lll Encontro de Ensino e Pesquisa em
Administracao da Amazonia (EnEPA)

ISSN 2595-8119

TIPO
ARTIGO CIENTIFICO

TEMA
ADMINISTRACAO

TITULO
ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA, GOVERNANCA E GESTAO DE PESSOAS:
ESTUDO DE CASO NO TRT DA 142 REGIAO — RO/AC

Liduina Maria das Chagas Landim (liduina.landim@trt14.jus.br)
Universidade Federal de Rondénia - UNIR

José Moreira da Silva Neto (msilva@unir.br)

Universidade Federal de Rondénia - UNIR

Fabio Rogério d Morais(fabiomorais@unir.br)

Universidade Federal de Rondénia - UNIR

Tomas Daniel Menendez Rodriguez (tomas@unir.br)

Universidade Federal de Rondénia - UNIR

RESUMO

Como ocorre o alinhamento entre a estratégia, governanca e gestdo de pessoas em uma
organizagdo publica? Ao tracar uma estratégia muitas organizagdes tém procurado coloca-la
no centro de seus modelos de gestdo no intuito de assegurar que a estratégia adotada chegue a
todos os niveis da organizacdo e seja amplamente compartilhada. Contudo, ndo raro, a
maioria das organizacOes, tenta gerar sinergia, mas de forma fragmentada e descoordenada e
ndo percebem o alinhamento como processo um de gestdo. O presente estudo avaliou o
alinhamento da estratégia, governanca e gestdo de pessoas em uma organizacdo publica, a
partir da estratégia de gestdo de pessoas adotada pela organizacdo e das percepcbes de
colaboradores versus gestores estratégicos. Trata-se de uma pesquisa tedrica-empirica, em que
se adotou a concepcdo filosofica pragmatica, com a utilizacdo de estratégias de investigacao
quantitativas e qualitativas, constituidas por levantamento, pesquisas documentais e estudo de
caso unico, a utilizacdo de métodos de pesquisas quantitativos e qualitativos para a coleta,
andlise e interpretacdo dos dados. Como conclusdo dos estudos, foram identificadas acoes
implementadas pela instituicdo que demonstram a existéncia de praticas alinhadas com a
estratégia, focadas na governanca e gestdo de pessoas, contudo, de acordo com a percepcao
dos colaboradores, muitas praticas foram iniciadas, mas ndo foram concluidas ou somente
aplicadas em parte na organizacdo, confirmando a dificuldade das organizacdes em
compartilhar a estratégia e definir objetivos coerentes e alinhados entre todos os envolvidos
na implementacdo da estratégia para que os resultados esperados possam ser alcancados.

Palavras-chave: Alinhamento. Estratégia. Gestdo de Pessoas. Governanca. Administracao
Publica.
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1 INTRODUCAO

Neste estudo tedrico-empirico propbe-se discutir e analisar de que forma ocorre o
alinhamento entre a estratégia, a governanca e a gestdo de pessoas em uma organizacdo
publica federal.

No caso de estratégias especificas para a area de recursos humanos, muitas
organizagbes publicas tém adotado novos modelos de gerenciamento de pessoas em
substituicdo aos modelos tradicionais, sem se atentar para a devida comunicagdo e
envolvimento de todos com a estratégia. Assim, € possivel que praticas adotadas pela
organizacgdo sejam percebidas de formas diferenciadas pelos gestores e pelos colaboradores e
dificulte o surgimento de uma sinergia organizacional, resultante do alinhamento da
estratégia, da governanca e da gestdo de pessoas.

De acordo com Silveira (2015), o debate tedrico acerca do que circunscreve 0
chamado alinhamento estratégico “tem ganhado forca nas duas ultimas décadas, ao abordar
questdes relacionadas, por exemplo, como o alinhamento é necessario ao campo da estratégia,
e como ele esta sendo considerado nos estudos e pesquisas nessa area”.

Neste contexto, considerando a importancia do alinhamento organizacional para o
alcance de resultados significativos para as organizacdes, a adocao pela administracéo publica
de préticas gerencias, anteriormente, restritas ao setor privado e a significativa mudanca na
metodologia de avaliacdo e julgamento das contas apresentadas pelas organizacfes publicas
ao TCU, esta pesquisa pretendeu responder ao seguinte questionamento: Como ocorre 0
alinhamento entre a estratégia, governanca e gestdo de pessoas em uma organizagao
publica?

Com este foco, objetivou-se identificar praticas adotadas pela instituicdo que
demonstrassem o alinhamento entre a estratégia, a governanca e a gestdo de pessoas; avaliar a
percepcdo dos colaboradores e gestores estratégicos com relacdo as préaticas de governanca e
gestdo de pessoas adotadas pela instituicdo e comparar as percepc¢des dos colaboradores e dos
gestores estratégicos com relacdo as praticas de governanca e gestdo de pessoas adotadas pela

instituicdo.
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O presente artigo esta distribuido em 5 (cinco) capitulos, iniciado pela Introducdo. O
segundo capitulo consiste no referencial tedrico, em que sdo abordadas as tematicas que
embasaram o estudo: alinhamento estratégico e sinergia; estratégia; gestdo de pessoas e
governanga. Compondo o terceiro capitulo, demonstra-se os procedimentos metodoldgicos do
estudo. Os resultados e a discussdo fazem parte do quarto capitulo, em que apresenta as
percepcOes dos colaboradores, dos gestores e o comparativo entre as duas percepcoes.
Encerra-se com o Gltimo capitulo, com as conclusdes do estudo, seguido das referéncias

utilizadas.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Alinhamento e Sinergia

Recentemente, autores como Satyro, Contador e Ferreira (2014) realizaram estudos
com o0 objetivo de identificar as diversas abordagens e terminologias relacionadas ao
alinhamento estratégico encontradas na literatura especializada. Utilizando-se da base de
periddicos EBSCO, a qual abarca publicacdes compreendidas no periodo de 1962 até 2013,
apresentaram um quadro de referéncia sobre as mudangas no foco, na abrangéncia e nos
desdobramentos do conceito de alinhamento estratégico.

Alguns autores no ambito da administracéo estratégica definem o termo “alinhamento”
como sinbnimo para ajuste, congruéncia, encaixe, consisténcia, coeréncia, coalinhamento,
sintonia, integracdo, encadeamento, coordenacdo, aderéncia, combinacdo, equilibrio,
harmonia e ponte (CIBORRA, 1997; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993;
VENKATRAMAN, 1989). Também é possivel encontrar a conceituacdo de alinhamento em
outras areas do conhecimento, como na biologia, na economia e nas teorias organizacional e
sistémica, dentre outras (VENKATRAMAN, 1989).

A nocdo de alinhamento, no campo da estratégia organizacional, tem sido amplamente
abordada na literatura especializada, desde a década de 1960, e envolve, de forma geral,
aquelas condi¢des nas quais o desempenho organizacional é afetado positivamente pelo ajuste

entre as principais contingéncias organizacionais e ambientais (PETERAF; REED, 2007).
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Numa abordagem conceitual mais especifica, o conceito de alinhamento estratégico
pode assumir diferentes dimensdes. De acordo com Venkatraman e Camillus (1984), no
campo da estratégia, o conceito pode “apresentar abrangéncias diferentes a depender das
escolas de pensamento que o emprega, de maneira que é tratado como construto de
alinhamento externo, interno e integrado”.

