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RESUMO

MARTINS, Juliana Borges, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, fevereiro
de 2008. A contribuicdo dos Programas de Integracdo de novos
funcionéarios para a gestdo estratégica de pessoas: o caso da
Prefeitura de Belo Horizonte — MG. Orientador: Adriel Rodrigues de
Oliveira, Co-orientadores: Nina Rosa da Silveira Cunha e Afonso Augusto
Teixeira de Freitas de Carvalho Lima.

Em um contexto de mudangas na administragao publica brasileira, a
area de recursos humanos, principalmente no que se refere as politicas de
capacitacao, torna-se essencial enquanto implementadora das reformas
propostas, desde a década de 1990, quando o Pais importou os preceitos da
Administracdo Publica Gerencial. Com este principio, realizou-se o estudo
de caso da Secretaria Municipal Adjunta de Recursos Humanos da
Prefeitura de Belo Horizonte, MG, para analisar o Programa de Capacitagéo
do Novo Servidor, dessa prefeitura, buscando identificar elementos de
gestao integrada e gestao estratégica. A pesquisa foi realizada por meio de
pesquisa documental, observacdo nao-participante, entrevista e
questionario. Para obter maior confiabilidade dos resultados, realizou-se a
triangulagdo de dados, contemplando abordagens qualitativa e quantitativa.
Na abordagem qualitativa, utilizou-se a técnica analise de conteudo, a luz da
Teoria de Multiplos Papéis para analise da gestdo estratégica. Na
abordagem quantitativa, os dados foram compilados com base na analise de
frequéncia simples e relativa. Verificou-se que o Programa de Capacitagado
do Novo Servidor apresenta elementos de gestdo integrada na sua
estruturacdo e implementagcido, porém nao esta estruturado sob elementos
de gestdo estratégica. Acredita-se que a Prefeitura Municipal de Belo
Horizonte estd caminhando para um modelo gerencial na forma de conduzir
sua politica de recursos humanos, mas a estrutura politica da administracéo

publica brasileira, muitas vezes, dificulta determinadas acoes.
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ABSTRACT

MARTINS, Juliana Borges, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa,
February 2008. The Insertion Program contribution of new employers
as an human resources strategic management: The Local
Government of Belo Horizonte - MG case. Advisor: Adriel Rodrigues de
Oliveira, Co-advisors: Nina Rosa da Silveira Cunha and Afonso Augusto
Teixeira de Freitas de Carvalho Lima.

In a context of changes in the brazilian public administration, the
human resources area becomes essential because it can improve the
changes proposed since the 1990s, when the country imported the concepts
of Gerential Public Administration. One in the most important areas in this
context is the training of public employees. We made a case study in the
Municipal Adjunt Department of Human Resources of The Local Government
of Belo Horizonte - MG to analyze the Training Program of the New
Employees adopted by this institution, trying to identify the elements of the
integrated management and of the strategic management in that program. A
field study was made with a documental research, non-participant research,
interview and questionary. To obtain more confiability results was made a
triangulation of the facts, using qualitative and quantitative approaches. For
the qualitative analysis was used the content analysis technique, with the
Theory of Multiple Papers yo analyze the strategic management, and also
with the principles of the integrated management. The quantitative analysis of
the facts was made with frequency and correlation. Was verified that the
program of capacitation of the new employees has elements of integrated
management in its structure and implementation, but it isn’t structured with
elements of strategic management. We believe that the Local Government of
Belo Horizonte is walking to a gerential model in the conduction of its Human
Resources politics but the political structure of the Brazilian public

administration sometimes difficults effective or realistic actions.
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1. Introducao

O crescimento significativo das industrias no periodo pés-Revolugao
Industrial teve consequéncias significativas na vida das pessoas e, como um
todo, na sociedade. Apesar desse estreito relacionamento entre
organizagbes e funcionarios, estes eram tratados simplesmente como
‘insumos” no processo produtivo. O capital financeiro era entendido como e
fator essencial a producdo, desmerecendo o capital intelectual de cada
individuo. As longas jornadas, juntamente com as mas condi¢des de
trabalho, desestimulavam qualquer contribuicdo adicional dos funcionarios.
Muito além disso, conceitos deterministicos, advindos da Escola de
Administracdo Cientifica, com sua visdo mecanicista, reduziram a
contribuicdo das pessoas, na busca da maxima eficiéncia. Essa percepgao
microscopica nao valorizava outras contribuicbes que os funcionarios

poderiam somar as organizagoes.

A Escola da Administragcdo Cientifica, tendo como principal
colaborador Frederick Wislow Taylor, compartilhava esforgos para
desenvolver principios e técnicas de eficiéncia, que possibilitassem resolver
os grandes problemas enfrentados pelas empresas industriais da época. Foi
a primeira tentativa de “sistematizar um modelo de administracao,
entendendo-se como tal um sistema de idéias ou doutrinas aliadas a
técnicas ou ferramentas” (MAXIMIANO, 2000, p.168). Para atingir a
eficiéncia empresarial foram enfatizados exclusivamente os aspectos fisicos
do trabalho, ignorando necessidades e atitudes dos trabalhadores. Esse
desvio ajudou a divulgar a imagem da administragao cientifica como uma
proposta fria e calculista, que enxergava os seres humanos como meras

pecas do processo produtivo.

O esforgo mais significativo para compreender a importancia do
individuo no convivio organizacional foi realizado pela Escola de Relagdes
Humanas, em meados de 1930. Fatores como motivagao, fadiga e relagdes

interpessoais despertaram o interesse dos administradores, como



diferenciais, ampliando a contribuicdo do trabalhador para os resultados
organizacionais. Porém, a perspectiva de gerenciamento de recursos

humanos apenas sofreu mudangas significativas, a partir da década de 80.

Desde entdo, as organizagbes tém trabalhado conceitos e praticas
relacionadas com gestao de talentos, gestao estratégica de pessoas e com o
poder do capital intelectual nas organizagdes. Comegaram a perceber que o
diferencial para sua competitividade reside na informagédo. O que diferencia
a organizacdo em cada ramo € a produgdo e a disseminagao do
conhecimento, pois teoricamente todas podem ter o mesmo acesso a
tecnologia, a informacao e aos recursos financeiros e materiais. A chamada
Era do Conhecimento vem se sobrepondo aos conceitos deterministicos das
primeiras teorias administrativas e vem enfatizando a importancia dos

recursos humanos da organizagao.

Assim, um novo paradigma organizacional esta sendo construido: o
valor do capital deixa de habitar a maquina, passando a habitar o homem,
suas relacbes e o entendimento de sua cultura. A informacédo, o
conhecimento e a criatividade passaram a constituirem-se em
conhecimentos estratégicos. Se, no passado, considerava-se 0s recursos
humanos como fator relacionado aos custos de produgédo das organizagdes,
hoje esses recursos passaram a ser considerados como um ativo que se
valoriza com o passar do tempo, a partir dos investimentos efetuados em
seu desenvolvimento educacional e profissional. Os funcionarios sao
responsaveis por todo o conhecimento organizacional, pois, € pelas maos

deles que o processo produtivo e gerencial € conduzido.

Assim, dentre as funcbes administrativas existentes em uma
organizacao, as funcbes desempenhadas pelo setor responsavel pelos
recursos humanos constituem o cerne de atuais questionamentos entre os
niveis gerenciais. Essas fungdes estdo presentes em todas as etapas do
desenvolvimento profissional do funcionario, desde a selecéo, capacitacao,
remuneragao até o plano de carreira. E, para que essas etapas possam se
realizar de forma eficiente, o setor de recursos humanos deve trabalhar de
forma integrada. Deve existir uma inter-relagdo em cada etapa do processo,

desde o recrutamento até a avaliagdo de desempenho, para que o conjunto



dessas atividades favoreca a producdo de “valor’, no cotidiano

organizacional.

No mesmo sentido, o 6rgdo de recursos humanos deve estar presente
enquanto 6rgao estratégico participando na organizagédo e adequando o seu
quadro de pessoal, a fim de atingir os objetivos. Resta a geréncia de
recursos humanos entender como o conhecimento € produzido e dissemina-
lo, buscando reverter este conhecimento em vantagem competitiva a
organizagado. Assim, questionamentos sobre a maneira como esse 6rgao
deva ser estruturado e conduzido tornam-se cada vez mais presentes na

gestao organizacional atual.

Na era do conhecimento, as fungcdes do setor de recursos humanos
devem ser tratadas como a gestdo de todas as relagdes e expectativas de
seus funcionarios, aliando-as aos objetivos organizacionais. Essa nova visao
de gestdo de recursos humanos deve ser entendida pelo ambiente
organizacional, englobando os desafios internos (estudos cientificos das
relacbes de trabalho) e externos (cultura ambiental, influéncia do mercado
consumidor, entre outros); os objetivos da organizagao; estrutura de cargos,
responsabilidade e niveis de comando; motivagao e lideranga de equipes de
trabalho; relagbes de poder (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997).

A capacitacdo e o desenvolvimento de funcionarios, muitas vezes,
resultam da implementacdo de politicas estratégicas de RH. Quando a
organizacéao trabalha para proporcionar conhecimentos e habilidades a seus
funcionarios, ela pode favorecer o processo de produgdo de conhecimento
organizacional e, com isso, gerar vantagem competitiva. No entanto, a forma
como se estrutura e se conduz um programa de capacitagao pode sinalizar
indicios de como a estrutura de RH conduz suas atividades internas e de

como € vista por seus clientes externos e internos.

A estratégia é um termo que pode ser entendido, segundo Mintzberg
(2006), por cinco definicoes diferentes: plano (uma diretriz para lidar com
uma situacao), pretexto (uma ‘manobra’ especifica para superar um
concorrente), padrdo (um padrdao em uma corrente de agdes), posigao (um

meio para localizar uma organizagéo) e perspectiva (uma maneira de olhar o



ambiente). Mas o conceito de estratégia emergente se baseia em um padrao
que pode surgir e ser reconhecido, de forma a criar um plano formal, talvez

dentro de uma perspectiva geral.

Quando se refere a gestdo de recursos humanos no ambito publico,
surgem algumas questdes politicas que podem se tornar entraves para a
conducdo de estratégias neste setor. A gestdo administrativa, normalmente
configurada de acordo com delineamentos politicos de cada mandato, e as
legislagbes muitas vezes desatualizadas, podem ser exemplos de
empecilhos a uma conducido adequada de politicas publicas, ndo apenas no

setor de recursos humanos como também em todo o 6rgao publico.

No Brasil, em meados de 1995, expoentes da administragao publica,
académicos e profissionais, apresentaram a proposta de adogao do Modelo
de Administragdo Publica Gerencial. Dentre os objetivos desse modelo
gerencial, pretendeu-se tornar mais eficiente e competitiva a maquina
publica, eliminando as inflexibilidades e paralisias do modelo burocratico
presente. O esfor¢co de tornar a administragcdo publica menos burocratica e
mais eficiente representa uma necessidade, e também uma exigéncia, de
toda uma populacdo que depende deste setor. Varias medidas vém sendo
propostas para a adogado desse modelo, na administragao publica, incluindo
nova forma de condugdo das politicas publicas de recursos humanos
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

Diante da proposta gerencial para o setor publico, acredita-se que,
apenas conduzindo a estrutura de recursos humanos de forma integrada e
estratégica, podera haver real contribuicdo ao desenvolvimento
organizacional. Uma politica de recursos humanos que favorega ainda o
desenvolvimento pessoal e profissional do funcionalismo publico pode
facilitar a internalizacdo da nova perspectiva na administracdo, o que,

teoricamente, resultaria em qualidade dos servigos prestados ao cidadao.



2. O Problema e sua Importancia

O Modelo de Administragdo Publica Gerencial propde mudangas
significativas. Dentre elas, a gestdo de recursos humanos passa a ser mais
valorizada e questdes como adequacdo, motivacdo e satisfacdo sédo
trabalhadas, objetivando alcangar melhor nivel dos servigos prestados a
sociedade. Muitas vezes, porém, nas instituicdes publicas a legislagéo limita
e delimita as acdes referentes a seus servidores. Como, entdo, tornar mais

eficientes e eficazes os recursos humanos no setor publico?

As iniciativas que visam melhorar as condigbes de trabalho, bem
como a satisfagdo de seus funcionarios, sdo de grande relevancia para os
envolvidos no processo e para a populacdo a quem 0S servigos sao
prestados. Dentre essas iniciativas, de forma geral, a gestdo integrada e
estratégica de recursos humanos pode representar a base de uma grande

mudanga na importancia dada a esse setor, na instituicdo publica.

Os enfoques dados a capacitagdo na administracdo publica reforcam
cada vez mais a relevancia que os recursos humanos tém na conduc¢ao dos
objetivos institucionais. Adequadas politicas de capacitagéo e treinamento
podem resultar no melhor aproveitamento do potencial produtivo do
funcionalismo. Cabe ao 6rgéo de recursos humanos adequar essas politicas
aos objetivos institucionais, para que possam refletir nos servigos prestados

aos cidadaos.

A presente pesquisa trouxe a tona questdes, atualmente vigentes na
administragdo publica direta. Estudou-se, para isso, o Programa de
Capacitacdo do Novo Servidor, adotado pela Prefeitura de Belo Horizonte,
MG (PBH). A adogao desse programa, de forma continua, representa uma
iniciativa da PBH, como um todo. O programa foi institucionalizado para
acolher o novo servidor, induzindo-o a posturas corretas e essenciais do
servigo publico. Para a PBH, foi um passo para as mudancas na conduta do

funcionalismo publico.



Sua aplicacao, de forma continua, se apresenta como uma iniciativa
importante e diferenciada, no que se refere a gestao publica, no ambito
municipal. Parece que a relevancia de estuda-lo se deve ao entendimento
de sua estruturagao intra-organizacional e também ao fato de que a PBH
atende a demanda de cerca de 5 milhoes de habitantes, em Belo Horizonte

e regido metropolitana.

Dessa maneira, inquiriu-se até que ponto existem elementos no
Programa de Capacitagdo do Novo Servidor que indiquem uma estrutura de
gestdo integrada e estratégica. E ainda: se os objetivos institucionais da
PBH, representados por esse programa, estdo alinhados aos principios da

Administracdo Publica Gerencial.

A pesquisa foi realizada na Secretaria Municipal Adjunta de Recursos
Humanos da PBH, uma vez que o programa foi desenvolvido e é
administrado pela Geréncia de Desenvolvimento de Pessoal que,

hierarquicamente, esta subordinada a essa secretaria.

Acredita-se que os resultados auferidos possam contribuir para
melhor compreensao da estrutura funcional do érgéo de recursos humanos,
assim como a forma de gerenciamento por ele adotada. Destas
consideragdes, pode inferir-se que os esforcos representam apenas um
pano de fundo para uma gestdo burocratica, morosa e desmotivada ou

condizente com as novas perspectivas da New Public Management.



3. Objetivos Geral e Especificos

Estudar o Programa de Capacitagdo do Novo Servidor, para entender
como se estruturam suas relagdes, no que se refere as gestdes integrada e

estratégica de RH e a perspectiva de Administragdo Publica Gerencial.
Dentro dos objetivos especificos, pretendeu-se:

e Descrever o atual Programa de Capacitagdo do Novo Servidor.
Identificar possiveis elementos de gestdo integrada e de gestéo

estratégica no Programa de Capacitacdo do Novo Servidor.

e Analisar possiveis elementos de gestdo integrada e de gestdo

estratégica no Programa de Capacitacdo do Novo Servidor.

e Verificar possiveis contribuicbes do Programa de Capacitacédo do
Novo Servidor, na visdo tanto dos formuladores, quanto dos

participantes.

e Verificar se o Programa de Capacitagdo do Novo Servidor possui
caracteristicas alinhadas as diretrizes do Modelo Gerencial de

Administracéo Publica.



4. Referencial Teérico

Pretendeu-se estruturar os posicionamentos de diversos autores, no
que se refere a tematica de gestdo de recursos humanos e suas
condicionantes, a administragao publica e as diretrizes de recursos humanos
com ela relacionadas. Com esse referencial, buscou-se embasar os
conceitos e expor as perceptivas teoricas em voga referente as tematicas

estudadas.

4.1. Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas € a funcao gerencial que visa o direcionamento
das pessoas que atuam nas organizagdes, para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais, quanto individuais. Constitui, a rigor, uma evolugao
das areas designadas no passado como Administracdo de Pessoal,
Relagdes Industriais e Administracdo de Recursos Humanos. A expressao
gestdo de pessoas aparece no final do Séc. XX e guarda similaridade com
outras que também vém popularizando-se, tais como: Gestdo de Talentos,

Gestao de Parceiros e Gestao do Capital Humano (GIL, 2001).

A nocao da necessidade de gerir as pessoas comegou a se difundir
juntamente com os ideais de Frederick W. Taylor e Henry Fayol, quando
surgiu o movimento Administracdo Cientifica. Segundo esses tedricos, a
administracao de pessoal, até entdo conhecida por essa nomenclatura, se
configurou como um conjunto de normas e procedimentos a serem
repassados as pessoas, a fim de que a organizagdo por meio dessas

pessoas, alcangasse resultados financeiros cada vez mais favoraveis.

Em seguida, o Movimento das Relagdes Humanas trouxe consigo a
valorizagéo das relagdes humanas no trabalho. A administragcao de pessoal

incorporou a relevancia de fatores psicoldgicos e sociais na produtividade



dos empregados. Sabe-se que por meio dos estudos de Elton Mayo, foram
constatadas as relagdes grupais existentes nas organizagdes e de que forma
os fatores psicologicos influenciavam nas atitudes dos trabalhadores.
Perante estas constatacdes, temas relacionados com motivagao e lideranca

passaram a ser considerados relevantes.

No Brasil, segundo Almeida et al. (1993), até 1930, as relagbes de
trabalho ndo eram pautadas pela legislacdo trabalhista. As empresas
executavam apenas fungdes de registro, controle de quantidade de pessoal,
suas preferéncias no trabalho e folha de pagamento. Nesta época, essas
atividades ndo eram sequer contempladas em um 6rgao especifico para este
fim, mas realizadas juntamente com outros processos administrativos como
o controle de material e o controle contabil. Entre 1930 e 1950, com o
advento da legislacéo trabalhista e a criagdo do Ministério do Trabalho,
surgiu o Departamento de Pessoal, com objetivos meramente burocraticos

dirigidos a essas novas exigéncias legais.

Na década de 60, comecgou-se a falar em Administracdo de Recursos
Humanos, proveniente da introdu¢cdo de conceitos originarios da Teoria
Geral dos Sistemas na gestdao de pessoal. Segundo Gil (2001, p.21), “o
conceito de sistema pode ser definido como um conjunto de elementos
unidos por alguma forma de interagdo ou de interdependéncia; uma
combinacao de partes, formando um todo unitario [...]". Assim, qualquer
conjunto de partes unidas entre si pode ser considerado um sistema, desde
que as relagdes entre elas e o comportamento do todo sejam o foco da
atencdo. Portanto, a Administracdo de Recursos Humanos pdde ser
entendida como a Administragdo de Pessoal baseada em uma abordagem

sistémica.

A partir da década de 90, os recursos humanos organizacionais
sofreram significativas mudancas estruturais. Fatores como reengenharia,
terceirizagao, rotatividade, entre outros, tém provocado grandes mudangas
na estrutura organizacional. Em especial, a forma de entender e tratar as
pessoas na organizagao tem mudado. A concepgédo de Recursos Humanos

cede lugar a Gestéao de Pessoas e até a Gestao de Talentos.



A gestdo de pessoas produz dentro das organizagoes, efeitos que
transcendem aqueles dos recursos financeiros e materiais. As pessoas nao
devem ser mais vistas como fatores de produgdo, mas, sim, como
colaboradores, e muitas vezes, parceiros. O conhecimento transformado em
idéias e os direcionamentos adquiridos por atividades desses parceiros,
podem se tornar estratégias de negocios, amplamente favoraveis a
organizagdo. Assim, a concepg¢ao acerca das pessoas na organizagao se

configura muito mais humana e atuante.

Para Milkovich e Boudreau (2006, p.19), “as pessoas sao
responsaveis por planejar e produzir os produtos e servigos, alocar recursos
financeiros e estabelecer as estratégias e objetivos para a organizagao”.
Sem recursos humanos eficazes, ficaria dificil atingir os objetivos
pretendidos pela organizagdo. Desse modo, as pessoas assumiriam 0 seu
papel vital, enquanto fonte de capital intelectual e parceiro estratégico da

organizagao.

O processo de gerir pessoas deve estar intimamente aliado ao
processo de desenvolvimento e este, a educagdo. Assim, as organizagdes
entenderiam os recursos humanos como parceiros, capazes de externar
suas potencialidades, em prol das metas organizacionais. Ao contrario do
que se pensa, ndo se trata apenas da simples assimilagao de conteudo, mas

também da exteriorizagao do talento criativo da pessoa.

