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A Interdependência entre 
Governança, Gestão de 
Pessoas e Resultados
Este material apresenta a relação fundamental entre governança, gestão de 

pessoas e resultados no setor público, destacando a importância da medição, 

monitoramento e avaliação para o sucesso organizacional.

por mabelle roque
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A Interdependência: Governança <-> Gestão de 
Pessoas <-> Resultados

Governança DIRECIONA GP

Define prioridades, princípios éticos, 

demanda controles.

GP SUSTENTA Governança
Seleciona/desenvolve talentos éticos, 

implementa sistemas de desempenho 

alinhados, promove cultura de 

integridade.

GP como MOTOR HUMANO

Executa as diretrizes da governança 

para alcançar os resultados esperados 

pela sociedade.

Ciclo Virtuoso
Boa governança → GP estratégica → 

Melhores resultados públicos → 

Fortalecimento da confiança e da 

governança.
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Por que Medir, Monitorar e Avaliar em Gestão de 
Pessoas com foco na Governança?
Para a Governança

• Fornecer evidências para a tomada de decisão estratégica da 

alta administração.
• Subsidiar a avaliação da efetividade das políticas de GP.

• Fortalecer a accountability dos gestores de GP e da 

instituição como um todo.
• Garantir transparência sobre o uso de recursos e o impacto 

das ações de GP.

Para a Gestão de Pessoas

• Melhorar continuamente as práticas.

• Alinhar GP aos objetivos institucionais.

• Otimizar recursos e antecipar problemas.
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Gestão por Competências como Elo entre Governança e GP

Governança
Define competências necessárias

GPC
Alinha o desenvolvimento de pessoas (CHA) 

aos objetivos estratégicos definidos pela 

governança

M&A
Mede impacto das competências nos resultados

GPC: Alinha o desenvolvimento de pessoas (CHA) aos objetivos estratégicos definidos pela governança.

Papel dos Dados e M&A na GPC:

Indicadores medem a eficácia do desenvolvimento das competências necessárias para a boa governança (ex: liderança ética, foco no cidadão).

Monitoramento acompanha a evolução dessas competências.

Avaliação verifica o impacto das competências nos resultados da organização e na qualidade da governança.
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O Ciclo de Gestão de Pessoas e 
M&A Orientado pela Governança

Governança Define Diretrizes
Diretrizes estratégicas e de GP são estabelecidas

Planejamento e Indicadores
Definir objetivos, metas e métricas alinhados que reflitam os objetivos da GP 

e as expectativas da governança

Coleta, Análise e Avaliação
Coleta de dados, monitoramento contínuo, análise com viés de 

governança (riscos, conformidade, efetividade) e avaliação de políticas

Reporte e Melhoria
Reporte às instâncias de governança, tomada de decisão estratégica, 

feedback e melhoria contínua (Ciclo PDCA)
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Indicadores de Gestão de Pessoas: O Que Medir?

Medidas que informam sobre desempenho, eficácia e eficiência das práticas de GP.

Características (SMART): Específico, Mensurável, Alcançável, Relevante, Temporal.

Atração e Seleção
Qualidade da contratação (foco em perfil 

ético e competências para governança)

Desenvolvimento e Capacitação
Impacto de treinamentos em ética, 

liderança, compliance

Engajamento e Clima
Percepção de integridade, segurança 

psicológica para denúncias

Gestão do Desempenho
Alinhamento com metas de governança, 

reconhecimento de comportamentos éticos

Retenção e Rotatividade
Turnover de talentos em áreas críticas para a 

governança

Saúde e Bem-Estar
Impacto do ambiente de governança no 

bem-estar

Diversidade e Inclusão
Equidade nos processos e representatividade
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Monitoramento e Avaliação: Diferenças e Sinergias

Monitoramento Avaliação

Contínuo, operacional Periódica, estratégica

Responde "como estamos indo?" Responde "funcionou?"

Fornece dados para decisões táticas Fornece análises para decisões estratégicas

Identifica alertas e desvios Julga mérito e transformações geradas

Definição de Monitoramento: Processo sistemático e contínuo de coleta e análise de dados para acompanhar o 

progresso da implementação de políticas de GP e o alinhamento com as diretrizes da governança.

Definição de Avaliação: Apreciação sistemática para determinar relevância, eficácia, eficiência, impacto e 

sustentabilidade das políticas de GP, especialmente em relação aos objetivos de governança.

Sinergia para a Governança:

• Monitoramento fornece dados para a governança tomar decisões táticas e identificar alertas.

• Avaliação fornece análises profundas para a governança tomar decisões estratégicas sobre políticas de GP e alocação de recursos.
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Desafios e Cultura Organizacional
Dados
Disponibilidade, qualidade, integração.

Cultura
Resistência à medição, medo de exposição.

Recursos
Pessoal qualificado, ferramentas.

Uso dos Resultados
Foco em aprendizado e melhoria, não apenas punição.

Atribuição de Causalidade
Dificuldade em isolar o impacto da GP na governança.

Atenção 
Falta de comunicação entre GP, M&A e instâncias de governança.

Cultura: Normas, valores e comportamentos compartilhados que influenciam como a governança é de fato praticada.

O que Monitorar (via GP, para a Governança):

• Percepção de Integridade e Ética.

• Segurança Psicológica (para reportar desvios).

• Abertura à Mudança e Inovação (essencial para adaptar a governança).

• Foco no Cidadão/Valor Público.
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Introdução ao People Analytics 

(PA)Definição: Coleta e análise avançada de dados sobre 

pessoas para melhorar decisões de negócios e de GP, 

otimizar processos e prever tendências. Aplicação de data 

science ao RH.
Além do Descritivo: Busca insights preditivos e 

prescritivos.