Na literatura cientifica extrai-se, sob a ética de varios autores, como o alinhamento
estratégico contribui para o desempenho das Organizacdes. Verificam-se abordagens e
modelos que prescrevem opcbes e modelos tedricos, de maneira que relacionam formas
especificas de alinhamento, justificadas pela crenca de que existem — ou existiriam —
conjuntos de estratégias, suficientemente, amplos e, ao mesmo tempo, claramente, descritas e
detalhadas, para serem utilizadas pelos gestores, em qualquer tipo de empreendimento ou
ramo de negdcio (MILLER, 1992).

Na perspectiva de Chorn (1991), um desempenho superior (medido de varias
maneiras) esta associado a altos graus do ajuste produzido entre quatro dimensdes essenciais:
a) a situacdo competitiva; b) a estratégia; c) a cultura organizacional; d) o estilo de lideranca.

Os autores Maes et al. (2000) promoveram estudos com a “intencdo de fornecer as
bases para futuras pesquisas na elaborag@o do conceito de alinhamento como uma ferramenta
real para gerenciamento e design”.

A partir dessa conceituacdo os autores propuseram um modelo baseado em dimensdes
horizontais e verticais, na tentativa de aperfeicoar o modelo SAM (Strategic Alignment
Model), de Henderson e Venkatraman (1989; 1993), ao propor a introducdo de uma estrutura
unificada, que incorpora extratos, ou camadas, funcionais e estratégicas adicionais em seu
modelo (SILVEIRA, 2015).

Outro modelo de alinhamento estratégico é o apresentado por KAPLAN e NORTON
(2006). Neste modelo aloca-se 0s processos internos da organizacdo em diferentes grupos
tematicos que se tornam estratégicos numa relacdo direta entre a essencialidade desses
processos e a estratégia competitiva de valor adotada pela organizacéo.

Sob a Otica de Prieto et al. (2009), o modelo desenvolvido pelos pesquisadores
representa uma Vvisdo mais pragmatica do alinhamento, com proposta concreta de

envolvimento de toda a organizagdo com a estratégia por meio de um sistema de métricas e
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mecanismos de diagndstico e ajustes. Neste contexto de integracdo, para Kaplan e Norton
(2006), o alinhamento é o caminho que visa assegurar sinergias entre equipes, processos,
unidades de negdcio e parceiros externos dentro das organizacdes que colocam a estratégia no
centro de sua administracao.

Sinergia, no contexto organizacional, pode ser definida como um trabalho ou esforgo
para realizar uma determinada tarefa muito complexa, e poder atingir seu éxito no final. Dessa
forma, tém-se as principais formas de se obter sinergias nas organizacgdes: esforco sistémico
entre parceiros, na integracdo das atividades de logistica e na integracdo operacional de
organizagdes (COSTA, 2003; CAMARGOS; BARBOSA, 2009).

Ao discorrer sobre as varias e possiveis estratégias adotadas por algumas empresas,
Miller (1992) adverte que “sinergia ndo é uma qualidade magica possuida por estratégias
notaveis, mas se trata de um ingrediente necessario para qualquer abordagem saudavel para 0s

negocios”.
2.2 Estratégia

Existem muitos conceitos sobre estratégia na literatura, de forma que o termo aparece
associado a um conjunto de regras estabelecidas, que funcionam como diretrizes orientadoras
das decisbes e comportamentos para todas as camadas da empresa e conduzem para a
realizacdo de seus objetivos.

Afirmam Camargos e Dias (2003) que “ndo existe um conceito Unico, definitivo de
estratégia”. Conforme o contexto em que € utilizada, a estratégia assume o significado de
politicas, objetivos, taticas, metas, programas, dentre outros, na intencionalidade de apresentar
conceitos que possam defini-la, cujo termo pode ser empregado distintamente, ainda que
definido tradicionalmente de uma maneira apenas (MINTZBERG; QUINN, 1991;
MINTZBERG; LAMPEL; AHSLTRAND, 2000).

Com o proposito de assegurar gque a estratégia chegue a todos 0s niveis da organizacdo
e seja compartilhada, organiza¢bes em todo o mundo tém buscado coloca-la no centro dos
seus modelos de gestdo (KAPLAN; NORTON, 2006). Para os autores a estratégia deve ser
conectada e integrada dentro de toda organizacdo, pois cria sinergia. E essa sinergia e
coeréncia interna que tornam possivel a execucdo de uma estratégia bem-sucedida
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Para que haja nexo entre a estratégia organizacional e o conjunto de politicas e
praticas, utiliza-se de planejamento, denominado estratégico, o qual possibilita priorizar as
acOes e permite uma analise mais criteriosa quanto ao que é possivel realizar efetivamente.

Algumas organizagdes utilizam o sistema Balanced ScoreCard (BSC) para traduzir a
estratégia em acOes operacionais e para que haja um controle no direcionamento dos esforcos
empreendidos para o alcance dos objetivos. O BSC, criado por Kaplan e Norton, no inicio dos
anos 1990, o qual tem por objetivo o alinhamento do Planejamento Estratégico com as a¢des
que levardo ao alcance dos objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3 Gestao de Pessoas

Ao se falar em estratégia de gestdo de pessoas, pode-se afirmar que é a partir da
estratégia organizacional que a area de gestdo de pessoas pode orientar suas politicas, planos
taticos e acOes, de forma a tornar possivel o planejamento de agdes de pessoas. O alinhamento
entre a estratégia organizacional e as praticas de gestdo de pessoas, bem como a sinergia entre
as politicas e acOes dos varios subsistemas de gestdo de pessoas, de acordo com Carbone et al.
(2009), gera o que Tiles (1963) denominou de consisténcia interna da estratégia, definida
como um impacto positivo cumulativo dessas politicas e acGes sobre o desempenho
organizacional.

Desse modo, a organizacdo ao formular uma estratégia em que se adota determinado
modelo de gestdo de pessoas deve observar os impactos do modelo sobre a conducdo dos
diversos processos de gestdo de pessoas. Um modelo de gestdo de pessoas € constituido por
componentes formais, definidos por principios, politicas e processos que interferem nas
relacGes humanas no ambito da organizacdo (FISCHER, 2002).

Grande parte da literatura apresenta a gestdo por competéncia e seus respectivos
modelos como substitutos e superiores as abordagens classicas de gestdo de pessoas,
entretanto, persiste 0 questionamento acerca da relacdo entre 0s objetivos a serem alcancados
com a implantacdo do modelo nas organizacdes e seus respectivos resultados (MUNCK;
MUNCK; SOUZA, 2011).
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Neste contexto, segundo Bosquetti (2009), a abordagem estratégica da gestdo de
pessoas cria um novo campo de pesquisa, em decorréncia de uma combinacdo dos
argumentos da estratégia organizacional com os da gestdo de pessoas. Nesta discussao,
Lacombe (2006) chama atencdo para a grande contribuicdo da abordagem de competéncias
para a gestdo de pessoas, que se for considerada a partir da estratégia e dos recursos internos,
funciona como um direcionador para a acdo de préaticas e politicas de planejamento e a acéo
da gestdo de pessoas de maneira integrada.

Estudos empiricos apontam para uma forte crenga de que a Gestdo de Pessoas por
Competéncias pode suprir as principais necessidades emergentes de gestdo de pessoas,
entretanto, cabe a atencdo ao monitoramento do processo de construcéo e implementacéo, de
forma a obter a legitimacdo e comprometimento necessarios para a obtencdo dos resultados
potencialmente existentes (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000).

