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RESUMO

Os estudiosos de governanca de pessoas afirmam que a gestao de pessoas se torna
um fator consideravel para as estratégias organizacionais. Mas ndo se tem, na atual
conjuntura, dados e informacfes adequadas de gestdo de pessoas para que as boas
praticas de governanca estejam sendo disseminadas adequadamente para o setor
publico. Com base nisso, 0 estudo teve o intuito de entender como as praticas e
mecanismos de governanca de pessoas auxiliam seis organizacdes publicas
brasileiras a alinharem a gestao de pessoas aos objetivos organizacionais. O método
de pesquisa foi o estudo de casos multiplos, de natureza descritiva. Utilizou-se uma
abordagem qualitativa, com uma coleta de dados realizada por meio de instrumento
de roteiro semiestruturado de entrevista e uma analise de contetdo pés-categorica.
Tais resultados demonstraram os eixos tematicos da governanca de pessoas, que vao
desde percepcdes do significado, das iniciativas, do planejamento, das influéncias e
do perfil da tematica nas organizacdes estudadas. Verificando-se que a governanca
de pessoas esté auxiliando as organiza¢fes, de forma incremental, a obterem maior
alinhamento estratégico dos processos e praticas de gestdo de pessoas. A pesquisa
contribuiu para melhor compreensdo da temética, que ainda se encontra em
consolidacdo académica, tendo como proposta de agenda de pesquisa a realizacao
de estudos sobre como se propicia a relacado da governanca de pessoas com a gestao

estratégica de pessoas nas organizacdes da administracéo publica federal.

Palavras — chave: Governanca, Gestdo de Pessoas, Governanca de Pessoas,

Gestao estratégica de pessoas, Administracdo publica.
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1.INTRODUCAO

A literatura aponta que as praticas de boa governanca corporativa aplicam-se
a qualquer tipo de organizacéao, independentemente do porte, da natureza juridica ou
do tipo de controle. Sendo assim, 0s principios basicos da boa governanca, como
transparéncia, equidade e prestacao de contas refletem-se no setor publico brasileiro
(IBGC, 2009).

Por conseguinte, a governanca pode ser delineada como conjunto de praticas
com o propésito de minimizar ou evitar conflitos, por meio de avaliacdo, de
monitoramento e de direcionamento das a¢cdes administrativas. Enquanto a gestao de
pessoas (GP) € um espaco de relacdes fluidas e marcadas pela administracao desses
interesses, podendo ser validada como parte elementar para a governanca (SILVA,
2010). Ou seja, a governanca refere-se a definicdo do que deve ser direcionado dentro
das organizacg@es publicas, ja a GP refere-se a execucgédo (TCU, 2016).

Com isso, tanto no entendimento da governangca quanto da GP, torna-se
imprescindivel aos membros das organizacdes, aos articuladores dos arranjos de
governanca e aos estimuladores da formacgao de espacos, uma interacdo compativel
e fluida. Assim, a juncdo desses temas exige uma mobilizagdo de interesses e de
potencialidades que identificam cada instituicdo em suas relacbes com a sociedade
(VILLANUEVA, 2006).

Dessa forma, a governanca de pessoas ainda € um conceito em construcao na
atual conjuntura, podendo ser definida como o conjunto de préaticas e mecanismos que
tendem assegurar as acOes e decisbes administrativas da gestdo de pessoas,
alinhando-se com os interesses da organizacdo e atingindo melhores resultados
organizacionais (TCU, 2018).

Portanto, a governanca de pessoas € vista como praticas e mecanismos que
tem como base auxiliar as organizacdes a fim de fazerem essas atingirem suas
potencialidades, no tocante aos resultados estruturais, enquanto a Gestéao Estratégica
de Pessoas (GEP) remete a modelos estratégicos adotados para alavancar 0s
resultados organizacionais (BERGUE, 2014).

Desse modo, pode-se perceber a seguinte logica: por mais que a organizagao
ndo adote modelos estratégicos de gestdo de pessoas, se ela utilizar as praticas e
mecanismos de governanca de pessoas, indiretamente a GP podera alinhar suas

politicas e préticas a estratégia organizacional (BERGUE, 2014).



Sendo assim, nota-se que a governanca de pessoas reproduz, por meio dos
atores da GP, juizo sobre formas de gerir individuos, assim essas posi¢cdes podem
ser indicadas como abordagens de GEP em conjunto com as boas praticas de
governanca. Este ciclo pode tornar-se virtuoso, desde que néo se tenha delimitado
guando comeca a governanga de pessoas e as acoes de GEP (MARTIN et al, 2016).

Neste viés, sobre a tematica da governanca de pessoas, o Tribunal de Contas
da Unido (TCU) efetua levantamentos, desde 2013, com o intuito de avaliar como
evolui o conteudo na Administracdo Publica Federal (APF), identificando as causas
da inefetividade e incentivando a adocao de boas préaticas de governanca de pessoas
(TCU, 2016). Por meio de suas experiéncias nas organiza¢bes publicas, criou o
chamado indice de Governanca de Pessoas (iGovPessoas), como forma referencial
e instrumento de auto avaliacdo das organizacfes publicas na area (TCU,2016).

Para melhor compreensao do quadro em que as organiza¢cdes se encontram,
o TCU ainda definiu os estagios de maturidade da governanca de pessoas, com 0
intuito de facilitar o diagndstico, que foram categorizados como inexistente, inicial,
intermediério e aprimorado (TCU, 2013).

No levantamento realizado em 2013, a maioria das organiza¢des publicas foi
classificada nos estégios inicial ou intermediario. J& em 2016, como inexistente e
inicial. E no levantamento de 2018, a APF demonstrou, no seu quadro de maturidade,
niveis baixos de capacidade em gestdo estratégica e desenvolvimento da gestdo de
pessoas (TCU, 2016).

Nesse sentido, o relatério de 2018 revelou que, apesar de alguns avangos em
relacdo aos ciclos passados, a atual situacédo da governanca de pessoas na APF, no
geral, é preocupante, devido as disparidades de informacfes coletadas em cada
levantamento. Observa-se que essas podem ter sido causadas pela incapacidade dos
gestores respondentes, do formato de governanca de pessoas implementado e da
falta de estudos nas organizagdes (TCU, 2018).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Os defensores da governancga de pessoas argumentam que a GP se tornou,
cada vez mais, um importante componente de estratégia organizacional, havendo um
crescente reconhecimento dos retornos relativos, bem como maior envolvimento dos

trabalhadores no planejamento e na execucdo de trabalho. Essa orientacéo



estratégica tem implicacdes para a relacdo entre GP e governanca, pois o capital
humano é um recurso de suma importancia nas organizagfes publicas (WILKINSON,
2003).

Assim, a literatura apresenta alguns estudos sobre estratégias de gestédo de
pessoas e de governanga, mas ainda € indispensavel tentar compreender como suas
respectivas praticas se relacionam. Logo, a “governanga de pessoas” € uma area em
construcdo académica e ainda é julgada como um dos grandes desafios atuais para
a administracao publica (MARTIN et al., 2016).

A GP deve assumir responsabilidade pela sua prépria governanca e seu
controle, uma vez que algumas dessas vertentes de avaliacdo séo, em geral, muito
abrangentes, ao ponto de terem poucas medidas diretas para monitorar a cadeia de
suprimentos de GP e particularmente para monitorar o desempenho da area
(FARNDALE et al., 2010).

No tocante ao levantamento do TCU, embora os dados indiqguem alguma
evolucdo na APF, a situacdo nao se demonstra favoravel a maquina publica, podendo
ocorrer varios eventos negativos decorrentes desta méa gestéo, tais como: falta de
engajamento da forca de trabalho; falta de competéncias requeridas; e desperdicio de
recursos (TCU, 2018).

A situacdo identificada nos referidos levantamentos coloca em risco a
capacidade de entrega das organizacGes, diminuindo, assim a quantidade de
resultados que poderiam ser gerados com 0S mesmos recursos investidos. Haja vista
que, em algumas situacdes, ocorrem os riscos de desvinculacdo entre as decisdes
tomadas e o interesse publico, tudo devido ao baixo nivel de aprimoramento de
governanca de pessoas e de disseminacao no setor publico (TCU, 2016).

Nesse contexto, as agendas de pesquisa propostas por Ulrich et al. (2008) e
Souza (2017) instigam investigacdes sobre os efeitos da adocdo das préaticas de
governanca de GP no setor publico, aliadas ao planejamento estratégico da area e a
sua capacidade de auto monitoracdo, no alinhamento dos processos e praticas de GP
aos objetivos organizacionais, um dos requisitos para a gestdo estratégica de
pessoas.

Assim, diante de tais agendas de pesquisa e da compreensdo incompleta
sobre: como se d4 a implementacdo da governanca de pessoas no setor publico
brasileiro; sua ligacdo com a gestdo estratégica de pessoas, conforme aponta a
literatura (e. g. BERGUE, 2014; MARTIN et al., 2016); o cenario atual de sua



implementacdo na APF, considerado deficitario pelo TCU, questiona-se: o que é
governanca de pessoas para as organizacdes publicas federais brasileiras? Qual a
real situacdo da governanca de pessoas hessas organizacoes? Quais as
consequéncias da adoc¢éo de praticas e mecanismos de governanca de pessoas nas
organizacgfes estudadas? E quais os beneficios e desafios existentes na adoc¢ao das
praticas de governanca de pessoas? A adocdo de mecanismos de governanca de
pessoas auxilia as organizacdes a alinhar estrategicamente 0s processos e praticos
de GP?

1.2 OBJETIVO GERAL

Esta pesquisa tem como objetivo verificar se mecanismos e praticas de
governanca de pessoas auxiliam as organizagfes publicas a alinhar estrategicamente

0S processos e as praticas de gestao de pessoas.

1.3 OBJETIVO ESPECIFICOS

e Descrever o cenario de implementagdo de mecanismos e préaticas de
governanca de pessoas das organizacfes estudadas;

e Mapear os efeitos e beneficios da sua adoc¢éo para a gestdo de pessoas das
organizacdes estudadas;
¢ Identificar os fatores que interferem na implementacdo de mecanismos e

praticas de governanca de pessoas nas organiza¢cdes estudadas.

1.4 JUSTIFICATIVA

A relevancia da temética de governanca de pessoas € assumida globalmente,
mas a nomenclatura e as ferramentas para sua interligacdo ainda estdo em
construcdo e, portanto, necessitam de devida atencdo para desenvolvimento e
monitoramento dos seus mecanismos e praticas (BARROS, 2014).

A respeito da 6tica profissional, a pesquisa ora relatada pode ser importante
para assegurar que os gestores publicos atuem em consonancia com os interesses
da organizacdo, atendendo custos e riscos minimos, além de contribuirem para

aprimoramento da gestao de pessoas (TCU, 2014).



Institucionalmente, o resultado da pesquisa pode ter impactos positivos sobre
a tematica de governanca de pessoas nas organizacdes estudadas, possibilitando,
consequentemente, uma melhor prestacdo de contas da area de GP (IBGC, 2009).

Destarte, requisitos como a exigéncia de reducéo de gastos, a necessidade de
profissionalizacdo na gestdo e a qualidade da prestacdo de servico demonstram a
necessidade de estudos e aprimoramento da governanca de pessoas, com foco no
alcance dos resultados organizacionais (SOUZA, 2017), demanda que esta pesquisa

auxilia a suprir.

