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Resumo Executivo

Gerenciar pessoas em redes de organizagdes, sejam federais, estaduais ou municipais, ¢ um
enorme desafio que perdura até os dias atuais. Questdes como o distanciamento da unidade
central de Gestdo de Pessoas em relacdo as unidades descentralizadas, a fragmentag¢do da
comunicacdo entre as unidades, a falta de consisténcia na representacdo local dos
profissionais de Gestao de Pessoas e na troca de gestores, as diferencas de padronizacao entre
processos € a oscilagdo no grau de comprometimento entre os gestores que os aplicam
localmente sdo apenas alguns dos desafios. Esse contexto se insere tanto no escopo de atuagao
do projeto ConectaGente, liderado pelo Ministério da Economia, quanto nos esfor¢os de
estados e municipios para aprimorar a eficiéncia, a efetividade e a sinergia da Gestdo de
Pessoas entre os 0rgdos centrais e os coligados. Neste trabalho, foi realizada uma pesquisa, a
partir de revisdo bibliografica, analise documental e entrevistas semiestruturadas para saber
como as grandes empresas privadas e publicas fazem para gerenciar pessoas em suas redes de
unidades geograficamente distribuidas e manterem alto grau de eficiéncia. Alguns importantes
insights foram gerados, em reflexdes a luz do contexto dos orgdos e entidades publicas,
incluindo aspectos relacionados a coordenacdo de grupos de representantes de gestdo de
pessoas regionais, fluxos e formatos de comunicacdo entre a sede e as unidades
descentralizadas, programas e agdes voltados ao desenvolvimento da cultura organizacional,
da gestdo da mudanca, da responsabilizacdo de gestores e do engajamento de todos no

monitoramento de desafios e na criacdo colaborativa de solugdes conjuntas em rede.
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Gerenciar pessoas em amplas redes de unidades organizacionais ¢ um desafio tanto para
instituigdes publicas como privadas. Seja no contexto federal, estadual ou municipal, garantir
a efetividade das politicas e praticas de gestdo de pessoas a partir do 6rgdo central até as
unidades regionais a ele conectadas tem se mostrado extremamente dificil na pratica. Os
normativos que as regulamentam ndo sdo suficientes para sua adequada implantagdo,
operacionalizacdo e atualizacdo. Ademais, manter o engajamento de todos com os projetos,
programas e iniciativas de gestdo de pessoas ao longo dos anos significa, dentre outros
elementos, conseguir estabelecer canais de comunicagdo solidos, efetivos e com um grau de

governanga suficiente para sobreviver as tempestades das trocas de gesto.

A configuragdo das unidades de Gestao de Pessoas (diretorias, geréncias, coordenagdes) nos
orgdos e entidades publicas vém apresentando variacdes ao longo dos anos, seja no sentido de
ganharem maior destaque na estrutura organizacional, seja no sentido da centralizacdo ou da
descentralizacdo dos servicos de gestdo de pessoas. Muitos desses modelos organizacionais
evidenciam as tentativas de equilibrar a necessidade de gerenciamento centralizado de
praticas padronizadas de gestdo de pessoas com o grau de responsividade necessaria
localmente. Nos tltimos anos, as unidades de Gestao de Pessoas tém utilizado principalmente

trés desenhos organizacionais (SHRM, 2016):

* Centralizado: unidade de recursos humanos central, sélida, que atua como uma autoridade

nuclear de tomada de decisdo e que fornece servicos de RH a toda a organizagao;

» Descentralizado: fungdes autonomas de recursos humanos alojadas em wunidades
organizacionais separadas (por exemplo, regionais por localizagdo geografica) que operam e

tomam decisdes predominantemente independentes das outras unidades;

* Mistura de ambos (matriz): um corpo de recursos humanos representativo, compartilhado,
combinado com outras fungdes de gestdo de pessoas localizadas, relativamente

independentes, que se beneficiam da centralizagdo e da descentralizacao.

Unidades de gestdao de pessoas centralizadas geralmente t€ém padrdes e controles consistentes,
massa critica de competéncias de RH e foco na perspectiva de longo prazo da organizagao.
Em alguns casos, pode-se utilizar a estrutura de centros de servigos compartilhados - CSCs, a
exemplo do que ja foi feito no Governo de Minas Gerais (VILHENA, 2014), que fornecem
varios tipos de servicos especializados de recursos humanos para produzir politicas e suporte

a decisdo em torno de provimento de pessoal, remuneragdo, desempenho, desenvolvimento,
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diversidade, dentre outros. No entanto, s3o muitas vezes inflexiveis para as necessidades

regionais e tém desafios de comunicagao.

Com unidades de gestdo de pessoas descentralizadas, organiza¢des ou unidades regionais
permanecem no controle das decisdes e reconhecem as necessidades locais para que possam
responder rapidamente as prioridades conforme aparecem. Por outro lado, sofrem com custos
de operacao mais altos e padrdes varidveis de praticas de RH que muitas vezes levam a

esfor¢os duplicados dentro da rede de gestdo de pessoas.

Aqui, o significado de rede aproxima-se do proposto por Olivieri (2003, p.1): "redes sdo
sistemas organizacionais capazes de reunir individuos e institui¢cdes, de forma democratica e
participativa, em torno de causas afins. Estruturas flexiveis e estabelecidas horizontalmente,
as dindmicas de trabalho das redes supdem atuacdes colaborativas e se sustentam pela vontade
e afinidade de seus integrantes, caracterizando-se como um significativo recurso
organizacional para a estruturagdo social". Relaciona-se, também, aos desafios do estado em
rede, proposto por Marini e Martins (2004), que incluem a necessidade de confianga,
coordenagdo, negociagdo, conectividade, construgdo de relagoes e equilibrio entre controle e

liberdade, mas, neste estudo, restringindo-se ao contexto da gestdo de pessoas.

Neste prisma, o projeto ConectaGente, liderado pela Secretaria de Gestdo e Desempenho de
Pessoal, do Ministério da Economia, procura imprimir solugdes de maior efetividade a gestao
de pessoas entre os integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal direta,

autarquica e fundacional.