Nesse compasso, conforme Oliveira, Sant’anna e Vaz (2010), as instituicdes publicas
influenciadas pela disseminacdo de concepcOes neoliberais, embasadas nas concepcdes de
estado minimo e também na gestdo por resultados, cada vez mais aderem a logica de mercado,
ao conceber o cidaddo como cliente e adotar novas politicas e préaticas de gestdo, conforme

disseminadas na esfera privada.

2.4 Governanca e Gestdo de Pessoas

A administracdo publica tem sido objeto de reformas significativas nas ultimas
décadas em diversos paises, cuja concretizacdo de metas econdmicas e sociais dependem da
capacidade institucional da administracdo publica de formular, implementar e monitorar
efetivamente politicas publicas visando ao desenvolvimento nacional (CAMOES, 2014).

Um dos principios que rege a administracdo publica é o principio da supremacia do
interesse publico, cujo pressuposto para Alexandrino e Paulo (2015) ¢ de que “toda atuagdo
do Estado seja pautada pelo interesse publico, cuja determinacdo deve ser extraida da
Constituicdo e das leis”. Para que as organiza¢Bes publicas atuem sempre conforme o

interesse publico, o governo deve exercer a boa governanca no setor pablico (IFAC, 2014).
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Uma das definigdes de governanca para o setor publico encontra-se no Referencial
Bésico de Governanga do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2014), segundo o qual
governanca no setor publico refere-se a um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em pratica para Avaliar, Direcionar e Monitorar a gestdo, com vistas a
conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

Com o objetivo de induzir melhorias na Administracdo Publica Federal, o Tribunal de
Contas da Unido desenvolveu um indice que busca refletir, de forma geral, a situacdo de
governanca de pessoas de cada organizagio avaliada, denominado de indice de Governanca
de Pessoas — iGovPessoas e realizou levantamento para avaliar a situacéo atual e a evolugéo
da governanga e da gestdo de pessoas na APF, assim conseguiu identificar os principais riscos
e induzir melhorias na area.

No Relatorio TCU (BRASIL, 2016), adaptando o entendimento disposto no art. 2°, I,
da Resolugdo TCU 247/2011, conceitua governanca de pessoas como o conjunto de diretrizes,
estruturas organizacionais, processos e mecanismos de controle que visam a assegurar que as
decisbes e as acOes relativas a gestdo de pessoas estejam alinhadas as necessidades da
organizacdo, contribuindo para o alcance das suas metas.

Por outro lado, considera-se gestdo de pessoas a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais.

De acordo com Gil (2001), essa area abrange amplo leque de atividades (recrutamento
e selecdo; andlise e descricdo de cargos; avaliacdo de desempenho; etc.), as quais estdo,
intimamente, relacionadas entre si, influenciando-se mutuamente. Ha uma diferenciacédo entre
governanca (direcionar, monitorar e avaliar) e gestdo, enquanto governanca refere-se a
definicdo do que deve ser executado (direcionamento), gestdo (planejar, executar, controlar e

agir) refere-se a forma como se executa o que foi definido (BRASIL, 2016).
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2.5 A Estratégia, Governanca e Gestdo de Pessoas no TRT da 142 Regido — Rondénia e

Acre.

O Tribunal Regional do Trabalho da 142 regido — TRT14 é uma instituicdo da
Administracdo Publica Federal, do Poder Judiciario, com jurisdicdo nos estados de Rondénia
e Acre, e possui no seu quadro efetivo cerca de 770 servidores.

Por ocasido da implantacdo do primeiro planejamento estratégico em 2007, o0 TRT14
inaugurou um modelo de gestdo focado na eficacia, agilidade, inovacdo tecnolégica e gestao
participativa, fundamentado nos consagrados principios constitucionais, baseado em
processos e informacgdes, na busca de resultados positivos para a sociedade.

Atualmente, o Tribunal Regional do Trabalho da 14% Regido possui planejamento
estratégico tracado para o periodo de 2015-2020. O Plano Estratégico Participativo (PEP
2015-2020) é o instrumento de planejamento do TRT14 em que estabelece um conjunto de
acOes integradas e prioritarias, traduzidas em diretrizes, objetivos e metas do Tribunal. A
metodologia adotada pela Administracdo Trabalhista para a descricdo dos objetivos
estratégicos com indicadores de desempenho, metas e iniciativas foi a metodologia do
“Balanced Scorecard — BSC” (Indicadores de Desempenho Balanceados).

Dentre os objetivos estratégicos e linhas prioritarias, relacionados no Mapa Estratégico
Corporativo do TRT da 14 Regido, para viger no periodo de 2015 a 2020, destaca-se o
objetivo constante na perspectiva recursos: maximizar a governanca de pessoas, dentro do
macrodesafio: melhoria da gestdo de pessoas e qualidade de vida. Assim, na perspectiva
recursos, o objetivo estratégico ¢ “maximizar a Governanga da Gestdo de Pessoas, ampliando
as politicas, métodos e praticas adotados na gestdo de pessoas, objetivando potencializar o
capital humano”.

Quanto ao modelo de gestdo de pessoas adotado pela instituicdo, 0 TRT14 estabeleceu
em setembro de 2014, as diretrizes essenciais para a implantacdo do modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias no &mbito do Tribunal.

Para acompanhamento do indicador do objetivo estratégico “maximizar a governanga
da gestdo de pessoas”, o TRT 14 adotou o indice iGovPessoas formulado pelo TCU, em que

sdo utilizados os parametros: Lideranca da alta administracdo; Gestdo da lideranca e do
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conhecimento; Cultura orientada para resultados e Gestéo de talentos, conforme detalhado na
figura 1.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) acompanha e fiscaliza a situagdo da governanga
e da gestdo de pessoas na Administracdo Publica Federal — APF. Com a finalidade de
promover melhorias nessa situagéo, o TCU realizou levantamentos nos anos de 2013 e 2016,
com o objetivo de avaliar a situagdo atual e a evolugé@o da governanca e da gestdo de pessoas
em amostra abrangente de organizac6es da Administracdo Publica Federal (APF), tendo como
objetivo identificar os riscos mais relevantes e induzir melhorias na area.

A metodologia adotada pelo TCU consistiu na elaboracdo de um questionério,
resultante de adaptacdo do modelo adotado pelo governo federal estadunidense, HCAAF -
Human Capital Assessment and Accountability Framework (em traducéo livre, Modelo de
Avaliacdo, Transparéncia e Prestacdo de Contas do Capital Humano). O modelo adotado
fundamenta-se no entendimento de que a alta administracdo da organizacdo € a Unica
responsavel pelo estabelecimento dos processos de lideranga, cujo objetivo é dirigir os
esforcos da organizacdo para a obtencdo de resultados em beneficio da sociedade (BRASIL,
2016).

3 METODOLOGIA

O presente estudo trata-se de uma pesquisa teorica-empirica, em que se adotou a
concepcao filosofica pragmatica, com a utilizacdo de estratégias de investigacdo quantitativas
e qualitativas, constituidas por levantamento, pesquisas documentais e estudo de caso Unico,
com a utilizacdo de métodos de pesquisas quantitativos e qualitativos para a coleta, analise e
interpretacdo dos dados.

De acordo com Creswell (2010), a concepcao pragmatica deriva de estudos de Peirce,
James, Mead e Dewey. Aduz o autor que essa filosofia tem muitas formas e, para muitas
delas, as alegacbes de conhecimento surgem a partir de acdes, de situacbes e de
consequéncias, e ndo de condigdes precedentes, como no positivismo.

