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UNIDADE I

Governanga



Capitulo | Conceito de
Governanca



DETALHAMENTO METODOLOGICO

Todo trabalho técnico de consultoria e assessoria, para que seja bem dirigido e
possua condicdes de produzir um resultado satisfatorio necessita de referencial
metodolégico consistente, pautado em conteldo tedrico adequado e melhores praticas
advindas da experiéncia empirica a qual os aderentes sobrelevaram.

Desta forma, procuraremos preliminarmente junto ao presente trabalho apresentar
os referenciais que serdo utilizados para balizar as conclusdes que adiante desdobrar-se-3o,
considerando inclusive as especificidades institucionais e de ambiente as quais nossos
clientes estdo sujeitos.

CONCEITO DE GOVERNANCA

Segundo o TCU (2014):

“A origem da governanca estd associada ao momento em
que organizagbes deixaram de ser geridas diretamente
por seus proprietdrios (p. ex. donos do capital) e passaram
a administragio de terceiros, a quem foi delegada
autoridade e poder para administrar recursos
pertencentes aqueles. Em muitos casos hd divergéncia de
interesses entre proprietdrios e administradores, o que,
em decorréncia do desequilibrio de informagdo, poder e
autoridade, leva a um potencial conflito de interesse entre
eles, na medida em que ambos tentam maximizar seus
proprios beneficios.”

“... governanca pode ser descrita como um sistema pelo
qual as organizacbes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
sociedade, alta  administragdo, servidores  ou
colaboradores e drgdos de controle.”



Para melhorar o desempenho organizacional, reduzir conflitos, alinhar a¢des e trazer
mais seguranca para proprietarios, foram realizados estudos e desenvolvidas multiplas
estruturas de governanca.

Portanto o conceito de governanca ndo mais € do que um conjunto planejado e
implantado de praticas capazes de tornar o modelo de gestdo em vigor mais eficiente e eficaz,
aprimorando as relac®es entre administracdo, empregados e acionistas.

Torna-se evidente, portanto a grande relevdncia da tematica, pois mais do que
metodologias ou certificacBes, o que se estd buscando aqui é o aprimoramento de todo o
sistema, gerando confianca e melhorando inclusive a qualidade final dos servicos prestados e
produtos entregues.

Pela grande amplitude do tema é conveniente que a andlise da governanca nas
organiza¢des seja segmentada por grandes blocos tematicos ou dareas, de forma que o
processo de analise e futuros planos de atuacdo sejam favorecidos.

Dentre os modelos existentes, apresentamos adiante a estrutura utilizada pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) para apuragdo da governanca em mais de 400 entidades
componentes da administragao publica federal, a qual inclui Bancos, Tribunais, Paraestatais,
Autarquias, Conselhos Profissionais, FundagGes, Ministérios, etc.

Gestdao de Tl

Governanga Publica Governanga Gestdo de Pessoas

Gestdo de Contratagoes




Considerando que o instrumento aplicado utilizou como alicerce de desenvolvimento
para sua construcdo o corpo técnico do TCU, o qual apds elaboracdo o submeteu a
CEAG/UNB!, que avaliou e validou o mesmo junto a Grupos de Foco formados por gestores
representantes do Ministério das Cidades, Ministério da Fazenda, Receita Federal do Brasil,
Instituto Nacional do Seguro Social, Camara dos Deputados, Agéncia Nacional de Energia
Elétrica, Superior Tribunal de Justica e Tribunal Regional Federal da Primeira Regido (TCU,
2017), tem-se que o mesmo encontra-se embasado em farta pesquisa (bibliografica e
empirica), além de contribuicdes de profissionais de alta qualificagdo.

GOVERNANGA E GESTAO DE PESSOAS

Diante da amplitude da tematica “governancga”, torna-se evidente que a mesma
deverd envolver e permear todos os espectros da gestdo, bem como todos os niveis de
atuacdo.