2.REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta as bases tedricas que caracterizam e fundamentam as
proposicdes da pesquisa, bem como as definicdes de governanga corporativa, de
governancga publica, de governanca de pessoas e gestdo estratégica de pessoas,
declarando seu elo na literatura. Tal referencial proporcionou insumos para a
construcdo dos instrumentos de pesquisa e possibilitou a analise fundamentada de
todos os resultados.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Um dos conceitos mais conhecidos sobre governanca corporativa € dado pelo
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC): sistema pelo qual as
organizacdes sdo direcionadas, monitoradas e controladas, envolvendo conselhos
administrativos, diretoria e 6rgaos de fiscalizacao de controle das partes interessadas
para otimizacdo dos objetivos organizacionais. Logo, as boas praticas da governanca
convertem-se em orientacées objetivas, alinhando os interesses para a qualidade da
gestdo na organizacao, sua longevidade e o bem comum (IBGC, 2009).

Deste modo, de acordo com a 42 edicdo do codigo de boas praticas de
governancga corporativa, publicado pelo IBGC em 2009, existem quatro principios

bésicos de governanca corporativa, discriminados no Quadro 1.

Quadro 1 — Principios basicos de governanca corporativa

Principios Definigédo

Transparéncia Consiste no desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informacdes que sejam de seu interesse e
nao apenas aquelas impostas por disposicBes de leis ou




regulamentos. N&o deve restringir-se ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando também os demais
fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acao gerencial
e que conduzem a preservacdo e a otimizacdo do valor da
organizacéo.

Equidade Caracteriza-se pelo tratamento justo e isonémico de todos os
envolvidos e demais partes interessadas (stakeholders),
levando em consideragdo seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas.

Prestacdo de contas | Os agentes de governanca devem prestar contas de sua
(accountability) atuacao de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissdes, atuando com diligéncia e responsabilidade no
ambito dos seus papéis.

Responsabilidade Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade das
organizacfes, levando em consideracdo, no seu modelo de
gestdo, os diversos capitais (financeiro, manufaturado,
intelectual, humano, social, ambiental, reputacional etc.) no
curto, médio e longo prazos.

Fonte: Adaptado IBGC (2009)
A transparéncia € uma forma de estabilizacdo da democracia, pois abre

oportunidade de intervencdo publica na exclusdo dos interesses particulares das
acOes de gestdo, em juizo ao interesse comum (OLIVEIRA et al, 2013).

Ja a equidade certifica condi¢cdes de acesso a informacéo a qualquer cidadao,
democratizando as a¢des administrativas. Ao passo que, a responsabilidade remete-
se sobre o posicionamento dos gestores publicos, pois estes devem zelar pela
sustentabilidade da sua organizacado, de forma social ou de ambiente organizacional
(OLIVEIRA et al, 2013).

Por sua vez, a accountability tem ligagdo com o formato em que as
organizacdes publicas dao sua prestacao de contas. Em sua concep¢ao mais ampla,
podemos definir o dever que as pessoas tém, sejam fisicas ou juridicas, sobre os
recursos que lhe foram confiados, pois é obrigacéo do setor publico e do seu quadro
funcional demonstrar, por meio da prestacao de contas, como administrou e controlou
os recursos em conformidade com o interesse comum, sendo de suma relevancia para
a rotacdo da maquina publica (IBGC, 2009).

De modo geral, a governanga séo praticas e mecanismos ja disseminados
dentro do setor publico. Tais vertentes organizacionais sdo orientacfes na tomada de
decisdo dentro das organizacdes. E considerada um conjunto de regras que ajudam
em seus conflitos internos, equilibrando-as para uma gestdo responsavel e
transparente (MARQUES, 2007).



2.2 GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

O Estado é visto como uma “sociedade politica que, assim como a empresa,
deve ser perene e sustentavel visando sempre a promocdo do bem comum e ao
desenvolvimento de seu povo”. Por conseguinte, os recursos oriundos de
contribuicbes compulsoérias de cidaddos e de empresas devem direcionar seus
esforcos e bens para a prestacdo de servicos a populacdo e a producdo do bem
comum (OLIVEIRA et al, 2013, p.91).

Em 2014, o TCU publicou a primeira versdao do “Referencial Basico de
Governanca, aplicavel a Orgéos e Entidades da Administragdo Publica”, com o intuito
de auxiliar os cidadéaos brasileiros e gestores publicos no entendimento sobre o tema
governanca publica. Logo, a governanca publica é definida como o conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar, com vistas a conducéo de politicas publicas e a prestacéo de
servicos do interesse da sociedade.

Por isso, o TCU (2014) destacou alguns mecanismos a serem adotados para
uma boa governanca, ou seja, para que suas acbOes sejam executadas

adequadamente: lideranga, estratégia e controle (vide Figura 1).

Contro\e

Figura 1. Mecanismos da boa governanca publica para o TCU
Fonte: TCU, p. 32, 2014.

A lideranca s@o pessoas responsaveis por tomar a frente em tramites
organizacionais e processos de trabalho. A estratégia € o dialogo entre as partes, que
se da por meio de: escuta das demandas, avaliacdo do ambiente interno e externo da
organizagéo, definicdo do alcance da estratégia; monitoramento de objetivos de curto,

pY

médio e longo prazo quanto seu alinhamento a estratégia. Por fim, o controle



considera os riscos da boa governanca, fazendo-se necessarios principios da
transparéncia e accountability, pois sdo essenciais a prestacao de contas e as acoes
de GP para que sejam aplicados aos 6rgéos e entidades publicas em todas as suas
esferas (TCU, 2014).

Além disso, o TCU (2014) aponta componentes necessarios aos mecanismos
de governanca (vide Figura 2), que podem afetar direta ou indiretamente o alcance

dos objetivos estratégicos.

GOVERNANCA EM ORGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
|
m lideranca

L1 E1 c1
- Pessoas e Relacionamento com = Gestao de riscos
competéncias partes interessadas e controle intermno
L2 E2 c2
= Principios e Estratégia = Auditona interna
comportamentos organizacional
L3 E3 c3

- Lideranca Alinhamento h— Accountability
organizacional transorganizac onal e transparérma

L4
— Sistema de
governanca

Figura 2. Componentes dos mecanismos de governanca
Fonte: TCU, p.39, 2014.

O mecanismo de lideranca da governanca considera: pessoas e competéncia,
pois o0s resultados organizacionais dependem das pessoas que nela trabalham;
principios e comportamentos, no empenho pela exceléncia na prestacéo de servicos;
lideranca organizacional, sendo responsavel pela definicdo e avaliacdo dos controles
internos que mitigardo os risco de mau uso do poder, e, por ultimo, sistemas de
governancga, menciona-se pela forma em que os gestores se organizam, interagem e
procedem para obter boa governancga.

Ja o mecanismo de estratégia de governanca é permeado: pelo relacionamento
com as partes interessadas, visto que as organizagOes devem estar abertas a ouvir
as partes interessadas para conhecer suas necessidades e demandas; pela estratégia

organizacional, ja que a organizagao formula estratégias por meio da sua visdo do



futuro; e pelo alinhamento transorganizacional, em razdo da necessidade de
alinhamento vertical ou horizontal das politicas publicas mediante praticas e
mecanismos institucionalizados de governanca.

Ao passo que o mecanismo de controle se firma: com a gestao de riscos
e controle interno, dado que os riscos em um nivel ndo aceitavel devem gerar
controles internos para mitigar prejuizos organizacionais; com a auditoria interna, para
avaliar a eficacia dos controles internos implantados pelos gestores, e com
accountability e transparéncia, ja que € dever da maquina publica responsabilizar-se,
por intermédio da prestacdo de contas, assumindo as consequéncias de seus atos e
omissoes.

Posto isso, as praticas de governanga publica caracterizam-se cada vez mais
por estarem inseridas em um ambiente complexo, diferindo da governanga corporativa
em geral, uma vez que os gestores publicos enfrentam continuamente uma tarefa
desafiadora de implementar as suas préticas e trazer resultados positivos para as
organizacdes publicas, bem como proporcionar um bom retorno aqueles que
financiam estes servigos: a sociedade (YAPA, 2014).

Portanto, a governanga publica traz diferentes implicaces para a maquina
publica. Este termo traduz todas as formas de tratamento direcionado ao quadro
funcional, que vao desde a captacao, o desenvolvimento e as acdes para a retencéo
de talentos (MARTIN et al., 2016).

2.2 GOVERNANCA DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

O conceito de governanca de pessoas ja esta presente na conjuntura atual,
inclusive no art. 2°, 1l, da Resolucéo TCU 247/2011, que a conceitua como 0 conjunto
de diretrizes, estruturas organizacionais, processos e mecanismos de controle que
visam a assegurar que as decisdes e as acdes relativas a gestdo de pessoas estejam
alinhadas as necessidades da organizacéo, contribuindo para o alcance das suas
metas. Logo, o poder da administracdo é exercido de modo articulado com os deveres
de agir orientado para a promocéo do interesse publico e da prestacdo de contas
(BERGUE, 2014).

Diante da falta de orientacdes e de limites métricos para analise da tematica de

Governanca Publica e Gestdo de Pessoas, o TCU, desde 2013, elabora o
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iGovPessoas, como meio de referencial de autoavaliagdo de sua capacidade na area
(TCU, 2016).

Esses fatores sdo analisados a partir de um modelo de avaliacdo em
governanca de pessoas, adaptado do modelo adotado pelo governo federal norte-
americano (Human Capital Assessment and Accountability Framework - HCAAF)
(IFAC, 2006), que tem como objetivo a responsabilizacdo das organizacées no ambito
publico, incumbido de averiguar e medir os resultados das praticas de governanca de
pessoas, em cunho com as estratégias organizacionais. Ou seja, o0 levantamento tem
a finalidade de analisar se as organizacdes estédo atingindo os resultados pretendidos
segundo o interesse publico (TCU, 2016).

A avaliacdo desses mecanismos baseia-se no modelo apresentado na Figura
3, resultante de adaptacdo do modelo adotado HCAAF, que em sua traducdao livre, é

0 Modelo de Avaliacao, Transparéncia e Prestacao de Contas do Capital Humano.

|
necessidades das partes interessadas

¥

Avaliagdo, direcionamento e monitoragdo da gestao

Lideranca da alta administracao

Planejamento Execugdo Avaliagdo dos resultados

Gestdo da lideranga e

do conhecimento

Alinhamento Cultura orientada para Accountability
estratégico resultados

Gestao de talentos

Controle da concessdo

de direitos e vantagens

Figura 3. Modelo de avaliagdo de governanca de pessoas
Fonte: TCU, p.11, 2017.

Este modelo baseia-se na ideia de que a governanca de pessoas tem
responsabilidade nos processos administrativos, tendo o intuito de dirigir esforgos
para que as organizagfes publicas alicercem resultados em prol da sociedade.
Observa-se que os componentes da “Lideranca da alta administragao” concernem as

atividades dos gestores publicos elencados por meio da alta administracdo em
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executar seus papéis estipulados. Tais componentes tém o intuito de avaliar a atuacéao
da alta administracdo, garantindo assim os mecanismos de controle em gestédo de
pessoas e assegurando que os objetivos estratégicos sejam cumpridos, além dos
processos serem concretizados de forma eficaz e eficiente (TCU, 2016).