Desenvolver pessoas passou a ser mais do que o oferecimento de
informag&o para assimilar conhecimentos e destrezas. Passou a significar
também o oferecimento de uma formagao basica para aprender novas
atitudes, tornando-as polivalentes. Percebe-se que a capacitacéo
direcionada a um aprendizado continuo e ao desenvolvimento de
competéncias tende a favorecer o potencial de flexibilidade na estrutura da

empresa e o dinamismo, visivelmente exigido pelo mercado competitivo.

Apesar da tendéncia em valorizar o papel das pessoas enquanto
parceiros organizacionais estratégicos, ainda existem alguns paradigmas
que precisam ser revistos no que se refere a condugdo de politicas de

recursos humanos.
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4.2. Funcbes de RH X Integrac&o Funcional

As atividades de gestdo de pessoas afetam diretamente toda a
estrutura organizacional. Fazem parte das fungdes da area de recursos
humanos a selegdo de pessoas, o0 treinamento, a descricdo de cargos, a
avaliagdo de desempenho, dentre outras atividades que possibilitam o

alcance dos objetivos organizacionais.

Buscando incluir toda a amplitude da gestdo de pessoas, alguns autores
estabeleceram diferentes nomenclaturas para as fungbes deste 6rgao
(Quadro 1):

Mikovich e Gomes-Mejia Chiavenato
Aquino (1979) Boudreau etal. (1999)
(2000) (1998)
Procura Recrutamento Suprimento Agregacao
Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Aplicacao
Manutengao Remuneragao Compensacgéao Recompensa
Pesquisa Relagdo com Controle Desenvolvimento
empregados

Monitoragao

Fonte: GIL, 2001, p.24.
Quadro 1 — Classificacao das Fung¢des de Gestao de Pessoas.

Como se pode observar, as classificacbes sao muito amplas e recaem

sobre as atividades classicas de recursos humanos.

Desta maneira as fungdes vinculadas a gestdo de pessoal se
resumem, de forma geral, em provisdo, aplicagdo, manutencao,
desenvolvimento e controle de pessoas. Cabe ao o6rgao de recursos

humanos selecionar e manter um contingente de pessoas com habilidades e
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motivacao, proporcionando elementos para o alcance da eficiéncia e eficacia

organizacional no que se refere a contribuicdo destes funcionarios.

Assim sendo, a gestdo integrada de RH exige que esses cinco
processos estejam inter-relacionados e interdependentes, de forma que
qualquer alteragdo em um deles possa provocar alteragdes nos demais,
realocando necessidades, produzindo eficiéncia no processo e eficacia nos
resultados.

Segundo Marconi (2003), ndo é suficiente para um érgéo de recursos
humanos trabalhar com regras para contratacao, planos de remuneracéo e
diretrizes para capacitagao. Para alcancgar os objetivos, com relagéo ao perfil
do quadro de funcionarios, € necessario que essas praticas possuam as
mesmas premissas, ou seja, partam de um mesmo principio. Logo, as

praticas devem ser integradas, possuir consisténcia e coeréncia entre elas.

Um o6rgao de gestdo de recursos humanos que estrutura politicas
aleatérias pode ser facilmente identificado, quando ha necessidade de
qualificagdo para a ocupacgdo de vagas, em determinado setor. Mas, em
contrapartida, a politica de remuneragao continua sendo gerida de maneira
que os cargos de nivel basico sejam mais bem remunerados do que os
cargos com qualificag&do. Este cenario reduz fortemente a atratividade para o
ingresso das pessoas com as caracteristicas desejadas, o que tornaria a

estratégia de recrutamento ineficaz.

Dentre as fungdes de recursos humanos, a procura, ou provisao,
funciona como elo entre o mercado de trabalho e a organizagédo, sendo
tipicamente de investigagdo. Nesse processo, a organizagdo busca
identificar quem ira trabalhar para ela e pode englobar a pesquisa de
mercado de RH, o recrutamento e a selegcdo de pessoas. Essa fungao é
extremamente relevante, pois, atualmente, a competicdio e a
sustentabilidade sdo fatores presentes nas organizagdes, e isso reflete na
concorréncia por profissionais que agregam as qualificagdes exigidas
(FRANCA, 2007).

Recrutamento e selecdo representam as etapas primordiais da

atracdo e aculturacdo do candidato ao seu futuro ambiente de trabalho. E a
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fase em que o 6rgao de recursos humanos julga se o candidato, apds ser

recrutado, possui as caracteristicas que a organizagao deseja.

A forma de atrair um candidato para uma determinada vaga pode ser
por recrutamento interno horizontal ou vertical, ou seja, por meio de
migracao de cargos da propria organizagao, ou por recrutamento externo,
quando os candidatos sdo selecionados no mercado de trabalho. A
organizagdo ainda pode optar, entretanto, por recrutar de maneira mista,
interna e externamente (ARAUJO, 2006).

Apos o recrutamento, seleciona-se o candidato que preenchera a
vaga. Ainda segundo Araujo (2006), as etapas deste processo podem se
configurar com entrevista preliminar, aplicagdo de testes psicologicos,
dindmica de grupo, finalizagao, selegéo e recolocagdo. Porém, as etapas e a
ordem em que sao realizadas dependem, na pratica, da conveniéncia de

cada organizacgao.

Na fungao aplicagéo, a organizagao deve identificar onde as pessoas
que irdo trabalhar e as atividades que irdo executar. Dentro desse contexto,
estao os processos de integragcao de pessoas, desenho de cargos, descrigao
e analise de cargos e avaliagdao de desempenho. Mais especificamente, a
organizagao busca determinar quais serdo os requisitos necessarios para o
desempenho das atividades, as alocacdes e realocacdes a serem realizadas

€ os critérios de avaliacdo dos recursos humanos.

Com a fungao manutencéao, as organizagcdes devem se ater em como
manter as pessoas no emprego. Esse processo se da por remuneragéo e
compensacgao, beneficios e servigcos sociais, higiene e segurangca do

trabalho, relacdes sindicais.

Para manter os funcionarios, a organizagao deve se preocupar com a
satisfacdo e a motivagdo no emprego. Deve analisar a compatibilidade da
remuneragao com as exigéncias do cargo, bem como possuir uma politica
de beneficios adicionais, que agreguem valor a remuneragao e que atendam
as necessidades de seus empregados. Além disso, deve propiciar um clima

adequado intra-organizacional para o desenvolvimento das tarefas,
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favorecendo a motivagdo, elevando o moral e fazendo com que seus

funcionarios sejam participes do cotidiano da organizagao.

Cargos e salarios, duas das atividades da fungdo manutencao, se
referem a remuneracdo do funcionario e a sua adequagao ao trabalho
desempenhado. Geralmente para adequar cargos e salarios, as empresas
realizam pesquisas no mercado de trabalho, entrevistas internas de pessoal
e hierarquizagdo de cargos por importéncia ou responsabilidade, dentre
outros processos. Essa funcdo esta estreitamente vinculada a fatores que
representam motivacdo para o funcionario, contribuindo para os niveis de
desempenho organizacional. Esses fatores sado reforcadores de

comportamento e podem até se configurarem como uma forma de punigao.

O plano de carreira é também uma das atividades da funcado
manutencao de pessoas. Segundo Araujo (2006, p.124), o "plano de carreira
esta relacionado com os objetivos profissionais do individuo e suas
aspiragcdes pessoais de carreira”. Este plano € elaborado, a partir das
expectativas pessoais globais dos individuos. Segundo Lacombe (2005), a
melhor maneira de reter as ‘estrelas’ na empresa € conhecer o seu pessoal
e, a partir dai, elaborar a carreira ideal. Isso inclui conhecer a psicologia de
satisfagcdo no trabalho, pois algumas pessoas querem dinheiro, outras,

desafio, e outras; ainda, prestigio e uma vida confortavel.

Na funcdo desenvolvimento, busca-se combater a obsolescéncia do
quadro de pessoal e estimular o desejo de assumir maiores
responsabilidades. A organizagdo procura maneiras de preparar e
desenvolver as pessoas, por treinamento e desenvolvimento organizacional.

As politicas relativas a desenvolvimento de pessoas se estruturam em:

Critérios de diagndstico e programacdo de preparagdo e
reciclagem constantes da for¢a de trabalho para o desempenho de
suas tarefas e atribuicdes dentro da organizagao; critérios de
desenvolvimento de recursos humanos a médio e longo prazos,
visando a continua realizagdo do potencial humano em posigoes
gradativamente elevadas na organizagdo; e criagdo e
desenvolvimento de condi¢des capazes de garantir a saude e
exceléncia organizacional, através da mudanc¢a do comportamento
dos participantes (CHIAVENATO, 1997, p.166).
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E, por fim, na fungdo controle ou monitoragdo, a organizagcédo busca
identificar o que seus empregados representam e o que fazem pela
organizacgao. O recurso utilizado para isso pode ser um eficiente banco de
dados, com controles, frequéncia, produtividade e demais indicadores. A
organizacdo pode também desenvolver critérios de auditoria interna, que
viabilizem o monitoramento dos resultados alcangcados, com base nos

objetivos pré-determinados.

A avaliagdo de desempenho, no que se refere ao controle, € uma
forma de medir e qualificar o trabalho individual, de equipe ou de
departamento, e também acompanhar o seu desenvolvimento. Geralmente a
avaliacdo de desempenho é seguida de bonificagdo ou gratificagdo aos
melhores indices encontrados. Segundo Araujo (2006), a finalidade da
avaliacdo de desempenho ¢é identificar o valor das pessoas para a
organizacao, o desenvolvimento de talentos, o fornecimento de informacoes
essenciais, a transparéncia da relagéo entre avaliadores e avaliados. Araujo
afirma que € necessaria a realizacdo de avaliacbes periddicas, para o

acompanhamento do desempenho profissional.

Assim, diante dos processos acima explicitados, pode-se constatar
que a maneira de lidar com as pessoas, de busca-las no mercado, de
integra-las e orienta-las, de fazé-las trabalhar, de desenvolvé-las, de
recompensa-las ou monitora-las e controla-las, ou seja, a qualidade da
gestao de pessoas € um aspecto crucial na competitividade organizacional
(CHIAVENATO, 1997).

Nao basta trabalhar, porém, com tais variaveis isoladamente, para
atingir os niveis de competitividade almejados. Esse trabalho precisa ser
integrado, para que, por exemplo, um programa de avaliacdo de
desempenho ndo seja realizado mediante um treinamento deficitario que
venha inibir fatores motivacionais, emergentes em seus funcionarios. Nesse
sentido, o trabalhador necessita estar integrado a organizacdo e as suas
diretrizes, pois, segundo Aquino (1980, p.45), “consegue-se melhor
rendimento do trabalho com a integracdo do trabalhador a organizagéo
sendo que uma das tarefas iniciais da Administracdo de Recursos Humanos

€ promover essa integragao”.
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4.2.1. Treinamento e Desenvolvimento

Com o surgimento da Escola de Relagées Humanas, as nog¢des sobre
treinamento, além de serem vistas como uma forma de capacitar as pessoas
para o desempenho das tarefas, passaram a englobar os aspectos voltados
para o relacionamento interpessoal e para a interacdo do funcionario e da

organizacao.

Com a adogao do enfoque sistémico na administragdo, os programas
de treinamento tornaram-se ainda mais amplos passando a considerar entre
outros objetivos, as necessidades e aspiragbes dos individuos, suas
motivacdes e dificuldades de aprendizagem. Tais objetivos levaram muitas
organizagdes a trabalharem com um novo conceito de desenvolvimento de

recursos humanos.

Programas de capacitagdo sa&o essenciais para o treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios, com o intuito de promover uma continua
competitividade dos produtos/servigos oferecidos. Muitas organizagdes dao
maior énfase ao trabalho de desenvolvimento de seu pessoal, por entender
que o valor da organizagcdo esta nos seus recursos humanos. Segundo
Chiavenato (2004), é através do treinamento ou, do desenvolvimento de
pessoas, que pode haver a assimilagao de informagdes, aprimoramento de
habilidades, atitudes e comportamentos voltados para o sucesso

organizacional.

Além de tornar seus funcionarios mais habeis e conscientes, os
programas de capacitagdo podem torna-los mais importantes para si e para
as pessoas que os rodeiam. Em virtude das constantes modificacdes
macroambientais, competicao por nichos e segmentos de mercado e maior
competicdo interna por ascensao na carreira, € consenso nas organizagdes
a importancia dos programas de capacitacdo em todos os niveis (FRANCA,
2007). Todo programa que valoriza o potencial humano e que desenvolve
habilidades pessoais ou grupais pode configurar-se como fonte de

motivacao para as pessoas envolvidas. Ainda segundo Francga (2007, p.86),
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Pessoas preparadas produzem melhor e se sentem mais
autoconfiantes. Por outro lado, aqueles que ndo possuem um
preparo adequado ao cargo estdo mais propensos a tomada de
decisao incorreta e freqlientemente culpam terceiros por sua falta.

Portanto, as acbes de treinamento e desenvolvimento (T&D)
passaram a ser atividades mais relacionadas ao apoio do que a execugao,
portando-se mais como ag¢des facilitadoras ao processo de desenvolvimento
das pessoas do que agdes programadoras e executoras (GIL, 2001). A area
de recursos humanos por meio dessas agdes pode, portanto, agir
diretamente, “moldando” o funcionario, dentro da perspectiva dos objetivos

organizacionais.

Os programas de capacitagdo podem ser desmembrados,
teoricamente, em dois conceitos diferenciados: treinamento e
desenvolvimento. Muitos autores se referem ao processo de treinamento
como o processo de aculturagio do homem ao trabalho a ser
desempenhado; e, portanto, capaz de assimilar regras e conceitos e
desenvolver habilidades para melhor adequagao aos requisitos do cargo.
Assim, “podemos inferir que treinar é sinbnimo de um processo que oferece
condigdes que facilitem a aprendizagem e a plena integragdao das pessoas
na organizacao” (ARAUJO, 2006, p.94).

Atualmente, o treinamento é visto como uma maneira de alavancar o
desempenho no cargo. O treinamento passa a ser considerado ndo s6 uma
forma de capacitar as pessoas ao cargo, mas também como uma forma de
desenvolver as competéncias pessoais para que sejam mais produtivas,
inovadoras e dinamicas, visando alcangar os objetivos organizacionais.
Segundo Franga (2007), o treinamento € um processo que objetiva promover
a aquisicao de habilidades, conceitos e atitudes para melhor adequar as

caracteristicas dos empregados as exigéncias dos papéis funcionais.

O processo de desenvolvimento esta voltado para o crescimento
pessoal, relacionado com habilidade, conhecimento e atitude. Segundo
Araujo (2006, p.94), “desenvolvimento estd relacionado a melhoria
associada as ousadias conscientes, a velocidade nos processos decisoérios,

as habilidades, conhecimentos, atitudes e valores éticos”. Ja segundo
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Franca (2007, p.88), “desenvolvimento € um processo de longo prazo para
aperfeigcoar as capacidades e motivagdes dos empregados a fim de torna-los

membros valiosos da organizagao”.

Como resultante dos processos educacionais, espera-se do
funcionario uma mudanca de comportamento, redesenhando um perfil
diferente do qual existia na organizagado antes destes processos. Portanto,
para este estudo, as terminologias “treinamento” e “desenvolvimento” foram

utilizadas com significagéo idéntica.

Macian (1987) argumenta que treinamentos sem envolvimento da
cupula administrativa podem resultar em “um curso a mais” e que o
treinamento pode ser considerado uma ferramenta de mudancga

organizacional e ser afetado por comportamentos de resisténcia a mudancga.

Franca (2007), afirma que, para o sucesso de um treinamento, alguns
aspectos devem ser considerados: os resultados, os custos e o patrocinador.
Segundo ele, para que haja resultados, deve haver uma caréncia de
treinamento, concomitante com um planejamento que especifique o
investimento e seu retorno. Por fim, deve haver um ente responsavel e

comprometido com o sucesso do treinamento.

O processo de treinamento constitui-se de quatro etapas ou fases.
Segundo Chiavenato (2004), o treinamento é um processo ciclico e
continuo, composto de: diagndstico (levantamento das necessidades);
desenho (elaboragao do programa), implementacao (aplicacédo e condugao

do programa); avaliagao (verificagdo de resultados).

O levantamento de necessidades nada mais € do que um diagndstico
da organizagcado e das pessoas que nela atuam. Nesse levantamento,
procura-se encontrar falhas que possam ser resolvidas e até mesmo
oportunidades de melhoria de desempenho que, segundo Dessler (2003,
p.141), “alguns chamam de etapa de identificagdo do gap de habilidades”.
Na identificagdo das necessidades devem ser englobados tanto os objetivos

organizacionais, como as competéncias existentes.

Alguns fatores podem representar necessidade de treinamento numa

organizagado, como alta rotatividade de funcionarios, contratagdo de novos
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funcionarios, alto indice de acidentes, problemas gerais de inter-
relacionamento, dentre outros. A percepcdo desses fatores deve estar

presente na fase inicial do levantamento de necessidades.

Na estruturacdo do programa, a organizagao deve abordar de forma
estratégica, quem treinar, como treinar, em que treinar, onde treinar e
quando treinar. As decisdes sobre o desenho do programa s&o essenciais
para a adequacdo do treinamento, em consequéncia da sua eficaz
implementagéo e avaliagdo. Segundo Franga (2007), para a elaboragao de
um treinamento deve-se primeiramente identificar as competéncias

representadas por conhecimentos, habilidades e comportamentos.

A execucdo ou implementacdo do treinamento esta intimamente
ligada ao planejamento realizado e consiste em garantir que os
procedimentos caminhem em diregao aos objetivos. Para tanto, é necessario
prever uma flexibilidade em relagdo ao planejamento, a fim de corrigir os
desajustes. A avaliacdo do treinamento consiste em verificar se os
resultados alcangados condizem com os objetivos propostos, pois, segundo
Frangca (2007), para que possa ser considerado efetivo, um treinamento
devera impactar uma acao e uma reacao. O aprendizado deve ser avaliado
e quantificado por testes pré e pds-treinamento. Dentro das possibilidades
de avaliagdo, Dessler (2003) afirma que a efetividade de um programa de

treinamento pode ser medida por:

» Avaliagdo de reacdo - busca junto aos treinandos, logo apds a

realizacao, suas pontuacdes referentes ao conteudo do treinamento.

» Avaliacdo de aprendizagem - busca medir a diferenga entre o quanto
o treinando sabe apds o treinamento e o quanto ele sabia antes. Pode
ser realizada logo apds o treinamento, mediante provas, ou no

decorrer do trabalho, com observagcdes do desempenho.

» Avaliacdo de comportamento - refere-se aos ganhos na produgéo,

relatados em depoimentos ou testemunhos da chefia imediata.

» Avaliacdo de resultados — refere-se a uma avaliagdo global dos
efeitos do programa em toda a organizagdo. Mede-se se o retorno

global compensou o investimento do treinamento.
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Internamente, um adequado programa de capacitagcdo pode melhorar
a eficacia dos servigos prestados pela organizagdo; aumentar a eficiéncia
nos resultados; proporcionar maior criatividade e inovagao nos produtos e
servicos oferecidos ao mercado; melhorar as condicbes ambientais no
trabalho; qualificar os funcionarios e aumentar sua produtividade.
Externamente, a organizagcdo pode dominar a maior competitividade
mercadologica, com uma imagem mais favoravel, diante de suas
concorrentes (CHIAVENATO, 2004).

Para Milkovich e Boudreau (2006), o alto custo do treinamento
obscurece o fato de que essas atividades, tanto no setor publico como no
setor privado, costumam ser administrativamente confusas, sem objetivos
claros ou integradas com outras agdes de RH. A eficacia é raramente

medida, quando se faz treinamento s6 por treinamento.

Assim, se a organizagao souber criar uma cultura interna, favoravel a
aplicagado de programas de capacitagdo como também de comprometimento
com as mudangas, ela tera um “trunfo” muito relevante para o aumento da

produtividade e do crescimento organizacional.

4.2.1.1. Treinamento de Integracéo

No conjunto de possiveis tipologias de treinamento adotados em uma
organizagao, pode-se citar, por exemplo, os treinamentos de capacitagao,
quando concedem, aos participantes, formacgao profissional em uma
atividade e treinamentos de atualizagdo e aprimoramento, quando visam o
aperfeicoamento profissional. Além desses, existem os introdutérios ou de
integracdo que, em meio aos treinamentos normalmente promovidos nas

organizagodes, tém caracteristicas especificas a serem trabalhadas.

