de
competéncias devem ser documentadas e cadastradas no SUAP, pois passam pelo deferimento ou indeferimento

da chefia imediata e, posteriormente, no SIPEC, pela validacio das Diretorias e Pro-Reitorias.

No entanto, o mero cadastro das necessidades de desenvolvimento dos servidores ndo configura que haja

registro de lacuna de competéncias, considerando que, de acordo com o Guia para gestdo da Capacitagao,

A identificagdo da lacuna de competéncias é feita pelas avaliagbes realizadas pelo servidor e seu gerente,
dessa forma, compara-se o grau de importancia de uma competéncia percebido pelo gerente com o seu grau
de dominio informado pelo servidor. Assim, por exemplo, se uma competéncia possui grau 5 de importancia e

6



grau 1 de dominio, ela deve ser considerada como prioritaria para agées de capacitagao e desenvolvimento na
instituicao..

Nesse sentido, o indice 4131 do resultado iIESGO 2024 (indice ESG - Environmental, Social and
Governance - iniciativa para avaliar o nivel de adesao das organizagbes publicas federais e de outros entes
jurisdicionados ao Tribunal de Contas da Unido as praticas ESG) em relagdo ao IFFluminense, que considerou
inexpressiva a identificagdo e documentagao das lacunas de competéncias:

N TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

m Secretaria-Geral de Controle Externo - Segecex
AudGovernanga

5.6 Indicador: 4130 - Capacidade em desenvolver as competéncias dos colaboradores e

dos gestores
iESG02024 - Governanca e Gestdo de Pessoas
Capacidade em desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

@ Instituto Federal de Educagdio, Ciéncia e Tecnologia Fluminense 4130
@ Area tematica: InstituicBo de Ensino

Natureza Juridica: Autarquia

Administrac8o: Indireta
@ Poder. Executivo

4132 4131

Faixas de classificacio

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INicial=15 a 39,9%

© INExpressivo=0 a 14,9%

Legenda:

* 4130 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

© 4131 - As lacunas de competéncias dos colaboradores e gestores da organizagao sdo identificadas e documentadas

© 4132 - A organizagdo avalia as agdes educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias em agdes educacionais
futuras

Figura 01 - indice 4131 do resultado iESGO 2024

A Diretoria Executiva (DIREXECREIT) informou que

Existem registros informais de necessidades formativas (ex.: nas avaliagdes de cursos internos ou sugestoes
dos gestores), ainda ndo ha um diagnéstico institucional consolidado de lacunas de competéncias da alta
administragcdo. Nunca houve, desde criagdo, a adogdo de um modelo de gestdo por competéncias poderia
apoiar esse mapeamento.

Assim, opina-se pela nao conformidade com o critério adotado.

Causa: auséncia de politica de gestao de desempenho.
Consequéncias: menor alcance dos resultados; menos valor agregado ao Instituto.

Grau de impacto: médio.

Achado 04 — Promog¢ao da capacidade de lideran¢a no IFFluminense
Critério: Acordao TCU 2164/2021; Acérdao 3023/2013; Referencial de Governanga do TCU.
Situagao encontrada:
O Acoérdao TCU 2164/2021 assevera, em seu item 64, o seguinte: "O mecanismo Lideranga é formado por
trés praticas: a) Estabelecer o modelo de governanga (1110); b) Promover a integridade (1120); e c) Promover a

capacidade da lideranga (1130)".



A promocgao da capacidade de lideranga ja havia sido objeto de destaque pelo Tribunal de Contas da
Unido, conforme Acérdio 3023/2013:

(...) praticas relacionadas a governanca de pessoas sao destacadas em diversos modelos de governanga e de
gestédo. Por exemplo, no modelo de governanga para organizagdes publicas elaborado pela IFAC (Governance
in the Public Sector: A Governing Body Perspective), ha varios critérios e padroes relacionados a esse tema:
lideranca, conduta ética, clareza de papéis e responsabilidades, selegdo, comunicagéo, capacitagéo, avaliagcao
de desempenho, retengao, politica de remuneragao, prestacédo de contas. (...)

No Brasil, o modelo que mais se destaca para avaliar organizagbes publicas € o do Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizagdo — GesPublica (Decreto 5.378/2005), que tem como um de seus objetivos
‘promover a governanga, aumentando a capacidade de formulagao, implementagéo e avaliagdo das politicas
publicas’ (art. 2°).

O modelo é constituido de oito critérios de avaliagdo continuada e visa a induzir a adogdo de um conjunto de
principios e praticas para se alcangar a exceléncia da gestdo no setor publico. Trés desses oito critérios estdo
diretamente relacionados ao capital humano das organizagdes: lideranga; informagdes e conhecimento; e
pessoas. No primeiro, examina-se, entre outros aspectos, como é exercida a lideranga, incluindo temas como
mudanga cultural e implementagao do sistema de gestdo da organizagéo. (...)

Em relagédo a selegdo dos membros da alta administragdo e demais gestores, a IFAC (2001) afirma que a boa
governanga das organizagdes publicas depende da utilizagdo de processo transparente, justo e formalizado
que oriente o recrutamento e a escolha desses agentes. Especialmente para as posigdes de lideranga, os
processos de recrutamento e selegdo devem priorizar as competéncias dos candidatos (técnicas, gerenciais e
interpessoais). (...)