Por meio dos segmentos deste modelo séo divididos os fatores que definem o
perfil de governanca de pessoas, para avaliar a situacdo declarada pelas
organizacdes. Nessa linha, o ultimo relatério do TCU (2018) apresentou os fatores e
sua descricdo, conforme exposto no Quadro 2: Lideranca da Alta Administracao,
Alinhamento Estratégico, Gestéo da Lideranca e do Conhecimento, Cultura Orientada

para Resultados, Gestdo de Talentos e Accountability
Quadro 2 — Perfil de Governanca de GP

Fator Descricdo

Lideranca da Alta | A alta administragdo avalia, direciona e monitora a gestdo de
Administracao pessoas da organizacéo.

Alinhamento Estratégico A organizacao possui capacidade de alinhar as politicas e préaticas

de gestdo de pessoas com a missdo, os objetivos estratégicos e
as metas organizacionais.

Gestdo da Lideranca e do | A organizacdo possui capacidade de garantir a continuidade da
Conhecimento lideranca, por meio da identificagdo e tratamento de potenciais
lacunas, bem como da implementacdo de programas que
capturam 0 conhecimento organizacional e promovem a
aprendizagem.

Cultura Orientada para | A organizag&o possui capacidade de manter uma forca de trabalho
Resultados de alto desempenho, por meio da utilizagéo de sistemas de gestéo
do desempenho que, efetivamente, diferencia altos de baixos
niveis de desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados
planejados.

Gestéo de Talentos A organizacdo possui capacidade de reduzir lacunas de perfis
profissionais, por meio da utilizagdo de programas para atrair,
desenvolver e reter profissionais com os perfis profissionais
requeridos/desejados.

Accountability A organizagdo executa procedimentos que lhe permitam dar
seguranca razoavel quanto a conformidade da gestédo de pessoas
com as normas vigentes, dar transparéncia acerca dos resultados
alcancados e responsabilizar colaboradores pela gestdo de
pessoas.

Fonte: Adaptado de TCU, 2016.

Estes fatores foram obtidos por meio de estudos sobre préaticas de governanga
mais relevantes para se avaliar o setor publico, as quais tém o potencial de influenciar

positivamente a gestdo de pessoas desde que levem em consideracao: o modelo de



12

governanca de pessoas, 0 desempenho da alta administracdo, os principios de ética
e conduta, 0s riscos, as estratégias e a promocédo da GEP (TCU, 2016).

Nas praticas mencionadas, é considerado o poder da alta administracdo em
estabelecer modelos de gestdo de pessoas, do monitoramento e de desempenho,
além de promover a transparéncia, a responsabilidade e a prestacao de contas, bem
como assegurar a efetiva atuacdo da auditoria interna (TCU, 2016). Por fim, as
organizacdes publicas tém se esfor¢cado para promover, difundir e viabilizar a adesao

das praticas de governanca de pessoas em nivel nacional (SERPA, 2013).

2.3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Na gestdo estratégica de pessoas, leva-se em conta politicas, hébitos,
pensamentos coletivos, questdes sociais e forca do trabalho como elementos
primarios da estratégia, sendo formas de implementacdo de uma gestéao
organizacional orientada para o capital humano, possibilitando coeréncia com as
praticas de gestéo e os resultados organizacionais (MARTIN-ALCAZAR et al, 2005).

Ja para o setor publico, deve-se levar em conta as implicagcfes das ideias que
essa tem, por meio da acdo e ndo somente pelo que esta escrito no papel. Sendo
assim, a GP é considerada na tomada de decisdo da alta administracdo, em gerir
efetivamente a organizacdo. Ou seja, a gestdo estratégica de pessoas provoca em
seu quadro funcional uma adesé&o de suas decisdes nas estratégias organizacionais
(BERGUE, 2014).

A integracdo de GEP é definida pelo seu alinhamento das estratégias com 0s
processos de gestdo em seu planejamento, ja que as politicas internas carecem de
processos e praticas de GP claros e coerentes com as necessidades organizacionais,
para obtencdo de melhores resultados advindos dos objetivos da organizagao
(BERGUE, 2014).

De modo que as organizagfes publicas devem adotar uma gestéo estratégica
de pessoas que estabeleca as melhores praticas de GP, principalmente em suas
politicas. Mesmo que nao haja um tipo ideal de estratégia de pessoas, € essencial
pensar como se dao as estratégias do capital humano, dessa forma faz-se necessario
entender o alinhamento estratégico, dividido em alinhamento vertical e alinhamento
horizontal (GRATTON; TRUSS, 2003).
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A primeira dimensdo, o alinhamento vertical, diz respeito a ligacdo entre a
estratégia da organizacdo e a estratégia de GP. A geréncia permeia todas as
atividades da area de GP e outras areas funcionais, num nivel politico. Uma vez que
as politicas e préaticas de GP apoiam o0s objetivos organizacionais, assim ha uma
vinculacdo das préaticas de GP com as estratégias da unidade organizacional
(GRATTON; TRUSS, 2003).

Por sua vez, o alinhamento horizontal implica sobre como a organizacao adota
o valor de desenvolver e articular politicas claras de GP. Por meio desta ideia a
organizacdo pode reforcar e aprimorar suas politicas de forma mais préatica, com uma
comunicacao efetiva do seu capital humano (GRATTON; TRUSS, 2003).

Assim, a GEP evidencia o processo funcional do conjunto de praticas de GP,
nao se restringindo apenas a uma gestao tradicional, mas projetando-se mediante

modelos de gestdo de multiplas formas e condi¢des organizacionais (BERGUE, 2014).

2.4 GOVERNANCA DE PESSOAS E GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Os conceitos de governanca e de gestdo estratégica de pessoas no setor
publico estdo relacionados pela sua dimensao politica. Ou seja, a composicao de
governanca pode facilitar a formacdo necesséria para a gestdo estratégica de
pessoas, caminhando para que seja mais efetiva e legitima (BERGUE, 2014)

A governanga condiciona orientacdes aos atores de GP em seu nivel
individual/grupal, assim produz decisbes sobre a melhor forma de gerir aquelas,
podendo ter consequéncias em modelos estratégicos e nas praticas de governancga,
num circulo em que a governanca de pessoas alavanca a GEP, bem como o inverso
(MARTIN et al, 2016).

Logo, em seu nivel funcional, podemos representar os padrées de GEP, que
variam conforme a aplicabilidade da governanca de pessoas: abordagem
controladora/calculista; abordagem hibrida com maior énfase no controlador;
abordagem colaborativa e abordagem hibrida com maior énfase no colaborativo.
Estas abordagens auxiliam a GP a entender 0 seu grau de governanca, CoOmo exposto

em sua descri¢do no Quadro 3.

Quadro 3 — Padrdes de GEP conforme a governanca

Abordagem Definicdo
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Abordagem Adequacgédo estratégica dos objetivos da organizacdo interna,
controladora/calculista entre a gestdo de pessoas e suas politicas.

Abordagem hibrida com maior | Compromisso da organizacdo com o contexto institucional, para
énfase no controlador concilid-lo com uma logica democratica, decorrentes de
demandas e expectativas dos stakeholders.

Abordagem colaborativa Dindmica de alta confianca entre as unidades de GP com o seu
quadro funcional.

Abordagem hibrida com maior | Praticas progressivas de GP, desenvolvendo uma participacéo
énfase no colaborativo do quadro de pessoal.

Nota: MARTIN et al, 2016, traducéo livre da autora.

As abordagens hibridas envolvem tanto o controle/calculo da organizacéo,
guanto o compromisso/colaboracédo dos gestores, abrangendo assim: o engajamento
de gestores, o valor agregado para incorporar atores na tomada de decisdo, bem
como as relagbes de confianga, potencializando a forgca de trabalho (MARTIN et al,
2016).

Em todo caso abordagem controladora/calculista abarca: o planejamento
estratégico da organizacdo, politicas claras de pessoas e alinhamento
setorial (MARTIN et al, 2016).

Ja4 a abordagem colaborativa engloba: treinamento da alta administracéo;
ambiente seguro que propicia relacdes fluidas; investimento em capital humano; e
inovacdo em meios de comunicagao que dé voz aos servidores (MARTIN et al, 2016).

Por sua vez, todas as abordagens mencionadas, devem atentar-se para: o
treinamento e desenvolvimento da educacéo; o envolvimento dos servidores; e a
comunicacao interna, pois as praticas aplicadas tem base para a construcéo de visao
e proposito da organizacdo (MARTIN et al, 2016).

Portanto, a GEP deve validar estas ligacGes entre as praticas e processos de
GP, pois sdo derivadas dos principios de governanca de pessoas. Logo, essas
estratégias organizacionais acentuam uma dimenséo politica, aproximando-se, assim

da nocgéo de governanca dada pela literatura (BERGUE, 2014).

3. METODO

Esta secdo descreve as técnicas de pesquisa e os métodos escolhidos no

cumprimento dos objetivos propostos para cada um dos estudos, dispostos em trés



15

subsecdes: as caracteristicas do campo de estudos, a descricdo dos procedimentos
metodoldgicos e por ultimo a caracterizagdo da amostra.

3.1 CARACTERIZACAO DO CAMPO DE PESQUISA

O levantamento do TCU teve como intuito conhecer e avaliar a governanca de
pessoas nas organizagoes publicas brasileiras, com a finalidade de induzir melhorias,
de identificar pontos vulneraveis e, por fim, auxiliar o seu proprio planejamento das
acoes de controle, bem como o reconhecimento de exemplos de boas praticas de
governanca de pessoas (TCU, 2016).

Ao todo, foram 352 organizacbes da APF que responderam o ultimo
levantamento de governanca de pessoas (TCU, 2018). Efetuou-se um mapeamento
das possiveis organizacdes localizadas no Distrito Federal como o campo teérico a
ser estudado.

Dessas, seis organizacBes se prontificaram a auxiliar a pesquisa de forma
voluntéaria, o estudo se deu pela andlise de quatorze entrevistas coletadas daquelas
organizacdes (trés organizacdes eram do extrato do Executivo, duas do Legislativo e

uma do Judiciario).

3.2 DESCRICOES DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de procedimento deste trabalho foi 0 estudo de casos muiltiplos,
possibilitando desenvolver a exposicéo oral especifica e espontanea dos envolvidos
e os fatos correlacionados de acordo com o extrato estipulado (MORGAN, 1997).

A pesquisa teve natureza descritiva, que relata as experiéncias com base em
fatores ja apontados pela literatura e em organizac@es publicas que tém a governanca
de pessoas nas unidades de GP (PRODANOQV; FREITAS 2013).

A abordagem adotada foi a qualitativa, com o intuito de explorar e entender os
fendbmenos dos gestores estudados, garantindo, desta forma, dados singulares
relacionados a governanca de pessoas nas organizagdes (GIL, 2002).

A amostragem adotada neste trabalho foi ndo probabilistica, com o intuito de
procurar locais, pessoas ou fatos que maximizaram oportunidades a fim de descobrir

variagcdes entre conceitos. Dessa forma, a amostra foi sendo definida durante o
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processo de coleta de dados e terminou quando houve saturacdo das categorias
identificadas (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Anteriormente a coleta de dados nas organizacfes publicas, foi aplicado um
instrumento piloto, mediante a entrevista, que concedeu a identificacéo das falhas e a
possibilidades de melhorias no instrumento elaborado para a coleta de dados.

A coleta de dados ocorreu entre o periodo de 23 de mar¢co a 05 de maio de
2019, iniciando-se por meio de contato telefénico, e-mail, ouvidoria ou site, obtendo-
se seis organizacdes pertencentes a APF, as quais encaminhou-se uma carta de
apresentacao (Apéndice A) acerca dos objetivos da investigacao.