Treinamentos de integragao visam a ambientagcdo do funcionario na
empresa e apresentam informagdes que retratam o perfil geral de seu
ambiente de trabalho. Para atingir esse objetivo, € importante que n&o se
pense em oferecer “mais um treinamento de rotina”. O esforgo deve estar

concentrado no sentido de obter uma aproximagao maior do empregado a
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seu empregador, aos companheiros de trabalho, ao publico a quem a

empresa serve e aos objetivos dela (MARCIAN, 1987).

Para Faraco (1984, p.28), o treinamento introdutério “é uma forma de
treinamento que comega com a relagdo de emprego e por isso costuma ser
chamado também de treinamento vestibular ou de novatos”. Geralmente é
organizado pelo setor de pessoal, que acolhe o novo empregado,
proporcionando-lhe o primeiro contato com a empresa e com a fungado que

vai desempenhar.

Durante a estruturacdo de um treinamento introdutério € essencial
conhecer bem o cargo a ser ocupado pelo profissional e adequar o tipo de
treinamento as necessidades desse cargo. Segundo Boog (2001), na
primeira etapa da preparacdo € necessario conhecer as competéncias
especificas que a organizagao requer do novo funcionario. Para ele, essas
competéncias podem se desmembrar em conhecimentos, habilidades e
comportamentos, voltadas tanto a processo e tecnologia como a interagao e

relacionamento.

Segundo Marcian (1987, p.54), as informagbes pertinentes a um

treinamento de insergao

Devem ser oferecidas logo nos primeiros dias de ingresso do
funcionario, para que este receba as informagdes pelos canais
adequados e nao esteja sujeito a contaminagdes perceptivas.

Normalmente, os treinamentos de integracdo contém um mddulo
introdutorio, apresentando a historia da instituicdo, suas politicas e objetivos,
0os ramos de negocios e sua clientela. Acrescenta-se ainda informacdes
sobre a estrutura da organizacao, direitos e deveres dos funcionarios e
beneficios de que podem desfrutar e condigdes de seguranga e higiene no
trabalho. Em seguida s&o desenvolvidos modulos especificos, relacionados
aos cargos com conteudos voltados para as diferentes categorias de

empregados.

As informagdes pertinentes ao conhecimento da empresa podem ser

repassadas para grupos de funcionarios. Para o conhecimento da fungéo
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especifica, o treinamento é realizado de forma individual, de acordo com a

descrigao do cargo, em cada empresa.

Seja qual for o processo adotado, € imprescindivel um
acompanhamento efetivo, que se consolida pela oferta e
solicitacdo de feedback, tanto de parte do setor de treinamento,
como de parte do funcionario (MARCIAN, 1987, p.54).

A motivagcdo dos treinados precisa estar presente ndo s para se
obter resultados positivos, a assimilagdo dos conteudos, como também para
que possa haver um ciclo de disseminagao destes dentro da organizagéo.
Segundo Maximiano (2000, p.204), “nho campo da administragdo, uma
pessoa motivada usualmente significa alguém que demonstra alto grau de
disposicao para realizar uma tarefa ou atividade de qualquer natureza”. No
campo do treinamento, verifica-se que o treinando assimila com mais
eficiéncia e interesse o assunto que lhe é transmitido, quando esta motivado

para alcangar determinado objetivo, em seu aprendizado.

Em muitas ocasides, o instrutor pode perceber que os resultados
efetivos alcancados se situam bem aquém da capacidade de assimilagao,
quando ocorre a denominada frustracdo de expectativas (CARVALHO,
1988). Portanto, além de ser necessario treinar os novos funcionarios, &
igualmente importante, para um resultado efetivo, adequar os cursos a

capacidade e expectativas individuais.

4.1.2. Gestao Estratégica de Pessoas

Devido a notdria evolugédo tecnologica, a preocupagdo com boas
estratégias tem norteado as empresas, como forma de se manterem

competitivas e vivas no mercado. Segundo Albuquerque (2002, p.36)

O termo estratégia tem sido também usado para denominar
anseios e expectativas, ora deliberadas ora expressando a
perplexidade dos atores sociais diante da abrangéncia e da
velocidade das mudangas no ambiente e de seus impactos sobre
a gestao das organizagdes.
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Estratégia pode ser entendida, principalmente no ramo empresarial,
como a arte de explorar condicbes favoraveis para alcangar objetivos

especificos.

Segundo Carvalho e Serafim (1995), o planejamento estratégico teve
origem com a publicagdo A Nova Estratégia Empresarial, do professor Igor
Ansoff (1991). Ansoff argumentou que, qualquer decisdo empresarial deve
estar embasada na escolha de metas, levando a uma analise interna da

organizagao; e, paralelamente, a uma analise das influéncias do ambiente.

Para Lacombe (2005), o planejamento estratégico acontece no nivel
institucional, onde sao decididos as formas de agdo e o rumo que a
organizagéo deve seguir; no nivel gerencial, administrativo ou intermediario,
em que sao preparados os planos operacionais e, no nivel operacional ou

técnico, onde sao executadas as atividades.

Os responsaveis pela formulagao deste planejamento, em geral, sao
os gerentes de mais alto nivel hierarquico, pois, teoricamente, eles detém
uma visado holistica da organizagdo, com melhores condi¢bes para estar
atentos as mudangas que ocorrem no ambiente externo. A pratica de
planejamento estratégico caracteriza-se por desdobramentos em
planejamentos operacionais, de responsabilidade dos dirigentes de cada
reparticdo da organizacdo. Um destes desdobramentos € o planejamento

estratégico de recursos humanos.

A area de recursos humanos sempre marcou presenga muito mais
como uma fungéo direcionada para as pessoas, do que para os negdcios.
Além disto, recursos humanos ainda ¢é vista pelas demais areas
organizacionais como uma area emergencialista, com uma dinamica voltada
para solucado de problemas cotidianos. Esta postura tem trazido obstaculos a
evolucdo do sistema de RH, em comparacdo com outras areas, como

producao, marketing e finangas.

Essa diferengca pode ser claramente percebida, quando se trata de
planejamento estratégico organizacional. Até meados da década de 80, a
estratégia organizacional era concebida, geralmente, pela cupula dos

demais setores organizacionais, deixando para o setor de recursos humanos

23



apenas atividades de staff. Segundo Aquino (1980), especialistas de
recursos humanos encontravam grandes dificuldades de acesso a
formulacédo estratégica da empresa, uma vez que, em virtude do traco
autocratico da administragdo brasileira, esse encargo restringia-se a um

grupo fechado de diretores.

De acordo com Albuquerque (2002), a administragcdo estratégica de
recursos humanos comegou a ser comentada na literatura internacional no
inicio da década de 80. Com base nas criticas ao papel funcional/burocratico
do setor de RH e nas deficiéncias percebidas por meio das pressdes do
ambiente, cada vez mais fica evidente a natureza estratégica dos recursos
humanos e de sua gestdo. Assim, esse setor comegou a ser entendido como

essencial a formulagéo das estratégias organizacionais.

A identificacdo e a analise das necessidades organizacionais de RH
dependem, sem duvida, das decisGes estratégicas, que sao subsidiadas
pelo diagndstico e pela analise das variaveis que afetam a organizagéo,
direta ou indiretamente. Da mesma forma, a area de RH deve subsidiar a
administracdo com informagdes que orientem suas decisdes estratégicas.
Dessa analise, resultou um trabalho que integra planejamento organizacional
e planejamento de RH (LUCENA, 1999), de modo que o setor de RH
assume nova postura organizacional, pois suas necessidades e anseios
implicam contribuicbes a visdo estratégica geral da organizagdo. Segundo
Lacombe (2005, p.28)

O planejamento dos recursos humanos deve ser elaborado como
parte do planejamento estratégico da empresa. Do contrario,
muitos recursos serao desperdicados: serdo contratadas pessoas
que nao se encaixam nos programas previstos; as equipes
poderao estar superdimensionadas ou aquém do necessario em
quantidade e qualidade; serdo efetuados treinamentos inuteis e
outros absolutamente indispensaveis deixardo de ser feitos; a
conducéo inadequada da equipe pode levar a falta de motivacao e
até a fuga de talentos.

A organizacdo devera tomar decisbes com relacdo a seus
funcionarios em um processo continuo, flexivel e dindmico, diante das
oportunidades, ameacas do ambiente em que esta inserida e com relagao

aos pontos fortes e fracos, inerentes ao seu ambiente interno.
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Também se torna necessaria a identificacdo de quais as politicas e
praticas de recursos humanos adotadas e se condizem com o planejamento
estratégico global da organizacédo. “As politicas, praticas e decisbes de
recursos humanos devem ser coerentes entre si, além de estarem
consistentes com o planejamento global da empresa” (LACOMBE, 2005,
p.36).

Segundo Carvalho e Serafim (1995), o planejamento estratégico de
RH é um instrumento de gestdo que visa conjugar dois propositos

fundamentais:
» Adaptar-se ao plano estratégico global da organizagéo.

» Aumentar a produtividade do trabalho por meio da soma de esforgos,

interesses e objetivos.

As pessoas podem utilizar seus conhecimentos e habilidades para
efetuar acordos, ganhar mercado, fornecer seus servigcos ao cliente, em
nome da organizagdo. Dentre os fatores que justificam o tratamento
estratégico também para a area de recursos humanos, segundo Almeida et
al. (1993), pode-se citar a influéncia decisiva e duradoura dos recursos
humanos nas organizagdes, as mutagbes continuas do ambiente e a

competitividade das organizagdes.

Dentre os muitos defensores da mudanca no enfoque sobre a
atuagao dessa area, Ulrich apud Bosquetti e Albuquerque (2005) questionam
a contribuicdo do tradicional setor de RH e sugere uma nova pauta para a
area, focalizando os resultados e, ndo, as atividades tradicionais e
burocraticas do setor. Os autores identificam trés capacidades genéricas
essenciais, que enriguecem o valor da empresa para clientes, investidores e
funcionarios: criar clareza estratégica, fazer com que as mudangas

acontegcam e gerar capital intelectual.

4.1.2.1. O Modelo de Multiplos Papéis

Estudiosos propdem que, para haver o desejado posicionamento do

orgao de recursos humanos, as organizagdes necessitam adotar posturas
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que possibilitam aliar as estratégias organizacionais as estratégias de
recursos humanos. Nesta dissertacdo, optou-se por utilizar o Modelo de
Multiplos Papéis como base para esse posicionamento, justificado pelo fato
de ser possivel interpreta-lo tanto nas organizagdes publicas como nas

organizagdes privadas.

David Ulrich (1998), também citado por Santos e Bolgar (2003),
propde o Modelo de Multiplos Papéis para a gestao estratégica de RH, com
0 objetivo precipuo de criar valor e obter resultados, para organizagdo como
um todo. O modelo descreve os quatro papéis principais que a gestdo de
recursos humanos precisa desempenhar para ajudar a criar e a manter uma
organizagdo competitiva no mercado. Assim, a funcdo estratégica de
recursos humanos deve encontrar o ponto 6timo de gerenciamento entre
seus quatro papéis fundamentais. O Quadro 2 exemplifica melhor a

proposicao, feita por Ulrich (1998), de um Modelo de Multiplos Papéis.

Papel/Funcéo Resultado Metéfora Atividade

Ajuste das Estratégias de
Administracdo de Execucgao da Parceiro RH a estratégia
Estratégias de RH Estratégia Estratégico empresarial: ‘Diagnoéstico

Organizacional’

_ N . Reengenharia dos
Administragdo da  Construgédo de uma

) Especialista Processos de
Infra-estrutura da infra-estrutura o ] . )
. Administrativo Organizacgéo: ‘Servigos
Empresa eficiente
em Comum’
o Aumento do )
Administragéo da Ouvir e responder aos
o envolvimento e da Defensor dos
Contribuicao dos ) o funcionarios: ‘Prover
o capacidade dos Funcionéarios .
Funcionarios o recursos aos funcionarios’
funcionarios
Administragéo da Criagédo de uma Gerir a transformacao e a
. L Agente de
Transformacéo e da organizagéo Mud mudanca: ‘Assegurar
udanca
Mudanca renovada ¢ capacidade de mudancga’

Fonte: Adaptado de ULRICH, 1998.
Quadro 2 — Proposi¢cao do Modelo de Multiplos Papéis.
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Nesse modelo, as fungdes da area de recursos humanos se resumem
em administrar as estratégias de recursos humanos, a infra-estrutura da
empresa, a contribuicdo dos funcionarios, a transformagcao e a mudanca.
Santos e Bolgar (2003) estabeleceram uma meta para cada papel. Séo

estas, respectivamente:

- Parceiro Estratégico: O 6rgao de recursos humanos torna-se um
parceiro estratégico quando participa ativamente do processo de definigdo
da estratégia empresarial, desdobrando e alinhando suas formas de agao e

praticas empresariais as estratégias do negdcio da empresa.

- Especialista Administrativo: O setor de RH deve buscar a melhoria
continua de seus processos e atividades visando aumentar sua eficiéncia
administrativa, fazendo uso de tecnologias de gestdo como reengenharia e
racionalizacdo dos processos. Essa racionalizagdo ocorre por meio de
simplificacédo, reducido de custos e eliminagcado de desperdicios. Com isso, 0
RH pode aumentar sua eficiéncia, descobrir e implementar novas e melhores

maneiras de realizar suas tarefas.

- Defensor dos Funcionéarios: com o advento da sociedade do
conhecimento ou do Capital Intelectual, cada vez mais, o foco das
organizagdes esta se voltando para as pessoas e sua capacidade continua
de contribuir para gerar e consolidar valores das organiza¢des. Os recursos
humanos precisam gerir, de forma integrada e participativa, a contribuicao
dos funcionarios, reconhecendo as participacdes, atendendo as demandas,
as preocupacodes, anseios e necessidades dos funcionarios e promovendo
condicbes para que as pessoas déem sua maxima contribuicdo, para o
sucesso da organizagdo. Deve-se criar e gerir atividades e mecanismos
eficazes. O setor de RH precisa ouvir, responder e encontrar maneiras de
atender as demandas variaveis das pessoas, dotando-as de recursos para
que possam realizar seu trabalho da forma requerida e, assim, obter os

resultados esperados.

- Agente de Mudanca: o 6rgdo de recursos humanos atua como

catalisador das mudancgas, identificando, implementando e conduzindo
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processos cruciais de atualizacdo e capacitagcdo, no interior das
organizagdes. Recursos Humanos deve, portanto, promover melhoria da
capacidade dos funcionarios e aumento da flexibilidade, para que ocorra
mudangas na organizagao. Valorizar as tradi¢gdes, a historia da organizagao
e, ao mesmo tempo, conduzir as pessoas ao futuro planejado é uma
atividade paradoxal que o RH deve dominar, para garantir a implementagao

e consecugéo efetiva da mudanga organizacional.

Para colocar em pratica o Modelo de Mdultiplos Papéis, o responsavel
pela area de recursos humanos deve compartilhar responsabilidades com os
gerentes de linha da empresa. Segundo Ulrich apud Cangado et al. (2005), a
alianga desses administradores contribui, em diversos sentidos, para melhor

entendimento das funcdes de RH e das expectativas da empresa.

Na pratica, essa nova proposta pode significar, para muitas empresas,
um afastamento radical do seu status quo. As organizacdes, atualmente,
desempenham apenas o papel de fiscalizador e controlador das normas e
procedimentos destinados a seu pessoal. Ainda se percebe, em muitas
organizagdes, que o orgao de recursos humanos desempenha apenas as

fungdes primordiais.

Na nova economia, 0 sucesso deve-se a capacidades
organizacionais, como: rapidez, agilidade, adaptagdo, aprendizagem e
competéncia dos funcionarios. Empresas bem-sucedidas sido aquelas
capazes de: transformar rapidamente estratégia em acgdo; gerenciar
processos de maneira inteligente e eficiente; maximizar o compromisso e a
competéncia dos funcionarios e criar condigdes para uma mudanga
consistente (SANTOS; BOLGAR, 2003).

4.3. O Novo Papel de Recursos Humanos

As fungbes do setor de recursos humanos tém-se apresentado de
forma diferente no decorrer dos tempos. Alguns aspectos menos funcionais
passam a ser de responsabilidade do setor de pessoal, a partir dessa

reestruturacao.
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A organizagcdo tradicional do setor de RH, quanto ao aspecto
operacional, visava planejar, organizar, dirigir e controlar as fun¢des procura,
desenvolvimento, compensacao, treinamento, avaliagcao e utilizacdo da mao-
de-obra, voltadas para os objetivos econdmicos e estratégicos da empresa,
cujo output seria a mao-de-obra capacitada para o desempenho de uma
funcdo pré-estabelecida (LINS; ZUNIGA, 1998). Cabe a administragcdo
tradicional de recursos humanos realizar estudos sobre lideranga, clima,
relagdes pessoais e motivagcdo, além destas funcbes basicas: provisao,

aplicacdo, manutencao e desenvolvimento de pessoal.

Dentro da nova visao de administracdo de recursos humanos,
encontram-se abordagens que possibilitam analisar essa estrutura, bem
mais profundamente, com a preocupacido de identificar os fatores citados,
entendé-los e propor solugdes. Esse € o novo papel do gestor de recursos

humanos.

As relagbes de poder, cultura e comprometimento organizacional,
estresse e processos de trabalho e qualidade de vida s&o fatores
intervertentes que permeiam a organizagdo e atuam diretamente na
conducgao das atividades. Dessas analises, tenta-se resgatar o conceito de
que as pessoas satisfeitas com seu trabalho podem produzir mais e melhor
e buscam colaborar para o desenvolvimento de uma visdo mais critica
acerca dos processos controladores de conflitos, no ambito das
organizacgoes (LINS; ZUNIGA, 1998).

No novo papel de recursos humanos, faz-se necessario o
entendimento das relagdes de trabalho e de poder dentro da organizagéo,
pois as anomalias, entendidas como conflitos, devem ser descobertas e
trabalhadas, para que possam ser eliminadas do sistema. Dado que a
historia da teoria organizacional esta fundamentada na busca da eficiéncia
como fator de racionalidade, o caminho mais coerente esta no entendimento
de que a situagao organizacional é constituida, antes de tudo, de relagdes
de poder. No mesmo sentido, o conhecimento da cultura organizacional é
fator preponderante para a implementagdo do processo de planejamento
estratégico e possibilita entender quais os planos de agcdo que podem ser

realmente aceitos e compartilhados pela organizagao.
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A qualidade de vida e o estresse no trabalho sdo fatores também
amplamente discutidos na nova gestdo, pois influenciam diretamente os
resultados, quando se trata de produtividade e lucratividade. Segundo Lins e
Zuniga (1998), o estresse pode ser detectado em fatores intrinsecos ao
trabalho, relacionados com o papel do individuo na organizagdo, como:
relacionamento interpessoal, satisfacdo do trabalhador para com sua
carreira e suas perspectivas, ambiente e estrutura da organizagdo e

interface entre a casa e o trabalho.

Em seu novo papel, o setor de Recursos Humanos, segundo Ribeiro
(2006), se apresenta como responsavel por criar e conduzir estratégias que
possibilitam oportunidades de emprego e desenvolvimento de carreira,
disponiveis a todos. Estas s&o as novas agdes: funcionar como facilitador
nos processos de gestao de pessoas; dar suporte as demais geréncias, no
que se refere a contratacdo de funcionarios; administrar instrumentos de
remuneragao competitiva; buscar a diversidade como instrumento de
crescimento do capital intelectual da organizag&o. Ribeiro afirma que é nova
funcdo da gestdo de pessoas perceber “o treinamento como a principal

ferramenta para retencao do capital humano”.

No dia-a-dia das empresas, 0 que se tem visto & atividades como
treinamento, carreira, salarios ficarem sob a responsabilidade das chefias. A
area de recursos humanos ganha um status novo. Sua fungdo passa a ser
elaborar diretrizes para a area e apoiar os gerentes nesses assuntos. Em
outras palavras, o executivo de recursos humanos esta se transformando em
um consultor interno e abandonando, paulatinamente, as tarefas

operacionais do setor.

4.4. Administracdo Publica

A administracdo publica vem sendo tratada de forma diferenciada, de
acordo com seu periodo historico, suas influéncias politicas, sociais e
econdmicas. Ao se analisar o histérico da administragao publica brasileira,

percebe-se que a influéncia do governo, em cada época, foi marcante para o
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modelo de governanga adotado e para as principais correntes de
pensamento vigentes. Segundo Araujo (2002), governanga é a capacidade
de governo do Estado, envolvendo a sua capacidade de agédo na

implementacgao das politicas e consecucao das metas coletivas.