Para melhor contextualizagdo, ¢ importante esclarecer que o Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional - SIPEC existe por for¢a de determinacao
normativa estabelecida na reforma administrativa do estado em 1967 por meio do Decreto-Lei
200 no Art. 30. A partir desta norma foi regulada a forma de atuacdo das atividades de
administracdo de pessoal tendo como organizacao e funcionamento definidos inicialmente no
Decreto No 67.326, de 05 de Outubro de 1970. Em seguida ocorreram atualizagdes por meio
dos Decretos n® 68.992, de 1971; n® 93.215, de 1986; n° 93.215, de 3 de Setembro de 1986 ¢
n°® 9.473, de Agosto de 2018. Para o estudo deste contexto o foco foi direcionado para o

funcionamento deste sistema e a articulagdo da sua rede e integrantes.

As normas determinam que o sistema ¢ integrado por 6rgaos setoriais, seccionais, correlatos e
que devem ser coordenados por um oOrgdo central. Entretanto, desde a concepgdo deste

sistema, ndo houve um trabalho com vistas ao funcionamento concatenado em rede. No

3
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momento deste estudo de benchmarking, a estrutura de integrantes do SIPEC ¢ refletida na

figura a seguir:

REDE SIPEC

ESTRUTURA DO SIPEC

Sistema Estruturador das atividades de Pessoal
SIPEC - Sistema de Pessoal Civil da administragdo pa-
blica federal, autarguica e fundacional

® ORGAO CENTRAL

Secretaria de gestdo e desempenho de pessoal

e ORCAOS SETORIAIS

Unidades titulares de gestdo de pessoas nos
ministérios, agéncias requladoras e demais 6rgaos

definidos em lei CENTRAL
e ORGAOS SECCIONAIS

Unidades de gestdo de pessoas dos orgaos
vinculados aos setoriais

® ORGAOS CORRELATOS

Unidades administrativas que exercem atividades
relacionadas ao sipec conferidas regimentalmente
dentro do mesmo drgdo ou entidade e que nao
constituam orgdo setorial ou seccional.

Figura 1: estrutura do SIPEC (2022), elaborado pelos autores.

Importante destacar e para melhor compreensdo do tipo de vinculagao existente neste sistema
que ¢ de natureza ndo hierarquica e independente, como descrito no artigo 5° do Decreto
67.326. Com o desenho do projeto ConectaGente fez-se necessario compreender o
relacionamento, a forma de atuagdo e o alcance da comunicagdo entre esses integrantes além
de um mapeamento para entender a dimensao dessa cadeia relacional, como pode ser visto na

figura abaixo:
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MODELOS DE ORGANOGRAMA
SIPEC HOJE

l Unidades l l Unidades I
descentralizadas descentralizadas

do érgédo setorial do 6rgéo seccional

2 7 2

SETORIAL
DO SIPEC

ORGAO
SECCIONAL
DO SIPEC

ORGAO
CENTRAL
DO SIPEC

Unidade titular de
gestao de pessoas dos
ministérios/ 6rgaos da

pr /definidos em lei

Unidade de gestdo de

pessoas de 6rgéo
vinculade

Orgaos Orgios
correlatos do correlatos do
setorial sipec seccional sipec

Figura 2: cadeia relacional do SIPEC (2022), elaborado pelos autores.

Para que a pudesse ser mensurada a dimensdo desta rede mapeou-se a quantidade dos 6rgaos
integrantes do SIPEC e o total de colaboradores vinculados a eles, de acordo com

levantamentos realizados no Painel Estatistico de Pessoal - PEP no més de outubro 2020:

1.270.406 SERVIDORES* 191 ORGAOS*

55,735 ATIVOS « 31 ADMDIRETA-618.98% SERV (679%)
79,365 APQSENTADDS « 115 AUTARQUIAS - 491,620 SERV(21%)
14 1% PENSIONISTAS « 40 FUNDACOES - 159,797 SERV (6%)

+ DUTROS-SERVIDORES(5, %)

Figura 3: total de colaboradores do SIPEC (2020), elaborado pelos autores.

O estudo da REDE permitiu constatar que o sistema estruturador que envolve as tematicas de
Gestdo de Pessoas ¢ amplo e abrangente, que o arcabouco normativo de constitui¢do e
estruturacdo do SIPEC, embora tenha definido papéis e responsabilidades, ndo consegue
alcancar seus propositos na integralidade por ineficiéncia nas relagdes ou ineficacia dos meios
e processos utilizados para este fim e até mesmo na estruturacao da rede, da forma em que foi
idealizada. Assim, os desafios sdo muitos, e este estudo de benchmarks procurou subsidiar o

projeto ConectaGente para responder a algumas perguntas centrais:
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a) Como garantir que as politicas, diretrizes, instrumentos € a comunicagdo cheguem em
todas as extremidades na distribuicdo geografica das organizag¢des vinculadas ao 6rgao

central?

b) Como criar modelos de gestdo de pessoas, ferramentas, procedimentos e orientagdes de
maneira colaborativa, ouvindo e customizando vis-a-vis as reais necessidades de quem

esta “la na ponta”, para que sejam efetivas?

c) Como garantir que os gestores de pessoas transmitam, com a mesma linguagem
alinhada, as orienta¢des e procedimentos para o aprimoramento da gestdo de pessoas em

sua unidade regional, por exemplo?

d) Como fazer com que os gestores das demais areas abracem e facam acontecer o modus
operandi de gestdo de pessoas conforme criado pelo 6rgdo central em conjunto com os

representantes de gestdo de pessoas locais?

Este artigo busca trazer luz sobre essas questdes, por meio de uma pesquisa pratica com
organizacdes que obtiveram sucesso nessa empreitada, identificando melhores praticas e

gerando insights para o avan¢o do debate da gestdo de pessoas no setor publico.