Entretanto, o presente trabalho estar-se-a voltado a linha de gestdo de pessoas, que
pode ser assim definida:

“Conjunto de prdticas gerenciais e institucionais que visam
a estimular o desenvolvimento de competéncias, a
melhoria do desempenho, a motivagio e o
comprometimento dos empregados com a instituigdo,
bem como a favorecer o alcance dos resultados
institucionais” (TCU, 2014)

Cada tipo de organizagdo, em funcdo do mercado em que atue bem como da
estrutura da qual disponha tera junto ao fator humano diferentes graus de relevancia e
impacto para consolidacdo de um resultado final favordvel de suas atividades, embora de
forma geral o papel humano nunca possa ser minimizado.

! Centro de Estudos Avancados de Governo e Administracdo Publica (CEAG), estabelecido em
dezembro de 2003 como parte da Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade (FACE)
da Universidade de Brasilia (UnB).
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Segundo o Relatdrio Gera Publicado pelo TCU em 2017, a “governanca e gestdo de
pessoas é aplicacdo dos principios e praticas de governanga publica num dos principais
viabilizadores de resultados organizacionais: os recursos humanos” [Grifo Nosso].

Portanto, o foco do presente trabalho estar-se-a cingido ao aspecto da Governanga
que adere diretamente ao fator de gerenciamento de recursos humanos na organizagao.

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO

Na temdtica da “Gestdo de Pessoas” o instrumento utilizado para diagndstico é
metodologicamente derivado no aplicado pelo TCU e validado pela CEAG/UNB, o qual abarca

um conjunto de oito praticas?:

Realizar planejamento da gestdo de pessoas

Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores

Assegurar o adequado provimento das vagas existentes

Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados

Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores
Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel

Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores

© N oA~ Ww

Favorecer a retencdo dos colaboradores e dos gestores

O conjunto de préticas descrito é suficiente para estabelecer-se um indice geral de
gestdo de pessoas na organizagdo, mas para que se possa também diagnosticar a
“Governanca de Pessoas”, sdo avaliadas em conjunto outras seis praticas ligadas a outras
esferas da governanga, mas que interferem ou podem vir a interferir no aspecto humano da
gestao:

% Cada pratica é explorada através de uma ou mais questdes.
11



9. Estabelecer o modelo de governanca da organizagao
10. Gerir o desempenho da alta administracao

11. Zelar por principios de ética e conduta

12. Gerir os riscos da organizacdo

13. Estabelecer a estratégia da organizacao

14. Promover a gestdo estratégica.

Este conjunto ird compor o indice geral de governanca em gestdo de pessoas, o qual
corresponde a uma medida aproximada sobre o nivel de maturidade e desenvolvimento da
organizag¢do no que tange a Governanca em Gestdo de Pessoas.

ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

O questionario para afericdo da Governanga é consubstanciado em perguntas de
multipla escolha versando sobre praticas consideradas adequadas junto ao tema em voga,
sendo que cada opgdo possui pontuacdo especifica.

ORDENACAO DE VALOR DAS CATEGORIAS DE RESPOSTA
N&o adota

N3o se aplica (com fundamentagdo inconsistente) T— 021499

22  Hadecisdo formal ou plano aprovado para adota-la 0,05

32  Adotaem menor parte 0,15 Iniciando 15a 39,99
Adota parcialmente
Ndo se aplica porque hd lei ou norma externa a
organizacdo que impede a implementagdo desta
42 pratica : 0,5 Intermediario 40a70
Ndo se aplica porque ha estudo(s) que
demonstra(m) que o custo de implementar esta
pratica é maior que o beneficio que seria obtido
N3o se aplica por outras razdes
Adota em grande parte ou totalmente

52 1 Aprimorado 70,01 a 100
Adota

12



Quando questdes de pontuagdo mais elevada sdo demarcadas pelo respondente
abrem-se sub opc¢des, sendo que, dependendo do padrdo de resposta destas sdo aplicados
deflatores que reduzem a pontuacdo do item. Na pratica o objetivo é fazer com que
demarcacgdes sem fundamentacdo consistente tenham o efeito de pontuagdo reajustado para
0 patamar correto.