No mesmo sentido, o Referencial de Governanga do TCU dispde, em sua p. 36, que

A governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagédo da gestéo, com vistas a condugdo de politicas
publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.

Os Planos de Desenvolvimento de Pessoas do IFFluminense referentes aos anos de 2024 e 2025 contam

com capacitagdes relacionadas a lideranga. Além disso, a Escola de Formagao do Instituto divulgou cursos, via e-

mail, da Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP) sobre lideranca.

Assim, opina-se pela conformidade com o critério adotado.

10. RECOMENDAGOES

01 — Desenvolver e implementar um programa de sucessao institucional, contemplando critérios claros

para identificagdo de potenciais sucessores, desenvolvimento de competéncias e etapas de transigao de

cargos estratégicos.

Considerando o

risco de auséncia de sucessores qualificados para ocupacdes criticas de lideranca,

recomenda-se a elaboracdo de programa de sucessdo de dirigentes no ambito do IFFluminense nos termos acima

e que estabelega, ainda, periodicidade para revisdo do plano, assegurando que esteja atualizado conforme

mudancas organizacionais e de pessoal.

Vinculagdo: Fatos Constatados, Achado 01.

Destinatario: PROGEDI

Classificagao: 1.1 Governanca

Tipo de Beneficio: 2. Ndo Financeiro

Dimensao do Beneficio: 2.2. Pessoas, Infraestrutura e/ou Processos Internos

Repercussao do Beneficio: 2.B. Repercussao Estratégica

02 - Estabelecer politica de gestio de desempenho para dirigentes, incluindo indicadores de

competéncias gerenciais e estratégicas



Considerando a auséncia de metas e indicadores que permitam monitoramento e avaliagdo do
desempenho da competéncia dos dirigentes, recomenda-se o estabelecimento de politica de gestdo de
desempenho para dirigentes que possua os indicadores e metas acima e, ainda, preveja avaliagdes periddicas e
documentadas, a fim de que se garanta transparéncia e rastreabilidade das analises e decis6es, bem como que

seja possivel a utilizacdo de resultados para apoiar decisées de sucessao.

Vinculagédo: Fatos Constatados, Achado 02.

Destinatario: PROGEDI

Classificagao: 1.1 Governanca

Tipo de Beneficio: 2. Nao Financeiro

Dimensao do Beneficio: 2.1.Missdo, Visdo e/ou Resultado

Repercussao do Beneficio: 2.B. Repercussao Estratégica

03 - Criar mecanismo de levantamento e registro de lacunas de competéncias, que permita identificar

areas de melhoria e necessidades de capacitagao.

Considerando que o0 monitoramento confere maior seguranga ao processo decisorio e,
consequentemente, ao alcance dos objetivos institucionais em seus diversos niveis, recomenda-se a criagao de
sistema de levantamento e registro de lacunas de competéncias, garantindo que as lacunas sejam tratadas com
treinamentos, mentorias ou reestruturacao de fungdes e estabelecendo mecanismos de acompanhamento para

verificar se as lacunas estdo sendo efetivamente sanadas.

Vinculagao: Fatos Constatados, Achado 03.

Destinatario: PROGEDI

Classificagao: 1.3 Controles internos

Tipo de Beneficio: 2. Nao Financeiro

Dimenséo do Beneficio: 2.2. Pessoas, Infraestrutura e/ou Processos Internos

Repercussao do Beneficio: 2.B. Repercussao Estratégica

11. MANIFESTAGAO DA UNIDADE

Apds o envio do Relatério Preliminar, a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento
Institucional (PROGEDI) se manifestou, por intermédio do Diretor de Desenvolvimento de Pessoas, do seguinte

modo:

Registro ciéncia quanto as recomendagdes do relatério. Informo que, no momento, ndo temos informagdes a
serem acrescentadas. Registro que estamos estudando mecanismos para a implementagéo de estratégias de
gestdo por competéncias por meio da qualificagdo de servidores da diretoria de desenvolvimento de pessoas e
da utilizagdo da plataforma Integra IFF. Quanto as duas primeiras recomendagdes, por envolverem o
desenvolvimento de programas e agdes de longo prazo, demandarao maior tempo para analise de viabilidade
na execugao.

12. CONCLUSAO

Conclui-se que o objetivo desta auditoria foi atingido ao verificar, como ponto positivo, a promogédo da

capacidade de lideranga no dmbito do IFFluminense; por outro lado, identificou-se que ndo ha plano sucessorio,



registro de lacunas de competéncias ou instrumentos de avaliagdo e monitoramento do desempenho das

competéncias dos dirigentes.

Destaca-se que a finalidade da Auditoria Interna é agregar valor ao resultado da organizacao,
apresentando subsidios para o aperfeicoamento dos processos, da gestdo e dos controles internos e um melhor

aproveitamento dos recursos envolvidos, por meio da recomendacgado de solugdes para as ndo conformidades

apontadas nos relatorios.

Campos dos Goytacazes, 25/09/2025.
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