A administragdo publica brasileira pode ser desmembrada em quatro
marcos: Ciéncia Juridica, Ciéncia Administrativa, Ciéncia Politica e, desde a
década de 90, ciéncia prépria, ou seja, entende-se a administragao publica

enquanto Administracdo Publica, conforme quadro abaixo:

i Contexto Administracdo  Caracteristicas do campo
Periodos o o o o
Institucional Pdblica como... daAdministracdo Publica
1900-1929 Estado regulador- Ciéncia Juridica Legalismo
liberal
Estado
ini 3 Desenvolvimentismo
1930-1979 Admlnlstralgao para o Cisncia . . -
desenvolvimento = . Racionalidade e Competéncias
Administrativa e
Estado Técnicas
Intervencionista
1980-1989 Mobilizacao Social Ciéncia Politica . Demacratizacdo, confiito de
interesses e recursos escassos
Redefini¢ao do Administragao Capacidade politica aliada a
1990- ... . SR
Papel do Estado Publica competéncia técnica

Fonte: Adaptado de KEINERT, 1994, p. 43.
Quadro 3 — Correntes de Pensamento sobre Administragao Publica.

A administragdo publica, enquanto Ciéncia Juridica, foi o primeiro
esforco dispendido no sentindo de entender os mecanismos de
funcionamento dessa emergente ciéncia. Nesta época (1900-1929), a
administragcdo publica se configurava apenas como uma “maquina” de
produzir leis e regulamentos para conduzir o Pais. Segundo Keinert (1994),
o Direito Administrativo praticamente ndo se distinguia do conceito de
Administracédo Publica, fazendo com que, no maximo, este fosse diretamente

dependente do primeiro.
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Esta concepcdo surgiu quando os estudos sobre administragao
comecgaram a ser amplamente discutidos em paises como Estados Unidos e
Inglaterra. A partir deste momento, a conceitualizacdo de Ciéncia Juridica
passou a ser vista como inadequada as resolugcdes da administragao
publica. A partir de 1930, com o aprofundamento dos estudos sobre os
Principios da Administragdo, a administracdo publica, enquanto Ciéncia
Administrativa comegou a ser aceita pela comunidade cientifica e pdde ser
facilmente comparada com qualquer empresa privada. A administracido
publica, no Brasil, enquanto Ciéncia Administrativa prevaleceu por varios
anos e foi dividida em trés diferentes momentos: Estado Administrativo;

Administracédo para o Desenvolvimento e Estado Intervencionista.

Keinert (1994, p.44), afirma o Estado Administrativo representa a
primeira fase destes trés momentos. Esta fase “foi marcada fortemente pela
idéia de racionalizacdo, baseada especialmente nos teodricos da chamada
Escola Classica”. Assim, o pensamento da época tinha relagao direta com o
conceito de governabilidade e administracdo, onde governar seria,

exatamente, administrar.

Keinert (1994, p.44), afirma o Estado Administrativo representa a
primeira fase destes trés momentos. Esta fase “foi marcada fortemente pela
idéia de racionalizacdo, baseada especialmente nos tedricos da chamada
Escola Classica”. Assim, o pensamento da época tinha relagao direta com o
conceito de governabilidade e administragdo, onde governar seria,

exatamente, administrar.

A Administracdo para o Desenvolvimento, a segunda fase, ocorreu no
periodo de 1946 a 1964. Com as idéias desenvolvimentistas do governo de
Juscelino Kubitschek (1956) e, posteriormente, do governo Janio Quadros
(1961), a administracdo para o desenvolvimento buscou fortalecer a

administragao publica para implementar o desenvolvimento planejado.

A idéia desenvolvimentista fundamentou-se, por um lado, no
desejo dos paises ricos criarem, nos paises pobres, pré-condi¢cdes
para investimentos; e, de outro, nas evidentes necessidades dos
novos Estados transformarem suas burocracias de tipo colonial
em instrumentos de mudancga social (KEINERT, 1994, p.44).

32



A terceira fase ficou conhecida como Estado Intervencionista (1965-
1979). O Estado, nessa época, comegou a gerir grandes organizagoes,
aumentando sua mAaquina publica, para intensificar o controle, a
centralizacdo e a intervengcdo. Segundo Keinert (1994, p.45), “a
administracdo de empresas estatais no Brasil passou a ser dirigida pelo
lema da competéncia e racionalidade técnica, especialmente no periodo de
1967 a 1978, que foi a sua maior expansao’.

A partir da década de 80, a administracdo publica passou a ser vista
como Ciéncia Politica, pois o0 modelo desenvolvimentista-exportador iniciou
decaiu com a crise econdmica e crise social. A administracdo publica
comegou a fazer uso de conceitualizagdes advindas da ciéncia politica.
Iniciaram-se, entdo, estudos relacionados com a questdo do poder estatal,
dando menos énfase a eficiéncia do que a equidade e a adequacio social
(KEINERT, 1994, p.45). Parece comecar a renascer a idéia politicista,
pregando a supremacia da politica sobre as possibilidades legais e técnicas

de gestao.

Finalmente, em 1990, a administracdo publica surge como uma
ciéncia de si mesma: a administracdo publica enquanto Administragcao
Publica. Conceitos que emergiram das visbes anteriores sobre este ramo,
como cidadania, direitos e cultura democratica fortaleceram e consagraram
esta nova percepcgao. “O novo papel do Estado parece ser o de catalizador
de energias e potencialidades governamentais e comunitarias” (KEINERT,
1994, p.46).

Este contexto exige, portanto, administradores publicos competentes
o suficiente para lidar, democraticamente, com a participacdo da
comunidade, com suas demandas sociais, € com 0 jogo de poder existente

nessas relagoes.

Coloca-se desta forma, que o paradigma emergente consolide
estas mudangas, adotando valores de uma cultura democratica, e
aperfeicoe ao mesmo tempo, os instrumentos de gestao, inovando
e criando novas possibilidades, especialmente a partir de critérios
éticos, da democratizagdo da informagdo e do envolvimento da
populacdo (KEINERT, 1994, p.46).
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As rapidas mudangas no contexto global dos ultimos anos sugerem
que se repense o papel do Estado, com relagdo a fatores como agilidade,
rapidez, flexibilidade, competitividade e qualidade nos servicos. Isso
demanda, sem duvida, um novo Estado, com novos servigos, nova estrutura

€ novos servidores publicos.

4.4.1. Evolucdo das Reformas Historicas e o Contexto da

Reforma Gerencial

A histéria da administracdo publica foi construida, a partir de varias
mudangas, que visavam aprimorar o funcionamento da maquina e
reestruturar o modelo administrativo, em busca de maior eficiéncia global.
Essas tentativas de reestruturagcao representaram um impacto profundo nos
setores da administragdo publica e afetaram diretamente seu setor de
recursos humanos. Segundo Bresser-Pereira (1995), a reforma do Estado
significa rever sua estrutura e seu pessoal, tornando seus servigos mais

baratos e qualificados.

Os estilos de administragdo publica foram delineados de acordo com
as necessidades da gestdo em cada contexto historico. A principio a
administragao publica brasileira adotou o modelo patrimonialista, depois o

burocrata e, por ultimo e ainda em implementagao, o modelo gerencial.

Na administragdo patrimonialista, os bens publicos sdo misturados
com os bens privados, adotando principios clientelistas. Segundo Bresser-
Pereira (1995), a administracdo patrimonialista ndo visava o interesse
publico, pois o Estado era entendido como propriedade do rei. Os cargos
publicos eram propriedade de uma nobreza burocratica, dependente e a
servigo do rei. Neste quadro, o empreguismo, 0 nepotismo e a corrupgao,

estruturavam-se sob a forma de uma norma geral.

A administragdo patrimonialista revelar-se-a4 incompativel como o
capitalismo industrial e as democracias parlamentares, que
surgem no século dezenove. E essencial para o capitalismo a
clara separagao entre o Estado e o mercado; a democracia sé
pode existir quando a sociedade civil, formada por cidadaos,
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distinguir-se do Estado ao mesmo tempo que o controla
(BRESSER-PEREIRA, 1995, p.48).

Com a necessidade entao vigente de distinguir o interesse politico da
figura do administrador publico, a administragéo publica incorporou o modelo
burocratico, pois acreditava-se que a melhor forma para eliminar as
arbitrariedades do modelo patrimonialista seria assegurar e garantir, de
forma mais efetiva, a execugao das leis, sob o pressuposto da eficiéncia e
da racionalidade instrumental. Segundo Bresser-Pereira (1995, p.20), “a
administragao publica burocratica seria aquela baseada em um servigo civil
profissional, na dominagao racional-legal weberiana e no universalismo de
procedimentos, expresso em normas rigidas de procedimento

administrativo”.

Assim, no lugar da administragdo patrimonialista imposta a gestéao
publica, surgiu a administragdo burocratica, como a melhor forma para
reduzir o empreguismo, o nepotismo e a corrupgao. Para Max Weber (1993),
o carater racional dos conhecimentos técnicos seria capaz de assegurar a
alta eficiéncia administrativa. Esta racionalidade apresentou-se como regras
formais que nortearam todo o processo administrativo: padronizacéo,
igualdade de tratamento dos casos, relacbes de hierarquia, entre outros
(SARAIVA; CAPELAO, 2000).

Mas, com a pratica da gestdo burocratica, percebeu-se que essa
forma de administrar detinha um elevado custo de gestdo e um baixo
controle da qualidade dos servigos. A forma segura de administrar os bens
publicos nao significava, necessariamente, a forma mais eficiente. “A
administragao burocratica € lenta, cara e pouco ou nada orientada para a
cidadania” (BRESSER-PEREIRA, 1995, p.7). Ademais, no modelo
burocratico, sobressaia elevado autoritarismo politico. Segundo Saraiva e
Capelao (2000, p.61)

O carater impessoal das regras, contudo, acaba por transformar
um padréo descritivo ideal de critérios e relacdes em um padrao
prescritivo, sem espaco para a informalidade e o desenvolvimento
de nogdes mais flexiveis de gerenciamento, desconsiderando o
elemento humano na organizagao.
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Apesar dessas constatagdes, houve resisténcia ao vislumbre da nova
forma de administrar os bens e servigos publicos. O Pais parecia recair na

incrivel incapacidade de ver emergir o novo contexto econdmico.

Com a aprovagao da Constituicdo, em 1988, o Brasil reafirmou os
preceitos da administracdo burocratica classica. Os agentes politicos
desejavam acreditar que esse modelo ndo era eficiente, devido a baixa
normatizagcado de seus preceitos e que, tornando-os mais rigidos, alcangaria
seus propositos. Segundo Bresser-Pereira (1995, p.6), tais preceitos eram
de “uma administragdo publica altamente centralizada, hierarquica, rigida,
fundamentalmente baseada no controle por processo e nao por resultados e
objetivos”. Essa postura, entretanto, representou um grande descompasso.
Com a iniciativa privada, as técnicas gerenciais apontavam para a
autogestdo, baseada na descentralizagdo, na confianga e no controle dos

resultados.

Apo6s as medidas reafirmativas do regime burocratico e apoiadas pela
constituicdo de 1988, o Brasil enfrentou o extremo enrijecimento da
burocracia. A administragao publica burocratica representava referéncia em
centralizacdo de poderes e controles formais de gerenciamento e nao
possuia informagdes sobre sua gestdo. De forma mais precisa, nao
proporcionava abertura institucional ao controle social, parte mais

interessada nesse processo.

Em todo o mundo, as grandes questbes-chave de discussdo em
administragao publica, em meados da década de 80, foram aquelas relativas
as privatizacbes, a abertura comercial, as reformas tributaria e da
previdéncia social e as reformas politicas. Segundo Bresser-Pereira (1998),
apenas depois de muita persisténcia em se discutir questdbes como
estabilidade dos servidores, regime de trabalho, sistema previdenciario e
tetos de remuneracdo é que apoios da comunidade, midia, alta cupula da

administragao publica, entre outros, comegaram a surgir.

A crise da administragdo publica burocratica foi, por muito tempo,
subestimada. A adog&o do novo modelo de gestdo foi indicada tanto pelas

tendéncias sociais e econdmicas do mercado, como pelas caracteristicas do
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modelo vigente. A busca pela competitividade e pela qualidade dos
produtos, no ambito privado, refletiu necessidades de modernizagao. Aliado
a esta tendéncia, na década de 80, a crise fiscal do Estado, instaurada em
consequéncia dos principios expansionistas, adotados por este modelo,
exigiu uma proposta de reforma profunda, estruturada nos pilares da gestao

publica.

Segundo Bresser-Pereira (1996), em 1995, o modelo gerencial de
administragdo publica surgiu como uma tentativa de aumentar a
governabilidade do Estado, ao mesmo tempo que limitava as atuagdes
deste, transferindo, da Unido para os estados e municipios, as ag¢des de
carater local. Para ele, governabilidade era a capacidade politica de
governar, derivada da relagdo de legitimidade do Estado e do seu governo

com a sociedade.

Essas medidas deveriam reverter a crise de eficiéncia e
confiabilidade, instaurada na gestdo publica dos bens e servigos. A
administragao publica, por fim, deveria ser voltada para o cidaddo. Assim,
segundo Bresser-Pereira (1995, p.20) “a administragdo publica gerencial
também pode ser chamada de nova gestdo publica (new public

management)”. Ainda segundo Bresser-Pereira (1995, p.45):

[...] a Reforma Gerencial da administragdo publica é essencial, a
curto prazo, para reduzir os custos do Estado e completar o ajuste
fiscal, e, a médio prazo, para tornar o Estado mais eficiente, mais
efetivo, melhor capacitado para defender o patrimbnio publico,
mais capaz de atender as demandas dos cidaddos a um custo
compativel com as restrigdes econdmicas impostas pelo dramatico
aumento da competicdo internacional envolvido no processo de
globalizagao.

A reforma das estruturas do Estado era condicdo para ampliar a
governabilidade e reforgar a confianga da sociedade nas instituicoes
democraticas. A proposta de reforma gerencial teria, por fim, seu foco na
flexibilidade administrativa, na orientacao para os resultados e para o cliente-
cidadao, na transparéncia e no controle social. Segundo Saraiva e Capelao
(2000), o Estado comegou ser visto como um prestador de servigos e
necessitava utilizar ferramentas de mercado para manter sua organizagao, a

fim de tornar sua maquina mais barata, agil e receptiva a inovagao gerencial
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e a autonomia administrativa. “A reforma gerencial da administracdo publica
estd baseada em uma idéia de Estado e de seu papel” (BRESSER-
PEREIRA, 1995, p.95).

Dessa maneira, foi introduzida no Pais a administracdo publica
gerencia, proporcionando condigdes institucionais para que o0s
administradores publicos e —politicos atuassem no Estado com maior
autonomia e mais responsabilidade. A Reforma Gerencial apoiou-se em
controles a posteriori, como: controle de resultados, controle social e

controle por competicdo administrada.

4.4.2. Historico das Politicas Publicas de Recursos Humanos

As propostas de reforma de pessoal na administracdo publica tém
varias justificativas, condizentes com o0 modelo econdbmico adotado.
Segundo Warhlich (1970, p.8), essas reformas “partem do pressuposto de
que melhor pessoal no servigo publico significa necessariamente melhor

administracao publica”. Ainda segundo Warhlich (1970, p.8)

A outra perspectiva para uma reforma administrativa do pessoal
civil poderia ser definida como uma reforma voltada, ndo para
dentro do servigo publico, mas para os objetivos nacionais, ou
seja, para o desenvolvimento econdmico, social e cultural do
préprio pais.

Antes da Reforma Gerencial, no Brasil, foram propostas duas
reformas administrativas, que buscavam influenciar diretamente na de
gestdo de recursos humanos. A primeira, em 1936, foi a Reforma
Burocratica, que estabeleceu um servigo publico profissional e os principios
da administragdo publica burocratica. A segunda, a Reforma
Desenvolvimentista, teve origem com o Decreto Lei n°® 200, de 1967, e
intentou promover a Administragdo Publica para o Desenvolvimento, a qual

foi anulada pelo retrocesso burocratico de 1988.

As principais areas desta reforma foram: administragcdo de pessoal

(como o sistema de mérito, fundamentando a reforma); orcamento e
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administragdo orcamentaria (concepgao do orgcamento com um plano de
administragdo); administragdo de material (especialmente sua simplificagédo

e padronizagao); e revisdo de estruturas e racionalizagdo de métodos.

Segundo Wahrlich (1984), a reforma administrativa burocratica
brasileira ocorreu em meados da década de 30, sob o regime do presidente
Getulio Vargas. Durante esta reforma, foi aprovado o primeiro plano de
classificagdo de cargos e salarios e o sistema de meritocracia e também,
consolidou o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP). A
criacdo do DASP representou a afirmacao dos principios centralizadores e

hierarquicos da burocracia classica.

O DASP foi criado pelo Decreto-Lei 579, de junho de 1938. Era,
essencialmente, um orgado central de pessoal, material, orgamento,
organizagao e métodos. Absorveu o Conselho Federal do Servigo Publico
Civil, que havia sido criado pela Lei n° 284, de outubro de 1936, a qual
instituia também o primeiro plano geral de classificagdo de cargos e
introduzia um sistema de mérito (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Segundo Bresser-Pereira (1998), o DASP foi responsavel pela:
» aplicagdo, geral e uniforme, dos critérios que presidiram a
classificagao de cargos, estabelecida na Lei n° 284;

» persisténcia no “sistema de mérito””, ndo mais limitado aos concursos
para ingresso no servigo publico, ampliando-o e estendendo-o,
mediante a avaliagdo do desempenho funcional, consagrada no
Regulamento de Promog¢des de 1938;

» participagdo ativa na elaboragdo do projeto do Estatuto dos
Funcionarios Publicos Civis;

> iniciativa de organizar os servigcos de pessoal, mantendo as sec¢des
tradicionais, mas incluindo outras como a Sec¢do de Assisténcia
Social;

» proposta para organizar e executar, anualmente, um programa de
aperfeicoamento de funcionarios publicos no estrangeiro, a partir de

1939.
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As questdes referentes a essa iniciativa pareciam se desestruturar
diante de visbes administrativas diferenciadas. Assim, “o programa de
reformas foi dinamicamente conduzido até o fim de 1945, quando assumiu o
poder um outro governo, que nao deu respaldo politico a reforma
administrativa” (WAHRLICH, 1984, p. 50). No momento em que as crises
comegaram a ocorrer, em meados de 1945, evidenciou-se que faltava um
fator essencial ao seu sucesso. Segundo Wahrlich (1970) faltava o respaldo
da opinido publica interna e externa, ou seja, do funcionalismo e do publico

em geral.

Com relagdo aos resultados deste primeiro esforco de reforma
administrativa no ambito publico, péde-se observar uma pequena melhoria
na qualificagdo dos servidores, pois havia maior competitividade para o
ingresso, mediante o sistema de meritocracia. Percebeu-se também uma
preocupagao com programas de treinamento, incentivos por merecimento e
uma politica regulamentadora de licenga, aposentadoria e outros beneficios,
referentes ao funcionalismo. Bresser-Pereira (1998), ressalta que a
institucionalizacdo do treinamento e aperfeicoamento dos funcionarios

publicos constituem um dos aspectos positivos da administragao burocratica.

Em 1956, o entéo presidente Juscelino Kubitscheck tentou retomar as
tentativas de reforma da década de 30, nomeando uma comisséo especial
para promover estudos de reforma administrativa (CEPA). Foram elaborados
varios projetos, os quais, mais adiante, foram transformados em leis e
regulamentos, relacionados com a reforma administrativa. Algumas
recomendagdes que envolviam a expansdo do sistema de mérito e o
fortalecimento da autoridade do DASP foram apresentadas, mas néo
formalmente aprovadas (WAHLRICH, 1984).

Em 1964, o presidente Goulart encaminhou ao Congresso quatro
projetos referentes a reforma administrativa, que serviram para a
formulagdo, em 1967, do estatuto basico da reforma administrativa, o
Decreto-Lei n° 200.

Esse decreto-lei representava uma tentativa de capacitar o Estado

para empreender estratégias de uma administracdo voltada para o
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desenvolvimento. Segundo Bresser-Pereira (1998), esse decreto
estabelecia, resumidamente:

» Cinco ‘“principios fundamentais da reforma”. planejamento,
descentralizagdo, delegacdo de competéncia, coordenagdo e
controle.

» O planejamento implicava, entdo, na expansao das empresas estatais
(sociedades de economia mista e empresas publicas), enquanto a
descentralizagdo levava a disseminacdo dos o6rgaos dotados de
ampla autonomia administrativa (fundagdes publicas de direito
privado, criadas pelo Estado) e semi-independentes (autarquias).

» A delegagao de competéncia e autoridade requeria o fortalecimento e
a expansao do sistema do mérito, sobre o qual se estabeleceriam
diversas regras.

» Nas disposicdes referentes ao pessoal civil foram definidas as
diretrizes gerais para estabelecer novo Plano de Classificacdo de

Cargos.