Metodologia

Para responder a essas perguntas, a metodologia utilizada para este trabalho, realizado em
parceria entre o Instituto Publix, o Ministério da Economia e viabilizado pela Republica.org,
seguiu uma sequéncia légica de levantamento de informagdes, consolidagdo e geragdo de

insights conclusivos, em seis passos:

1. Analise do diagnodstico produzido pelo projeto ConectaGente como insumo para
identificacdo das variaveis que poderiam ser inseridas na pesquisa de melhores praticas,

representando os maiores desafios para o Governo Federal.

2. Desenvolvimento de modelo analitico para defini¢do das variaveis do estudo

comparativo envolvendo fatores como demonstrados no quadro a seguir:

Quadro 1 - Tipos de informacgoes e temas levantados por este estudo junto aos benchmarks

1. Comunicacio: 5. Monitoramento e cobranca:
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= (Centralizada / descentralizada

= Relagdes formais e informais da rede

* Fluxo de comunicacao entre a Unidade
Central de Gestao de Pessoas ¢ as setoriais

* Formas de interagdo: presenciais, online ou
via sistema especifico

* Mecanismos de recebimento e tratamento de
demandas

» Utilizacao de assistentes virtuais / chatbots

= Forma de report/nivelamentos e
periodicidade

= Encontros, eventos ou reunides para
comunicagdo e sua periodicidade

* Prestacdo de contas das unidades
descentralizadas

= Auditoria periddica nos processos de GP
das unidades descentralizadas

= Consequéncias por descumprimento ou nao
implantacdo de agdes/modelos/processos
fornecidos pela GP central.

2. Capacitacao das unidades
descentralizadas:

6. Engajamento:

* Foco das capacitacdes

= Abordagem mais utilizada

= Canais utilizados

* Frequéncia

= Multiplicacdo do conhecimento

= Estratégias utilizadas para engajar os
representantes de GP descentralizados

= Estratégias de reconhecimento e premiagao
por sua atuagao

3. Constru¢ao conjunta:

7. Resultados:

= Meios de criagdo participativa de diretrizes,
modelos e processos de gestdo de pessoas

= Niveis envolvidos na co-criagdo (gerencial,
tatico, operacional)

= Resultados obtidos/mensurados nas
unidades descentralizadas

= Resultados organizacionais obtidos/
mensurados com a atuagdo da rede de
Gestao de Pessoas

4. Suporte:

8. Desafios:

* Acompanhamento da implantacao de agdes,
modelos ou processos fornecidos pela gestao
de pessoas (GP) central

* Fluxo de atualizacao de contatos dos
representantes de GP locais

= (anais indiretos / diretos com a GP central
para davidas, suporte ou dentncias

= Desafios transpostos

= Ligdes aprendidas

= Desafios remanescentes e estratégias para
venceé-los.

Fonte: elaborado pelos autores (2022).
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3. Realizagdo de pesquisa de melhores praticas (benchmarks) com organiza¢des de grande
porte, tanto publicas quanto privadas®, para verificar como se configuram suas solu¢des

praticas para esses desafios’.

4. Coleta de dados primarios e secundarios, por meio da analise de documentos, manuais,
cartilhas e politicas de gestdo de pessoas, seguidas por entrevistas individuais e em
grupo com gestores e representantes-chave que pudessem informar sobre as praticas, a

evolucdo e os desafios de gestdo de pessoas remanescentes.

5. Consolida¢ao dos dados e informag¢des em quadro comparativo interno, como insumo

para analise.

6. Identificagdo das praticas que poderiam, a priori, ser utilizadas no Governo Federal, na

forma de conclusdes e insights Tteis para aprimorar a gestdo de pessoas em rede.

Foram selecionadas e convidadas, para este estudo, seis organizagdes de grande porte com
destacada atuacdo em gestdo de pessoas, com abrangéncia nacional, das quais aceitaram

participar quatro, descritas a seguir:

Organizacao 1:

Fundada no século XIX, a Organizacdo 1 é uma empresa publica, instituicdo financeira,
reconhecida no pais como uma empresa de grande porte, solida e em constante modernizagao.
Também atua como um dos principais agentes de politicas publicas do governo federal. Em
termos de abrangéncia geografica, possui unidades em todo o territorio nacional. Ao todo, sdo
mais de 50.000 pontos de atendimento que se dividem entre agéncias, postos de atendimento,
entre outras. O quadro de funcionarios conta com mais de 80.000 colaboradores, com vinculo

empregaticio celetista.

A Organizacdo 1 ¢ constantemente reconhecida por suas praticas de gestdo, dentre as quais

destacam-se:

= Programa de Capacitagao de Lideres;

* Programa de Transformagdo Digital;

* Disclaimer: o nome das organizagdes participantes desta pesquisa ¢ omitido propositalmente, em fungdo do
compromisso estabelecido em ndo divulgar informagdes particulares. Trata-se, em sua maioria, de grandes
organizagdes privadas e uma organizagdo publica, todas com atuacao em todo o territdrio nacional.

> Foram analisados, também, alguns exemplos de unidades centrais de gestio de pessoas de outros paises, a
titulo complementar, para agregar aos debates e analises (vide resumo no Anexo).



X1 CONGRESSO

((5 CONSAD
DE GESTAO PUBLICA

* Programa de Reconhecimento dos Funcionarios;

= Universidade corporativa;

= Vencedora de uma das edigdes do Global CCU Awards (Council of Corporate
Universities, Paris) - Best Corporate University embodying the identity, the culture and the
brand of the organization in its stakeholders, ¢ troféu Ouro na categoria Inovagdo, entre as

melhores universidades corporativas do mundo em 2017 e 2019.

Organizacao 2:
Fundada h4 quase 40 anos, a Organizacdo 2 ¢ uma grande institui¢do privada reconhecida
pelos seus servicos na area da saude, com praticas de exceléncia em gestdo de pessoas,

responsabilidade socioambiental e pesquisas técnico-cientificas.