A investigacdo quantitativa pautou-se em método de pesquisa em que foi utilizado

instrumento de coleta estruturado, aplicado aos 213 servidores ocupantes de funcoes
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gerenciais, 0s quais consistem na populacdo do presente estudo. Da aplicacdo do questionario
foram obtidas 75 respostas, a qual compdem a amostra.

Por sua vez, a investigacao qualitativa fundamentou-se em um estudo de caso Unico,
numa instituicdo publica, reconhecidamente como uma das melhores instituicdes dentro do
poder judiciério trabalhista. Para Yin (2005), um estudo de caso “trata-se de uma investigacéo
empirica que investiga um fendmeno atual dentro de seu contexto da vida real, e beneficia-se
do desenvolvimento prévio de proposicOes tedricas para conduzir a coleta e a analise de
dados”.

No presente estudo foram aplicados métodos de pesquisa documentais, realizadas “in
loco” nos bancos de dados da instituicdo, na sua rede interna de comunicacdo, denominada
intranet e em seu site oficial, disponivel na internet, além de entrevistas realizadas com 02
(dois) gestores estratégicos da instituicdo, Secretaria de Gestdo de Pessoas e Assessoria de
Planejamento Estrategico.

Especificamente, para a interpretacdo e sintetizacdo das respostas obtidas por meio do
questionario aplicado a amostra, utilizou-se método qualitativo da lo6gica paraconsistente de

interpretacéo e sintese de dados obtidos, apresentada por Sanches, Meirelles e Sordi (2011).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Percepcao dos colaboradores quanto a Governanca e Gestao de Pessoas

No quadro 14 apresenta-se a sintetizacdo dos dados colhidos por meio de questionario,
em que na 12 coluna informa-se o0 n°® da questdo; na 2% coluna os fatores e os textos das
questdes e nas demais colunas, encontra-se a identificacdo abreviada das possiveis respostas,
de acordo com o quadro 10 e a distribuicdo, em nameros ordinais e percentuais, das 75
respostas coletadas (amostra).

Para instrumentalizacdo do questionario utilizou-se a escala Likert em que os respondentes
apontaram o grau de concordancia ou discordancia com as afirmacdes, em uma escala de

cinco categorias que variam: N&o adota a pratica (NA); Pretende adotar a pratica (PA); Adota
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em menor parte a pratica (AMP); Adota em parte a pratica (AP) e Adota em grande parte ou

integralmente a pratica (AGP).

Quadro 1 — Respostas do questionario aplicado para os colaboradores da instituicéo

1 - LIDERANCA DA ALTA
ADMINISTRACAO:

Define politica para avaliacdo de desempenho
1 formal e individual dos gestores. 18 7 9 14 27
24,00% | 9,33% |12,00% | 18,67% | 36,00%

Define politica para o desenvolvimento de
2 sucessores para as ocupacgdes de gestéo. 38 1 14 12 10
50,67% | 1,33% |18,67% | 16,00% | 13,33%

2 - PLANEJAMENTO
ORGANIZACIONAL:

Divulga o plano estratégico organizacional para
3 os colaboradores. 3 2 11 23 36
4,00% | 2,67% |14,67% | 30,67% | 48,00%

Avalia os resultados organizacionais alcancados
em comparagdo ao definido no planejamento
4 estratégico. 7 5 15 20 28

9,33% | 6,67% | 20,00% | 26,67% | 37,33%

3 - PLANEJAMENTO DA FORCA DE

TRABALHO:
Identifica quais sdo as ocupagdes criticas da
5 organizacéo. 20 2 22 15 16
26,67% | 2,67% |29,33% | 20,00% | 21,33%
Identifica 0 perfil profissional
requerido/desejado para as ocupacgdes criticas
6 da organizagdo. 19 3 16 23 14

9 o -\141
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25,33% | 4,00% | 21,33% | 30,67% | 18,67%

Identifica lacunas entre os perfis profissionais
apresentados pelos colaboradores e 0s
requeridos/desejados referentes as ocupacOes
7 criticas da organizacao. 22 2 21 19 11

29,33% | 2,67% |28,00% | 25,33% | 14,67%

4 - GESTAO DA LIDERANCA E
PROCESSO SUCESSORIO

Define de maneira documentada e especifica os
perfis profissionais desejados/requeridos para as
8 ocupagdes de gestao. 18 2 16 20 19
24,00% | 2,67% |21,33% | 26,67% | 25,33%

Utiliza perfis profissionais desejados/requeridos
9 (documentados) para a escolha dos gestores. 26 2 16 21 10
34,67% | 2,67% |21,33% | 28,00% | 13,33%

Oferece ac¢des educacionais de formacdo aos
10 colaboradores que assumem funcBes gerenciais. 11 2 18 22 22
14,67% | 2,67% | 24,00% | 29,33% | 29,33%

Executa acles educacionais para assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados para
11 as ocupacdes criticas de gestdo. 25 5 18 15 12

33,33% | 6,67% |24,00% | 20,00% | 16,00%

Estabelece metas de desempenho individuais
para os gestores alinhadas com as metas
12 organizacionais. 25 7 15 18 10

33,33% | 9,33% |20,00% | 24,00% | 13,33%

5 - TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Oferece incentivos para a capacitacdo continua
dos colaboradores (ex.: bholsas de estudo,
incentivos para obtencdo de certificacdo,
13 flexibilizacdo da jornada de trabalho). 17 4 30 14 10
22,67% | 5,33% |40,00% | 18,67% | 13,33%

Executa acdo educacional especifica para
14 formagao dos novos colaboradores. 21 3 19 19 13
28,00% | 4,00% |25,33% |25,33% | 17,33%

6—- GESTAO DO CONHECIMENTO
Executa processo de gestdo do conhecimento,
documentando e compartilhando 0
15 conhecimento com os colaboradores. 18 4 23 22 8
24,00% | 5,33% |30,67% |29,33% | 10,67%

Oferece acgbes educacionais ou orienta a forga
de trabalho em relagcdo ao compartilhamento e
16 difusdo do conhecimento. 10 4 27 23 11

13,33% | 5,33% | 36,00% | 30,67% | 14,67%

7 — COMUNICACAO
Divulga de forma ampla informacdes de

17 interesse dos colaboradores. 8 1 16 26 24
10,67% | 1,33% | 21,33% | 34,67% | 32,00%
18 Envolve os colaboradores no processo de 17 1 22 25 10
’ ~ i i o G M
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tomada de decisdo, buscando produzir decisdes
organizacionais amplamente apoiadas.