Do Decreto-Lei n° 200, de 1967, até 1979, a reforma administrativa foi
conduzida, em conjunto, pela SEMOR (Subsecretaria de Modernizacéo e
Reforma Administrativa, também subordinada a SEPLAN) e pelo DASP, este

somente na area de recursos humanos.

A atuagdao do DASP, nessa fase, sempre preso aos principios da
reforma burocratica, esteve voltada principalmente para a elaboracao,
aprovagao e implementagdo do novo Plano de Classificagdo de Cargos, o
qual, entretanto, ndo logrou revigorar o enfraquecido sistema de mérito e de
carreira. O sistema de mérito tornou-se obrigatério apenas para os postos
iniciais, pois a geréncia de nivel médio e os cargos de diregao superior
continuaram a ser preenchidos a critério da Presidéncia da Republica
(BRESSER-PEREIRA, 1998).

Nao se sabe exatamente até que ponto o DASP teve éxito em
introduzir economia, eficiéncia e racionalidade no servigo publico brasileiro.
Segundo Lambert (1970), em alguns setores, o insucesso foi evidente desde
0 comego e toda a preocupacao do DASP em se concentrar nos problemas

de pessoal (sobretudo na realizagdo dos concursos para ingresso no Servigo
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publico), pode ter sido um erro. Houve uma grande distancia entre as metas
e as realizagdes da reforma, principalmente no que se referiu aos setores de
trabalho do DASP. Desde 1934, era necessario pensar em um CONCUrso
para ingressar no servigo civil permanente, mas, em 1970, calculava-se que
somente 10% dos funcionarios em atividade foram admitidos por concurso.
“A principal deficiéncia do DASP, porém, ndo foi estar sujeito a controle
politico, mas sim haver procurado combinar objetivos politicos com objetivos
técnicos” (LAMBERT, 1970, p.144).

O Decreto-Lei n° 200 teve, entretanto, duas consequéncias
inesperadas e indesejaveis. Por um lado, ao permitir a contratagcdo de
empregados sem concurso publico, facilitou a sobrevivéncia de praticas
patrimonialistas e fisiolégicas. De outro lado, ao ndo se preocupar com
mudancas no ambito da administragdo direta ou central, que foi vista
pejorativamente como “burocratica” ou “rigida”, deixou de realizar concursos
e de desenvolver carreiras de altos administradores (BRESSER-PEREIRA,
1998).

Nesse contexto, o DASP continuou existindo e continuou,
teoricamente, sendo responsavel pela escolha dos funcionarios publicos de
carreira. Porém, seu poder administrativo foi anulado e a burocracia passou
a ser utilizada para recompensar os ‘amigos’, verificada na grande expanséao
numérica da utilizagdo do servigo publico para fins de empreguismo. No
decorrer do regime civil, o DASP foi extinto, dando lugar ao Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE).

Como um todo, a reforma desenvolvimentista representou uma
tentativa de superacdo da rigidez burocratica, podendo ser considerada
como primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil. Os esforgos
dispendidos para a reforma administrativa, até entado sinalizavam tendéncias
de desburocratizagao e desestatizagéo, objetivando aumentar a eficiéncia, a
eficacia e a sensibilidade da administracdo publica, além de fortalecer o
sistema de livre empresa. As politicas de pessoal impeliram a area de
recursos humanos da administracdo publica, desviando-a das metas
originais, definidas no periodo de 1930 a 1945 (WAHLRICH, 1984).
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Mesmo assim, a transicdo democratica ndo deu espago para uma
verdadeira mudanga na administragcdo publica, que consolidasse a reforma
burocratica e que transformasse a desenvolvimentista em uma reforma

gerencial. Segundo Bresser-Pereira (1998, p.267)

A partir dos anos 80, as mudancgas no setor publico, passam a
ocorrer em fungéo da crise do Estado e da demanda, por parte da
sociedade, de que as administragdes publicas fossem mais
eficientes, e os salarios dos servidores publicos mais compativeis
com os do setor privado.

Com a Constituicao de 1988, sacramentaram-se os principios de uma
administragdo publica, arcaica, burocratica ao extremo, altamente
centralizada, hierarquica e rigida, em que toda prioridade era dada a
administragcdo direta. Houve um retrocesso, devido a falta de visdo dos
constituintes com relagcao as perspectivas da administracdo publica, que
decidiram pela instauracdo de um regime juridico unico para todos os
servidores publicos civis da administragcdo publica direta e das autarquias e
fundagdes, concomitante com a estabilidade e um sistema de concursos,

cada vez mais rigidos.

A contra-reforma de 1988, ndo obstante representasse um episddio
de centralizagdo ou concentracdo burocratica, fora do tempo, apresentou
avangos como a exigéncia generalizada do concurso publico e a
descentralizacado das acdes sociais do Estado para os estados e municipios
(BRESSER-PEREIRA, 1998). Foi uma reagdo acuada da alta burocracia
contra o clientelismo, que dominou o Pais até entdo, firmada em privilégios
corporativistas e patrimonialistas, incompativeis com a esséncia burocratica.
Segundo Bresser-Pereira (1998, p.177), “o retrocesso burocratico ocorrido
em 1988 nao pode ser atribuido a um suposto fracasso da descentralizacao
e da flexibilizagdo da administracdo publica que o Decreto-Lei n° 200 teria
promovido”. O problema da administragdo publica ndo era o tamanho
excessivo, mas, sim, a ineficiéncia generalizada.

Como exemplo desse retrocesso, a estabilidade rigida dos servidores
publicos foi estendida a cerca de 500 mil funcionarios, que haviam sido

contratados por fundagdes e autarquias, sem qualquer concurso publico,
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pelo regime geral da Consolidagao das Leis Trabalhistas - CLT (PACHECO,
2002).

O engessamento e a rigidez que tomaram conta da administragcao
publica no periodo de 1988 a 1994, s6 comegou a ser rompido com a
reforma liderada pelo ex-ministro Bresser, que buscou flexibilizar as formas
de contratagéo no setor publico, ao mesmo tempo que introduziu novos tipos
de organizagdo — agéncias executivas e organizagbes sociais — mais
adequadas para a implementagdo de programas governamentais e
prestacdo de servicos publicos. Apenas em 1995, a profissionalizacdo da
administragcdo publica passou a fazer parte, efetivamente, da agenda de
prioridades do Executivo, embora sempre tenha constado em seus planos
(FARIAS; GAETANI, 2005).

Essa contra-reforma, depois de ser desafiada de forma desordenada
no inicio dos anos 90, foi sistematicamente criticada em 1995, com a

proposta de Reforma Gerencial, no Brasil.

4.4.3. Proposta Gerencial e Recursos Humanos

Nos anos 90, destacou-se a necessidade de redefinicao do papel do
Estado. Tornou-se inadiavel equacionar a reconstrugao do Estado, uma vez
que nao mais atendia com eficiéncia a sobrecarga de demandas a ele
dirigidas, sobretudo na area social. Dessa maneira, a reforma objetivou
auxilia-lo a resgatar sua autonomia financeira e sua capacidade de instituir

politicas publicas.

Segundo Bresser-Pereira (1998), a reforma gerencial no Brasil
concentrou-se no aumento da eficiéncia do Estado, por meio de formas
inovadoras e de um movimento para sair das amarras do modelo burocratico
do servigco publico. Os problemas referentes a capacidade de governar do
Estado se encontravam tanto na limitada rigidez em implementar as politicas

publicas quanto na ineficiéncia da maquina administrativa.

Para corrigir essas distor¢gdes, coube ao MARE estabelecer condigbes

para que o governo pudesse aumentar sua governanga, orientando e
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instrumentalizando a reforma, nos termos definidos pela presidéncia no

Plano Diretor da Reforma do Estado, em 1995.

Essa reforma deveria ser entendida dentro do contexto da redefinicao
do papel do Estado, com o objetivo de fortalecé-lo como promotor e
regulador do desenvolvimento. Buscou-se o fortalecimento das fungdes de
controle e de coordenacgdo, particularmente em nivel federal, e da
progressiva descentralizag&o vertical, para o estado e para o municipio, das
funcbes executivas, no campo da prestacdo de servicos sociais e infra-
estrutura (PACHECO, 2002).

Para tanto, a reforma deveria resultar em uma administragdo publica
mais eficiente e para a cidadania. O Estado reforgaria sua governanga,
mediante transicdo programada entre uma administragao burocratica, rigida,
ineficiente e voltada para si propria e para o controle interno, e uma
administragcao gerencial, flexivel, eficiente, direcionada oo atendimento do
cidadao (BRASIL, 1995).

O controle aplicado na administragao burocratica parecia transformar-
se na propria razdo de ser do funcionario, fazendo com que servir a
sociedade deixasse de ser a funcao principal do Estado. Os defeitos da
administragao burocratica eram ineficiéncia, auto-referéncia, e incapacidade

de servir aos cidadaos, vistos como clientes.

Em resposta as necessidades da sociedade, surge, na metade do
século XX, a proposta de Reforma Gerencial. De acordo com o Plano Diretor
da Reforma Administrativa (Brasil,1995), a diferenca fundamental entre o
modelo burocratico e o modelo gerencial estaria na forma de controle (que
deixa de se basear nos processos, para se concentrar nos resultados) e nao
na rigorosa profissionalizagdo da administragdo publica, que continua como

um principio fundamental.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos
principios da confianga e da descentralizagdo da decisdo, exige
formas flexiveis de gestdo, horizontalizagdo de estruturas,
descentralizagdo de fungdes, incentivos a criatividade (BRASIL,
1995, p.5).
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A reforma do Estado, no Brasil, significou, fundamentalmente, a
introdugédo, na administracdo publica, da cultura e das técnicas gerenciais
modernas. Desta forma, adequar os recursos humanos constituiu uma tarefa
prioritaria. A captacdo de novos servidores, o desenvolvimento ou
capacitagao do pessoal, um sistema de carreira e remuneragcdo adequadas
que estimulam o desempenho devem estar presentes nessa perspectiva.
Segundo Brasil (1995), a avaliacdo sistematica, a recompensa pelo
desempenho e a capacitagcdo permanente, que ja eram caracteristicas da
boa administragdo burocratica, acrescenta-se os principios da orientagao
para o cidadao-cliente, do controle por resultados e da competigao

administrada.

Os projetos desse modelo gerencial, no que diz respeito aos recursos
humanos, ficaram a cargo do MARE, que trabalhou como promovedor
dessas politicas.

Com esses projetos, o Governo Federal alterou profundamente a
politica de remuneracdo que vinha sendo praticada desde a Constituicao de
1988, buscando equiparar os salarios do setor publico com os salarios do
setor privado.

Uma série de legislagdes foram dispostas sobre limites as despesas
de pessoal. A primeira delas, conhecida como Lei Camata, de 1995,
determinou que a porcentagem nao poderia exceder a 60% da receita
corrente liquida de cada esfera de governo e concedeu o prazo de trés anos
para que as trés esferas de governo se ajustassem ao limite. Na esfera
federal, o limite foi reduzido para 50%, pela Lei Complementar n° 96, de 31
de maio de 1999. A Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998,
estipulou novo prazo para que estados e municipios adequassem seus
gastos com pessoal aos limites estabelecidos.

A proposta para a flexibilizagdo da estabilidade do funcionalismo
publico integralizou essa Emenda Constitucional, onde consta que o servidor
passou a ser passivel de demissdo nos casos de falta grave, por
insuficiéncia de desempenho ou por excesso de despesa com pessoal.

Com a Emenda Constitucional n® 20, de 15 de dezembro de 1998,

passou a ser exigida a idade minima para aposentadoria de 60 anos para
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homens e de 55, para mulheres e, ainda, o minimo de 10 anos de trabalho,
no setor publico.

Uma acao decisiva do MARE, para obter resultados, no periodo de
1995 a 2002, foi a politica de concursos publicos anuais, para carreiras cujas
atividades s&o essenciais, e a criagado de algumas carreiras. A programagao
anual de concursos publicos teve como objetivo promover ingressos
regulares e sistematicos no setor publico.

Farias e Gaetani (2005), ao elaborar a analise de alguns dados,
referentes ao periodo de 1995 a 2002, sugeriram que o executivo vinha
produzindo uma silenciosa reforma politica na area de recursos humanos, ao
mesmo tempo que vinha profissionalizando sua for¢ca de trabalho, de
maneira inédita, na histéria do Pais.

Neste novo contexto, a profissionalizacdo no servigo publico passou a
ser o resultado de um conjunto variado de fatores que, combinados,
produziram sinergia. A profissionalizagdo continua se tornou mais importante
com a priorizagdo do aumento da produtividade no trabalho e também
dependente de investimentos continuados, para construir uma base de

capacidades institucional e pessoal.

4.4.4. Capacitacdo Publica nos Moldes Gerenciais

Um dos propositos da Reforma Gerencial do Estado, foi a instituicao
das politicas de RH, com o objetivo de contribuir para a agilizagdo do fluxo
dos processos de trabalho. Segundo Bresser-Pereira (1998), a politica de
recursos humanos da administragcdo publica federal visava manter seu

quadro de pessoal capacitado para desempenhar as novas funcoes.

Enquanto programa de desenvolvimento de recursos humanos, o
Plano Diretor oferecia cursos que enfatizavam os seguintes temas: novas
estratégias de gestdo publica, desenvolvimento gerencial e de recursos
humanos, orientados para a introdugdo da administragcdo gerencial,
atendimento ao publico. Além disso, oferecia treinamento para utilizar
tecnologia de informagdes. Cursos e treinamento eram implementos dos

programas da reforma estatal (BRASIL, 1995).
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No que se refere a valorizacdo do servidor, pretende-se, com esse
projeto, resgatar os talentos individuais e promover sinergia dos grupos e
organizagbes que constituem a administragdo publica federal, a fim de
oferecer ao cidadao brasileiro servicos de qualidade e maior prontidao as
suas demandas (BRASIL, 1995).

O objetivo geral era dotar os administradores publicos de competéncia
gerencial, em um ambiente de relagbes de trabalho muito mais flexivel do
que era no passado, e em um ambiente externo de extrema complexidade e
rapidas mudancgas. Neste, o perfil do gerente publico, apesar do carater
antes politico do que econémico do seu trabalho, deveria ser semelhante ao
do gerente do setor privado.

O Decreto n° 2.794, de 1° de outubro de 1998, instituiu a Politica
Nacional de Capacitacdo dos Servidores para a administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. Introduziu a nogao de publico-alvo a
ser capacitado, os temas de carater prioritario e ainda uma visdo gerencial
da capacitagdo. Também propds tornar publicos os dados comparativos
entre as diversas instituicbes federais, sobre os gastos. Em 23 de fevereiro
de 2006, esse decreto foi revogado pelo decreto n° 5.707, que instituiu a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragao

publica direta, autarquica e fundacional.

De acordo com Pacheco (2002, p.95), a capacitagao permanente dos

servidores foi intensificada a partir de 1995

S6 na ENAP foram treinados mais de 132 mil servidores, entre
1995 e 2002; em 14 anos anteriores, entre 1981 e 1994, haviam
sido treinados cerca de 42 mil servidores. A Escola de
Administracdo Fazendaria (ESAF), vinculada ao Ministério da
Fazenda, também realizou expressiva quantidade de
treinamentos, além de outras instituicbes publicas e privadas
contratadas pelos diversos 6rgaos federais.

Tradicionalmente, a capacitagdo era vista como um requisito para
promog¢ao na carreira. Com esta visdo, passou a ser considerada tanto de
interesse do servidor como de sua instituicdo. Em um mundo, em que o
emprego € cada vez menos seguro, uma das fungdes do Estado é

proporcionar aos cidadaos e, em particular, a seus funcionarios, condicoes
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de empregabilidade. Nesse quadro, a reciclagem e a capacitacdo dos
trabalhadores, em especial dos servidores publicos, tornou-se como uma

questao de Estado.

A constante requalificagdo dos funcionarios do Estado foi exigida, em
decorréncia da permanente mudanga nas demandas pelos servigos
prestados (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Um exemplo que demonstra a importancia que foi dada a
capacitacdo, com a Reforma: a antiga licenga-prémio — um privilégio de que
o servidor dispunha apés determinado tempo de servico — foi substituida
pela licenga-capacitagdo. Apos cinco anos de exercicio, o servidor passou a
ter direito a um periodo de trés meses, para a realizagdo de curso pago
parcialmente pelo Governo Federal e com recebimento de vencimentos
integrais (BRESSER-PEREIRA, 1998).

A politica de recursos humanos, associada a uma adequada politica
de capacitagao foi fundamental para a mudanca, possibilitando a adequacéao
dos recursos humanos as novas fungdes assumidas pelo Estado. Ao tratar
de questbes como a captagao de novos servidores, o desenvolvimento ou
capacitagao de pessoal, a criagdo de um sistema remuneratorio adequado
que estimula o desempenho, por meio de incentivos, e a instituicdo de
carreiras compativeis com a necessaria reconstrucido do Estado, a politica
gerencial devera contribuir para o fortalecimento da area de recursos

humanos, o que é necessario para que a reforma em curso se consolide.

4.4.5. Alguns Contrapontos da Proposta Gerencial

Alguns contrapontos sobre a adocdo do Modelo Gerencial de
administragcao publica podem ser encontrados em publicagcdes nacionais
recentes. Até mesmo a respeito de qual seja a proposta adequada para a
reforma do Estado, em nosso Pais, relatada no Plano Diretor (1995). A
substituicdo do modelo burocratico, tido como ineficiente e centrado em si
mesmo, pelo modelo gerencial, qualificado como eficiente e direcionado ao

interesse publico, ndo se apresenta muito consistente. E possivel, no
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entanto, questionar determinadas estruturas propostas, a partir desse
documento.

Em determinado trecho do Plano Diretor, relata-se a substituicado de
modelos: “Neste século as praticas burocraticas vem sendo substituidas por
um novo tipo de administracdo: a administracdo gerencial” (BRASIL, 1995,
p.4). No paragrafo seguinte, afirma-se que as trés formas de administragao
(paternalista, burocratica e gerencial) se sucedem no tempo, sem que
qualquer uma delas seja inteiramente abandonada (BRASIL, 1995).

Para Azevedo e Loureiro (2003), o primeiro equivoco cometido pelos
que defendem a substituicido do modelo burocratico € nao levar em conta
que, ao colocar esse ideal em pratica, na acepgao metodoldgica de Weber,
essa substituicdo ndo tem sido bem-sucedida e, muitas vezes, sequer
concretizada, especialmente em paises como o Brasil, em que o
patrimonialismo, o clientelismo e outras formas de dominagao tradicional néo
foram completamente superados. Sob esse ponto de vista, portanto, a
questdo ndo é abandonar, ou ndo, o modelo burocratico, mas, sim, refletir
acerca da necessidade e da possibilidade de sua reconstrucio.

De acordo com Nogueira e Santana (2000), os reformistas
argumentaram que a descrigdo da burocracia, feita por Weber (1993),
corresponde a um estilo de administracdo ultrapassado, obsessivamente
voltado para o controle dos processos. Segundo Weber (1993), ndo existe
sociedade moderna sem burocracia e um continuo esforco de mediagao
politica entre o modo do seu funcionamento e os objetivos de equidade,
mudanca social e participagao democratica.

Os reformistas parecem considerar que quanto menos burocracia,
melhor. Na verdade, para Nogueira e Santana (2000), o conhecimento
sociologico mostra que é melhor a burocracia.

Azevedo e Loureiro (2003), afirmam que a administragdo burocratica
€ o modelo mais compativel com a politica republicana e democratica, na
qual o primado do interesse publico sobre o particular e a igualdade de todos
os cidaddos constituem a idéia central. E uma expressdo da racionalidade
do capitalismo moderno, que impde regras gerais de controle sobre o
funcionamento das organizagbes na sociedade moderna, sejam elas

empresas privadas ou 6rgaos publicos.
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Legalidade, impessoalidade, regras formais e universais sao
principios que normativamente devem orientar, ndo s6 a agao dos
funcionarios quando executam suas funcdes, mas também a estruturacéo
das carreiras publicas, ou seja, os processos de recrutamento, promogéo,
avaliagao e controle dos atos e omissdes dos membros do aparato estatal. A
instauragdo da burocracia propde banir as formas personalistas de
nomeacao que antes resultavam do arbitrio do soberano, de seus protegidos
e, de um modo geral, dos poderosos.

Em outras palavras, o modelo burocratico de administragao contém os
principios fundamentais do Estado de Direito, indispensaveis ao
ordenamento democratico dos aparatos administrativos. Porém, deve-se
acrescentar que a ‘qualidade’ da burocracia pode variar muito, assim como
as fungdes que exercem.

E importante realcar os elementos da construcdo do tipo ideal
weberiano, porque, diante do funcionamento — sempre imperfeito e muitas
vezes deformado - das administracdes burocraticas, costuma-se
descaracterizar a burocracia como principio organizador das relagbes de
mando.