Destacam-se as agdes de capacitagdo para o quadro de funcionarios, aliadas a inovagdo e

tecnologia de seus processos analiticos. H4 15 anos a organizagdo iniciou seu projeto de

expansdo e hoje estd presente em todas as regides do pais, com centenas de pontos de

atendimento e mais de 5.000 funcionarios com vinculo empregaticio celetista. Dentre alguns

dos seus reconhecimentos e boas praticas, estdo:

= Destaque para qualificagdo profissional, plano de carreira, formag¢do continuada e
beneficios para os colaboradores;

= Vencedora de uma das edigoes do Great Place to Work — entre as melhores empresas para
se trabalhar na América Latina;

* Vencedora de uma das edigdes do Great Place to Work — entre as melhores empresas para
se trabalhar no Brasil;

= Reconhecimento pela GTPW (Politica de Gestao de Pessoas) por mais de uma década;

= Vencedora de uma das edigdes do Top Of Mind RH - Diversidade e Inclusao.

Organizacio 3:

E uma das maiores empresas privadas de educagio do mundo. Foi fundada na Inglaterra, na
metade do século XIX, e possui mais de 30.000 funcionarios em 70 paises. No Brasil, a
Organizacdo 3 figura entre os lideres no segmento de cursos de idiomas, utilizando-se de

diferentes marcas que juntas somam quase 2.000 escolas.

Além disso, possui linhas de negocios em educacdo basica, superior e profissional por meio

de sistemas proprios de ensino, além de parcerias com universidades e instituigdes através de
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seu catalogo de livros de referéncia no mercado. Alguns destaques de sua gestdo interna

incluem:

= Universidade corporativa para cada negocio;

Trilhas de aprendizagem por ramo de atuagao;

Politicas de diversidade e inclusio;

Vencedora, em uma de suas edi¢des, do Selo de Exceléncia em Franchising ABF;

Vencedora, em uma de suas edi¢des, do Top Educagao — Categoria Biblioteca Digital.

Organizacao 4:

E um dos maiores bancos privados do Brasil, além de estar entre as maiores institui¢des
financeiras da América Latina. Foi fundada em 1945 e possui mais de 5.000 agéncias no
Brasil (83% no Sudeste) e quase 100.000 funcionarios. Possui frentes de atuagdo estratégica

nos eixos de: centralidade no cliente, transformagao digital, gestdo de pessoas ¢ eficiéncia.
Nos ultimos anos, ganhou destaque nos seguintes quesitos de gestdo de pessoas:

* Programa de remuneragdo por alto desempenho;

= Premiagdo por performance diferenciada;

= Jornadas de trabalho flexiveis;

= Vencedora, em uma de suas edi¢oes, do Great Place to Work — como uma das melhores

empresas para se trabalhar;

= Reconhecida em uma das edi¢des do Evento de Reconhecimento Global - Boas Praticas
para Trabalhadores com Deficiéncia 2016, do Governo de Sao Paulo, por manter politicas

e boas praticas relacionadas aos trabalhadores com deficiéncia;

» Vencedora, em uma de suas edi¢des, do Prémio Indice de Igualdade de Género

Bloomberg;

= Reconhecida em uma das edigdes do prémio Valor Carreira - melhores praticas de Gestao

de Pessoas.

Ao analisar os documentos, realizar entrevistas individuais e em grupos com representantes
destas organizagdes, foi possivel identificar praticas e insights que podem servir de subsidio
para discussdo dos modelos e praticas de gestdo de pessoas do Governo Federal, por sua

10
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natureza em rede, permitindo o aprimoramento de suas politicas e instrumentos internos de

gestdo, a fim de torna-los mais estratégicos e efetivos.

Insights:

A partir das experiéncias levantadas junto as organizagdes participantes, alguns insights
principais puderam ser gerados, considerando a ocorréncia de certas caracteristicas comuns ou
predominantes entre essas organizagdes € que, a0 mesmo tempo, seriam viaveis no contexto
do Governo Federal para o fortalecimento de sua rede de Gestdo de Pessoas. Ha de se
ressaltar que, em relagdo a alguns desses insights, seriam necessarios esfor¢os especificos
para viabilizar a implantagdo de mecanismos semelhantes, considerando as particularidades

estruturais do governo brasileiro em seu arcabouco legal e normativo.

A seguir sdo descritos os insights acompanhados de comentarios e recomendagoes.

Insight 1: Estabelecer uma rede de “HR Business Partners” ou “Consultores Internos de

RH” para orientar e fornecer suporte local

Uma rede de profissionais de apoio para atuarem como “guardides” da Gestdo de Pessoas nas
unidades descentralizadas mostrou-se como uma das principais tonicas entre as organizagdes
participantes. Mesmo que de diferentes formas (redes de Business Partners de RH regionais
ou somente concentrados na sede para atendimento a distancia aos Gerentes regionais), a
atuacdo desses consultores internos demonstra ser um dos principais pilares para que a Gestao
de Pessoas seja de fato implantada e mantida em operagdo em todas as unidades. Nao se pode
esperar que os Gerentes locais repliquem, sozinhos e de maneira adequada, todas as politicas
e praticas de Gestdo de Pessoas. Por mais que esses Gerentes locais sejam de fato os gestores
de pessoas (lideres de equipes), tornou-se claro apos as entrevistas que necessitam de suporte,
de orientacdo, de ferramentas praticas e de um acompanhamento por parte de especialistas
para que consigam realizar todos os procedimentos e diretrizes emanadas pelas respectivas
sedes. Desta forma, podem discutir necessidades, resolver problemas mais rapidamente,
receber comunicados ou apoio direto com maior celeridade, inclusive quando hé uma troca de

Gestor e um novo profissional precisa ser instrumentalizado para liderar a equipe.

No caso da Organizagdo 2, por exemplo, ha HR Business Partners (BPs — consultores internos
de gestao de pessoas) e ao menos um Analista de RH Sénior em cada cidade onde estdao

localizados, possuindo estruturas maiores nas capitais e grandes cidades. No caso da

11
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Organizagao 1, além dos BPs, criou-se as figuras dos Agentes de Processos: funcionarios de
quaisquer areas que sao designados como pontos de apoio local e multiplicadores de um
processo especifico, como por exemplo os Agentes de Desempenho para a Gestdo do
Desempenho dos funcionarios. Os Agentes auxiliam mais ainda na atua¢do dos BPs e dos

Gestores.