22,67% | 1,33% | 29,33% | 33,33% | 13,33%

Avalia as sugestBes de melhoria da gestdo
recebidas dos colaboradores, oferecendo
19 respostas sobre sua implementagdo ou néo. 17 3 28 21 6

22,67% | 4,00% |37,33% | 28,00% | 8,00%

Verifica se os colaboradores estdo satisfeitos
com seu nivel de participacdo no processo de
20 tomada de decisdo organizacional. 32 3 22 9 9

42,67% | 4,00% |29,33% |12,00% | 12,00%

Realiza pesquisas junto aos colaboradores para
avaliar o ambiente de trabalho da organizagdo
(ex.: pesquisa de clima organizacional ou
21 pesquisa de satisfacdo). 13 5 23 17 17

17,33% | 6,67% | 30,67% | 22,67% | 22,67%

8 — AVALIACAO DE DESEMPENHO
Verifica se os colaboradores compreendem as
22 expectativas relativas ao seu desempenho. 25 5 22 16 7
33,33% | 6,67% |29,33% | 21,33% | 9,33%

Realiza avaliacdo de desempenho formal e
individual dos colaboradores, com atribuicdo de
nota ou conceito, vinculada ao alcance dos
23 resultados organizacionais. 15 3 14 18 25
Comunica expressamente  (feedback) aos
colaboradores 0s aspectos positivos e/ou
negativos do resultado da avaliacdo de
24 desempenho. 19 4 23 15 14

25,33% | 5,33% | 30,67% | 20,00% | 18,67%

9 - RECONHECIMENTO

Executa praticas de reconhecimento por
desempenho alinhadas com as metas
25 organizacionais. 28 6 17 16 8
37,33% | 8,00% |22,67% |21,33% | 10,67%

Estabelece procedimentos e regras claras e
26 transparentes nas praticas de reconhecimento. 27 9 18 15 6
36,00% | 12,00% | 24,00% | 20,00% | 8,00%

10 — RELACAO COM oS
COLABORADORES
Promove programa de qualidade de vida no
27 trabalho. 12 3 22 28 10

16,00% | 4,00% | 29,33% | 37,33% | 13,33%

Promove programa de
comunicacdo/sensibilizacdo interna sobre a
necessidade de respeito a diversidade (ex.:
género, raca, opcdo sexual, opgdo religiosa,
28 dentre outras). 36 4 15 13 7

48,00% | 5,33% | 20,00% | 17,33% | 9,33%

11 - PERFIL PROFISSIONAL E DE
ATIVIDADES

9 oM A,
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Define perfis profissionais requeridos/desejados
para cada ocupagdo ou grupo de ocupacfes da
29 organizacao. 19 4 22 20 10

25,33% | 5,33% |29,33% | 26,67% | 13,33%

Oferece aos colaboradores, segundo as
caracteristicas das ocupagdes, autonomia para
30 executar suas atividades. 12 3 19 30 11

16,00% | 4,00% | 25,33% | 40,00% | 14,67%

Oferece aos colaboradores oportunidades de
realizacdo de trabalhos desafiadores (ex.:
31 complexos, inovadores). 14 5 27 22 7

18,67% | 6,67% | 36,00% | 29,33% | 9,33%

12 - RECRUTAMENTO E SELECAO
Movimenta internamente os colaboradores com
base na comparagéo entre o perfil profissional
apresentado por eles e o perfil profissional
requerido/desejado pelas unidades

32 organizacionais. 23 1 29 15 7
30,67% | 1,33% |38,67% | 20,00% | 9,33%

Utiliza ferramentas estruturadas de selecdo
interna (ex.: banco de curriculos, banco de
33 talentos, banco de competéncias, testes, etc.). 7 4 23 25 16

9,33% | 5,33% |30,67% | 33,33% | 21,33%

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Com fundamento nos quantitativos apresentados, e aplicada a metodologia da lo6gica
paraconsistente para validacdo, sintese e analise, pode-se afirmar com relagédo a validacdo das
respostas, no que se refere aos componentes considerados: Lideranca da alta administracgéo,
Alinhamento estratégico, Gestdo da lideranca e do processo sucessorio, Cultura orientada para
resultados e Gestdo de talentos, que os dados possuem uma aderéncia “moderada” (grau de

certeza) e podem ser considerados ““consistentes” (grau de contradigdo).

Quadro 2 — Resultado da validacdo do questionario

. Grau de Certeza Grau de Contradicéo
Componentes do Questionario (G1n) (G2n)
1 - Lideranca da Alta 0,503 Aderéncia 0,496 Dados Consistentes
Administracao Moderada
2 - Alinhamento Estratégico 0,683 Aderéncia 0,383 Dados Consistentes
Moderada
3 - Gestdo da Lideranca e do 0,577 Aderéncia 0,483 Dados Consistentes
Processo Sucessorio Moderada
’ ~ i i o G M
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4 - Cultura Orientada para 0,532 Aderéncia 0,478 Dados Consistentes
Resultados Moderada

. 0,594 Aderéncia 0,498 Dados Consistentes
5 - Gestao de Talentos Moderada

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Sanches, Meireles e Sordi (2011).

A seguir, apresenta-se a analise dos resultados do questionario, o qual teve como
objetivo verificar a percepcao dos colaboradores quanto a governanca e gestdo de pessoas da
instituicdo. As perguntas foram agrupadas em 05 componentes: Lideranca da Alta
administracdo, Alinhamento estratégico, Gestdo da lideranca e do processo sucessorio,
Cultura orientada para resultados e Gestéo de talentos. De acordo com a proposta apresentada
no quadro 11, a anélise das respostas foi realizada de acordo com a Etapa 2 - processo de
transducdo — em que consiste, basicamente, determinar a proporcao de respostas discordantes

e concordantes da questdo em relacdo a quantidade de respostas totais da questéo.
COMPONENTE 1 - LIDERANCA DA ALTA ADMINISTRACAO:

Este componente avalia se a alta administracdo avalia, direciona e monitora a gestdo de
pessoas da organizagao.
Quadro 3 — Fator 1
LIDERANCA DA ALTA ADMINISTRACAO GC ANALISE

Define politica para avaliacdo de desempenho formal 60.66
e individual dos gestores. '
Define politica para o desenvolvimento de sucessores 38.66

para as ocupacdes de gestdo.
Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Uma concordancia baixa

Uma discordancia baixa

Embora haja uma ‘“concordancia baixa” dos respondentes quanto a pratica da
institui¢do: “Define politica para avaliacdo de desempenho formal e individual dos gestores”,
verifica-se que para uma pequena maioria a pratica é identificada como existente, mas nao
estd clara para outros colaboradores da instituicdo. Assim como ndo esta claro para alguns
colaboradores a pratica de “Definir politica para o desenvolvimento de sucessores para as

ocupacdes de gestao™.

o GM,4
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COMPONENTE 2 - ALINHAMENTO ESTRATEGICO:

Este componente se refere como a organizacdo define a visdo, a misséo e os objetivos
organizacionais de longo prazo.
Quadro 4 — Fator 2

PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL GC ANALISE
Divulga o plano estratégico organizacional para 0s 86 Uma concordancia
colaboradores. substancial
Utiliza perfis profissionais  desejados/requeridos 74 Uma concordancia
(documentados) para a escolha dos gestores. moderada

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O fator Planejamento Organizacional foi bem avaliado pelos respondentes, os quais
em sua maioria apresentou “Uma concordancia substancial”’, entendendo que a organizacao
divulga o plano estratégico organizacional e avalia os resultados organizacionais alcan¢ados
em comparacdo ao definido no planejamento estratégico, sendo este ultimo verificado “uma
concordancia moderada”.

Quadro 5 — Fator 3

PLANEJAMENTO DA FORCA DE TRABALHO GC ANALISE
Identifica quais sdo as ocupagdes criticas da Uma concordancia
organizacao 56 desprezivel
Identifica o perfil profissional requerido/desejado para A
as ocupa(;ﬁegJ criticgs da organiza?;éo FoP 60 Uma concordancia baixa
Identifica lacunas entre os perfis profissionais

apresentados pelos colaboradores e 0S 54 Uma concordancia
requeridos/desejados referentes as ocupacdes criticas desprezivel

da organizacdo.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O fator Planejamento da Forca de Trabalho configura-se quando a organizacao

identifica lacunas, em termos qualitativos e quantitativos, entre a forca de trabalho existente e
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a necessaria para a consecucao da estratégia organizacional, permitindo o planejamento de
acOes adequadas para atender as necessidades atuais e futuras identificadas.