Inquiriu-se entdo se um modelo marcado por profissionalizagao,
carreira, hierarquia funcional, impessoalidade e “formalismo”, com controle
de processos, € ineficiente, sem objetivo, centrado em si mesmo e incapaz
de se voltar para o interesse publico. E também: se um modelo que visa os
resultados (Modelo Gerencial) dispensa o controle rigido de processos
(Modelo Burocratico), para alcangar esses resultados, ou seja, se esse
direcionamento garante processos adequados.

Nao se trata, simplesmente, de descartar o sistema burocratico ou a
administragao racional e legal, mas, sim, de identificar tanto os aspectos que
estdo superados quanto aqueles que permanecem validos. Obviamente, se
os primeiros aspectos devem ser afastados, ha de se manter, preservar ou
aperfeicoar os ultimos.

O modelo gerencial flexibiliza os principios do modelo burocratico.
Embora essa flexibilizacdo nado corresponda a ruptura e, sim, ao
aperfeicoamento, predomina o entendimento de que se impde ruptura ou

abandono do modelo.
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No entanto, os reformistas insistram em considerar a burocracia
apenas como um determinado estilo de administracdo, superado pela
evolugdo do capitalismo. Por exemplo, Osborne e Plastrik, segundo
Nogueira e Santana (2000), afirmaram que a burocracia deu certo numa
época passada, quando as tarefas desempenhadas pelo setor publico eram
relativamente simples e o ambiente econdémico, estavel. Nesta era de
mudangas bruscas e gigantescas, em que o poder de concorréncia no
mercado esta fundado no uso intensivo de meios de informagdo e na
administragcdo do conhecimento, as instituicdes burocraticas do Estado
simplesmente falham. A retdrica dos reformistas promete uma liberagdo do
espirito empreendedor que padece entre as amarras do estilo burocratico de
administrar e invoca os beneficios que isto trara a todos: ao corpo social (0s
cidadaos-consumidores) e aos proéprios funcionarios publicos (NOGUEIRA;
SANTANA, 2000).

Esses autores afirmam que o modelo burocratico e a carreira publica
moderna, agil e flexivel, podem ser perfeitamente compativeis. Para eles,
nao existe uma forma “moderna” de administrar empresas privadas em
oposigao a uma forma “ultrapassada” de administrar o setor publico. Ha, sim,
uma multiplicidade de formas de administrar, de acordo com o tipo de
servigo e os objetivos principais (ou seja, a missao) de cada organizagao. A
diferenca entre organizagdes publicas e privadas estd na maneira como
definem e redefinem sua missdo e na forma como, para alcanca-la,
controlam as prerrogativas da burocracia existente, inevitavelmente, em

cada uma delas.

4.5. Consideracdes sobre o Capitulo

Nesse capitulo, foi elaborada uma revisdo tedrica sobre os temas
abordados. Discorreu-se sobre as funcbdes do setor de recursos humanos,
tanto sob uma visdo tradicional como sob uma visdo contemporanea.
Identificou-se a origem e a conceituacao da Gestdo Estratégica de RH,
utilizando, para isso, o0 modelo de David Ulrich. Também foi realizado um

historico da administracédo publica brasileira, com os modelos adotados e as
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politicas relacionadas com a area de recursos humanos. Finalizando,

analisou-se a proposi¢cdo do modelo gerencial e seus contrapontos.

53



5. Procedimentos Metodologicos

A metodologia utilizada nesta pesquisa baseou-se nas analises
quantitativa e qualitativa de dados. Dessas abordagens optou-se por
trabalhar os dados obtidos em cada analise, separadamente e, depois,
confrontar os resultados. A juncao desses enfoques tornou o trabalho mais
bem explicado e confiavel. Além disso, a pesquisa caracterizou-se como um
estudo de caso, ou seja, o estudo do Programa de Capacitagcdo do Novo
Servidor, adotado pela Secretaria Municipal Adjunta de Recursos Humanos

da Prefeitura Municipal de Belo Horizonte, MG.

5.1. Estudo de Caso

O estudo de caso configura-se como uma estratégia, ou método de
pesquisa mais abrangente. E uma das muitas maneiras possiveis de se

realizar um estudo em ciéncias sociais. Segundo Gil (1989, p.59)

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o
seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros delineamentos considerados.

O Programa de Capacitacdo do Novo Servidor pode oferecer dados
relevantes para os estudos no ambito da administragdo publica municipal.
Esse Programa representa um avango em um contexto ainda marcado pelo
baixo nivel de valorizagdo do funcionalismo publico. Como uma politica
publica organizacional, o Programa pode exercer influéncias determinantes
nos fatores motivacionais dos servidores e na qualidade dos servicos
prestados. Pressupde-se que possua elementos capazes de influenciar
numa possivel administracdo estratégica e integrada das fungbes de

recursos humanos da PBH.
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Diante das novas propostas para a gestao publica, essas influéncias
sdo relevantes e a estratégia de estudo de caso é a mais adequada. Como
afirma Yin (2001, p.27), “o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando nao se podem
manipular comportamentos relevantes”.

O estudo de caso possui objetivos descritivos, com elementos
exploratorios. Segundo Gil (1989, p.45), “as pesquisas exploratorias visam
tornar o problema mais familiar tornando-o mais explicito”. Ainda segundo
Gil (1989, p.46), “as pesquisas descritivas tém com objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenébmeno, ou,
entdo, o relacionamento entre variaveis”. Uma pesquisa descritiva
representa o estudo das caracteristicas, das propriedades ou relacdes

existentes na comunidade, grupo ou realidade pesquisada.

5.2. Enfoque Qualitativo

As pesquisas de cunho qualitativo vém sendo amplamente utilizadas
desde a década de 70, em Ciéncias Sociais. Porém, grande parte dos
estudiosos da area ainda busca contrapor as vantagens e desvantagens da
abordagem quantitativa a qualitativa, identificando e classificando as

caracteristicas de cada uma.

Segundo Vergara (2005), as pesquisas ditas qualitativas contemplam
a subjetividade. As amostras podem ser coletadas de forma intencional,
dependendo da disponibilidade ou tipicidade. As técnicas de coleta de
dados, muitas vezes, podem apresentar-se pouco estruturadas e o
tratamento desses dados sempre é realizado por meio de analises de cunho

interpretativo.

O homem e suas relagdes requerem, do pesquisador, abordagens de
estudo que identifiquem as percepgdes dos fendbmenos estudados. O objeto
de estudo desta dissertacdo, o Programa de Capacitagdo do Novo Servidor,

concentra-se nas interacdes sociais e suas resultantes, em determinado
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ambiente. Por isso, optou-se pela abordagem qualitativa, em primeiro

momento.

Para coleta dos dados qualitativos, foram utilizadas diferentes
técnicas. Por conta da natureza do problema a ser pesquisado optou-se por
utilizar a analise de documentagao, entrevistas e observagcdo. Segundo Yin
(2001, p.107), “[...] nenhuma das fontes possui uma vantagem indiscutivel
sobre as outras. Na verdade, as varias fontes s&o altamente
complementares, e um bom estudo de caso utilizara o maior numero

possivel de fontes”.

As fontes de evidéncias podem fornecer ao pesquisador validade do
constructo e confiabilidade em um estudo de caso. Assim, foi utilizada a
triangulagdo de dados, para maior confiabilidade aos resultados e
desenvolver linhas de convergéncia, na investigagcdo. Segundo Yin (2001),
qualquer descoberta ou conclusdo provavelmente sera muito mais
convincente e acurada se se basear em varias fontes distintas de

informacgéo.
Por documentacao, entende-se

Cartas, memorandos e outros tipos de correspondéncias;
agendas, avisos e minutas de reunides, e outros relatérios escritos
de eventos em geral; documentos administrativos propostas,
relatérios de aperfeicoamentos e outros documentos internos;
estudos ou avaliagdes formais do mesmo “local” sob estudo;
recortes de jornais e outros artigos publicados na midia (YIN,
2001, p.107).

A analise de documentos se torna imprescindivel em um estudo de
caso, por ser uma representagcao estavel, poder ser revisada inumeras vezes
e pode representar observacdes discretas, pois, na maioria das vezes, nao
existe com a finalidade de estudo. Na escolha dos documentos, a geréncia
responsavel seleciona apostilas e manuais do Programa, decretos, leis e

avaliagdes de reacao, referente ao periodo de 2002 a 2006.

Outra fonte qualitativa de dados € a entrevista e constitui uma das
principais fontes de informagdes para um estudo de caso. As entrevistas
podem assumir diversas formas. Neste trabalho, utilizou-se a entrevista

estruturada, ou seja, o levantamento de dados, de maneira formalizada, para
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ser conduzida ao grupo de gerentes da Secretaria Municipal Adjunta de

Recursos Humanos da Prefeitura de Belo Horizonte.

A observacdo do pesquisador representou a ultima ponta deste
triangulo de dados qualitativos. Segundo Cervo e Bervian (2002, p.27),
“‘observar é aplicar atentamente os sentidos fisicos a um objeto, para de ele
adquirir um conhecimento claro e preciso”. Especificamente pretendeu-se

conduzir uma observagao individual e ndo-participante.

Para a obtencdo de dados mediante observacdo, o pesquisador
participou de reunides para elaborar os mddulos do Programa e, como
ouvinte, de alguns cursos, previstos em sua grade, elaborando notas de
campo. Ressalta-se que a observagao foi assistematica, o que significa que
o pesquisador ndo pretendeu utilizar técnicas ou instrumentos de coleta,
permitindo que as informagdes se configurassem de maneira espontanea,

informal e ocasional.

A analise das entrevistas foi conduzida por Analise de Conteudo. Os

documentos e as observacgdes foram descritos e analisados sucintamente.

5.2.1. Anélise de Conteldo

Anadlise de conteudo € uma técnica para tratamento de dados, que
visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. “O
ponto de partida da analise de conteudo é a mensagem, seja ela verbal (oral
ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente
provocada. Necessariamente, ela expressa um significado e um sentido”
(FRANCO, 2005, p.13).

A andlise de conteudo € um método para aprender como uma
mensagem é transmitida e explorar o seu sentido. Esse aprendizado se da
por meio de um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, como 0s
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de producao/recepgao (variaveis inferidas) dessas mensagens
(VERGARA, 2005).

57



Para a analise de conteudo, foram realizadas entrevistas (apéndice 1
e 2) com o secretario municipal adjunto de RH e com os gerentes niveis 1, 2
e 3, subordinados a Secretaria Adjunta de Recursos Humanos e diretamente
envolvidos com a Geréncia de Desenvolvimento de Pessoal da PBH,

entrevistas estas identificadas no organograma institucional (anexo 2).

Assim, foram realizadas entrevistas com todos os responsaveis por
secretarias ou geréncias envolvidas diretamente com o Programa,
totalizando 10 entrevistas. Para conferir validade aos dados coletados, apos
transcricdo, as entrevistas foram enviadas aos entrevistados para correcao e

aprovacao.

Segundo Vergara (2005, p.16), “a analise de conteudo admite tanto
abordagens quantitativas quanto qualitativas”. Entdo, foi realizada uma
abordagem quantitativa das frequéncias das subcategorias e,
posteriormente, foram realizadas algumas inferéncias sobre o contexto em

que foram empregadas.

Antes da analise dos dados, o material selecionado foi preparado e

codificado. Segundo Bardin (1977, p.103), a codificagao corresponde

[...] a uma transformacdo — efetuada segundo regras precisas —
dos dados brutos do texto, transformacao esta que, por recorte,
agregacdo e enumeracao, permite atingir uma representacédo do
conteudo, ou da sua expressao, susceptivel de esclarecer o
analista acerca das caracteristicas do texto.

Os elementos identificados nesses dados foram tratados, a partir de
uma categorizacdo, ou seja, da classificagdo dos elementos constitutivos
desse conjunto. Segundo Bardin (1977, p.117), “categorias sao classes sob
as quais se reune um grupo de elementos sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes
elementos”. A analise de conteudo, dessa forma, exige -categorias

exaustivas, mutuamente exclusivas, objetivas e pertinentes.

Neste trabalho utilizaram-se categorias, ou unidades de contexto, que
emanaram das perguntas aplicadas nas entrevistas, sempre respaldadas

pelo referencial teérico do tema. Segundo Bardin (1977, p. 107)
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A unidade de contexto serve de unidade de compreensao para
codificar a unidade de registro e corresponde ao segmento da
mensagem, cujas dimensdes (superiores as da unidade de
registro) sdo otimas para que se possa compreender a
significacao exata da unidade de registro.

Mais especificamente, a categorizagdo foi realizada por meio de
unidades de texto, representadas por temas. Segundo Bardin (1977, p.106),
“as respostas a questdes abertas, as entrevistas individuais ou em grupo [...]
podem ser, e sdo frequentemente, analisadas tendo o tema por base”.

Assim, tém-se cinco categorias para andlise das entrevistas:

» Gestado Estratégica de RH;
» Gestao Integrada de RH;
» Capacitacéo;

» Estrutura Organizacional.

Previamente estabelecidas e relacionadas com as categorias, foram
eleitas subcategorias, como unidades de registro. Segundo Bardin (1977,
p.104), "a unidade de registro corresponde ao segmento de conteudo a
considerar como unidade de base, visando a categorizacdo e a contagem
frequéncial”. Foi escolhida como tipo de unidade de registro a palavra, uma

vez que poderia proporcionar analise tanto quantitativa como qualitativa.

A forma de eleicdo das subcategorias aqui adotadas €& conhecida
como grade mista. De acordo com Vergara (2005, p.17), numa abordagem
em grade mista, “definem-se preliminarmente as categorias pertinentes ao
objetivo da pesquisa, porém admite-se a inclusdo de categorias surgidas
durante o processo de analise”. Dessa maneira, as subcategorias (Quadro 4)
emergiram dos objetivos e do referencial tedrico que os respalda. Porém,

ainda poderao emergir outras subcategorias, durante a analise dos dados.

59



CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

Gestao Estratégica de RH Competitividade
Melhoria
Mudancga Organizacional
Valorizagao
Planejamento

Gestao Integrada de RH Integragao, Integrada
Participacado, Cooperacao
Relacionamento interpessoal

Capacitacao Aprendizagem
Treinamento & Desenvolvimento
Motivagao
Mudanca

Estrutura Organizacional Eficacia
Eficiéncia
Modelo Gerencial

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4 — Subcategorias Eleitas sob Palavrass Papéis.

O trabalho pratico de quantificacdo de palavras e de identificacao dos
trechos em que essas palavras se encontram nos documentos foi realizado
com o auxilio do programa Qualitative Data Analysis Software (QSR), versao

6, licenciada.

5.3. Enfoque Quantitativo

Em outra vertente, utiliza-se uma abordagem quantitativa, a coleta de
dados por meio de questionarios. Segundo Vergara (2005), as pesquisas
quantitativas devem ser submetidas a identificacdo das relagdes entre
variaveis e, portanto, se caracterizam muito mais pela objetividade do que a

abordagem qualitativa. Utilizam-se, ainda, critérios para selecdo de

60



amostras, instrumentos estruturados para coleta dos dados e técnicas

estatisticas para o tratamento dos dados.

Para a analise quantitativa, foram aplicados questionarios distribuidos
aleatoriamente, por malote institucional, a uma amostra de servidores que
participaram do Programa de Capacitagcado do Novo Servidor, entre 2002 e
2006.

A fim de adequar corretamente as questbes do questionario, bem
como calcular o tamanho da amostra, foi aplicado um questionario-piloto a
20 servidores, escolhidos por conveniéncia. No questionario-piloto,
levantaram-se sugestdes para aprofundamento das questdes referentes aos
objetivos do Programa, e a necessidade de inserir uma quest&o aberta, onde

os respondentes pudessem manifestar sua opiniao.

Esses questionarios foram estruturados em questbes objetivas, ora
representadas por escalas de valoracdo ora representadas por afirmativas
pontuais. No final, o questionario continha uma questdo aberta, em que os
participantes opinavam sobre o Programa. Esta foi analisada por abordagem
qualitativa, da mesma forma que as entrevistas. A categorizagdo e
subcategorizacdo, para a analise da questdo aberta, foram realizadas
mediante grade aberta, em que, a partir dos dados, se elegem as categorias

e subcategorias a serem analisadas.

Na amostragem desses questionarios, utilizou-se uma abordagem
probabilistica. Segundo Lapponi (2005), nesse tipo de amostra, todos os

componentes da populagdo tém alguma chance de ser selecionados.

Para o calculo da amostra, foi adotado um intervalo de confianga de
95%, com um erro de 5% (a = 5%). A populacdo de servidores que
participaram do Programa entre 2002 e 2006 é de 4.425 servidores. A idéia
basica de amostragem € que, ao selecionar alguns elementos, podemos tirar
conclusdes sobre toda a populagdo. Uma populagdo € o conjunto completo
de elementos sobre os quais desejamos fazer algumas inferéncias
(COOPER, 2003, p.150) e os resultados amostrais sdo utilizados para se

obter estimativas dos parametros populacionais
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O caélculo da amostra aleatéria foi concebido para valores ordinais ou

nominais e populagao finita, segundo Triola (2005, p.244), a partir da formula

n= (1)

Onde:
Z = abscissa da curva normal padréo, fixado um nivel de confianga (1-
a); [Z=1,96 >(1 - ) = 95%];

N = populacéo (4.425 servidores);

d = erro amostral, expresso na unidade da variavel. O erro amostral é

a maxima diferenca que o investigador admite suportar entre y e X |
isto é: |u-X|<d: (d=0,05);

p e q = estimativas da proporcdo de interesse (0,7 e 0,3,
respectivamente, encontrados por meio da analise do questionario-

piloto).

Com base nesses valores, o resultado obtido, para a populagdo de
4.425 servidores, que participaram do Programa no periodo de 2002 a 2006,

foi de 300 questionarios.

A amostragem foi realizada de forma aleatéria e estratificada.
Segundo Cochran (1965), nessa amostragem, a populacéo & primeiramente
dividida em subpopulac¢des. Optou-se pela amostragem estratificada, devido
a natureza da populagao, pois foi observado que, do total de servidores da
PBH, 70% esta lotado nas areas de saude e de educacido e 30%, nas
demais areas. Foi dada prioridade a parcela maior, para a aplicacdo do
Programa. Entendeu-se como conveniente que a amostra fosse estratificada
nessas mesmas proporgdes, 70% e 30%, a fim de diminuir possiveis vieses
existentes. Apos a determinacdo dos estratos, selecionaram-se,

aleatoriamente, individuos de cada subpopulacao.
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Uma vantagem, segundo Cochran (1965, p.128), é que “a
estratificacdo pode proporcionar um aumento de precisdo nas estimativas

das caracteristicas da totalidade da populagao”.

5.3.1. Anélise Estatistica

Durante a analise dos dados estatisticos, pretendeu-se realizar um
trabalho de mapeamento com frequéncia simples e relativa. Segundo Triola
(2005), define-se, como distribuicdo de frequéncia, uma lista de valores dos
dados individuais ou por grupos, juntamente com as frequéncias

correspondentes.

Para o calculo das distribuicdes de freqiéncias, foi utilizado o
programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versédo 15,

licenciada.

5.4. Consideracdes sobre o Capitulo

Neste capitulo foram descritos todos os procedimentos adotados para
o desenvolvimento desse estudo. Foram apresentadas as abordagens
qualitativa e quantitativa, bem como o enfoque de estudo de caso. Na
abordagem qualitativa, trabalhou-se com analise de conteudo e na
abordagem quantitativa, utilizou-se técnica para amostragem e analise de

frequéncia simples e relativa.
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6. Resultados e Discussodes

6.1. Documentacéo e Observacdes

A Prefeitura de Belo Horizonte conta com cerca de 25 mil servidores
diretos e ativos, 7.800 aposentados e 3.000 pensionistas. Ela esta
estruturada em 10 secretarias (anexo 1), das quais destacamos a Secretaria
Municipal de Administracdo e Recursos Humanos, subordinada a Geréncia
de Desenvolvimento de Pessoal (Gedepe). Esta geréncia é responsavel pela
gestdo do Programa de Capacitagdo do Novo Servidor, que € direcionado a
todos os servidores publicos municipais da administragao direta que estejam
iniciando suas atividades na PBH.

Segundo o art. 21 da Lei 9.011, de 1° de janeiro de 2005, a Secretaria

Municipal de Administragdo e Recursos Humanos

Tem por finalidade coordenar, planejar e executar as atividades de
gestdo administrativa e de desenvolvimento de recursos humanos,
visando garantir o pleno funcionamento da Administracdo Direta
do Poder Executivo e promover seu constante aprimoramento
organizacional.