Sem duvida, esta parece ser uma das praticas mais disseminadas entre as grandes
organizagdes nacionais e internacionais, inclusive fora do grupo entrevistado, a partir de
outras experiéncias verificadas. E ndo apenas em empresas privadas ou publicas, mas também
em Orgdos governamentais: uma rapida busca nas ferramentas de pesquisa da internet revela
que o Governo Britanico, por meio do Civil Service HR, realiza sele¢des abertas para
contratar HR Business Partners para atuarem junto aos gestores dos variados 6rgdos, assim
como o Governo Americano e de diversos outros paises. Em uma perspectiva evolutiva,
conforme as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas se solidificam, pode-se diminuir a
quantidade de BPs e fortalecer a interacdo com as camadas gerenciais, a depender do volume

de funcionarios e unidades remotas.

No contexto do Governo Federal, uma iniciativa semelhante poderia ser estabelecida por meio
da designagdo de servidores efetivos para uma fungdo especifica de consultoria interna em
RH, com a devida formagdo e instrumentaliza¢ao ou, em ultima analise, por meio da criagao
de cargos efetivos especificos para essa atividade, mas neste caso enfrentando maiores
desafios no tocante a disponibilidade or¢amentéria, dimensionamento e decisdes nos niveis

estratégicos e politicos.

Insight 2: Promover uma comunicacdo clara, empatica e frequente com os

representantes de Gestao de Pessoas e com os Gerentes de unidade

Dentre os elementos percebidos como transversais entre todos os casos analisados neste
benchmarking, sem duvida o processo de comunicagdo foi um dos mais significativos. Nesse
sentido, quase como unissono entre os participantes, pdde-se perceber a importancia do
trabalho que realizam na comunicagdo da sede central (ou matriz) para com as unidades
descentralizadas nas diferentes localidades. A comunicacdo de diretrizes, processos,
procedimentos e ferramentas de Gestdo de Pessoas de maneira frequente, simplificada e com
reforgos periddicos tem se mostrado bastante efetiva para garantir a implantagdo e a

continuidade das politicas de Gestdo de Pessoas.

Utiliza-se diversos canais que podem ser replicados em outros contextos, tais como:
12
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Redes sociais internas: a partir de sistemas informatizados internos (a exemplo da
Organizagdo 4), que permitem uma comunicacao especifica ou massificada, conforme a
necessidade, de maneira segura e controlada internamente, e que facilita o fluxo das
mensagens e garante seu recebimento.

Intranet: de forma mais tradicional, mas também efetiva, as paginas e noticias de jornais
internos veiculados pela intranet, a exemplo do que faz a Organizacdo 1, mostram-se
eficientes ao comunicarem de maneira massiva e simplificada, com mensagens Unicas e
inequivocas.

Aplicativos: algumas das ferramentas utilizadas pelas organizagdes participantes sdo
também replicadas na forma de aplicativos, que podem reunir redes sociais, jornais,
portais, autosservico para assuntos funcionais, além de avisos automatizados nos celulares
dos colaboradores, facilitando sua ciéncia e conhecimento dos principais elementos, sejam
regionalizados ou em ambito nacional.

Chatbots: a exemplo da Organizacdo 4, os chatbots sao formas automatizadas de receber
novos colaboradores, orientd-los em seu onboarding (ambientacdo) inicial, assim como
sanar duvidas de colaboradores permanentes a partir de fluxos de temas, perguntas e
respostas para direciona-los a solu¢do de suas necessidades, sem precisar de atendimento
humano fixo. Para questdes mais simples, trata-se de importante ferramenta para desonerar
as unidades de Gestao de Pessoas e atender grandes quantidades de colaboradores.

Portais de Gestao de Pessoas: a existéncia de um portal online centraliza as informagdes
de Gestdo de Pessoas, refor¢a a comunicacdo e evita ruidos, tais como interpretagdes
equivocadas, redundancia de mensagens, etc. A partir do exemplo do portal implementado
pela Organizagdo 1, os relatos indicam que, caso algum funcionério esquega um detalhe de
um comunicado ou perca algum e-mail ou mensagem, pode por meio do portal acessar os
principais pontos. Vale salientar também que, nesse caso, os contetidos sdo segmentados
por nivel hierarquico e area de atuagdo, o que facilita atingir seu publico-alvo.
Especificamente para os HR Business Partners, a Organizacdo 1 utiliza um portal
consultivo com o intuito de informar, capacitar, disponibilizar biblioteca de consulta por
tematica e comunicar aos BPs suas responsabilidades e a mensuragdo de seus
atendimentos. De forma semelhante, segue o exemplo da plataforma da Organizacao 4, que
funciona tanto pelo computador como por aplicativo de celular. Pela plataforma o
colaborador consegue resolver suas demandas funcionais assim como assistir videos

institucionais, ler circulares, noticias, comunicar-se com colegas e encontrar conteudos
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centralizados de Gestdo de Pessoas. Trata-se de um grande portal de informagdes e
utilidades, mas também funciona como rede social ¢ autosservigo.

Videoconferéncias (em grupos ou com transmissdo ampliada): apesar de terem sido
impulsionadas pelo contexto da pandemia, todos os entrevistados citaram a praticidade e
rapidez com que as videoconferéncias auxiliam a transmitir comunicados, orientacgdes,
diretrizes ou mesmo capacitacdes rapidas, na qualidade de “pilulas do conhecimento”. Em
alguns casos, ocorrem semanalmente dentro de regionais ou de agrupamento de unidades,
conforme calendarios estabelecidos. O exemplo da Organizacdo 1 ilustra esse caso,
voltando-se para fornecer suporte aos Gestores durante a pandemia, com uma escuta
empatica. Em funcdo da capilaridade nacional destas organizagdes (tal qual do Governo
Federal, em maiores proporgdes), as videoconferéncias certamente continuardo a ser
realizadas mesmo apds a pandemia corrente, com ganhos de eficiéncia, velocidade e
redugdo de custos.