RESULTADOS

Ao final do processo de apuracdo do nivel de governanga em gestdo de pessoas
teremos a demonstracdo dos resultados por eixo de avaliagdo, podendo ser apresentado
convenientemente na forma de um grafico de radar, como no exemplo abaixo:

GestéoPessoas

4180 4110

4170 4120

4160 4130

Faixas de classificacdo

APRimorado=70 a 100%

INTermediario=40% a 69,9%
© INIcial=15 a 39,9% 4150 4140
@ INExpressivo=0 a 14,9%

Resultado para GestioPessoas (indice de capacidade em gestiao de pessoas)

Ainda, a consolidacdo dos resultados permite extrair um indice geral de Governanca
em gestdo de pessoas, mostrando a maturidade organizacional no tema.
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UNIDADE II

Gestdao de RH
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Capitulo I Processo de Gestao
Estratégica de Pessoas



PROCESSO DE GESTAO

Implantar um processo de gestdo estratégica implica em administrar os recursos de
que dispde a organizacdo frente aos desafios para atender as expectativas e necessidades de
seu publico alvo de maneira eficiente e eficaz.

Dentre os recursos gerencidveis estd o fator humano, que sem dulvida constitui o
mais relevante dos insumos disponiveis para cumprimento dos objetivos e metas
organizacionais.

Toda organizacdo precisa considerar como premissa de sua gestdo a
sustentabilidade, construindo processos e organizando os trabalhos de forma a manter sua
viabilidade continuamente, considerando sempre os impactos de suas a¢des no médio e
longo prazos.

Neste sentido, ao declarar-se a relevancia do fator humano e da sustentabilidade
organizacional, depreende-se que a estratégia para administracdo de RH devera fomentar
uma politica de gestdo que potencialize as pessoas continuamente e de forma a contribuir
para manter a viabilidade institucional.

Potencializar pessoas significa aumentar seu desempenho no exercicio das
atribuicdes para as quais foram alocadas.

O conceito de desempenho deve estar sempre atrelado ao cumprimento das
atividades e metas atribuidas (eficdcia) com utilizagdo otimizada e racional dos recursos
disponiveis (eficiéncia).

Quando langamos o desafio de modernizar algo, estamos buscando trazer e
implementar as melhores e mais atuais praticas referentes ao objeto abordado.

O ser humano estd sempre evoluindo e aprimorando suas técnicas e métodos, seja
pelo estudo e pesquisa, seja pela experiéncia empirica.

Assim, a constante evolugdo tende a trazer ferramentas cada vez mais sofisticadas e
eficazes para o gerenciamento dos recursos disponiveis, sejam eles financeiros, humanos,
materiais, entre outros.

Modernizar significa aprimorar, melhorar, produzir em maior escala com menor
esforco e risco, e, portanto, deve ser um processo de busca constante do ser humano em
tudo o que faz.

16



GESTAO DE PESSOAS

Todos os recursos disponiveis devem ser organizados da melhor e mais eficiente
forma possivel.

O ser humano em si ndo € propriedade de nenhuma organizacdo, pois enquanto ser
vivo é dotado de livre arbitrio para conducgdo de sua prépria vida. Entretanto, o bem sobre o
qual a organizacdo detém direito € a forca de trabalho ou disponibilidade horéria da méo de
obra, mediante contrato de trabalho remunerado.

E neste ponto sabemos que pessoas (ao contrario de maquinas) ndo detém
uniformidade ou constancia no padrdo e volume de servico realizado ao longo do tempo,
sendo impactados por diversas varidveis, como motiva¢do pessoal, fatores emocionais ou
fisicos, ambiente, entre outros.

Para uma maquina, desde que sejam fornecidos subsidios constantes (matéria prima,
energia elétrica, refrigeracdo, etc), poderemos esperar por um volume de trabalho
razoavelmente constante.

Um ser humano, entretanto, mesmo quando mantidos constantes os insumos como
remuneracdo e beneficios, teremos oscilacdes importantes no volume e na qualidade
entregues. Por este motivo as técnicas de gerenciamento da mao de obra disponivel devem
ser sempre as melhores e mais eficazes tanto quanto possivel.

GESTAO CICLICA DO DESEMPENHO

A gestdo ciclica do desempenho deve trabalhar em “ondas”, ou ciclos. As diferentes
etapas que compdem o ciclo geram um Macroprocesso de Gestdo do Desempenho.