De acordo com o art. 23, da mesma lei, compdem a Secretaria
Municipal de Administragdo e Recursos Humanos: a Corregedoria do
Municipio, a Secretaria Municipal Adjunta de Gestdo Administrativa e a
Secretaria Municipal Adjunta de Recursos Humanos. A Secretaria Municipal
Adjunta de Recursos Humanos (SMARH) compete, segundo o art. 26,
“‘executar os programas e atividades de incorporacdo, manutencdo e
desenvolvimento de recursos humanos da Administragcdo Direta do Poder
Executivo”, entre outras atribuicdes (BELO HORIZONTE, 2005).

Os relatos fornecidos revelam que a PBH vem sofrendo
reestruturagdes. A Secretaria Municipal de Administracdo e Recursos
Humanos deixa de existir e a Secretaria Adjunta, passa a ser subordinada a

Secretaria Municipal de Planejamento, Orgamento e Informacdo. Tal
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mudanca ainda nao foi aprovada na Camara Municipal, porém, as atividades

vém acontecendo, informalmente, a partir da nova estruturacao.

Para a realizacdo de suas competéncias a Secretaria Municipal

Adjunta de Recursos Humanos se estrutura em sete geréncias de primeiro

nivel, 10 de segundo nivel e 16 de terceiro nivel (anexo 2). A Gedepe se

estrutura enquanto geréncia de terceiro nivel, diretamente relacionada com a

Geréncia de Recursos Humanos (segundo nivel) e estda submetida a

Geréncia de Gestao de Recursos Humanos (primeiro nivel).
Conforme o art. 78 do Decreto 12.004, de 28 de margo de 2005, a

Geréncia de Desenvolvimento compete:

>

Planejar, coordenar e promover programas de capacitagéo,
requalificacdo e aperfeicoamento de servidores da
administracao direta, observadas as prioridades estabelecidas
pela Secretaria Municipal de Administracdo e Recursos
Humanos.

Orientar, supervisionar e controlar a execugao de programas
de capacitagao e desenvolvimento realizados pelas unidades
descentralizadas.

Estudar e propor o estabelecimento de convénios e contratos
com instituicdes ou com profissionais especializados, para
promover atividades de capacitacdo e desenvolvimento de
pessoal.

Estudar, pesquisar, elaborar e propor metodologias de ensino e
aprendizagem que promovam o constante aprimoramento dos
programas de capacitacdo e desenvolvimento, observadas as
necessidades e prioridades dos 6rgaos municipais.

Promover o aprimoramento constante e a sistematizagcdo dos
registros e controles pertinentes a sua area de atuagéo.
Elaborar e submeter, periodicamente, a apreciacao e analise
superior, relatorio estatistico e gerencial das atividades

desenvolvidas.

Atualmente, a Gedepe estrutura e coordena varios programas de

treinamento e capacitacdo. Sao eles:

>

Programa de Capacitacdo do Novo Servidor.
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Programa de Desenvolvimento Gerencial.
Programa de Desenvolvimento Profissional.
Capacitacdo em Microinformatica.

Capacitacdo em Lingua Estrangeira.

YV V. V VYV V

Oficina de Lingua Portuguesa.
» Convénios com Instituicdes de Ensino.

Desses, apenas o Programa de Desenvolvimento Gerencial e o
Programa de Desenvolvimento Profissional ndo s&o continuos, acontecendo
de acordo com a demanda.

O Programa de Capacitagao consiste na transmissao de informacgdes
e conhecimentos que facilitam a incorporagcédo do servidor ao ambiente fisico
e social do trabalho. E um Programa que vem sendo adotado de forma
continua, desde 2002. Portanto, as analises realizadas consistiram de dados
existentes, a partir desta época.

Para a reestruturacdo desse Programa, a Gedepe desenvolveu, em
novembro de 2001, uma proposta preliminar, formalizada, que objetivava
reformular o até entdo chamado Programa de Inser¢ao do Novo Servidor,
fundamentando-o na aprendizagem continuada. Assim, este Programa
deveria ter uma estratégia de execugédo voltada para o desenvolvimento
profissional.

A proposta preliminar continha as seguintes agoes:

» Entrega da cartiiha de insercdo do novo servidor e de
informativos;

» Encaminhamento, aos gerentes, do manual de procedimentos
basicos de como receber o novo servidor;

» Apresentacao de video institucional;

» Realizagdo do seminario de insergédo do novo servidor;

» Capacitacdo dos Recursos Humanos das Secretarias tematicas
e de Gestéao regional.

Em 2002, o Governo Municipal decidiu que este Programa deveria ser
trabalhado pelo grupo grande de fiscais do meio ambiente, que estava sendo
empossado.

O Congresso Nacional Brasileiro ja havia aprovado, em 1998, a

Emenda Constitucional n°® 19, de 1998, sobre o principio da eficiéncia aliado
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a avaliagdo de desempenho no servico publico, o que serviu de
embasamento para a aplicagdo continua do Programa aos novos servidores
da PBH.

O Programa de Capacitagdo do Novo Servidor se firmou sob as
diretrizes dessa Emenda, no que se refere ao compartilhamento de
conhecimento, a institucionalizacdo da aprendizagem continuada, ao
aprimoramento de valores e atitudes, a capacitagdo do servidor recém-
nomeado e a forma de conduzir agbes que convergiam para resultados
institucionais e sociais.

Desde a proposta de reestruturacédo, o Programa de Insergdo do
Novo Servidor passou por grandes transformacdes até adquirir a forma que
vem sendo apresentada aos servidores recém-empossados.

A Gedepe elabora e distribui uma cartiiha de insercdo, com
informacdes sobre quais os procedimentos que o servidor deve seguir, a
partir do ato da posse, e um manual para os gerentes, sobre procedimentos
adequados, para receber os novos servidores. Durante o Programa, é
distribuido um manual, com informagdes basicas sobre a prefeitura e seus
orgaos, bem como os direitos e obrigagdes do servidor para com a
instituicao.

O Programa de Capacitagdo do Novo Servidor, atualmente, é
composto por trés moédulos:

» Modulo 1 - Insercdo. Apresenta informagdes basicas sobre a
PBH e aspectos funcionais de interesse do servidor.

» Modulo 2 - Especifico. Proporciona 0 momento para que os
servidores compartilhem conhecimentos pertinentes a area de
atuacao.

» Modulo 3 - Habilidades Técnicas. Subsidia o
desenvolvimento de habilidades técnicas, favorecendo o
desempenho das atribuicbes do cargo.

Esses mddulos devem estar vinculados a um canal gerencial, em que
cada area de lotagdo dos novos servidores tenha um gerente responsavel e
preparado para melhor recebé-los. Atualmente esta relagdo com o canal

gerencial inexiste.
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O Mobdulo 1 é formulado e aplicado pela Gedepe. A maioria das
geréncias de recursos humanos participa, fornecendo informag¢des sobre
suas proprias geréncias. O modulo 2 é geralmente formulado e aplicado na
area especifica de lotagdo de cada servidor. No modulo 3, a Gedepe
participa em conjunto com a area de lotagao do servidor, a fim de orienta-lo
de forma mais adequada, para o exercicio da fungdo. Por exemplo, para os
cargos de educador infantil e de professor, 0 modulo 3 é realizado pela
Geréncia de Pericia e Saude Médica, que ministra um curso sobre Técnicas
Vocais.

A Gedepe elabora, ao final do médulo 1 (Insergdo), uma pequena
ficha de avaliagdo, em que os participantes colocam sugestdes e
observagbes e classificam o mdédulo cursado como étimo, bom, regular ou
fraco. As avaliagdes dos demais modulos ndo sao realizadas pela Gedepe,
pois sao de responsabilidade das areas especificas de lotacdo do novo
servidor. Ao acessar algumas destas informagdes, fornecidas pelos
treinandos, no periodo de 2003 a 2006, pdde-se perceber que este mddulo
vem sendo classificado pelos servidores, em sua maioria, como “bom” ou
“‘otimo”. Percebeu-se também que, em 2003, a maioria dos respondentes o
achava “6timo”, e que em 2005 e em 2006, cerca de 65% dos participantes o
classificaram como “bom”.

Das sugestdes apresentadas, com o passar dos anos, chegou-se a
concessao de mais tempo para a exposi¢ao dos conteudos. Dentre as
observacgoes, foram citadas a falta de direcionamento dos conteudos, para
cada area de trabalho, e a falta de dindmica de grupos de discussdo. Os
respondentes demonstram entender e valorizar o Programa e o qualificaram
como muito proveitoso e informativo. Outros respondentes, no entanto,
citaram que o Programa ndo atinge seu objetivo, quando realizado muito
depois da admissado dos novos servidores.

A parceria firmada entre as areas municipais de saude e educacéao e
a Gedepe se mostrou muito vantajosa para o desenvolvimento do Programa
de Capacitacdo do Novo Servidor. Tal parceria péde ser verificada nas
cartilhas informacionais, elaboradas especialmente para os servidores
dessas areas, e também mediante relatos sobre a prioridade dada a estas

areas, dentro do Programa.
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6.2. Entrevistas

Como mencionado, foram realizadas 10 entrevistas com o secretario
adjunto de recursos humanos e os gerentes niveis 1, 2 e 3, envolvidos
diretamente com a Gedepe.

Para o tratamento dos dados obtidos nas entrevistas, foi realizada a
analise de conteudo das quatro categorias, eleitas a partir da base
conceitual, como mostrado em Metodologia. Sdo elas: Estrutura
Organizacional, Capacitagao, Gestao Estratégica de RH e Gestao Integrada
de RH.

Utilizando grade mista para a eleicdo das subcategorias, apés uma
leitura prévia dos dados, as subcategorias foram estruturadas da seguinte

maneira (Quadro 5):
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CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

Estrutura
Organizacional

Eficiéncia

Eficacia

Modelo Gerencial, Novo Modelo
Transicoes

Reforma Administrativa

Capacitacéao

Treinamento & Desenvolvimento, Qualificacao,
Aperfeicoamento

Motivagao
Aprendizagem
Escola de Governo
Mudanca

Gestéao Integrada de RH

Integragao, Integrada
Relacionamento interpessoal, Relacionamento
Reunides

Parceria, Cooperagao, Estrutura
Compartilhada, Participacao

Centralizada

Gestéo Estratégia de
RH

Mudanga Organizacional
Competitividade
Melhoria

Valorizagao

Estratégia, Diretriz
Planejamento

Fonte: Resultados da Pesquisa.

Quadro 5 — Categorias e Subcategorias para analise das entrevistas.

As palavras que

se encontram em negrito representam as

subcategorias eleitas, a partir da pré-analise dos dados. Como sdo quatro

grandes blocos de categorias, para fins didaticos, foram descritas as

categorias e suas subcategorias, uma a uma.

Durante o processo de analise, utilizaram-se como unidades de texto

os paragrafos, para que a identificacdo de cada subcategoria fosse realizada

sem fugir do contexto, em que estava inserida. Neste tipo de analise ndo é
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necessario contabilizar a frequéncia de aparecimento de cada subcategoria
(ou palavra) dentro de um mesmo paragrafo, uma vez que o sentido desse
termo foi analisado e discutido no paragrafo, como um todo.

No que se refere a categoria Estrutura Organizacional, tem-se a
Tabela 1 de frequéncias de unidades de texto, com as subcategorias. A
frequéncia da Tabela 1, como todas as demais, foi calculada a partir das 472
unidades de texto, ou paragrafos, identificadas no bloco total de entrevistas

analisadas.

Tabela 1 - Estrutura Organizacional - Categorias e Subcategorias.

CATEGORIA SUBCATEGORIA RELATOS FREQ(%NC'A
Eficiéncia 1 0,21
Eficacia 1 0,21
ESTRUTURA Modelo Gerencial,
1 0,21
ORGANIZACIONAL | Novo Modelo
Transicoes 2 0,42
Reforma
Administrativa 3 0,63

Fonte: Resultados da pesquisa.

Percebeu-se um indice muito baixo de aparecimento dessas
subcategorias, nos relatos dos respondentes.

A palavra eficiéncia foi tratada como consequéncia da nova
estruturacdo adotada pela prefeitura. No trecho abaixo, extraido do relato da
entrevista E2, observou-se uma estreita relagcdo entre eficiéncia institucional
e estrutura organizacional

Acredito eu, que a criagdo desta geréncia segue uma tendéncia de
servigo publico enquanto planejamento, eficiéncia e competéncia.
(E2)

Com relacédo a eficacia, houve apenas um trecho na entrevista ES8,
que mencionou esta palavra. O entrevistado fez uma relagao direta entre
qualificagdo, fatores motivacionais e eficacia no trabalho. Segundo este

relato, uma gestdo apenas consegue se tornar eficaz se tratar o seu capital
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intelectual com o valor devido. Ainda segundo o entrevistado E8, uma
adequada gestdo de conhecimento, aliada a promog&o de elementos
motivacionais, pode gerar a eficacia no trabalho.

A subcategoria novo modelo foi tratada apenas uma vez na entrevista
E8, enquanto modelo gerencial ndo foi sequer abordada. A entrevista E8
continha 72 paragrafos mas, em apenas um, o entrevistado abordou esse
tema. Nessa abordagem o entrevistado mencionou o desejo de participar de
um modelo, baseado em reestruturagdo organizacional. Este modelo seria a
subordinacdo da Secretaria Municipal de Recursos Humanos a Secretaria de

Planejamento:

[...] olha, o que eu particularmente penso é o seguinte. Eu vejo por
parte da administragdo a iniciativa de se adequar a um novo
modelo que vem se desenhando na administracdo publica, ou
seja, a extingdo da Secretaria de Administragdo. O municipio vem
tentando se adequar a esses modelos, que estdo postos ai, e eu
vejo isso com naturalidade. (E8)

Na subcategoria transicdes, foi percebida uma explicagdo adequada
das variagbdes na estrutura organizacional da prefeitura, encontradas ainda
nesta entrevista, em duas oportunidades. Foi citada a questdo das
transicbes de mandato, que afetam diretamente a estrutura organizacional.

Tem-se o seguinte relato

[...] Entdo cada secretdrio que vem €& um recomego. Sao
recomegos, mudam as prioridades, mudam as visées, entdo vocé
tem que obter novas formas de trabalho. (E8)

A subcategoria reforma administrativa, apareceu nas entrevistas E2,
E8 e E9, dentre as 10 entrevistas analisadas. Esta subcategoria representou
o tema mais citado, em comparagdo com as demais da categoria,
apresentando contribui¢gdes interessantes a estrutura organizacional. Todos
os relatos abordaram esta tematica, ressaltando a importancia das reformas
sofridas pela Prefeitura, que configuram a estrutura funcional desse 6rgéo.

Na analise da categoria Estrutura Organizacional, percebeu-se que
esse nao foi um tema muito discutido, porém, os entrevistados pareceram
perceber as mudancas e aceita-las. Resta verificar se os servidores
interiorizaram essas mudangas em suas condutas ou se elas ficaram apenas

no discurso.
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Para a categoria Capacitagao, elaborou-se a Tabela 2, de freqtiéncias

dos paragrafos que continham estas subcategorias:

Tabela 2 - Capacitagao - Categorias e Subcategorias.

FREQUENCIA
(%)

CATEGORIA SUBCATEGORIA RELATOS

Treinamento &
Desenvolvimento,

Qualificacéao, 45 9,53
Aperfeicoamento

CAPACITAGAO | \1otiva ¢80 ) i
Aprendizagem - -
Escola de Governo 6 1,27

Mudancga 9 1,90

Fonte: Resultados da pesquisa.

As subcategorias motivacdo e aprendizagem nao apareceram nos
documentos analisados. As maiores frequéncias individuais encontradas
nesse bloco foram relativas aos temas “treinamento”, “desenvolvimento” e
“‘mudancga”.

Apenas para a palavra “treinamento”, foram encontrados 30 relatos,
em oito entrevistas diferentes. Devido a grande frequéncia, essa palavra foi
analisada separadamente de seu bloco.

Percebeu-se que dentre as ocorréncias de “treinamento”, 17 se
referiam ao treinamento de insercdo do novo servidor, relatando sua

estruturagao ou aplicagao, da seguinte forma

Eu participo dele desde que ele tem sido desenvolvido. Acho muito
importante a participagdo porque principalmente a SMARH tem
responsabilidade com o servidor desde o momento em que ele
entra aqui na Prefeitura. (E1)

Seria o ideal se a gente pudesse fazer estender este treinamento
para os servidores que ja estdo na casa, ndo tdo novos na PBH.
Ha uma caréncia de informacgao do servidor que ja esta aqui que
poderia ser suprida com um treinamento dessa natureza. (E1)

[...] todo mundo ja sabe que este treinamento é necessario e seria

necessario acontecer tdo logo a pessoa entrasse. Esse item a
gente ainda ndo conseguiu, imediatamente ap6s. (E7)
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Em outros casos, os entrevistados trataram o Programa de
Capacitacdo do Novo Servidor enquanto um treinamento essencial para o
bom desempenho dos funcionarios. Segundo eles, os parametros do
trabalho no setor publico vém mudando e o novo servidor deve estar ciente
de que o servigo publico passou a adotar uma postura menos morosa e

burocratica e mais pré-ativa.

A visdo externa em relagdo ao servigo publico é as vezes
equivocada e o treinamento introdutério € importante para
comegar a desfazer essas visdes e para que o nomeado ingresse
conscientemente. (E8)

Nos documentos analisados, foram encontradas 15 ocorréncias das
subcategorias desenvolvimento, qualificacdo e aperfeicoamento. Em apenas
trés, a palavra desenvolvimento, foi tratada como sinbnimo de capacitacao.
Constatou-se a ocorréncia em cinco unidades de texto (paragrafos), que
tratavam de qualificagéo. Todos esses trechos indicaram a importancia de o
servidor passar por um processo de qualificagdo durante a sua carreira,
proporcionando a administragao publica uma oportunidade para mudar os
parametros dos servigos prestados aos cidaddos. No que se refere a
subcategoria aperfeicoamento, houve apenas um caso em que esse termo
nao foi empregado como sindnimo de capacitacdo. Nos trechos em que
aperfeicoamento apareceu como capacitagado, os entrevistados destacaram
os ganhos que a prefeitura teria, caso instituisse uma escola de governo que
pudesse capacitar e aperfeigoar seus servidores.

Escola de governo apareceu em trés entrevistas diferentes, numa
frequéncia de seis unidades de texto. Todos se referiram a esta escola como
facilitadora da instrugao dos servidores. Porém, ¢é interessante perceber que,
em apenas metade dos trechos, se falou da intengdo da PBH de criar a
Escola de Governo Municipal e da importancia dada a capacitagao de seu
pessoal. Considerada uma estratégia politica, a criagdo desta Escola
apresentou-se diretamente relacionada com as mudangas na estrutura da
PBH. Seguem dois trechos que relatam a criagdo da Escola de Governo
Municipal:

E ndés também estamos buscando recursos numa linha de
financiamento do Governo Federal para o estabelecimento de uma
Escola de Governo Municipal. (E9)
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Por exemplo, com relagdo agora a uma estratégia politica, a gente
tem a intencéo de criar a escola de governo, que é um estudo que
a gente esta desenvolvendo ainda em parceria com a Secretaria
de Modernizagdo Administrativa. (E6)

Na subcategoria mudanca, varias abordagens foram trabalhadas.
Muitos relacionaram-na com a transformagao que o servigo publico vem
passando nos ultimos anos: mudanga de estrutura e de estratégia gerencial.
Em um relato foi mencionada nova visao sobre as mudangas no ambiente de
trabalho publico que o Programa proporciona. E, em apenas dois relatos, da

entrevista E3, as mudancas se referiam a capacitacao

Na verdade, quando a gente construiu (formulou) este Programa e
definiu, a gente sabia que o nosso trabalho seria de uma mudanga
da prépria cultura da Prefeitura, uma mudanca em termos da visao
de capacitacdo, isso era muito claro porque as pessoas nao
estavam acostumadas. (E3)

[...] a gente sabia disto, que era uma mudanca. Porque quando é
novo, as areas tem uma certa dificuldade com a mudanca e
pensam assim: “Esse trabalho é nosso, eles vao querer intrometer
nesta area”. Esse medo de intromissdo € normal quando ha
mudanga. E a gente sabia que o nosso papel era estar
sensibilizando as areas para que elas dessem o “brago” para que
a gente estivesse realizando este trabalho. Em nosso olhar a
gente acreditava que era uma coisa boa pra gente, boa pra elas e
boa pro servidor. Tudo mundo sairia ganhando. (E3)

Para a categoria Gestdo Integrada de RH, trabalharam-se as

seguintes subcategorias e frequéncias:

Tabela 3 - Gestao Integrada de RH - Categorias e Subcategorias.