Manuais de Comunicacdo: padronizam a forma e identidade visual das pegas de
comunicacdo, para que facilitem sua identificacdo pelo publico-alvo e sigam um modelo
agradavel e atrativo aos colaboradores, enfatizando a linguagem simples, clara e empatica.
Grupos de Whatsapp: apesar do risco de desvios de informagdo ou falta de foco, foram
relatados como extremamente praticos e rapidos para veicular comunicados urgentes ou
socializar informacdes pontuais para que pudessem ser acessadas, em maiores detalhes,
nos portais ou intranet. Podem ser utilizados na modalidade em que somente as mensagens
do administrador do grupo s3o enviadas, sem respostas, ou de forma livre com a atuagdo de
moderadores. Ademais, representam uma alternativa gratuita e de rapida implantagdao. Em
ultima andlise, podem ser utilizados apenas com os representantes regionais ou locais de
Gestdo de Pessoas, em grupos mais restritos, € com moderadores para seu conteudo.
Pesquisas de Clima Organizacional: as pesquisas de Clima Organizacional
apresentaram-se como importantissimas ferramentas para “ouvir a voz” do colaborador, de
maneira sincera e sem identifica¢do, sobre diversos temas relevantes a gestdo, inclusive
sobre a atuacdo do lider de cada area sobre os processos de Gestdo de Pessoas executados
localmente. De fato, os entrevistados citaram que diversas a¢des sdo tomadas a partir das
conclusdes das pesquisas de Clima Organizacional, muitas vezes estratificadas por area de
atuagdo, regido e unidade. Por exemplo, segundo uma entrevistada, o fato de a
Organizagdo 2 monitorar seu Clima Organizacional hd mais de uma década e realizar

planos de ag¢do de melhoria ¢ um dos fatores que a posiciona no topo das pesquisas da
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Great Place to Work (GPTW). No caso da Organizacao 4, sua pesquisa “Pulsos” é mais
frequente e funciona de maneira analoga a um cardiograma, com informacdes constantes

para atuacdo rapida e responsiva.

Outras formas de comunicagdo mais tradicionais, tais como e-mail, também sao utilizadas
frequentemente, mas em geral acompanhadas de outros canais de forma simultinea.
Adicionalmente, no sentido da comunicagdo emitida pelos colaboradores regionais para a
direcdo do RH central da sede, as ouvidorias e canais de atendimento ou deniuncia sdo
bastante utilizados e possuem o papel de garantir a transparéncia sobre desvios ou

inadequacdes de conduta a serem sanados.

Insight 3: Criar solucdes em interacio com o publico-alvo de Gestio de Pessoas

Politicas, modelos, procedimentos e instrumentos de Gestdo de Pessoas que atendam as
necessidades dos Gestores e colaboradores conforme suas realidades sdo condi¢do sine qua
non para o sucesso da rede, como pode ser verificado. Nesse sentido, além da comunicagdo e
do suporte proximos, ¢ importante que haja mecanismos (momentos, encontros) que permitam
uma interagdo para a criagdo conjunta de solugdes que, ao mesmo tempo, facam com que
Gestores e colaboradores sintam-se representados assim como co-criadores daquilo que virdo
a utilizar. Desta forma, pode-se reduzir resisténcias a implantagdo da solucao pretendida e

aumentar a consciéncia sobre a importancia e utilidade das propostas.

Na experiéncia da Organiza¢do 2, por exemplo, além de encontros dos Gestores com o0s
Analistas de RH Sénior locais para levantar necessidades e construirem solugdes junto a sede,
promove-se um evento para aproximar todos da lideranca central (incluindo a Presidéncia),
além de ser conduzido um programa anual no qual empregados e Gestores de diversas
unidades participam da formula¢do do planejamento estratégico do ano seguinte e realizam
desafios para criarem solugdes viaveis. As melhores propostas, caso implantadas, sdo
reconhecidas e premiadas. Unindo essas frentes, ainda ha o uso de um aplicativo no qual os

funcionarios podem propor ideias e inovagdes a qualquer tempo, de onde estiverem.

Nas demais institui¢des, como as Organizacdes 1 e 3, metodologias de design thinking sdo
utilizadas em diagndsticos e criagdo de solugdes em interagdo com Gestores regionais, que

agregam as demandas das unidades sob sua supervisao.
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Insight 4. Criar mecanismos e abordagens para a responsabilizacdo dos Gestores

Outro elemento em comum identificado entre as experiéncias abordadas ¢ a relevancia de
responsabilizar os Gestores. Naturalmente, sabe-se que quem realiza a Gestdo de Pessoas nao
¢ a area de Recursos Humanos, mas sim o lider de equipe, aquele que coloca as politicas e
procedimentos em pratica. Pode-se perceber que as organizagdes participantes do benchmark
responsabilizam seus gestores de varias maneiras, tanto formais como informais, sendo que o
descumprimento das diretrizes estabelecidas pode colocar em risco sua posi¢ao gerencial com

um horizonte de consequéncia.

Segundo os levantamentos junto a Organizacdo 2, uma das chaves de seu sucesso ¢ a
combinacdo entre fornecer suporte ao mesmo tempo que sdo cobrados os resultados dos
Gestores. Desde a selecdo para as posigoes até sua Gestdo do Desempenho, as competéncias
gerenciais explicitam os conhecimentos, habilidades e atitudes de lideranca, de gestdo de
pessoas e a comunicacao que o Gestor deve demonstrar. Caso nao lidere adequadamente, sua
equipe pode apontar suas percepgdes na Pesquisa de Clima Organizacional e as metas e
indicadores de Gestdo de Pessoas também evidenciardo falhas ou negligéncias, podendo
redundar em dispensa da posi¢do. Praticas semelhantes sdo adotadas pelas Organizacdes 1, 3 e

4.

De forma complementar, vale destacar as experiéncias do Governo Britanico para sua camada
gerencial estratégica (Senior Civil Service), que necessita assinar o Leadership Statement
(carta de compromisso da lideranca) ao assumir a posi¢do, assim como possui em Seus
Acordos de Desempenho individuais um objetivo e uma meta obrigatorios relacionados ao
desenvolvimento de suas equipes. De forma semelhante, o Governo Portugués exige que os
Gestores assinem a chamada “Carta de Miss@o” no inicio do mandato e apresentem relatorios
anuais, comparando o planejado ao executado, com seus compromissos nas diversas frentes e

também em relagdo a Gestao de Pessoas.