Isto significa que a organizacdo é capaz de administrar a forca de trabalho de que
dispde de tal forma a obter resultados adequados aos seus objetivos estratégicos e
progressivamente superiores em qualidade.

Recomendamos um macroprocesso de gestdo do desempenho estruturado em seis
blocos de execugdo e revisdo continuos:

17



Planejar
Abordagem
Mercadologica

Definir Necessidades
Humanas para o Desafio

18

Avaliar Desempenho

Encontrar e Desenvolver
Profissionais Aptos




e Planejar Abordagem Mercadoldgica: Compreende os estudos do mercado onde a
organizac¢do encontra-se inserida e os requisitos de atuagdo e sucesso no mesmo.

e Definir necessidades Humanas para o Desafio: Compreende o conjunto de atributos
(comportamentais e cognitivos) necessdrios para que 0s recursos humanos da
organiza¢do contribuam efetivamente para que os requisitos do mercado sejam
atendidos.

e Encontrar e Desenvolver Profissionais Aptos: Compreende as a¢Bes de captacdo de
pessoas aptas e o desenvolvimento daquelas que ja constam no quadro organizacional
na direcdo das necessidades humanas.

e Avaliar Desempenho: Compreende agBes para aferir o nivel de desempenho
entregue pelas pessoas frente as necessidades organizacionais;

e Corrigir Desvios e Alinhar: Compreende ac¢des voltadas ao feedback para os
individuos sobre seu desempenho, bem como definir atividades visando seu
desenvolvimento através de um plano de desenvolvimento individual (PDI);

* Reter Talentos e Incentivar: Compreende a¢des voltadas a retengdo e motivacdo das
pessoas na organiza¢do, em especial aquelas de notdrio talento e desempenho.

Para que as etapas do macroprocesso acontecam de forma sustentdvel, a drea de
gestdo de recursos humanos da organizagdo necessita manter uma série de processos
internos estruturados e funcionais, conforme figura adiante:
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Planejar
Abordagem
Mercadolégica

Corrigir Desvios e Alinhar

Definir Necessidades
Humanas para o Desafio

Avaliar Desempenho

T&D

Encontrar e Desenvolver
Profissionais Aptos

20



a. Arquitetura Organizacional: Processo pelo qual se busca o desenho étimo da
departamentalizacdo organizacional, definindo as areas necessarias e a organizacdo
hierarquica entre os profissionais.

b. Descrigcdo de Cargos: Dentro da arquitetura de fun¢des da empresa, é o processo
pelo qual mantem-se as atribuicdes e requisitos dos cargos atualizados para subsidiar
diversos processos.

c. Programa de Remuneragdo: Processo pelo qual é construida a politica salarial da
organizacdo, visando equilibrio interno, externo, manutencdo da solvéncia e
motivacdo dos profissionais.

d. R&S: Processo pelo qual a organizacdo busca captar profissionais internos e externos
com perfil adequado as suas necessidades.

e. Integracdo: Processo pelo qual a organizacdo procura inserir e integrar profissionais
oriundos do processo de R&S, oferecendo os recursos de informagdo e ambiéncia
iniciais necessarios ao periodo de adaptacdo do individuo.

f. T&D: Processo pelo qual a organizagdo busca qualificar os profissionais integrantes
de seu quadro, gerando desenvolvimento a partir dos requisitos de mercado, descri¢do
de cargos avaliagcdes de desempenho.

g. Avaliacdo de Desempenho: Processo pelo qual a organizagao avalia os resultados
entregues e comportamentos praticados, e os mensura frente as necessidades e
requisitos definidos como necessarios.

h. Pesquisa de Clima: Processo pelo qual a organizacdo procura compreender a
percepcdo das pessoas frente aos diversos construtos que compdem a ambiéncia,
gerando planos de intervencdo e melhoria.

i. Desligamento: Processo pelo qual a organizacdo faz a descontinuidade do contrato
com seus profissionais, procurando identificar fatores de desmotivagdo ou perda de
competitividade no mercado.