Nas questdes apresentadas aos colaboradores, houve “uma concordancia baixa” e duas
“concordancias despreziveis”. Assim, infere-se pelas respostas que ha colaboradores que
entendem que as referidas praticas sdo adotadas pela instituicio em maior ou menor parte,

mas para um pouco menos que a maioria, as praticas ndo sdo adotadas.

COMPONENTE 3 - GESTAO DA LIDERANGA E DO PROCESSO SUCESSORIO:

Este componente esta presente quando a organizacdo possui capacidade de garantir a
continuidade da lideranga, por meio da identificacdo e tratamento de potenciais lacunas, bem
como da implementacdo de programas que capturam o conhecimento organizacional e
promovem a aprendizagem (BRASIL, TCU, 2016).

Quadro 6 — Fator 4

GESTAO DA LIDERANCA E PROCESSO

SUCESSORIO GC ANALISE

Define de maneira documentada e especifica os perfis
profissionais desejados/requeridos para as ocupacdes

o 62,66 Uma concordancia baixa
de gestéo.

Oferece acbes educacionais de formacdo aos 20.66 Uma concordancia
colaboradores que assumem funcdes gerenciais. ' moderada

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Neste fator, uma maioria dos colaboradores entende que a pratica de “oferecer agdes
educacionais de formacdo aos colaboradores que assumem fungdes gerenciais” sdo adotadas
pela instituicdo, obtendo uma “concordancia moderada”.

Contudo ndo esta evidente para uma parcela um pouco menor dos colaboradores de

que as demais praticas do fator sdo adotadas pela institui¢éo.

Quadro 7 — Fator 5

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO GC ANALISE
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Oferece incentivos para a capacitagdo continua dos
colaboradores (ex.: bolsas de estudo, incentivos para

Uma concordancia

52
obtencdo de certificacdo, flexibilizacdo da jornada de desprezivel
trabalho).
Executa acdo educacional especifica para formacao 55 33 Uma concordancia

dos novos colaboradores.

desprezivel

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Neste fator, observa-se que os colaboradores percebem muito pouco o oferecimento de

incentivos para a capacitacdo continua e a execucao de acdes educacionais para a formacao de

novos colaboradores, considerando “uma concordancia desprezivel” para as duas assertivas

que compbem o fator.

Quadro 8 — Fator 6

GESTAO DO CONHECIMENTO

GC ANALISE
Executa processo de gestdo do conhecimento, A
: . 55 33 Uma concordancia
documentando e compartilhando o conhecimento com , .
desprezivel
os colaboradores.
Oferece acOes educacionais ou orienta a forca de
63,33 | Uma concordancia baixa

trabalho em relacdo ao compartilhamento e difusdo do
conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Um pouco mais da maioria dos colaboradores identificam praticas adotadas pela

organizacdo voltadas a gestdo do conhecimento, mas para uma parcela dos colaboradores

estas praticas nao sdo percebidas.

COMPONENTE 4 — CULTURA ORIENTADA PARA RESULTADOS

Entende-se por Cultura Orientada para Resultados, quando a organizacdo possui

capacidade de manter uma forca de trabalho de alto desempenho, por meio da utilizacdo de
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sistemas de gestdo do desempenho que, efetivamente, diferenciem altos de baixos niveis de
desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados planejados (TCU, 2016).

Quadro 9 — Fator 7

COMUNICACAO GC INTERPETACAO
Divulga de forma ampla informagdes de interesse dos Uma concordancia
colaboradores. 77,33 moderada

Envolve os colaboradores no processo de tomada de
decisdo, buscando produzir decisdes organizacionais | 61,33 | Uma concordancia baixa
amplamente apoiadas.

Avalia as sugestdes de melhoria da gestéo recebidas
dos colaboradores, oferecendo respostas sobre sua | 94,66
implementacéo ou n&o.

Verifica se os colaboradores estdo satisfeitos com seu
nivel de participacdo no processo de tomada de | 38,66 | Uma discordancia baixa

decisdo organizacional.
Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Uma concordancia
desprezivel

No fator Comunicacdo, a maioria dos colaboradores concorda que a organizagéo
adotada praticas direcionadas a comunicagdo, contudo ha uma discordancia, embora “baixa”,
na assertiva de que a organizagao “verifica se 0s colaboradores estdo satisfeitos com seu nivel
de participacdo no processo de tomada de decisdo organizacional”. Ou seja, os colaboradores
ndo identificaram, claramente, pratica da instituicdo que avalie a satisfacdo destes com relagédo

ao processo de tomada de decisdo que envolva assuntos relacionados a organizacéo.

Quadro 10 — Fator 8
AVALIACAO DE DESEMPENHO GC ANALISE

Realiza avaliacdo de desempenho formal e individual
dos colaboradores, com atribuicdo de nota ou 66,66
conceito, vinculada ao alcance dos resultados
organizacionais.

Comunica expressamente (feedback) aos 54 Uma concordancia
colaboradores os aspectos positivos e/ou negativos do desprezivel

Uma concordancia baixa
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resultado da avaliacio de desempenho. | | |

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Neste fator, os colaboradores concordam que algumas préaticas relacionadas a
avaliacdo de desempenho s&o realizadas pela instituicio, embora sejam ainda
praticadas/adotadas em menor parte, ou seja, menos que 85%.

Quadro 11 — Fator 9

RECONHECIMENTO GC ANALISE
Executa préaticas de reconhecimento por desempenho 4333 Uma discordancia
alinhadas com as metas organizacionais. ’ desprezivel
Estabelece procedimentos e regras claras e 40 Uma discordancia
transparentes nas praticas de reconhecimento. desprezivel

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Neste fator, os colaboradores percebem préaticas direcionadas ao reconhecimento por

desempenho e o estabelecimento de regras claras e transparentes para as praticas.

Quadro 12 — Fator 10

RELACAO COM OS COLABORADORES GC ANALISE

Promove programa de qualidade de vida no trabalho. 65,33 | Uma concordancia baixa

Promove programa de comunicacdo/sensibilizacdo
interna sobre a necessidade de respeito a diversidade
(ex.: género, raca, opcdo sexual, opcdo religiosa,
dentre outras).

36,66 Uma discordancia baixa

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

AcOes voltadas para a qualidade de vida no trabalho sdo percebidas pelos
colaboradores, considerando o grau de concordancia da questdo, embora o fator seja
prejudicado, ao considerarmos que poucas praticas sdo identificadas quanto as préaticas de

comunicacdo ou sensibilizacdo acerca da diversidade.

COMPONENTE 5 - GESTAO DE TALENTOS
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Quadro 13 — Fator 11

PERFIL PROFISSIONAL E DE ATIVIDADES GC ANALISE
Define perfis profissionais requeridos/desejados para 5466 Uma concordancia
cada ocupacgdo ou grupo de ocupagdes da organizacao. ’ desprezivel
Oferece aos colaboradores, segundo as caracteristicas
das ocupacbes, autonomia para executar suas| 67,33 | Uma concordancia baixa
atividades.