Insight 5. Realizar acoes intensivas de fortalecimento da Cultura Organizacional de

Gestao de Pessoas

Além do suporte local/regional, da comunicagdo, da construcao participativa de solugdes e da
responsabilizacdo dos Gestores, outro elemento que se tornou evidente nas experiéncias
verificadas foi a atengdo e o investimento em acgdes de fortalecimento da Cultura

Organizacional, em especial no tocante a Gestdo de Pessoas. Ac¢des regulares junto aos
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Gestores e também junto aos colaboradores, enfatizando os valores e principios defendidos
pela organizagdo, mostraram-se um importante refor¢co do que se espera da conduta de todos,
do direcionamento as metas e resultados (o que se quer atingir) assim como das atitudes e
competéncias (como serdo atingidos), evidenciando a importancia dos relacionamentos e da

valorizagdo das pessoas em todas as instancias.

Como exemplo, a Organizagdo 4 evidencia e divulga ativamente os principios e valores que

todos devem demonstrar, tais como:

“1. S6 ¢ bom para a gente se for bom para o cliente;

2. Fanaticos por performance;

3. Gente ¢ tudo para a gente;

4. O melhor argumento € o que vale;

5. Simples, sempre;

6. Pensamos e agimos como donos;

7. Etica é inegociavel”.

Da mesma forma, a empresa define claramente “o que quer”, assim como “o que nao ¢

tolerado”.

Na Organizagdo 1, o reforco e a insercdo das praticas no cotidiano solidificam a cultura

organizacional (como as coisas sdo feitas no dia a dia). Segundo os relatos das entrevistas:

“Ninguém afirma que ndo vai fazer, todos fazem, talvez variando um pouco, mas fazem.
Ninguém deixa de seguir as diretrizes hoje em dia. S3o muitos mecanismos

conectados.”

Segundo os levantamentos realizados, muitos desses valores sdo incutidos nas mensagens
internas, nos canais de comunicacdo, nos mecanismos de desempenho, mas também sio
reforcados nas acdes de capacitagdo das liderangas, com vivéncias em coaching e

desenvolvimento de atitudes.

Insight 6. Promover agdes continuas de Gestio da Mudanca junto aos Gestores

Este insight foi identificado entre as varias experiéncias investigadas neste trabalho, mas em
especial na entrevista junto aos Gestores de RH da Organizacdo 4. Enquanto as outras

instituigdes trabalham a gestdo da mudanca de maneira continua com agdes indiretas, na
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Organizagao 4 foi evidenciada a utilizagdo da metodologia ADKAR (elaborada por Jeff Hiatt

em 2003) para desenvolver nos Gestores € nos funcionarios em geral os seguintes elementos:
* Awareness: consciéncia para a mudanca;

= Desire: desejo de mudar;

» Knowledge: conhecimento sobre os aspectos técnicos da mudanga;

=  Ability: habilidades necessarias a mudanga e aos novos tempos;

» Reinforcement: reforcar a comunicacgdo a partir dos patrocinadores primarios para que nao

voltem a fazer como se fazia antes ¢ abracem a mudanga.

Com essa abordagem, buscam gerar a abertura para novos modelos e politicas de Gestao de
Pessoas por parte das liderancas, enquanto catalizadoras do processo de mudanga, assim como

aos colaboradores no nivel operacional.

Juntamente as acdes de gestdo da mudanca, ¢ essencial que os indicadores de Gestao de
Pessoas sejam implantados, monitorados e avaliados, considerando desde aspectos
relacionados ao desempenho de equipes, estatisticas e efetividade da capacitagdo
(preferencialmente por meio de instrutores internos), dimensionamento da forga de trabalho,
engajamento, taxa de implantacdo de projetos e programas, rotatividade nos cargos de

lideranga, assim como a qualidade do atendimento prestado ao publico-alvo.

Insight 7: Utilizar a gamificacdo para a implantacdo de novos processos ¢ uma forma

interessante de capacitar e de engajar

Este insight refere-se as formas diversas de facilitar a comunicac¢do e a aprendizagem para
implantar novos projetos ou mudar procedimentos € comportamentos por meio da
gamificagcdo. Segundo os relatos dos entrevistados pelas Organizagdes 1 e 2, as acdes
gamificadas em plataformas EAD tém sido muito efetivas para promover a aprendizagem, o
interesse e o engajamento dos participantes de maneira mais ludica, divertida e leve,
reduzindo formalidades, simplificando a linguagem e aproximando-se do publico de maneira
mais empatica. Dessa forma, tem-se conseguido maiores indices de aproveitamento e
transmissao/fixagdo das mensagens principais sobre as politicas e praticas de Gestdo de
Pessoas, mobilizando individuos e equipes com pontuagdes, progresso em fases, distintivos

(badges) e reconhecimento de seus avangos.
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Insight 8: separar a funcio de Folha de Pagamento da drea de Gestao de Pessoas

Por fim, deve-se enfatizar que as atividades operacionais (cartoriais) chamadas no Brasil,
comumente, de Departamento de Pessoal (DP) responsavel pela folha de pagamento, de fato,
nao deveriam ser inseridas dentro do contexto das unidades de Gestdo de Pessoas. Tratam-se
de atividades operacionais que, na maioria dos paises, fazem parte das rotinas financeiras e
contabeis de pagamento e registros de pessoal, e ndo da Gestdo de Pessoas em si. Conforme
pode-se identificar no caso da Organizacdo 4, que separou claramente o DP da Gestdo de
Pessoas, assim como no caso da Organizacao 3, que terceirizou por completo essas atividades
operacionais para desonerar a area de Gestdo de Pessoas para que possa se concentrar nas
atividades de maior valor agregado para a organizagdo, atuando realmente como uma parceira
estratégica que traz resultados efetivos por meio de pessoas bem selecionadas, treinadas,

gerenciadas, valorizadas e reconhecidas pelo seu trabalho.