j. Feedback: Processo de report continuo entre a lideranca e seus profissionais, pelo
qual sdo oferecidas informagdes aos profissionais em relacdo a avaliagdo de
desempenho, comportamentos e resultados entregues periodicamente, solicitando
corregdes ou refor¢cando pontos positivos.
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k. PDI — Plano de Desenvolvimento Individual: Processo pelo qual a organizagdo, apos
processo de avaliacdo de desempenho, estabelece e comunica via feedback agdes para
o desenvolvimento dos profissionais que compdem seu quadro funcional.

|. Trilha de Carreira (pode ser substituido por Plano de Sucessao): Processo pelo qual a
organizacdo fixa critérios de promoc¢édo e orienta os profissionais que compdem seu
quadro funcional para que possam movimentar-se de forma horizontal ou vertical em
sua estrutura, gerando motivacao.
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Capitulo Il Inter-Relagao entre os
processos de RH
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INTER-RELAGAO ENTRE OS PROCESSOS DE RH

Importante frisar que os processos que estdo sob gestdo da drea de recursos
humanos ndo devem operar como “ilhas isoladas”, gerando resultados de forma
independente, mas sim conectados e inter-relacionados, conforme figura adiante:

y \ 4

¢ Definir necessidades humanas para o desafio

o ¢ Encontrar e desenvolver profissionais aptos
Equivaléncia dos

processos de RH frente  — ¢ Avaliar desempenho

ao Macroprocesso Ciclico
e Corrigir desvios e alinhar

» Reter talentos e incentivar
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Dentro de uma visdo sistémica, onde os processos de RH sdo interdependentes, seu
relacionamento deve ser ordenado e organizado a partir de entradas (inputs) e saidas
(outputs) bem definidas, dotadas de artefatos planejados para disponibilizar dados e
informagdes em formatos vélidos para as areas.

Importante: Ndo existe um formato Unico valido para todas as organizacGes. A
construgdo do relacionamento entre os processos de RH deve ser elaborada de forma
personalizada para cada instituicdo. Assim, a tabela a seguir possui carater exemplificativo,

nao taxativo:

Fornecedor

PROCESSO

Output

Cliente

Trilha de Carreira

. C idad
Estratégia or aaiaislac?or?asis ARQUITETURA Estrutura de cargos e Programa de
Organizacional & L ORGANIZACIONAL departamentos Remuneracao
necessarias
Descrigdo de
Cargos
Trilha de Carreira

Estratégia Capa.uda.]des. Programa de

o organizacionais ~
Organizacional . Remuneragdo

necessarias
Avaliagdo de
5 Desempenho
DESCRICAO DE Requisitos funcionais
CARGOS dos cargos
T&D
Arquitetura Estrutura de cargos
o R&S
Organizacional e departamentos
Integragao
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Fornecedor

PROCESSO

Output

Cliente

Arquitetura
Organizacional

Estrutura de cargos
e departamentos

Trilhas de carreira

TRILHA DE organizacionais Cliente externo
o Requisitos CARREIRA naturais com
Descrigdo de funcionais dos requisitos
Cargos
cargos
Arquitetura Estrutura de cargos ) ;
Organizacional | e departamentos Matriz Salarial com
PROGRAMA DE Grades, Steps e Cliente externo
o Requisitos REMUNERAGCAO | enquadramentos dos
DESEEED e funcionais dos cargos
Cargos
cargos
Indicagdo de baixa )
Desligamento
performance
Descricdo de fuﬁi%ﬂ:;zojos AVALIACAO DE desPearl:eelzr?f?o e PDI
Cargos DESEMPENHO P
cargos apontamentos
Gaps de
desempenho T&D
coletivos
- Requisitos Profissional
Descrigdo de o . ~
funcionais dos R&S selecionado e Integragdo
Cargos
cargos contratado
Relatorios sobre
Avaliagcdo de Indicagdo de baixa DESLIGAMENTO apontam'entos em Cliente externo
Desempenho performance entrevistas de
desligamento
Avaliacdo de eI
Desempenho desempenho e B
P apontamentos AcBes de
PDI desenvolvimento do Feedback
i individuo
Feedback Realinhamentos de
PDI
AcGes de .
PDI desenvolvimento FEEDBACK Realinhamentos de PDI
o PDI
do individuo
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Fornecedor