Para a Governança: PA pode fornecer evidências robustas 

para decisões de governança de pessoas, identificando 

riscos e oportunidades de forma proativa.

📚 Referência: Bersin, J. (Deloitte) - Pesquisas sobre People 

Analytics.
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A Evolução Analítica: De Relatórios de RH a People Analytics 

Estratégico

Relatórios 

Operacionais"O que aconteceu?"

RH Analytics (BI)

"Por que aconteceu?" (Dashboards)

People Analytics 

(Preditivo)"O que vai acontecer?" (Ex: prever rotatividade em cargos chave para a governança)

People Analytics 

(Prescritivo)"O que devemos fazer?" (Ex: recomendar intervenções para mitigar 

riscos éticos identificados)

https://gamma.app/?utm_source=made-with-gamma


Fontes de Dados para PA e 

Implicações para a Governança
Dados Internos de GP

Cadastrais, desempenho, treinamento, pesquisas de clima (com atenção 

à percepção sobre ética e liderança)

Dados Operacionais

Metas, produtividade (quando possível conectar ao desempenho da 

governança)

LGPD

Conformidade total é um requisito de governança

Importância para a Governança: A qualidade e a integração desses dados são 

fundamentais para que o PA gere insights confiáveis para as instâncias de 

governança.
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Aplicações Práticas de PA Relevantes para a 

Governança Pública

Otimização do 

Recrutamento (Foco em 

Competências de Liderança)

Identificar perfis que 

demonstram maior alinhamento 

com os valores da boa 

governança.

Redução da Rotatividade 

(Preditivo em Áreas Críticas)
Antecipar saídas em setores 

chave para a estabilidade da 

governança (ex: auditoria 

interna, compliance).

Análise de Engajamento 

Entender o que impulsiona o 

comprometimento dos 

servidores com uma cultura de 

integridade.

Desenvolvimento de Lideranças para a 

Governança
Identificar competências de líderes que efetivamente 

promovem a transparência e accountability.

Planejamento da Força de Trabalho

Prever GAPs em posições estratégicas para a 

governança.

https://gamma.app/?utm_source=made-with-gamma


Exemplo de PA: Análise Preditiva de Riscos Éticos

Pergunta de Negócio/Governança

"Quais fatores ou perfis estão associados a um maior risco de 

desvios éticos e como podemos intervir preventivamente?"

Dados (Hipotéticos e Agregados/Anonimizados)

Histórico de apurações éticas, dados de treinamento em 

compliance, avaliações de liderança, percepção de pressão por 

resultados (pesquisas), tempo no cargo/setor.

Análise

Identificar correlações e construir modelos preditivos de 

vulnerabilidade (não de culpa individual).

Ação Prescritiva (para a Governança)

Reforçar treinamentos em setores/perfis identificados, melhorar 

canais de denúncia, revisar processos com maior risco.
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Ferramentas, Tecnologias e Capacidades para PA

Ferramentas

Desde planilhas (início) até BI (Power BI, Tableau), linguagens (R, Python) e plataformas dedicadas.

Capacidades (Equipe Multidisciplinar)

Analistas de dados, especialistas em RH/Governança, especialistas em visualização/comunicação, TI.

Para a Governança

É crucial investir no desenvolvimento dessas capacidades para que o PA sirva efetivamente às suas necessidades de 

informação e controle.

https://gamma.app/?utm_source=made-with-gamma


Desafios Éticos e de Governança de Dados em People 

Analytics

Privacidade (LGPD)

Conformidade é inegociável. 

Transparência, consentimento, 

anonimização/agregação.

Vieses nos Algoritmos

Riscos de perpetuar discriminações se os 

dados históricos forem enviesados e os 

modelos não auditados. A governança 

deve zelar por isso.

Interpretação e Uso Responsável

Evitar decisões automatizadas sem 

contexto humano. Foco em 

desenvolvimento, não punição.

Segurança dos Dados

Garantir proteção contra acessos 

indevidos é um pilar da governança da 

informação.

Quem "Governa" o People Analytics?

Definição clara de papéis e 

responsabilidades para o uso ético e 

estratégico do PA.
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O Futuro: PA Potencializando a Governança de Pessoas

Personalização da Experiência do Servidor

Com foco em valores éticos.

Análise de Redes Organizacionais

Para identificar influenciadores da cultura de integridade.

IA e Machine Learning

Para modelos mais sofisticados de previsão de riscos e otimização de políticas de GP alinhadas à governança.

Foco em Bem-Estar e Prevenção de Assédio

Usando dados para criar ambientes mais seguros e éticos.

Desafio Contínuo

Desenvolver cultura data-driven e capacidades analíticas em todos os níveis, sob a égide da boa governança.
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O Ciclo Completo: Governança → GP → M&A → PA → Decisão de 

Governança

1Governança Define Estratégia e Princípios

(Ex: "Queremos ser referência em integridade")

2 GP Implementa Políticas

(Ex: Novo programa de treinamento em ética, canais de denúncia 

aprimorados)
3M&A Monitora e Avalia

(Ex: Indicadores de adesão ao treinamento, nº de denúncias, impacto 

percebido na cultura)
4 PA Analisa Profundamente

(Ex: Quais fatores predizem maior internalização dos princípios éticos? Onde 

estão os "hotspots" de risco?)
5Insights Informam a Governança

Relatórios de M&A e PA são apresentados

6 Governança Reavalia e Direciona

(Ex: Ajustar o programa de ética, focar em áreas de maior risco, reconhecer 

boas práticas)
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