A figura na pagina a seguir apresenta um paralelo entre os desafios do SIPEC e os insights,

como uma proposta final para reflexdo e avango nos debates:
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Figura 4: comparacdo entre os desafios do SIPEC em sua rede de gestdo de pessoas, os temas deste estudo e

os padrdes encontrados nas organizagdes estudadas Os dados referentes a gestdao de pessoas no governo federal (coluna esquerda) sdo oriundos de

consolidagdes do projeto Conectagente, de fontes primarias e secundarias.
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Consideracoes finais

O trabalho de identificagdo do funcionamento das redes de gestdo de pessoas em organizagdes
capilarizadas e com nimero alto de colaboradores foi importante para melhor percep¢ao da forma
de atuagdo e governancga estratégica para esta atividade e trouxe reflexdes sobre como a rede de
gestdo de pessoas atua, alcanca e se comunica dentro das organizagdes pesquisadas, em
comparagdo com o contexto de rede do SIPEC. Os benchmarks e insights deste trabalho
auxiliaram (e vém auxiliando) significativamente no projeto Conectagente, cujos avancos sao

cada vez mais visiveis.

Destaca-se ainda que nenhuma das organizagdes estudadas alcancam a complexidade e tamanho
encontrados no SIPEC. Entretanto, por serem de grande porte e terem unidades distribuidas por
todo o Brasil e dependerem da eficacia da gestdo de pessoas para seu sucesso operacional,
trouxeram insights uteis para as reflexdes do governo federal, estados e municipios em suas redes
de gestao de pessoas. Muitas delas, inclusive, premiadas nacional e internacionalmente por suas

praticas.

A partir desse estudo, buscou-se estimular futuras reflexdes no ambito do governo federal, assim
como de estados ¢ municipios em suas redes de gestdo de pessoas, envolvendo principalmente
(mas nao exclusivamente), os aspectos de comunicagdo, monitoramento ¢ cobranga da atuagao
dos gestores, capacitagdo das unidades descentralizadas, engajamento, modelos de construcao
conjunta, orientagdo para resultados, suporte as unidades descentralizadas e a propria estrutura da

rede de gestdo de pessoas.
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Exemplos internacionais de unidades centrais de gestdio de pessoas investigados

complementarmente:

Civil Service

O Civil Service HR (CSHR) do Reino Unido estd vinculado ao Cabinet Office,
subordinado ao Gabinete do Primeiro Ministro. O trabalho do CSHR abrange todos os
funcionarios que trabalham com recursos humanos, aprendizagem e desenvolvimento em
diversos departamentos, agéncias e 6rgaos publicos ndo governamentais. A atuacdo do
CSHR desdobra-se em diversos eixos, como: salarios e beneficios; diversidade e
inclusdo; gestdo de talentos; politicas de emprego; planejamento estratégico da forca de
trabalho; aprendizagem e desenvolvimento; e design organizacional.

Destaca-se a atuagdo voltada para o design organizacional de RH, por meio de orientacdo
para definicdo de servicos centrados no usuario do servico publico. Todos os
departamentos do governo do Reino Unido sdo formalmente obrigados a participarem
desta iniciativa. Além disso, hé outra iniciativa que apoia lideres séniores na resolucao de
problemas complexos, envolvendo a estratégia, pessoas, lideranga e cultura da
organizag¢do na melhoria do desempenho.

Outros destaques estdo na academia de lideranga, que reune lideres do CSHR no intuito
de compartilharem suas experiéncias, pautados no principio de “lideres ensinando
lideres”. A academia também desenvolve programas de apoio aos servidores com
transi¢Ges significativas de carreiras de lideranga, promove orientagdo, coaching e

programas voltados ao trabalho em equipe.

A Subdirecdo de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas do Chile, é uma divisdo
vinculada & Direccion Nacional del Servicio Civil - DNSC. Por meio de um time
multidisciplinar de consultores internos, essa divisdo fornece suporte técnico,
acompanhamento e monitoramento aos Ministérios e Servigos Publicos para o desenho e
implementacdo de politicas e praticas de Gestao de Pessoas.

A atuacdo da Subdirecdo se da4 por meio de diversas estratégias, como assessoria,
capacitacdo, formagao, defini¢do de diretrizes e padroes de gestdo e desenvolvimento de
pessoas, com o intuito de que o servigo publico atue conforme a regulamentagdo e

padrao estabelecidos, visando melhores resultados e maior qualidade.
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Dentre essas agdes, destacam-se projetos estratégicos que reconhecem a vocagdo € o
esfor¢o de servidores publicos, programas de mentoria e acompanhamento de carreira no
setor publico para mulheres, € o programa de transformacao digital do sistema de gestdo
publica sénior (Alta Direccion Publica), promovendo melhor agilidade nas selegdes

publicas.

O Escritorio de Gestdo de Pessoal dos Estados Unidos (Office Personnel Management —
OPM) fornece apoio as agéncias federais, auxiliando a forca de trabalho a alcangar seus
objetivos. Atua nas frentes de Recursos Humanos e gestdo de funcionarios, beneficios e
aposentadoria, programas de saude e seguro, além de supervisionar contratacdes
inclusivas para o servigo publico baseadas em mérito. Em suma, tal atuacdo ¢
segmentada em trés categorias principais: Lideranca em Gestdo do Capital Humano,
Beneficios e Investigacdes (Vetting).

A estrutura organizacional do OPM ¢ ordenada em duas frentes: divisdo de programas e
atividades de suporte. Dentro da divisdo de programas, destacam-se o Escritério de
Estratégia e Inovagdo (Office Of Strategy and Innovation), que utiliza dados e pesquisas
para auxiliar no desenvolvimento da estratégia de capital humano em todo o Governo, ¢
o Escritorio de Oportunidades Iguais de Emprego (Equal Employment Opportunity), que
mantém o OPM em conformidade com politicas que proibem a discriminacdo (raca,

religido, nacionalidade, sexo) no local de trabalho.
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