Oferece aos colaboradores oportunidades de A
56,66 Uma concordancia

realizacdo de trabalhos desafiadores (ex.: complexos,
inovadores).

desprezivel

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Neste fator, observa-se que as praticas da instituicdo ao oferecer autonomia para

executar atividades sdao identificadas pelos colaboradores, ocorrendo “uma concordancia

baixa”.

Quanto ao oferecimento de oportunidades de realizar atividades complexas e

inovadoras, esta pratica é percebida em menor parte, mas existem praticas identificadas pelos

colaboradores.

Quadro 14 — Fator 12

RECRUTAMENTO E SELECAO GC ANALISE
Movimenta internamente os colaboradores com base
na comparacdo entre o perfil profissional apresentado 48.66 Uma discordancia
por eles e o perfil profissional requerido/desejado desprezivel
pelas unidades organizacionais.
Utiliza ferramentas estruturadas de selecdo interna Uma concordancia
70

(ex.: banco de curriculos, banco de talentos, banco de
competéncias, testes, etc.).

moderada

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

No fator 12, verifica-se que a pratica de movimentacdo interna dos colaboradores pela

instituicdo com base no perfil profissional € pouco percebida pelos colaboradores. Por outro

lado, uma maioria dos colaboradores identificam praticas adotadas pela organizacdo ao

utilizar a ferramenta de selecéo interna para movimentacdo de colaboradores.
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4.2 Percepcdo dos gestores da instituicdo quanto a governancga e gestao de pessoas

Para tracar a percepgdo dos gestores quanto a governanca e gestdo de pessoas na
organizacdo, inicialmente, partiu-se do diagnostico realizado pelo TCU, apresentado no
Relatério Levantamento (BRASIL, TCU, 2016), posteriormente, apds prévia analise dos
resultados obtidos com a aplicacdo do questionario aos colaboradores da instituicdo, realizou-
se entrevista com gestores das areas de Planejamento Organizacional e Gestdo de Pessoas da
organizagéo.

De acordo com o Relatério de Levantamento (BRASIL,2016), apresentado no item
3.2.2, em que foi avaliado o indice de governanca de pessoas no TRT 14, em sintese observa-
se que para 0s gestores as praticas adotadas pelo TRT14 para governanca e gestdo de pessoas
estao em estagio “APRIMORADQO”.

Com fundamento nas entrevistas realizadas com os gestores das areas de Planejamento
e Secretaria de Gestdo de Pessoas, cujas questdes norteadoras foram: 1) A instituicdo exerce
governanca de pessoas? 2) De acordo com pesquisa realizada neste Regional, com base nos
fatores de sucesso do TCU utilizados para afericdo do indice iGovPessoas (Resultado anexo),
acerca da percepcéo dos colaboradores quanto a governanca e gestao de pessoas no TRT14,
qual sua analise de gestor de uma unidade estratégica do TRT14, quais possiveis fatores que
impulsionaram as percepgdes apresentadas?, pode-se afirmar que nas percepgdes dos
gestores a governanca de pessoas na instituicdo € realizada, e € exercida pela alta
administracdo, pela unidade de Gestdo de Pessoas e por uma Rede de Governanca
Colaborativa, composta por Coordenacao Geral; Equipe de Gestores Estratégicos e Equipe de
Gestores Ampliada; que foram adotadas préaticas de governanca, ao eleger alguns projetos
vinculados ao objetivo estratégico de “maximizar a governanga de pessoas, cuja execugao é
monitorada por meios de indicadores e avaliados por ocasido de Reunides de Alinhamento

da Estratégia.

4.3 Percepcao dos colaboradores versus gestores

o GM 4
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Seguindo a metodologia apresentada no item 3.2.2, a qual pautou-se nos fundamentos
e a classificacdo utilizada pelo TCU quanto ao nivel de maturidade das instituicdes, foi
possivel classificar as respostas do questionario de acordo com a percepcdo apresentadas
pelos respondentes e o respectivo nivel de capacidade.

Para demonstrar a capacidade atribuida pelos colaboradores a préatica avaliada,
realizou-se o seguinte calculo para cada questdo, exemplo: Questao 1
1°) Somou-se todas as notas atribuidas pelos 75 colaboradores a questdo, que poderia ser (0),
(0,2), (0,3), (0,4) e (1,0), de acordo com os valores convencionados no quadro 5; totalizando
36 pontos num total possivel de 75 pontos, se todos 0s colaboradores atribuissem a nota 1,0 a
questéo.
2°) Considerando que cada 1,0 ponto atribuido pelo gestor a questdo, equivale a 100% de
capacidade, tem-se que se todos o0s colaboradores atribuissem a nota de 1,0 a questdo a soma
méaxima da questdo seria de 75 pontos (100%), 36 pontos equivale a 48% da capacidade
atribuida a pratica, o que equivale, de acordo com o quadro 6, ao estagio da capacidade foi
classificado como intermediario.
3°) A capacidade intermediéria atribuida a pratica, de acordo com o quadro 6, significa que
sob a percepcéo dos colaboradores, a instituicdo adota em parte.

Quadro 15 — Demonstrativo das percepc¢des dos colaboradores e gestores

PERCEPCAO DOS COLABORADORES

N° da
~ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
questio Q Q Q Q Q Q Q Q Q Q Q
Média
Ponderada 36 19 48 41 29 28,3 25,1 32 23,4 36,4 23,9
Percentual | 48.00% | 2547% | 65,07% | 54,67% | 38,40% | 37,73% | 33,47% | 42,67% | 31,20% | 4853% | 31,87%

PERCEPCAO DOS GESTORES

N° da
questdo Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11
Valor
atribuido 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Percentual | 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Classificacao | Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri.

PERCEPCAO DOS COLABORADORES
‘ Ne da quest&o ‘ Q12 ‘ Q13 | Q14 | Q15 | Q16 | Q17 | Q18 | Q19 ‘on ‘ Q21 ‘ Q22 ‘
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Média
Ponderada 22,4 25 26,6 24,1 28,7 39,3 26,7 23,1 19,5 31,2 20,5
Percentual 29,87% | 33,33% | 3547% | 32,13% | 38,27% | 52,40% | 35,60% | 30,80% | 26% | 41,60% | 27,33%

Classificagdo

PERCEPCAO DOS GESTORES

N° da
~ 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
questio | Q2 | @3 | Q1 | Q Q Q Q Q Q Q Q
Valor
atribuido 1 1 1 0,1 1 1 1 1 1 1 1
Percentual | 100% | 100% | 100% 52% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Classificagdo Apri. Apri. Apri. Inter. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri.

PERCEPCAO DOS COLABORADORES

Nedaquestio | Q23 | Q24 | Q25 | Q26 | Q27 | Q28 | Q29 | Q30 | Q31 | Q32 | Q33

Média
Ponderada 36,7 | 273 | 201 | 183 | 281 | 17,1 25 29 244 | 21,8 33,3

Percentual 48,93% | 36,40% | 26,80% | 24,40% | 37,47% | 22,80% | 33,33% | 38,67% | 32,53% | 29,07% | 44,40%

Inter. | Inter. Inter. Inter. ‘ Inter.