As entrevistas foram efetuadas a partir de um roteiro semiestruturado
(Apéndice B), elaborado pela pesquisadora com base na literatura e com os objetivos
da pesquisa. O instrumento foi aplicado para os gestores das areas de Gestdo de
Pessoas, a fim de averiguar suas perspectivas sobre os aspectos de governanca de
pessoas (GIL, 2002). Além disso, aplicou-se um questionario de cunho sécio
demografico (Apéndice C), que complementou a coleta de dados com as
caracteristicas dos respondentes (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Nas entrevistas presenciais, a pesquisadora apresentou 0s objetivos gerais da
pesquisa, conscientizando os participantes sobre o carater voluntéario de participacéo,
do sigilo das fontes e da possibilidade de gravacao, por meio da leitura e da assinatura
de um termo de consentimento livre e esclarecido (Apéndice D), em duas vias
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

Tal coleta ocorreu em salas de reunides dos proprios 6rgaos, possibilitando a
deliberacdo espontéanea dos entrevistados sobre as questdes demandadas da
pesquisa, além de facilitar para a qualidade da gravacao.

Na analise de dados, foi utilizada a técnica da analise de conteudo, que se
iniciou com a transcricdo das falas dos participantes, seguida de uma leitura e
posteriormente uma categorizacdo dos trechos em consonancia com o referencial
teérico (BARDIN, 2011). Tratou-se, portanto, de uma analise de conteudo pos
categodrica, ja foram criadas categorias pela pesquisadora, com o intuito de detalhar
os resultados obtidos por meio do mapeamento da linha de raciocinio das exposi¢coes
dos entrevistados, em relagao ao referencial tedrico utilizado (BARDIN, 2016).

3.3 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
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Referente ao grupo dos gestores entrevistados, provenientes das seis
organizacfes publicas federais brasileiras que aceitaram contribuir com a pesquisa,
houve, no minimo, dois participantes por organizacdo. No total, a amostra foi
composta por quatorze gestores, cujos dados socios demograficos estao dispostos no
Quadro 4.

Quadro 4 — Dados s6cio demograficos dos gestores

Organizagdo | Participantes Tempo n%gmdade de Funcéo

P1 6 anos Coordenador da unidade de GP

P2 8 anos Coordenador de subunidade de GP
Org. 1 LEG.

P3 3 anos Coordenador da unidade de GP
Org. 2 EXE. P4 10 anos Coordenador de subunidade de GP

P5 7 anos Assessor da unidade de GP

P6 10 anos Coordenador da unidade de GP

Org. 3 LEG. P7 7 anos Assessor da unidade de GP

P8 8 anos Coordenador da unidade de GP

P9 5 anos Coordenador de subunidade de GP
Org. 4 EXE. P10 7 anos Coordenador de subunidade de GP

P11 5 anos Coordenador de subunidade de GP

P12 4 anos Coordenador de subunidade de GP
Org. 5 EXE. P13 8 anos Coordenador da unidade de GP
Org. 6 JUD. P14 15 anos Assessor da unidade de GP

Fonte: elaborado pela autora, com base em dados coletados.

Tais dados deram suporte para compreender em qual perfil profissional os
entrevistados se encontram, para tanto foi importante diferenciar em qual organizacao
da APF se encaixa cada gestor, quantos anos trabalham na area de gestdo de
pessoas e qual a funcao exercida dentro do 6rgéo para esclarecimento dos resultados
obtidos.

Para tanto, as organizacfes foram postar de acordo com o seu extrato e ordem
cronologia a coleta de dados das entrevistas. As organiza¢des do LEG representam
0 extrato do Legislativo, as do EXE se refletem a organizac6es do Executivo, € por
altimo, as organizacBes do JUD simbolizam o extrato do judiciario.

Tais participantes ocupam as fungdes de coordenadores da GP, de assessores
de GP e de coordenadores das subunidades de GP, porém né&o foram alvo de maior
detalhamento em respeito do sigilo dos entrevistados.

Essas organizacdes ainda relataram que tiverem dificuldades em colaborar
com a pesquisa, devido a falta de informacdes sobre a teméatica. Ao final, foi possivel
coletar a visdo sobre a governanca de pessoas por meio do olhar de quatorze servidor

da gestao de pessoas, pertencentes a seis organizacdes da APF.
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4. RESULTADOS

Os resultados foram apresentados a partir da visdo dos participantes, com
subdivisdes relativas aos objetivos especificos desta pesquisa. Como demonstrado

no Quadro 5:

Quadro 5 — Objetivos especificos e teméaticas
Objetivos especificos Eixos tematicos

Significado de governanca de pessoas

Descrever o cenario de implementacdo dos | paraos gestores de GP

mecanismos de governanga de pessoas das | Iniciativas de implementacdo da

organizacfes estudadas governanca de pessoas

Perfil de governanca de pessoas

Mapear os efeitos e beneficios da adogdo desses | Planejamento das atividades de GP

mecanismos e praticas para a gestdo de pessoas das | Influéncia das orientacdes do TCU

organizagfes estudadas

Beneficios da governanga de pessoas

Identificar os fatores que interferem na implementagéo
de mecanismos e préaticas de governanca de pessoas | Desafios e lacunas referentes a utilizagdo
nas organizacdes estudadas. de mecanismos e praticas da governanca
de pessoas

Fonte: elaborado pela autora.

Assim, esta divisdo permitiu a definicdo dos eixos tematicos em que foram
enquadrados os resultados da pesquisa, em consonancia com o0s objetivos
especificos. Os resultados relativos ao primeiro objetivo apontaram os padrbes de
significado de governanca de pessoas declarados pelos gestores entrevistados, o
detalhamento das iniciativas de implementacao da governanca e o posicionamento do
perfil de governanca de pessoas pelas organizacdes estudadas. Os resultados do
segundo objetivo contemplaram o planejamento das atividades de GP, a influéncia
das orientacBes do TCU e os beneficios das praticas aplicadas de governanca de
pessoas. Por ultimo, os resultados do terceiro objetivo possibilitaram entender os
desafios e as lacunas encontrados nos relatos.

Nesta via, cada eixo tematico deriva dos resultados auferidos da aplicacéo de
um roteiro semiestruturado de entrevista. Em continuidade, na andlise pos categorica
também foi possivel relacionar as falas dos gestores com a literatura disponivel,
criando, assim categorias gerais dentro de cada eixo tematico. Por isso, cada
categoria € formada por um conjunto de percepcdes, afirmacdes e posicionamentos
sobre a tematica, a partir de sua recorréncia nas falas dos participantes de cada

organizacdo. Um resumo é demonstrado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Resumo dos eixos tematicos, categorias e recorréncia por organizagao

Eixo tematico

Categoria

Recorréncia
total

Recorréncia por
organizacao

Significado da
governanga de
pessoas para o0s
gestores

Conjunto de diretrizes e orienta¢des
para a gestdo de pessoas

Org. 1 Leg. (3)

Org. 4 Exe. (1)

Alinhamento estratégico

Org. 1 Leg. (1)

Org. 2 Exe. (4)

Org. 3 Leg. (1)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Boas préticas de governanca em
GP

Org. 1 Leg. (1)

Org. 2 Exe. (1)

Org. 3 Leg. (2)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Iniciativas de
implementacdo de
governanga de
pessoas

Politica de GP

Org. 1 Leg. (3)

Org. 3 Leg. (3)

Normativos internos

Org. 3 Leg. (3)

Org. 4 Exe. (2)

Mecanismos de controle e a¢bes
pontuais

13

Org. 1 Leg. (3)

Org. 2 Exe. (5)

Org. 3 Leg. (3)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Indicadores

Org. 2 Exe. (2)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Assessoria interna de governanca

Org. 5 Exe. (2)

Org. 6 Jud. (1)

Reunibes de acompanhamento

Org. 1 Leg. (2)

Org. 3 Leg. (1)

Planejamento das

atividades de GP

Planejamento integrado

Org. 1 Leg. (2)

Org. 3 Leg. (3)

Org. 6 Jud. (1)




Planejamento independente

10

Org. 2 Exe. (4)
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Org. 4 Exe. (4)

Org. 5 Exe. (1)

Orientacdes
do TCU

Direta

Org. 1 Leg. (1)

Org. 2 Exe. (3)

Org. 3 Leg. (2)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Indireto

Org. 1 Leg. (3)

Org. 6 Jud. (2)

Processos de GP
influenciados pelas
orientacfes do TCU

Treinamento,
desenvolvimento e educacao

Org. 2 Exe. (3)

Dimensionamento da forca
de trabalho

Org. 2 Exe. (3)

Org. 5 Exe. (1)

Avaliacéo de desempenho

Org. 2 Exe. (3)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Perfil de governanca
de pessoas

Lideranca da alta Administracéo

10

Org. 1 Leg. (2)

Org. 2 Exe. (3)

Org. 3 Leg. (2)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Alinhamento estratégico

13

Org. 1 Leg. (2)

Org. 2 Exe. (3)

Org. 3 Leg. (2)

Org. 4 Exe. (3)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Gestéo da lideranca e do

Org. 1 Leg. (2)




conhecimento

Org. 2 Exe. (2)
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Org. 3 Leg. (2)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Gestéao de talentos

11

Org. 1 Leg. (2)

Org. 2 Exe. (3)

Org. 3 Leg. (2)

Org. 4 Exe. (2)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Cultura orientada para resultados

Org. 1 Leg. (1)

Org. 2 Exe. (4)

Org. 3 Leg. (1)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Accountability

10

Org. 1 Leg. (2)

Org. 2 Exe. (3)

Org. 3 Leg. (2)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Beneficios
governanca
pessoas

da
de

Cultura de governanga

Org. 1 Leg. (2)

Org. 3 Leg. (2)

Facilidade na alocacgé&o da forca de
trabalho

Org. 2 Exe. (3)

Eficiéncia

Org. 2 Exe. (3)

Org. 4 Exe. (2)

Org. 5 Exe. (1)




Descentralizacdo da gestdo de
pessoas

Org. 5 Exe. (1)
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Org. 6 Jud. (1)

Estabilidade dos projetos de GP

Org. 2 Exe. (2)

Org. 5 Exe. (1)

Satisfacdo dos servidores

Org. 1 Leg. (1)

Org. 2 Exe. (1)

Org. 3 Leg. (1)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Fomento as boas praticas

Org. 1 Leg. (2)

Org. 3 Leg. (1)

Alinhamento estratégico

Org. 1 Leg. (1)

Org. 2 Exe. (2)

Org. 3 Leg. (1)

Org. 4 Exe. (2)

Org. 5 Exe. (1)

Org. 6 Jud. (1)

Desafios
e
Lacunas

Burocracia

Org. 1 Leg. (2)

Org. 2 Exe. (1)

Org. 3 Leg. (2)

Org. 6 Jud. (1)

Apoio da alta administracéo

Org. 2 Exe. (2)

Org. 4 Exe. (1)

Org. 5 Exe. (1)

Grau de departamentalizacéo

Org. 1 Leg. (1)

Org. 3 Leg. (2)

Comunicacdo interna

Org. 2 Exe. (2)

Org. 3 Leg. (2)




Atividades operacionais de GP

Org.

1Leg. (1)
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Org.

3 Leg. (2)

Auséncia de indicadores

Org.