PROCESSO

Output

Cliente

Avaliagdo de Crpps el
D h desempenho
€sempenno coletives Programas de
— T&D treinamento e Cliente externo
Descricdo de FECISITES desenvolvimento
funcionais dos
Cargos
cargos
Requisi
Descrigao de e-qum-tos
c funcionais dos .
argos cargos . Integragdo e
— INTEGRACAO ambientagdo de Cliente externo
Profissional novos profissionais
R&S selecionado e
contratado
Niveis de
Fornecedor - PESQUISA DE favorabilidade dos Estratégia
Dados estatisticos o
externo CLIMA componentes do Organizacional

clima
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Matriz Salarial com Grades, Steps
e Enquadramentos dos Cargos

Niveis de Favorabilidade
dos Componentes do Clima

Dados Estatisticos <

ios sobre
em Entrevistas de Desligamento

Performance

| i de Baixa

Trilhas de Carreira Organizacionais
Naturais com Requisitos

Gaps de Desempenho
Coletivos

Painel de Desempenho
e Apontamentos

‘ Realinhamentos de PDI ‘

Agbes de Desenvolvimento
do Individuo

Estrutura de Cargos e
D

Profissional Selecionado
e Contratado

Integragéo e Ambientagdo
de Novos Profissionais

Requisitos Funcionais
dos Cargos

Programas de Treiname:
‘e Desenvolvimento
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Capitulo IV~ Organizagao Administrativa
do RH



ORGANOGRAMA DO RH

A partir do que foi exposto, temos que o organograma interno da area de recursos
humanos precisa considerar a especializacdo por etapa (s) dentro do macroprocesso de
gestdo do desempenho.

A subdivisdo seguinte de atribuicdes deverd ser por processos executados,
apresentando diferencas entre organiza¢des devido ao porte, complexidade, rotatividade e
etc...

Desta forma, apds especializar-se os profissionais em conformidade com a etapa da
gestdo do desempenho pela qual respondem, deve-se avaliar o headcount necessario em
funcdo do volume de servicos demandados por cada processo.

ETAPAS DE IMPLANTAGAO

A implantacdo da estruturacdo da area de recursos humanos precisa considerar
principalmente os processos de RH, pois 0 macroprocesso constitui-se em um elemento de
visdo estratégica para orientar os gestores sobre onde estdo, onde querem chegar e como
estdo atuando.

A gestdo concreta se da pela implementacgdo, efetivacdo e controle dos processos,
pois correspondem a parte operacional do trabalho.

Desta forma, apds formalizacdo e operacionalizagdo dos processos, com seus
relacionamentos ocorrendo de fato, com artefatos consistentes, gerando-se entradas e
saidas, a partir de entdo pode-se orientar os trabalhos sob a ética estratégica, norteando-se
0s responsaveis pelos processos para atuar como etapas de um macroprocesso superior e
necessario a sobrevivéncia da organizagdo.
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CONCLUSAO

O programa de modernizacdo de gestdo de pessoas deve estar preparado para
construir/reconstruir um departamento que atue em paralelo a drea de planejamento
estratégico organizacional.

A drea de RH estratégico deve partir das capacidades organizacionais definidas, e
destas estabelecer seu plano de agdo.

A partir do macroprocesso ciclico de gestdo do desempenho devemos estruturar o
organograma interno, definindo papéis e responsabilidades aos integrantes do time, e entdo
precisaremos estruturar os processos da area e os artefatos para geracdo dos inputs e outputs
correspondentes.

Sem duvida esta agdo representa um grande esfor¢o organizacional, na medida em
gue exige o comprometimento e apoio do nivel estratégico, mas que sem duvida, apds
implementado resultard em uma area de recursos humanos plenamente operacional e apta
a iniciar trabalhos de maior sofisticacdo, tais como:

e Meritocracia;
¢ Gestdo do Desempenho;
* Plano de Carreira e Sucessao;

e Entre outros.
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Acesse nosso site e descubra mais
cursos e conteudos, assine nossa
newsletter, sera um prazer fazer
contato com VOCE !

perfix