Classificagédo

PERCEPCAO DOS GESTORES

N° da

questio Q23| Q24| Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33

Valor

atribuido 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Percentual 100% | 100% | 100% | 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Classificagéo | Apri. | Apri. | Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri. Apri.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Comparando cada questdo a capacidade atribuida pelos gestores, de acordo com o
Relatério de Levantamento (TCU, 2016), e a capacidade atribuida pelos colaboradores,
calculada a partir das percepces dos colaboradores, pode-se verificar que as percepcoes
diferem quanto ao estagio das praticas. Para os gestores da instituicdo pesquisada as praticas
de governanca e gestdo de pessoas estdo em estagio APRIMORADO, ou seja, na percep¢ao
dos gestores as praticas sdo adotadas em mais de 85% ou integralmente na instituicdo, ao
passo que os colaboradores ndo possuem a mesma percepcdo, entendendo que as praticas
estdo sendo adotadas para menos em parte, menos de 85% da instituicdo, encontrando-se nos
estagios inicial ou intermediario.

9 [ .\",'/
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Diante dos resultados e analises apresentados, a partir dos dados constantes no quadro
29, foi possivel construir o gréfico 1, em que se faz um comparativo direto do alinhamento

das duas percepcdes acerca da governanca e gestdo de pessoas na instituicao.

Gréfico 1 — Percepcdo dos gestores versus percepcao dos colaboradores

100
80
60
40
20

0 5 10 15 20 25 30
== Percepcao dos gestores estratégicos == Percepcao dos colaboradores

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Verifica-se uma “lacuna” entre a percep¢do dos gestores e colaboradores da instituicao
acerca da gestdo e governanca de pessoas. Na percepcao gerencial a instituicdo adota mais de
85% ou adota totalmente praticas descritas nas questdes, mas essa percepcdo nao €

compartilhada pelos colaboradores.

5 CONSIDERACOES FINAIS OU CONCLUSOES

No presente estudo foram identificadas algumas a¢des implementadas pela instituicdo
que demonstram a existéncia de praticas alinhadas com a estratégia, focadas na governanca e
gestdo de pessoas, como a adocdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias para
direcionar as acdes relativas aos recursos humanos; a implementacdo de mecanismo de
selecdo de colaboradores com base na GPC e o0 monitoramento e a avaliagdo por meio de
indicadores de desempenho e reunifes de alinhamento da estratégia.

Quanto a governanca de pessoas, pode-se inferir, a partir das percepcoes dos gestores,
que esta é exercida de forma compartilhada na instituicdo. Embora seja uma forma valida de

governanca, observa-se que, de acordo com Kaplan e Norton (2006), para que haja sinergia €

9 G -\f,-‘/
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necessario que haja mais do que conceitos e uma estratégia. E necessario que alguém,
diretamente, se responsabilize pelo alinhamento de toda a organizagéo, e este papel deve
recair sobre uma unidade de gestdo de pessoas que atue de forma estratégica, agindo
diretamente na governanca de pessoas junto as unidades de funcionais da instituicéo.

Conclui-se, a partir das percepgdes dos colaboradores quanto aos resultados advindos
do alinhamento da estratégia institucional e a governanca e gestdo de pessoas que estas
diferem da percepcdo dos gestores estratégicos da instituicdo. Para estes as praticas de
governanca e gestdo de pessoas estdo em estadgio “aprimorado”, ou seja, na percepgao dos
gestores as mencionadas praticas sdo adotadas em grande parte ou integralmente na
instituicdo, ao passo que os colaboradores ndo possuem a mesma percepgao, pois para estes as
praticas estdo sendo adotadas para uma pequena e menor parte da instituicdo, encontrando-se
no estagio “inicial”. E preciso que os colaboradores percebam o impacto do seu trabalho no
trabalho das demais pessoas, pois se estes somente realizam suas atividades e atingem as
metas, provavelmente estdo contribuindo pouco para a organizacdo (DUTRA, 2017). Desse
modo, se as praticas adotadas pela organizacdo ndo sdo percebidas por seus colaboradores,
pode-se inferir que ndo esta ocorrendo a sinergia esperada, a qual advém do resultado de um
bom alinhamento estratégico.

Na instituicdo, para que seja possivel assegurar alinhamento organizacional a partir da
percepcdo dos colaboradores e gestores estratégicos, especificamente em relacdo a
governanca e gestdo de pessoas, € fundamental que a lideranca apoie totalmente 0 modelo
GPC, elegendo-o como direcionar de todas as acGes de gestdo de pessoas, e as praticas sejam
validadas por todos os gestores da instituicdo, de modo que a cultura se estabeleca e sejam
estas praticas facilmente percebidas por seus colaboradores. Esse alinhamento entre a
estratégia organizacional e as praticas de gestdo de pessoas, bem como a sinergia entre as
politicas e acbes dos varios subsistemas de gestdo de pessoas, gera consisténcia interna da
estratégia, ou seja, um impacto positivo cumulativo dessas politicas e acBes sobre o
desempenho organizacional (FISCHER, 2002).

Outro ponto acerca da promoc¢do de sinergia institucional, é considerar a gestdo de
pessoas como responsabilidade de todos os gestores da organizacdo e que a unidade de gestao

de pessoas da instituicdo atue ndo somente com foco no controle de pessoal e em
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procedimentos administrativos, mas seja capaz de desenvolver processos focados em
resultados e de fornecer o suporte necessario para que a organizagdo possa alinhar o perfil e as
competéncias dos servidores as estratégias organizacionais. E importante que a unidade de
RH atue de forma estratégica orientando o desenvolvimento de lideres e ajudando a moldar a
cultura organizacional. Ao desenvolver esses ativos intangiveis garante-se o alinhamento com
a estratégica corporativa, pois os lideres precisam compreender e apoiar a estratégia e
promover os valores que reforcam a estratégia (CAMOES, 2014).

Fundamentada no referencial tedrico e nos resultados da presente pesquisa, a resposta
ao questionamento “Como ocorre o alinhamento entre a estratégia, governanca e gestao de
pessoas em uma organizacdo publica?”, infere-se que este ocorre quando a estratégia
delineada pela instituicdo para a gestdo de pessoas é amplamente compartilhada por toda a
instituicdo, de modo que os colaboradores tenham conhecimento das diretrizes, objetivos e
planos estratégicos e se sintam motivados para ajudar as unidades da organizagdo na sua
implementac&o e consigam identificar as praticas adotadas. E de fundamental importancia que
todos os gestores se comprometam com a gestdo e a governanga de pessoas, e ndo somente a
unidade de gestao de pessoas, para que sejam geradas sinergias, fruto de um esforco conjunto,
as quais devem ser definidas pela alta administracdo e realizadas nas unidades. Que a
governanga seja exercida ndo so pela alta administracdo, Comisses e Controle Interno da
instituicdo, mas também por cada gestor a fim de garantir que a organizacdo alcance 0s
resultados pretendidos, agindo no interesse publico em todos os momentos.

Com relagdo as limitacdes do presente estudo, este foi fundamentado pelo relatério de
levantamento do TCU (BRASIL, 2016) e nas respostas do questionario aplicado aos
colaboradores da instituicdo. Os dados foram obtidos com base no indice iGovPessoas e,
considerando os registros apontados pelo TCU, o mencionado indice ndo é uma medida
precisa da governanca de pessoas das organizacades.

O resultado da presente pesquisa podera subsidiar outras organizacbes publicas
analogas que desejam verificar como esta ocorrendo o alinhamento entre a estratégia, a
governanca e a gestdo de pessoas de sua organizacdo, a fim de entender os resultados que
estdo sendo alcancados e refletir acerca da necessidade de alinhamento da estratégia junto a

seus colaboradores.
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