6 Jud. (1)

Quantidade de servidores

Org.

1Leg. (2)

Org.

3 Leg. (2)

Qualificacéo dos servidores

Org.

1Leg. (1)

Org.

3 Leg. (2)

Falta de engajamento

Org.

6 Jud. (1)

Resisténcia a mudancas

Org.

1Leg. (2)

Org.

2 Exe. (3)

Org.

3Leg. (1)

Org.

4 Exe. (1)

Org.

5 Exe. (1)

Org.

6 Jud. (1)

Recursos de Tl

Org.

1Leg. (1)

Org.

2 Exe. (1)

Org.

3 Leg. (2)

Org.

4 Exe. (2)

Org.

5 Exe. (2)

Org.

6 Jud. (1)

Fonte: elaborado pela autora.

Os dados da tabela acima servem como meio ilustrativo da formulacédo das

categorias, em relacdo a recorréncia e a presenca em cada organizagao. Frise-se, no

entanto, que os resultados serdo exemplificados nas proximas sec¢des pelo trecho que

melhor explanar cada categoria.

4.1 SIGNIFICADO DA GOVERNANCA DE PESSOAS PARA OS GESTORES

Neste eixo tematico, visou-se compreender o que € governanca de pessoas

nas organizacoes pesquisadas, a partir dos relatos, sendo identificadas as seguintes
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categorias: conjunto de diretrizes e orientagcdes para a gestdo de pessoas,
alinhamento estratégico e boas praticas em governanca de GP (vide Quadro 7).

Quadro 7 — Padrdo do significado de governanca de pessoas

Categoria Trechos
Conjunto de diretrizes e P1: “Eu vejo a Governancga, como eu disse,
orientagfes para a gestdo de [ muito como diretrizes é o 6rgdo que faz esta
pessoas ‘governancga’, que somos nés aqui, que € uma

Diretoria de Recursos Humanos, com aquele que
aponta e direciona. Ele vai dirigir, analisar e
monitorar, né. Entdo o que a gente faz é por meio
desta politica e das diretrizes que a Direcdo que
assume. Dirigir, monitorar e analisar as acdes de
‘gestdo’ dos departamentos que estdo abaixo.
Entédo eu vejo a gestdo como aquele que coloca a
mao na massa para fazer com que as politicas de
governanca realmente se efetivem, né. E a nés
cabe analisar e monitorar essas ac¢des de gestao”

Alinhamento estratégico P4: “Governanga para mim ela pressupde
mesmo um alinhamento daquilo que é feito na
pratica no dia a dia com a estratégia institucional.
Geralmente a gente ndo vé muito um alinhamento
da daquilo que é feito na pratica com aquilo que se
prop6e na teoria e dos valores, da misséo, da visdo
institucional. Especialmente na area de gestao de
pessoas que S80 0S recursos principais que a
instituicdo, é primordial essa governanca para que
conseguimos alcancgar os interesses da instituicao,
e consequentemente os da populacdo que s&o o
nosso fim ultimo”

Boas préticas de governanga P5: “A governanca ela est4 muito proxima
em GP ao planejamento estratégico. A gente precisa no
momento atual ter um planejamento de gestdo de
pessoas, € a governanca ela veio da um norte para
a gente. Com as boas praticas de gestao,
dimensionamento da for¢a de trabalho, né”

Fonte: elaborado pela autora.

Em conformidade com os apontamentos pelo TCU (2016), a partir dos relatos,
pode-se depreender que nas organizacdes estudadas ndo ha ainda um conceito bem
estabelecido sobre a governanca de pessoas, pois cada gestor tem uma visédo propria
sobre a tematica, podendo afetar o desempenho da implementacdo das praticas de
governanca de pessoas.

Contudo, as categorias mapeadas por meio das entrevistas demonstram que a
tematica ndo é desconhecida, pois ha um entendimento sobre o que é a governanca
de pessoas nas areas de GP. Para tanto, a primeira categoria denota que os gestores

veem a tematica essencialmente como um conjunto de diretrizes e orientacdes para
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a gestao de pessoas. No segundo critério, a relacdo das declaragdes aponta sobre o
alinhamento estratégico, ou seja, 0os gestores expdem a relagdo daquilo que é feito
em GP em alcance a GEP. Por ultimo, as falas denotam sobre as boas praticas de
governanca em GP, expondo que ha recorréncia em todas as organizacfes estudadas

pois a tematica se encontra em difusdo na maquina publica (SERPA, 2013).

4.2 INICIATIVAS DE IMPLEMENTACAO DA GOVERNANCA DE PESSOAS

Em suma, este eixo tematico foi composto pelas seguintes categorias:
mecanismos de controle e acdes pontuais, politicas de GP, normativos internos,
indicadores, assessoria interna de governanca e reunides de acompanhamento,
sendo meios alternativos tomados pelos gestores em suas falas, conforme

detalhamento exposto no Quadro 8.

Quadro 8 — Iniciativas de implementacdo da governanca GP
Categorias Trechos

Politica de GP P2: “aqui a gente adota um modelo baseado
numa politica. Essa politica quais séo as diretrizes da
organizacdo, por meio dos principios que regem a
governancga, também. Entdo basicamente isso, ou
seja, todas as ag¢bes voltadas para a gestdo de
pessoal tém que estar relacionadas a este processo
politico que a governancga supervisiona”

Normativos Internos P9: “tem uma parte legal da aplicabilidade de
instrumentos normativos e também vem de uma
necessidade setorial. De acompanhamento, de
melhoria e de acompanhar aquilo que esta sendo

planejado”
Mecanismos de Controle P3: “a governanga de pessoas ela € nossa
e Acbes pontuais estrutura e modelo, trabalhado seguindo a Diretoria

da casa. Entdo todos os setores olham para o mesmo
documento, para o plano estratégico da casa. A gente
nao pode fugir disso, temos que planejar as nossas
acbes olhando para onde a casa que chegar como um
todo. Acredito que esta tudo intrinsecamente alinhado
com o planejamento estratégico. A governanca de
pessoas nesse ponto vai estabelecer parametros,
controles e zelar para que sempre tenha esta sintonia.

Indicadores P13: “assim a gente criou nossos proprios
indicadores, com algumas metas, para entender e
priorizar aquilo que melhor se cabe ao 6rgdo. Mesmo
com o questionario do TCU, a gente resolveu adotar
um questionario interno de avaliagdo da governanga

de pessoas”
Assessoria interna de P15: “Bem aqui nés temos a assessoria de
governanga monitoramento gerencial (...), ligada ao Diretor. Ela

coordena toda esta parte de politicas e planejamento,
ela cobra o atingimento das metas estabelecidas
pelos indicadores, os indicadores séo criados a partir
das demandas e execucdo feita pelas unidades,
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especificamente os indicadores de governanca de
pessoas sao criados aqui na Secretaria de Gestao de
Pessoas. O acompanhamento é feito por nds, mas
assessorado pela (...)"

Reunibes de P1: “A gente mostra ali para eles as diretrizes
Acompanhamento da governanca por meio das (...) e junto com eles a
gente planeja as acdes de gestdo. Entao vocé da area
de a gente tem um pequeno (...), que € o (...), entéo
vocés do departamento médico para colocar esta
governanca em pratica, que acfes de gestdo vocés
vao fazer? Realmente, é dentro dessas (...) que a
gente combina como esses Diretores vao gerir”

Fonte: elaborado pela autora.

A categoria de politica de GP aponta que as ac¢des da gestdo pessoas estdo
conectadas com o processo politico da governanca de GP, o que pode ser explicado
por ser reflexo do formato de planejamento no setor publico (TCU, 2018).

Salienta-se ainda que os normativos internos podem ser considerados como
acOes de boa governanca, atendendo como forma de monitoramento e melhoria
daquilo que esta sendo planejado (IBGC, 2009).

Por sua vez, a categoria de mecanismos de controle e acdes pontuais tem
recorréncias em todas as organizacfes estudadas. Os trechos demonstram que a
governancga de pessoas propde parametros de controle para alinhar as necessidades
setoriais com o planejamento estratégico, para tanto se verifica a importancia das
orientacBes de boas praticas de governanca para a GP (IBGC, 2009).

Por fim, a categoria de reuniées de acompanhamento reflete os esfor¢cos das
organizagfes do Legislativo em viabilizar formas de adesao as praticas de governanca
de pessoas em nivel funcional, principalmente a forma de gerir dessas areas (SERPA,
2013).

4.3 PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES DE GP

Por meio deste eixo tematico pode-se compreender como se da o planejamento
das atividades de gestdo de pessoas alinhadas a governanca de pessoas.
Categorizado em: planejamento integrado e planejamento independente, conforme

explicitado no Quadro 9.

Quadro 9 — Planejamento das atividades de GP

Categorias Trechos
Planejamento P2: “Cada uma das areas é estimulada, dos
independente departamentos que sdo mais operacionais que
realizam a gestao da area. Sdo estimulados a fazer
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um planejamento estratégico, € esse planejamento
estratégico deles é revisado sob a dtica da
Governanca de Gestdo de Pessoas. Entdo, dentro
daquele planejamento estratégico quais sdo as
acles que estdo conversando com que a gestdo de
pessoas quer, € com que a administracdo toda quer,
ne”

P6: “Bom o planejamento ele é... Eu diria

para vocé, que ele é feito de forma bastante
diversificada, entre areas diversificadas. Porque tem
acdes que competem as vezes uma area mais
voltada para capacitagdo e treinamento, ou entéo,
existe uma autonomia para que a prépria area, né,
de desenvolvimento e capacitagdo possa
desenvolver o planejamento para o0s seus
subsistemas, né. Como programas de qualificacéo,
pos-graduacao, enfim...”
Planejamento integrado P4: “O pessoal de gestao estratégica, com o
pessoal do SG que é o pessoal da secretaria geral
estique todas as secretarias fazem esse trabalho do
planejamento das atividades, construindo isso de
maneira integrada né, entdo desde a base
estratégica, né, até no desdobramento da ponta la
no operacional a um alinhamento constante de
modo que se consiga realmente buscar esses
objetivos estratégicos € o modelo ele e bem
construido para isso com esse objetivo”

P9: “neste trabalho de planejamento
estratégico foi envolvido toda a base da casa, assim.
Todo mundo participa deste planejamento sendo
coordenador ou servidor, apds as entregas isso
passava pelo crivo da Diretoria. S6 para dar a
palavra final daquilo que ja foi construido pela casa”

Fonte: elaborado pela autora.

Dentre as falas expostas, entende-se que as organizacdes do Legislativo e do
Judiciario apontaram que o planejamento das atividades de GP é formalmente
integrado, enquanto apenas em organizacoes do Executivo ha casos de
planejamentos independentes, mas vinculados & estratégia organizacional. Este pode
ser explicado pelo formato institucional derivado de cada extrato da APF, pois sdo
organizacdes com realidades distintas e observacGes dos participantes distintas
também (TCU, 2016).

4.4 INFLUENCIAS DAS ORIENTACOES DO TCU

No presente eixo tematico foi possivel identificar a influéncia das orientacoes
do TCU em seu grau de afetacdo nas organizacdes. Discriminado em: tipo de
influéncias das orientac6es do TCU (vide Quadro 10) e processos de GP influenciado

pelas orientagdes do TCU (vide Quadro 11).



Quadro 10 — Tipo de influéncia das orientacdes do TCU

Categorias

Trechos

Direta

P1: “A gente entende que € um instrumento
poderoso para mapeia pontos fortes e fracos da
governanca de pessoas. Tanto é que tem o indice de
governanga, nossa pontuagdo deve ser melhorada,
porém a gente recebe o resultado, analisa os dados
e depois ha reflexdo de vérios setores para
solucionar as novas demandas de governanca de
pessoas. Nosso setor é o responsavel por conduzir
as rodas de conversa e repassar 0s questionarios do
TCU, a gente manda as respostas e depois que vem
o relatério a gente avalia nossa evolugéo. Além disso,
a gente faz uma avaliacdo interna dos resultados
para colocar alguns projetos em prioridade a
depender da demanda”

Indireta

P15: “Beneficio direto eu ndo acho, por conta
daquilo que eu te falei. S&o muitos 6rgdos para o
TCU sob sua jurisdicdo, sdo 6rgaos diversos, né.
Tem o executivo, o legislativo e o judiciario. Mas, de
qualquer maneira, a gente aproveita algumas coisas
que se encaixam com a visao da instituigao”

Fonte: elaborado pela autora.
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Assim, os gestores relatam que as influéncias das orientacdes do TCU podem

variar de maior ou menor grau, mas, de qualquer modo, geram uma reflexdo interna
sobre a sua efetividade (TCU, 2016).
O mesmo se percebe quando sao apontados os processos de GP influenciados

pelas orientacdes do TCU, conforme exemplos do Quadro 11.

Quadro 11 — Processos de GP influenciados pelas orientacdes do TCU

Categorias

Trechos

Treinamento,
desenvolvimento e educacédo

P2: “relacionadas ao movimento de
lideranca o O6rgdo realiza desenvolvimento e
treinamentos, tal necessidade foi uma demanda no
levantamento do TCU”

Dimensionamento da forca
de trabalho

P6: “mapeou ocupagdes criticas e, enfim,
se ele realiza atividades relacionadas a qualidade
do trabalho pelos dados dos levantamentos.
Entéo, assim, todas as areas de gestédo de pessoas
sdo impactadas, todos os processos de trabalho”

Avaliac@o de desempenho

P7: “creio nisso porque vem muito da sua
funcdo a questdo da avaliacdo de desempenho,
controlar e dar direcionamentos fundadas nos
resultados da nossa organizacdo no levantamento.
E todas essas ferramentas ja contribuem e dao
insumos para atingir os objetivos estratégicos”

Fonte: elaborado pela autora.
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Os reais impactos das orientagdes do TCU sobre os processos de GP foram
distintos apenas em falas dos participantes pertencentes ao poder Executivo, como
derivacao das praticas implementadas de governanca de pessoas. Portanto, pontos
como a forca de trabalho, o dimensionamento da forca de trabalho e a avaliacao de
desempenho sédo gerenciados de cima para baixo, pois as demandas externas

pressionaram posicionamentos da alta administracdo sobre seus processos.

4.5 PERFIL DE GOVERNANCA DE PESSOAS

De acordo com as entrevistas, foi possivel apontar a influéncia dos fatores do
perfil de governanca de pessoas. Tal contingente de fatores tem relacédo direta ou
indireta com as praticas e mecanismos ja mencionados.

O primeiro fator é a lideranca da alta administracdo, que teve apontamentos

pelos gestores de todas as organizacdes estudadas, como no trecho abaixo:

P1: “eu considero que a Lideranga da Alta Administragao ela é bem boa, a
gente tem pessoas muito capacitadas e que estdo sempre buscando essa
capacitacdo em liderancas. E a forma que ela é disseminada, € por meio
também de uma Reunido Estratégica, ttm um comité que chama o Comité
de Gestores de Gestao Estratégica, que sdo CGE. Entéo é nesta reunido que
esta Lideranca € compartilhada, entre as diferentes Diretorias, assim, entdo
eu acho que é bem, um processo de Lideranca bem consolidado, ja”

Esta lideranca compartilhada aponta para o alinhamento estratégico, ou seja,
as organizacfes usam o planejamento integrado para alinhar suas politicas e préticas
com o perfil de governanca de pessoas referido (BERGUE, 2014).

Ja& o segundo fator é o alinhamento estratégico, em que ha uma relacéo entre

aquilo que é feito na governanca de pessoas com a GEP.

P6: “O alinhamento estratégico a gente busca fazer ele em cada projeto,
encaixando com as diretrizes estratégicas. Embora ainda ndo tenhamos um
planejamento geral de gestdo de pessoas, nés temos coordenacdes com
projetos da sua area. Por exemplo, o setor de estagio esta com uns 4 a 5
projetos nossos, mas sempre tudo alinhado pensando no respeito a quem
trabalha aqui dentro, na questdo de protecdo contra prépria violéncia no
ambiente de trabalho, como assédio moral e assédio sexual. Até temos um
material especifico neste Ultimo tépico que mostra os caminhos que a pessoa
deve seguir para procurar ajuda”

Dado que o perfil de alinhamento estratégico foi ressaltado por todas as

organizagdes pesquisadas, mas essas apresentam ainda dados iniciais sobre a
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tematica de governanca de pessoas, mas as préaticas sdo reconhecidas e pensadas
nessas unidades de GP (TCU, 2017).

Enquanto o terceiro fator € a gestdo da lideranca e do conhecimento, que
considera a otimizacdo dos resultados organizacionais. No trecho abaixo podemos

observar:

P7:“ Um dos projetos prioritarios que a casa elenca tem ligagado com a gestao
do conhecimento, e da lideranca, também. Nés temos o programa de
capacitacao continuado, de formacdo gerencial. A casa tem trabalho com
toda forca neste eixo, principalmente da formacao de lideres e capacitacao
continua. Além de que apoiamos, porque nem tudo é feito diretamente com a
gente, entado esta ja no planejamento.”

Essas percepcdes constatam a solidificacdo dos programas de capacitacao
continua nas unidades de GP em todas as organizacGes estudadas, além de
profissionalizar os gestores com perfis desejados para a organizacdo. Assim, ha um
auxilio para a GP entender o capital humano das organiza¢des. Logo, influencia a
estratégia da organizacéo, a partir de seu contexto (MARTIN-ALCAZAR et al, 2005).

Desta forma, o fator da gestao de talentos exprime uma extensao dos talentos

dentro do exposto acima, como no trecho abaixo:

P13: * Existe na (...) um banco de Talentos, em que as pessoas podem entrar
e...Colocar o que consideram os seus talentos. Mas, ele ainda ndo é muito
difundido e bem aproveitado. A gente quer até utilizar a experiéncia do TCU,
com o projeto que eles tém que se chama Reconhecer, para dar uma melhor
finalidade para este banco de talentos.

Sendo um perfil de governanca adotado por todas as unidades de GP, para
explanar as habilidades existentes e sua alocacdo de servidores dentro da
organizacado, dadas suas necessidades internas (TCU, 2016).

O quinto fator é a cultura orientada para resultados, tendo ligacao ao plano de

gestdo, como no trecho:

P9: ? A formalizagao disso esta contida mais nas areas que tem o plano de
gestdo. Todo mundo que trabalha (..) esta sujeito a controle biométrico, esta
marca os pontos de frequéncia por meio do cracha de identificagao biométrica
individual do servidor, sendo alinhado a banco de horas, folha de pagamento.
Mas temos algumas areas planejando plano de gestéo, como a auditoria que
tem seu préprio plano de gestdo e apresenta a secretéria geral demandando
o desempenho esperado pela equipe e requerendo a liberacdo do ponto de
frequéncia biométrico. Isso possibilita a flexibilidade e trabalhos que possam
ser feitos em casa, home office € as entregas vao ser até maiores, pois a area
se compromete a ter este nivel de entrega, colocando os indicadores
bimestrais.”
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Ocorre que este perfil pode funcionar como um controle individual, como
mencionado no trecho acima. Possibilita-se, assim, entregas maiores pela flexibilidade
do trabalho em colocar a cargo do gestor a questao de seu desempenho e realizacao
das atividades (TCU, 2017).

Ja o ultimo fator, accountability, considera ndo sO aspectos financeiros
institucionais, mas também é avaliado pelas a¢cfes gerenciais, como exemplificado no

trecho:

P13: “aqui dentro o que a gente fez, reavaliou todos 0s nossos
procedimentos, agora tem tudo mapeado para onde vai e como é feito. Além
disso nés temos a nossa auditoria interna que esta sempre cobrando a gente,
também. Estamos fazendo avaliacdo de risco com 0s processos, avaliando
assim o grau de cada escolha na nossa gestdo, entender 0 que acontece
depois.”

Notou-se que h& conexdo com as praticas de controle da governanca,
permitindo uma prestacdo de contas adequada da GP. Este perfil € um dos mais
importantes para a integracao estratégica, baseando-se no principio da transparéncia
administrativa (TCU, 2016).

Assim, destague-se que os fatores da governanca de pessoas foram
prevalentes em todas as organizacfes estudadas, reconhecendo que é necessario e
vidvel de se desenvolver e executar as atividades de GP mediante o fomento da
governanca de pessoas (TCU, 2016).

Por fim, todos os gestores apontaram a adocéo dos fatores de governanca de
pessoas, em consonancia com a discussao da literatura sobre a influéncia das

praticas de governanca de pessoas e o impacto para a GEP (WILKINSON, 2003).

4.6 BENEFICIOS DA GOVERNANCA DE PESSOAS

Este eixo tematico refere-se ao padrao de beneficios declarados por meio dos
entrevistados, devido a introducdo de mecanismos e praticas da governanca de
pessoas nas respectivas organizacdes. Foi categorizado em: cultura de governanca,
facilidade no dimensionamento da forca de trabalho, eficiéncia, alinhamento
estratégico, descentralizacdo da GP, estabilidade dos projetos de GP, satisfacdo dos

servidores e fomento as boas praticas (vide Quadro 12).



Quadro 12 — Beneficios da governanca de pessoas

Categorias

Trechos

Cultura de governanga

P1: “eu acho que a formacéao da cultura a
implementacdo de governanca de gestdo de
pessoas, vai direcionando as modificagBes da
cultura organizacional, entdo isso para mim é o
principal ganho que a gente pode ter, se a gente
souber né, como direcionar isso. E me deixa ver o
gue mais... uma educacao, fazer uma educacao
sobre gestédo de pessoas na casa, € isso”.

Facilidade na alocacdo da
forca de trabalho

P3: “eu acho que a gente s6 tem a ganhar
com isso, s6 tem a ganhar com a gestdo de
governanga na organizacdo, é vocé alocar
corretamente as pessoas de acordo com o que a
casa precisa, mas também respeitando as
competéncias de cada um, acho que a casa s6 tem
a ganhar”.

Eficiéncia

P8: “é uma forma de vocé monitorar melhor
0 processo diario de gestdo de pessoas, da
atuacao das pessoas de o que se faz como se faz.
Acho que é uma forma melhor de vocé controlar a
gestdo na medida em que vocé prevé melhor,
organizar melhor todos os seus processos. Entéo

nosso desejo € sempre esse de aperfeicoar e
atender o interesse publico”.

Alinhamento estratégico

P5: “A gente verifica que estamos em uma
boa pratica que para as outras organizacdes as
vezes é uma coisa que ainda esta muito no inicio
entdo para nés achamos que estamos muito bem,
com o sentido que estamos cumprindo o0 que a
sociedade espera, o que o cidaddo espera da

nossa instituicdo

Descentralizacdo da gestéo
de pessoas

P13: “acho que a gestdo ¢é mais
profissional com a implementacdo da governanca,
para de depender de quem s6 estd no comando e
passa a ser uma coisa do 6rgdo como um todo”

Estabilidade dos projetos de
GP

P4: "Por exemplo, procurador mudou e vai
tudo mudar, ndo é mais assim, porque nés ja temos
um planejamento estratégico”.

Satisfacdo dos servidores

P13: “outra que os servidores ganham
muito com isso, com acdes da gestdo de pessoas
gque sao todas pensadas em sucessdo,
capacitacdo e qualidade de vida no trabalho”

Fomento as boas préticas

P1: “mais organizagéo e alinhamento com
uma forma de gestéo de pessoas, que é difundida
na Administracéo Publica Federal’

Fonte: elaborado pela autora.
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A categoria de cultura de governanca foi declarada pelas organizacdes do
Legislativo, como mudancgas estruturais da percepc¢ao do direcionamento da gestéo,
levando-se em consideracdo a governanca de pessoas na concepcdao ampla da
organizacao (TCU,2016).

Os beneficios auferidos da categoria de facilidade do dimensionamento de
trabalho, sdo relativos a identificacdo das caréncias pelas unidades competentes,
desta forma pode ter acGes de alocacdes de pessoas melhor direcionadas, bem como
o didlogo com o quadro funcional sobre suas necessidades, evitando assim a
sobrecarga de atividades e a ociosidade (TCU,2016).

Jé a categoria de fomento a boas praticas indica uma situacdo ampla, podendo
ser trabalhadas para melhor acompanhamento da estratégia organizacional, dos
resultados e do desempenho da alta administracdo. O mesmo se vale ao ganho da
categoria do alinhamento estratégico que estampa a necessidade do reconhecimento
das boas préticas de governanca em direcionar a execugdo das areas competentes,
deste modo alinhando os objetivos organizacionais ao interesse publico, além da
melhoria da eficiéncia (TCU, 2016).

De acordo com as falas acima, pode-se entender que tais beneficios estédo
relacionados- com a integracéo estratégica, uma vez que os ganhos de alinhamento
estratégico da GP por meio da introducdo da governanca de pessoas tiveram
prevaléncia em todas as organizacdes estudadas (TCU, 2016).

Os beneficios declarados apontam que a introducdo de governanca de pessoas
ja traz alguns ganhos incrementais a GP e ao seu alinhamento com a estratégia
organizacional, além de possibilidades a serem maximizadas dentro das organizac6es
(TCU, 2016).

4.7 DESAFIOS E LACUNAS DA GOVERNANCA DE PESSOAS

Por fim, esta secdo apresenta os desafios e as lacunas referentes a utilizacado
das préaticas e mecanismos da governanca de pessoas. Este eixo tematico foi
categorizado em: burocracia, apoio da alta administracdo, grau de
departamentalizacdo, comunicagdo interna, atividades operacionais de GP, auséncia
de indicadores, quantidade de servidores, qualificacdo dos servidores, falta de

engajamento, resisténcia a mudancas e recursos de TI, (vide Quadro 13).



34

Quadro 13 — Desafios e lacunas da utilizagao das praticas e mecanismos da governanca de pessoas

Categorias

Trechos

Burocracia

P2: “Primeiro € a burocracia, né. A gente
ver que o0s servidores estdo engajados na
mudanca, os gestores também, mas a burocracia
do dia a dia impede muita das vezes que as
pessoas fagcam e pense diferente do que estdo
acostumadas”

Apoio da alta administracéo

P7:” E principalmente envolvimento da alta
administracdo, sem a concepcao da alta
administracdo ndo conseguimos desburocratizar
nossas atividades e ag6es administrativas”

Grau de
departamentalizacéo

P2: 7"a diversidade da instituicdo,
caracteristicas de trabalho muito variado, é dificil
vocé estabelecer um modelo central. Para vocé ter
uma ideia nés temos aqui um departamento médico
de médio porte, logo vocé tem acdes e politicas
voltadas para o departamento médico, também
existe um departamento de policia, vocé percebe
esta variacdo? NoOs temos um modelo central de
governanca para abranger isso de forma
inteligente, mas as vezes isso é dificil”

Comunicacao Interna

P5:” entdo assim, eu acho que tudo isso
vem com exatamente essa questdo da gente se
comunicar melhor e trazer, explicar os beneficios
da mudanca para que as pessoas possam
compreender bem o que se espera delas”

Atividades operacionais de
GP

P6: ” na medida que a informatizacdo pega
tarefas mais rotineiras que eu tenho, me sobre
tempo para eu fazer as mais importantes. Senéo eu
fico 70% do tempo apagando incéndio e 30%
focado no que é importante”

Auséncia de indicadores

P15: “Ainda ndo temos uma visédo geral do
gue esta sendo a governanca de pessoas aqui
dentro, nés compartilhamos um questionario de
pesquisa de satisfacdo sobre esta teméatica, para
entender a visdo dos servidores do que estamos
mudando na gestdo de pessoas, mais ainda nao
obtivemos nenhuma resposta o ano passado”

Quantidade de Servidores

P6: “Entre os desafios é fazer mais com
menos, porque a nossa organizagdo... Ha 15 dias
houve exoneracdes de servidores comissionados
pela presidéncia e 18 trabalhavam aqui na nossa
secretaria”

Qualificacéo dos servidores

P7: “A capacitacdo das pessoas para
entender e fazer o alinhamento entre governancga e
a gestdo de pessoas, para gente alcancar a
governanga como uma realidade na organizagéo”
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Falta de engajamento P15: “N&o repercutiu assim como a gente
gostaria. Ainda ndo conseguimos ver na pratica as
acdes de governanga que ja implementamos”

Resisténcia a mudancas P13: “Um outro aspecto é a resisténcia das
pessoas quando se estabelece um modelo, vocé
prevé um monitoramento e as pessoas tém
dificuldade. Ndo é uma cultura aqui a questao da
avaliagdo do seu trabalho, mas isso é algo que
precisa ser feito”

Recursos de Tl P9: “Para gente chegar a um nivel de
governanca desejavel em gestdo de pessoas
sentimos muita falta de informatizacdo e demais
guadros de pessoal, sejam efetivos, comissionados
ou terceirizados. Se tivéssemos resolvidos este
ponto, teriamos mais facilidade em implementar a
governanga de pessoas”

Fonte: elaborado pela autora.

Apesar desses desafios, percebe-se a governanca de pessoas como uma
possibilidade a ser melhor trabalhada mediante os seus desafios declarados pelas
organizacdes estudadas. A tematica tem um potencial na literatura como a
maximizacao dos recursos do capital humano, da gerencia eficiente, além de ser um
possivel caminho para facilitar a transicdo para modelos estratégicos de GP
(BERGUE, 2014).

5. DISCUSSAO

Com esta pesquisa, foi possivel constatar o seguinte raciocinio, mesmo que as
organizacfes estudadas ndo apresentem claros modelos de gestdo estratégica de
pessoas, adotando praticas e mecanismos de governanca de pessoas, 0s resultados
demonstram que ha, sim, ganhos incrementais para o alinhamento estratégico dos
processos e praticas de GP (TCU, 2016).

Mesmo que ndo haja um entendimento pré-estabelecido sobre o que é
governanca de pessoas, cada gestor teve uma percepcao propria sobre a tematica,
pois esta ndo se demonstra desconhecida nas organiza¢des estudadas. Para tanto, o
resultado do significado da governancga de pessoas teve observagdes por todos 0s
gestores, elencando as categorias de alinhamento estratégico e boas praticas de GP,
mostrando-se ainda estar em passos curtos 0 andamento da governanca de pessoas
nas organizagdes pesquisada.

Por sua vez, as iniciativas de implementacdo de governanca de pessoas

demonstraram que a categoria de mecanismos de controle e a¢cbes pontuais teve
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recorréncias em todas as organizacdes estudadas. Tal percepcao verifica sobre os
parametros de controle em alinhar as necessidades internas com o planejamento
estratégico, dada a importancia das orientacdes de boas praticas de governanca para
a GP (IBGC, 2009).

Assim, destaque-se que os trechos advindos do Legislativo disp6em ainda que
as orientacdes do levantamento do TCU tém influéncias em processos como
treinamento, desenvolvimento e educacédo, dimensionamento da forca de trabalho e
avaliacdo de desempenho. Isso se deve a exploracdo da governanca, delimitando
assim, um alinhamento horizontal em que a organizacdo reforca e aprimora suas
politicas, processos e praticas de GP de forma mais integrada (BERGUE, 2014).

Outras evidéncias remetem ao beneficio da categoria de fomento a boas
praticas, indicando que mesmo que a GEP seja adotada de uma forma ampla, a GP
necessita de modelos do planejamento, mais claros e concisos, sendo que a
governancga pode ser uma resposta a esta demanda. Assim, pelas falas, constatou-se
gue parte do planejamento organizacional deriva da ética de governanca de pessoas
(BERGUE, 2014).

Ora, a categoria de alinhamento estratégico que demonstra a necessidade de
difusdo das boas praticas de governanca de pessoas em sua execucao,
monitoramento e avaliagédo (TCU, 2016).

Todavia, demonstra-se, por meio das experiéncias vividas, que os objetivos
declarados na literatura tiveram consonancia com aspectos administrativos da GP.
Logo, a utilizacdo dessas praticas e mecanismos de governanca de pessoas nas
organizacfes estudadas, declaradas pela literatura, uma abordagem hibrido com
maior énfase no colaborativo. JA que as praticas progressivas de GP e
desenvolvimento da participacdo do quadro de pessoal sdo consideradas na
estratégia organizacional. (MARTIN et al, 2016).

Embora as organizagfes estudadas tenham demonstrado varios resultados em
categorias como alinhamento estratégico e fomento as praticas de governanca, ainda
as evidéncias sdo dispersas e poucos concretas de como é a relagédo efetiva entre
governanca de pessoas e GEP.

Contudo, as praticas ja implantadas trazem beneficios para a facilidade da
alocacado da forca de trabalho, eficiéncia, descentralizagdo da gestdo de pessoa e
principalmente para o alinhamento estratégico, recorrente em todas as organizagoes.

Ou seja, ha alguns ganhos com a governanca de pessoas, inclusive o alinhamento
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podendo ser o principal passo para uma melhor introdugdo e compreensao sobre a
governanca (TCU, 2016).

Por fim, ressalte-se que a gestéo estratégica de pessoas € validada por um
contexto compartilhado na organizacédo, 0 mesmo sendo valido para a governanca de
pessoas. Tais elementos influenciam a tomada de deciséo da GP. Logo, a GEP esta
situada nas dimenses politica e institucional, aproximando-se constantemente, em

seus contornos, da governanca (BERGUE, 2014).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da pesquisa, conseguiu-se alcancar os objetivos e as especificidades
inicialmente propostos, proporcionando uma visdo geral sobre a influéncia das
praticas de governanca de pessoas. Os resultados apresentam percepcdes dos
gestores das unidades de GP quanto a demandas e possibilidades, de forma que
todos os dados contribuiram para entender que a governanca de pessoas ainda esta
em construcdo nas organizagdes estudadas, mas de forma incremental comeca a
auxiliar a GP a GP a alinhar estrategicamente seus processos e praticas.

Pbdde-se constatar que a implementacdo da governanca de pessoas também
introduz principios, mecanismos e praticas relativos a lideranca, estratégia e controle.
Conforme o HCAAF - Human Capital Assessment and Accountability Framework,
pode ser considerada uma das principais contribuicdes e um marco importante para a
difusao e efetivagao do conceito “governanca de pessoas”.

Em termos de contribuicdes, os resultados da presente pesquisa auxiliaram na
exploracdo da tematica da relacdo entre a governanca de pessoas e a gestdo
estratégica de pessoas.

Porém, ndo se tem exatamente o modo pelo qual se da essa interligacéo.
Assim, conforme e os resultados aqui apresentado, hd de fato um potencial de
beneficio mutuo entre governanca de pessoa e a GEP, mas deve ser melhor estudado,
em especial quanto a aspectos como a influéncia dos avancos tecnolégicos na area
de GP, a disparidade de informacdo e comunicagdo entre agentes, bem como a
relacdo destes com os processos da GP.

Para pesquisas futuras, sugere-se, portanto, pesquisas que investiguem
especificamente tais pontos e sua relagdo com a interface entre governanca de

pessoas e GEP, principalmente para melhor delimitar qual de fato é o impacto dos
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mecanismos e praticas de governanc¢a de pessoas para o alinhamento estratégico dos
processos e das praticas de GP no setor publico.

Em termos de limitacbes, ressalte-se primeiramente que este estudo foi
realizado em apenas seis organizacoes, e isso dentro do setor publico, o que limita a
possibilidade de apreender o fendmeno em sua completude. Ademais, pode-se citar
a dificuldade de contato com as potenciais organizagdes participantes, a escassez de
literatura especifica sobre a governanca publica e de pessoas e a GEP, o0 baixo
namero de entrevistados. Por fim, os instrumentos ndo passaram por um processo de
validacdo criterioso, como a avaliacdo por juizes especializados na tematica
estudada.

Por fim, € inevitavel assumir a dificuldade em pesquisar governanca de
pessoas na APF, em virtude da complexidade e diversidade do ambiente publico
apresentado. Mas € um campo com uma gama muito vasta a ser explorada entre a
governangca e sua relagcdo com a GEP. A APF tem organizagdes com variados
estruturas e formatos institucionais, propiciando dos mais variados dados a serem

trabalhados nesta tematica.
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Apéndice A: Carta de Apresentacao

= Instituto Brasiliense de Direito Publico
I Escola de Direito de Brasilia
Escola de Administracao de Brasilia

Ao Senhor [...]

Cumprimentando-o cordialmente, gostaria de me apresentar e expor a seguir a pesquisa
que estou realizando no &mbito do setor pablico federal brasileiro.

1) Meu nome é Tainara dos Santos Borges, sou estudante do curso de Graduagdo em
Administracdo Publica do Instituto Brasiliense de Direito Publico (IDP), por meio da Escola de
Administracdo Publica (EAB), matriculada pelo nimero 1515007,

2) Sou atualmente Estagiaria da Procuradoria Geral da Republica (PGR), lotada no
Nucleo de Gestdo Documental (Plan-Assiste).

3) Sou integrante do Grupo de Estudos em Gestdo de Pessoas no Setor Publico
(GEPESP) da Escola de Administracdo de Brasilia do Instituto Brasiliense de Direito Publico
(EAB/IDP), coordenado pelo meu orientador, o Professor MSc. Felipe Guimarées Cortes. O
grupo é destinado aos alunos que tenham interesse em aprofundar os estudos e a reflexdo acerca
da dindmica da gestdo de pessoas no contexto de organizacfes publicas, com énfase nos seus
processos, seus modelos estratégicos, a exemplo da gestdo por competéncias, bem como de sua
interface com as relacdes de poder derivadas da politica organizacional.

4) Também fiz parte do Programa de Iniciacdo Cientifica (ProlC), que visa a incentivar
a pesquisa e a producao académica de estudantes da Graduacdo em Administracdo Publica da
EAB/IDP, sob a supervisdo qualificada de docentes da instituicdo, a partir da concessao de
auxilio financeiro ao desenvolvimento de projetos de pesquisa individuais. Nesse programa, o
aluno deve apresentar perante a comunidade cientifica do IDP um artigo cientifico contendo os
resultados finais da pesquisa, com vistas a publicacdo nos Anais do XXI Congresso
Internacional de Direito Constitucional.

5) Neste semestre estou realizando o meu Trabalho de Concluséo de Curso, intitulado:
“Influéncia da adog¢do de mecanismos e praticas de governanga de pessoas na integracao
estratégica da gestdo de pessoas” .

6) A primeira etapa do trabalho serd desenvolvida por meio entrevista dos gestores da
unidade de GP, possibilitando desenvolver de acordo a exposi¢do oral especifica e espontanea
dos envolvidos os fatos correlacionados a esta temética.
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7) Para tanto, a abordagem de coleta de dados a ser adotada é a realizacao de entrevistas
presenciais semi estruturadas com gestores da unidade de GP, com duracgéo prevista de 2 horas
no Maximo.

8) Reitero que serdo respeitadas todas as solicitagdes de sigilo de informagdes, ndo se
fazendo necessaria a identificacdo das pessoas envolvidas. O assunto abordado somente sera
discutido no &mbito do Grupo de Estudos e eventos cientificos. De forma alguma farei uso do
material de maneira diferente do acordado ou que possa comprometer a organizacdo e 0S
entrevistados.

Assim, uma vez apresentadas as motivacdes, caso seja de anuéncia de VVossa Senhoria
contribuir para essa pesquisa, solicito-lhe, por gentileza, indicar os dias e horarios que melhor
se adequem as atividades de seu setor e dos possiveis participantes, de forma que eu possa me
apresentar para a coleta dos dados.

Para contatar-me, é possivel utilizar o telefone (XX) XXXXX-XXXX ou o endereco
eletronico tainara.gespublica@gmail.com. Para contatar o meu orientador, é possivel utilizar o
endereco eletronico felipe.cortes@idp.edu.br.

Obrigado,

Atenciosamente,

Tainara dos Santos Borges
Académica em Administracdo Publica

Ciente e de acordo,

Professor MSc. Felipe Guimaraes Coértes
Orientador
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Apéndice B: Instrumento de pesquisa dos Gestores

= Instituto Brasiliense de Direito Publico
I Escola de Direito de Brasilia
Escola de Administracao de Brasilia

O presente roteiro é uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de dados com vistas a compor
0 Trabalho de Conclusdo de Curso da aluna Tainara dos Santos Borges, matricula XXXXXXX, sob a orientacédo
do Prof. MSc. Felipe Guimardes Cortes da Escola de Administracdo de Brasilia, do Instituto Brasiliense de
Direito Publico (EAB/IDP). As informaces coletadas por meio deste instrumento serdo utilizadas em carater
estritamente académico. A solicitacdo de sigilo das informacdes prestadas sera respeitada.

1. O que significa governanca de pessoas para VOcé?

1.1 Que modelo de governanca de pessoas € adotado pelo 6rgdo?

2. Na sua perspectiva, qual a relacdo de Governanca e Gestdo de pessoas,
considerando as experiéncias do seu dia a dia no setor?

3. Como se da o planejamento das atividades de gestdo de pessoas?

» que forma ele esta alinhado com a governanca de pessoas do 6rgao?

ymo a implementacdo da governanca de pessoas considera 0s objetivos organizacionais?

4. De que forma o érgdo incorpora as orientacdes do TCU sobre o tema?

lais processos e praticas de GP sdo afetados por essas orientacfes?

ém dos processos e praticas mencionados, comente como 0s seguintes elementos sdo afetados:

Lideranca da Alta Administracdo
Alinhamento Estratégico

Gestdo da Lideranca e do Conhecimento
Cultura Orientada para Resultados
Gestdo de Talentos

Accountability

5. Que beneficios vocé acredita que a adocao das orientacdes do TCU traz para a GP?

6. Quais as demais implicacGes da adogao das préaticas de governanca de pessoas?

7. Que fatores interferem na implementacdo de praticas de governanca e gestdo de

pessoas?



44

Apéndice C: Questionario Sociodemografico

= Instituto Brasiliense de Direito Publico
I Escola de Direito de Brasilia
Escola de Administracao de Brasilia

O presente roteiro € uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de dados com vistas a compor
0 Trabalho de Conclusdo de Curso da aluna Jayne da Silva Bezerra, matricula XXXXXXX, sob a orientacéo
do Prof. MSc. Felipe Guimardes Cortes da Escola de Administracdo de Brasilia, do Instituto Brasiliense de
Direito Publico (EAB/IDP). As informaces coletadas por meio deste instrumento serdo utilizadas em carater
estritamente académico. A solicitacdo de sigilo das informacdes prestadas sera respeitada.

Responda as questdes a seguir de acordo com as caracteristicas de seu perfil:

1. Sexo: [IMasculino [_IFeminino

2. Ano de nascimento:

3. Estado Civil: [Solteiro (JViavo [IDivorciado
[JCasado (ISeparado (_IOutros

4. Cargo ocupado na Gestdo de Pessoas:

5. Ocupa funcéo de chefia?  [JSim (N30

6. Especificar:

7. Curso de formacéo na graduacdo:

8. Ultimo curso que vocé concluiu:

(JEnsino Superior (] Mestrado [ Pés-Doutorado

(] Especializacéo (] Doutorado

OBRIGADA!
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Apéndice D: Termo de consentimento livre e esclarecido

= Instituto Brasiliense de Direito Publico
I Escola de Direito de Brasilia
Escola de Administracao de Brasilia

Titulo do Projeto: “Influéncia da adogdo de mecanismos e praticas de governanga de pessoas na
integragdo estratégica da gestdo de pessoas”.

Pesquisador Responsavel: Tainara dos Santos Borges

Orientador: Prof. MSc. Felipe Guimardes Cortes

Telefones para contato: (XX) XXXXXX - XXXX

Convidamos Vossa Senhoria a participar da Pesquisa intitulada “Impactos da gestéo
eletrbnica de pessoas na implementacdo da gestdo estratégica de pessoas no setor publico
brasileiro”, sob a responsabilidade da pesquisadora Tainara dos Santos Borges, a qual pretende
identificar influéncia da governanca de gestdo de pessoas para a gestdo estratégica no extrato
do setor publico federal brasileiro.

A participacdo € voluntaria e se dara por meio de interacdo em entrevistas, conduzidas
em seu proprio local de trabalho. Serdo obtidas copias gravadas do &udio produzido durante
essas ocasifes de coleta de dados, de forma a facilitar a transcri¢do e a analise posteriores.

Caso Vossa Senhoria aceite participar, estara contribuindo para a melhor compreenséo
da gestdo eletronica de pessoas e de suas relacdes com a vertente estratégica da gestdo de
pessoas, questdes ainda muito pouco exploradas academicamente no Brasil.

Apds consentir em participar, caso Vossa Senhoria desista de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes
ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. A
participacdo ndo gerard qualquer despesa e também ndo ensejara nenhuma remuneragdo. Os
resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas a identidade dos participantes ndo
sera divulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacao, a pesquisadora e seu
orientador estdo a disposicdo por meio dos contatos informados.

Consentimento P6és—Informacéo

Eu, ,
fui informado sobre as atividades que o pesquisador pretende conduzir e porque precisa da
minha colaboracdo, entendendo a explicagdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto,
sabendo que ndo vou ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido
em duas vias, que serdo ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com
cada um de nds.

Brasilia, / /

Assinatura do Participante Assinatura do pesquisador responsavel