FREQUENCIA
CATEGORIA SUBCATEGORIA RELATOS %)
0
GESTAO Integracgéao, 10 220
INTEGRADA Integrada ’
DE RH Relacionamento
Interpessoal, 3 0,64
Relacionamento
Reunides 8 1,70
Parceria,
Cooperacéao,
Estrutura 25 5,35
Compartilhada,
Participacao

75



Centralizada 3 0,64

Fonte: Resultados da Pesquisa.

Constatou-se que as subcategorias relacionamento interpessoal e
cooperacao nao foram citadas nos documentos analisados e que os temas
mais citados foram: parceria, reunides e participa¢do, nessa ordem.

Seguindo a sequéncia apresentada na Tabela 3, integracdo e
integrada foram encontradas em 10 paragrafos, do total de 472 existentes no
documento. Isso representa um percentual de 2,2% do total de unidades de
texto analisadas. Em trés relatos, o termo integracéo se referiu a relagao
entre as areas de trabalho, apontando a falta de maior interagao entre as
geréncias da SMARH. Houve relatos de uma perspectiva de reversao deste
quadro, condicionada a melhor atuacdo do secretario de Recursos
Humanos. A maioria dos trechos relacionados com a subcategoria integrada
destacou a necessidade de desenvolver politicas integradas na gestdo de
recursos humanos. Para isso, a Prefeitura adquiriu um software que facilitou
0 acesso as informagdes. Para os respondentes das entrevistas E8 e E10,

nao existem politicas integradas na PBH:

Primeiro tem que se ter uma diretriz, um norte em termos de
Politicas de RH. E necessaria a definicdo da ou das politicas de
RH para os servidores publicos, e sua implantagao, atualizagdo e
manutengdo por meio de acgdes integradas das areas
responsaveis por RH nos diversos orgaos. Atualmente as
secretarias possuem as suas areas de RH, ou seja, tem a
estrutura central na SMARH, mas a educacido tem sua area e
politica de RH, saude tem a sua area e politica [...]. (E8)

[...] a gente tem diversas ac¢des, mas ao mesmo tempo muito
quebradas porque a Prefeitura € uma grande instituicdo. Sdo 24
mil servidores e muitas areas trabalham isoladamente, sem
integragdo. Ha até uma critica geral de que néo existe politica de
RH na prefeitura! Eu ndo acredito, na verdade a prefeitura trabalha
muito desintegrada, € como se ela fosse varias empresas [...].
(E10)

A subcategoria relacionamento apareceu em trés relatos, embora
relacionamento interpessoal ndo tenha aparecido em algum documento. A
finalidade desta subcategoria era entender o relacionamento entre os 6rgaos
da SMARH. Mas, percebeu-se, em quase todas as respostas, que o
relacionamento entre as geréncias de primeiro nivel (G1) e a Gedepe, se

limitava apenas ao necessario, pois, formalmente, a Gedepe nao possuia

76



uma geréncia de primeiro nivel, mas sim, de terceiro (G3). Uma unica G1
declarou que nao tinha relagbes com a Gedepe.

Com relagdo a subcategoria reunides, foram encontradas oito
unidades de texto em cinco entrevistas diferentes. Os trechos que
abordaram esse tema apareceram diretamente relacionados com a categoria
anterior. Em geral, os relatos vém tratando as reunides das G1's com o
secretario de RH, evidenciando a hierarquizagdo, como justificativa para o
restrito relacionamento entre as G1s e a Gedepe. Em apenas um trecho da
entrevista E7, a subcategoria reunibes apareceu relacionada diretamente

com a estrutura do Programa de Capacitagao do Novo Servidor.

[...] a gente faz varias reunibes para entrar em acordo sobre o
conteudo que vai ser focado em cada um daqueles médulos do
Programa. Os mddulos sdo postos, mas os conteiudos podem
variar [...]. (E7)

Buscando por parceria, encontraram-se 13 ocorréncias, o maior
percentual entre os temas desse bloco. Porém, apesar do um grande
numero de unidades de texto com esta palavra, parceria foi encontrada em
apenas trés entrevistas diferentes. A concentragdo do termo em poucas
entrevistas sugere que a elevada frequéncia pode representar mera
repeticdo. Esses relatos abordaram a parceria que existe entre determinadas
G1’s e a Gedepe e entre as secretarias de Saude e de Educacédo e a
Gedepe, ambas com o fim de contribuir para melhor estruturar e aplicar o
Programa de Capacitacdo do Novo Servidor. A expressdo estrutura
compartilhada foi encontrada apenas uma unidade de texto. A palavra
cooperacao nao foi encontrada no documento analisado. Segue um relato

sobre parceria e outro sobre estrutura compartilhada:

Entdo, eu falei das parcerias, que isso foi muito bom! A gente fica
mais tranquila porque ha interesse das Secretarias. Porque antes
ndo, a gente ficava insistindo em planejar [...]. E outra coisa, com
essa parceria a gente esta garantindo a presencga no curso. (E7)

Estamos buscando reestruturar a Secretaria com esta estrutura
compartilhada, essa estrutura voltada ao debate sem que com isso
a gente entre num processo de inoperancia [...]. (E9)

Foram encontradas oito ocorréncias de participacdo, parte da mesma
subcategoria, em quatro entrevistas diferentes. A maioria dos relatos

mencionou a participagdo de alguns respondentes (geréncias) no referido
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Programa. Outras abordaram o trabalho de conscientizagdo, feito pela
Gedepe, sobre a importancia de viabilizar a participagdo de seus servidores

no Programa. Seguem alguns trechos mais relevantes:

Eu participo dele desde que ele tem sido desenvolvido. Acho muito
importante a participagao [...]. (E1)

Apesar da visita aos locais pra falar da importancia da participacao
ser importante, a avaliagdo de desempenho trouxe um maior
interesse do préprio recém empossado em estar participando de
tudo. Mesmo que o Programa ainda n&o tenha pontuagéo, mas as
pessoas comegaram a perceber a necessidade de conhecer a
estrutura, a organizagéo, de ser acolhido no primeiro momento.
(E7)

O que se pode inferir da subcategoria parceria, estrutura
compartilhada, cooperacao e participacdo € que, para realizar o Programa
de Capacitacdo do Novo Servidor a parceria € essencial na SMARH. De
alguma forma, a maioria dos 6rgaos envolvidos ja participou ou ainda
participa do Programa, contribuindo para seu sucesso. Embora esses 6rgaos
tenham se wunido para este fim, o relacionamento cotidiano e
interdependente ndo ficou claro nos relatos.

No que se refere aos relatos encontrados para a subcategoria
centralizada, parte também da categoria Gestao Integrada de RH, houve um
relato importante: um entrevistado demonstrou descontentamento com as
acdes de RH, em comparacdo com acdes das demais areas da Prefeitura.
Para ele, as acdes sdo descentralizadas e realizadas de forma independente
e, muitas vezes, paralelas as da SMARH, apesar desta representar o nucleo
central de decisbes, na area de recursos humanos. Este relato segue a
mesma légica dos relatos sobre integracdo, em que os entrevistados
apontaram a falta de integracao entre fungdes de recursos humanos.

Na categoria Gestao Estratégica de RH (Tabela 4), as frequéncias
também foram identificadas no bloco das 10 entrevistas analisadas, dentro

do total de 472 unidades de texto ou paragrafos.
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Tabela 4 - Gestéo Estratégica de RH - Categorias e Subcategorias.

CATEGORIA SUBCATEGORIA RELATOS FREQ(;ENC'A
Mudanca

Organizacional ) )

GESTAO Competitividade - -
ESTRATEGICA DE | Melhoria 1 0,21
RH Valorizagéo 1 0,21
Estratégia, Diretriz 11 2,33
Planejamento 33 7,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

Percebeu-se que as subcategorias mudanca organizacional e
competitividade ndo foram citadas. A subcategoria que foi citada em mais
unidades de texto foi planejamento.

Com relacado a melhoria, encontrou-se apenas uma unidade de texto.
Esse trecho referiu-se a opinido do entrevistado a respeito da proposta para
subordinar a Secretaria Municipal de Recursos Humanos a Secretaria de
Planejamento. Segundo o entrevistado E8, ha sempre uma expectativa
positiva, para qualquer mudanga que venha com propostas de melhoria.

A subcategoria valorizacdo apareceu em uma unica unidade de texto
e se referiu a maior valorizacdo do servidor, dentro da nova perspectiva para
a gestdo da administracdo publica. Segundo o relato, essa forma de
valorizacao seria um reflexo da proposta de avaliagao do servidor, por mérito
e por escolaridade, que chegaria ao final de carreira somente se passasse
por ambas as etapas.

O segundo termo mais encontrado nos relatos foi estratégia,
analisado separadamente do termo diretriz. Apesar de estratégia ter
aparecido em oito unidades de analise diferentes, estas unidades
conduziram apenas as trés entrevistas, E4, E6 e E7. Os cinco relatos
encontrados na entrevista E7 nomearam estratégia as acdes realizadas pela

Geréncia de Desenvolvimento de Pessoal para conseguir apoio das areas
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de saude e educagao, dentre outras. Em outra abordagem, a estratégia foi
tratada como uma politica institucional. No relato da entrevista E4, quando
perguntado sobre a importancia de subordinar a Secretaria Municipal de
Recursos Humanos a Secretaria de Planejamento, o respondente afirmou
que

[...] nés deixaremos de ser uma secretaria voltada pra uma
atividade de execucgdo... sairemos desta légica e passaremos a
buscar uma politica de maior estratégia, uma politica de
planejamento. (E4)

Com relacdo a diretriz, foram encontradas trés unidades de texto.
Todas as passagens abordaram o setor de recursos humanos, mediante
uma nova diretriz, uma nova perspectiva. Porém, para alguns entrevistados,
faltava uma diretriz nas politicas de recursos humanos da PBH, enquanto,
para outros, a perspectiva era de posicionar o RH como referéncia, para
fornecer diretrizes para qualquer politica.

Como dultima e mais representativa subcategoria, planejamento
apareceu em 33 unidades de texto, ou seja, em 33 paragrafos diferentes. O
que se percebeu foi que, em muitos casos, essa palavra apareceu mais de
uma vez em cada unidade, com o mesmo sentido. Como essa analise foi
realizada pelo sentido da palavra, ndo foi observada a quantificagdo em um
mesmo paragrafo.

Durante a analise desses trechos, percebeu-se a ocorréncia da
subcategoria planejamento em 20 paragrafos, se referindo a Secretaria
Municipal de Planejamento. Foi percebido também que, em alguns
paragrafos, essa palavra foi relacionada também a contextos né&o
relacionados com a categoria Gestao Estratégica de RH.

Dentre os relatos referentes a categoria em estudo, foram
encontradas 23 ocorréncias de unidades de texto, representando uma
freqUéncia relativa de 4,9%, entre todas as unidades de texto analisadas. Na
maioria, os entrevistados trataram o termo planejamento, com uma viséao
positiva da subordinagao da Secretaria Municipal de Recursos Humanos. Os
entrevistados argumentaram que, unir Recursos Humanos e Planejamento,
seria uma boa estratégia, para aumentar a importancia do setor de RH. Essa

visdo ja refletia a preocupacéo do secretario municipal de Planejamento de
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conhecer os projetos da Secretaria Municipal de Recursos Humanos, ainda
que n&o tenha sido concretizada formalmente. Estes relatos podem

exemplificar:

Quem planeja, quem conhece o municipio, quem define as agbes
do municipio é responsavel pela secretaria de Recursos Humanos.
Nao sei! Talvez a gente a gente esteja chegando um pouquinho
mais para um lugar estratégico. (E1)

Entdo a gente ta vendo que esta fungdo RH ela tem se tornado
mais estratégica na medida em que ela se vincula a area de
planejamento [...]. (E9)

Mesmo com essa perspectiva, houve um relato que demonstrou que a
reestruturacdo seria essencial para a condugao das politicas de recursos

humanos na PBH:

A gente tem que ver os papéis, as relacbes de cada um, as
fungbes e o qué que cada um tem que fazer pra gente trabalhar
em conjunto, numa mesma acdo, num mesmo planejamento
estratégico. Porque eu ndo vejo um planejamento estratégico de
RH da Prefeitura, entdo eu acho que esta faltando isso. (E6)

Diante disso, pdde-se perceber que a Secretaria Municipal de
Recursos Humanos da Prefeitura de Belo Horizonte vem sofrendo grandes
transformagdes na sua estrutura organizacional e, na visdo de seus
gerentes, isso vem ocorrendo de forma muito positiva. As mudancgas
convergem para a qualidade do trabalho e do servigo prestado ao cidadéo.
Constatou-se que €& muito estreita a relagdo entre mudangas e gestéao
estratégica. Os entrevistados perceberam que gerir 0s recursos humanos de
forma eficiente é prerrogativa de uma administragdo publica atual e
mostraram-se prontos para se adaptarem a nova forma de gestéao.

Entendeu-se que as relagdes internas dessa secretaria sdao muito
burocratizadas. As mudancas estdo ocorrendo e a rigidez nas relagdes ainda
persiste. A gestéo integrada de RH parece ter ainda um caminho longo a ser
percorrido. Nos relatos percebeu-se muita hierarquizacdo e pouca
transparéncia nas acgdes, o que dificultou muito a condugao de uma gestao
integrada. Ficou claro que existe ainda um descompasso entre o discurso e
a pratica.

Quanto ao Programa de Capacitagdo do Novo Servidor, a visdo de

muitos entrevistados é bastante nitida: trata-se de um importante programa
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para a insergdo do novo servidor. Em sua maioria, os entrevistados
comungam da necessidade de capacitar os servidores, tanto no inicio como
em qualquer periodo da carreira. Mesmo diante dos grandes avancgos deste
Programa, ao longo de sua existéncia, ainda existem relatos de que nao se
consegue reunir todos os empossados para participar dele, em tempo habil.
Como ultima consideragdo, foi muito significativo perceber que a
preocupacao desta prefeitura em capacitar o servigco publico é real. Os
planos de se criar a Escola de Governo Municipal comprovam esta
preocupacao. Os responsaveis pela conducdo da SMARH mostraram
conscientizagdo e, mais importante, caminhos para melhorar o trabalho do

servidor e, consequentemente, o servi¢o prestado ao cidadao.

6.3. Questao Aberta - Questionario

Na amostra de questionarios aplicados aos servidores que
participaram do Programa de Capacitagdo do Novo Servidor, foi incluida
uma questéo aberta, analisada como as entrevistas, por meio de analise de
conteudo. Foram respondidos 132 questionarios, dos 300 distribuidos.
Responderam a questao aberta 47 servidores, correspondente ao percentual
de 35,6% das respostas.

Com essa questdo, buscou-se saber a opinidao dos respondentes
sobre as vantagens e limitagdes o Programa. A categorizacao foi realizada
para atender ao objetivo da questdo proposta e as categorias analisadas
foram: Vantagens do Programa e Limitagbes do Programa. Mediante grade
aberta, ou seja, com a leitura prévia das respostas fornecidas, elegeu-se
subcategorias para cada uma das categorias. O Quadro 6 relaciona

categorias e subcategorias analisadas:
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CATEGORIAS

SUBCATEGORIA

Vantagens do Programa

Relacionamento, Interacdo
Iniciativa

Importancia

Visao

Limitacdes do Programa

Posse, Entrada, Chegada
Horario, Tempo

Dindmica, Abordagem, Metodologia

Programacao
Atividades

Fonte: Resultados da Pesquisa.

Quadro 6 - Categorias e Subcategorias escolhidas, para analise do

questionario.

Para identificagdo das subcategorias, os paragrafos
considerados como unidades de texto e, dessa forma, utilizado para as
entrevistas. O conjunto das respostas obtidas compds um documento com

132 unidades de texto. A frequéncia dessas unidades cada um das

subcategorias pode ser visualizada na Tabela 5:

Tabela 5 - Frequéncias das Subcategorias.

foram

CATEGORIA SUBCATEGORIA RELATOS (%)
:i?(lea;:oénoamento, 3 23
VANTAGENS DO ¢
PROGRAMA Iniciativa 1,5
Importancia 12 9,1
Viséo 3,0
Posse, Entrada, Chegada 5,3
Horario, Tempo 3,8
DESVANTAGENS
Dindmica, Abordagem, 4
DO PROGRAMA | Metodologia 3,0
Programagao 6 4,5
Atividades 8 6,1

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Com relagao a categoria Vantagens do Programa, a subcategoria que
pareceu mais relevante foi importancia. Foram encontradas 12 unidades de
texto que continham essa palavra, resultando numa freqiéncia de 9% das
unidades de texto do documento analisado. Percebeu-se que 10, dentre os
12 relatos que citavam essa subcategoria, se referiram a importancia do
Programa para os servidores que estavam iniciando suas atividades; dois
dentre 10 relatos afirmavam que o Programa deveria aprofundar mais os
conteudos, de acordo com a lotacdo de cada servidor. Apenas um relato
desse total (12) discordou da importancia do Programa, pois argumentou

que os conteudos especificos da sua area de trabalho foram ineficientes.

Acho que o curso foi de grande importancia para conhecer a
Prefeitura e como instrumento integrador e motivacional. (Q64)

Considero importante conhecer a estrutura, os beneficios e
peculiaridades da PBH, todavia o curso deveria ser dado logo na
chegada do servidor. (Q12)

Penso que o programa deveria ser mais aprofundado, pois
conteudos de importancia singular para os novos servidores sao
ministrados rapidamente. (Q32)

A subcategoria viséo foi relacionada com “visao global”, “visdo geral”
e “visdo ampla”. Os respondentes afirmaram que o Programa oferece
vantagens ao servidor e Ihe concede uma visdo geral do funcionamento da
PBH. Na subcategoria iniciativa, os respondentes consideraram uma
vantagem a iniciativa de criar um programa desse nivel, porém, em dois
trechos, declararam que o Programa ndo cumpriu o fim a que se destina.

A subcategoria relacionamento e interagédo, constituiram uma das
vantagens do Programa, pois, promoveu a interacdo entre 0s novos
servidores, apesar de um respondente ter citado que isso n&o ocorreu,
porque, no seu caso, o Programa foi realizado tardiamente.

Na categoria Desvantagens do Programa, a frequéncia de relatos
apresentou-se muito maior do que na outra categoria. Para Vantagens do
Programa foram encontrados 21 relatos, enquanto para Desvantagens do
Programa foram encontrados 30. As subcategorias atividades, programacéo

e posse, entrada, chegada se destacaram.
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Em atividades, a maioria dos respondentes afirmou que o Programa
se adequou parcialmente as atividades e, em outros casos, que néao
contribuiu para as atividades de trabalho. Apenas um respondente afirmou
que o Programa teve grande aplicabilidade em suas atividades diarias.

Seguem alguns trechos encontrados:

O programa néo influenciou no inicio de minhas atividade pois foi
realizado quando eu estava no sétimo més de prefeitura. Para um
melhor aproveitamento do treinamento, este deveria ser realizado
no momento em que o servidor inicia suas atividades como
funcionario. (Q3)

O programa com certeza € um grande passo para capacitar o
novo servidor, porem esta aquém da aplicabilidade desejada. O
servidor espera um método que lhe dé suporte e auxilio nas
atividades diarias [...]. (Q23)

Na subcategoria posse, chegada e entrada, todas as palavras se
referem ao inicio das atividades do servidor. Os respondentes citaram como
uma desvantagem do Programa a nao realizacdo imediatamente apds a

posse do servidor. Cinco relatos utilizaram esses termos com esse sentido.

A limitagdo que vejo no programa € o fato de ndo ser realizado
quando o novo servidor toma posse. (Q2)

O programa de capacitagdo €& muito util, devendo sempre
acontecer no periodo de entrada do servidor, 0 que muitas vezes
nao acontece. (Q6)

Na subcategoria programacéo, todos os trechos encontrados, exceto
um, evidenciaram que os respondentes ainda nao tinham realizado todos os
modulos, porque falta de organizagao na gestao do Programa.

Em alguns trechos sobre dindmica, abordagem e metodologia, foi
citado que algumas abordagens eram muito superficiais e outras, por falta de
metodologia adequada, muitas vezes, desmotivavam os participantes.

Por ultimo, as subcategorias tempo, horario. Para alguns
respondentes, o horario de realizagdo foi pouco adequado, enquanto para
outros, o fator tempo impediu uma abordagem mais profunda do conteudo.
Mas essas subcategorias ndo pareceram ser fatores tao limitantes para os
respondentes, como as demais analisadas.

Por meio desta analise, pdde-se perceber que, para os pesquisados,
o fator mais marcante do Programa foi a sua importadncia mas, em

contrapartida, a maior parte das insatisfagdes destes servidores séao
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provenientes da época em que dele participaram. Segundo eles, a época de
realizacdo pode invalidar os conhecimentos repassados. Assim, nao
adiantaria tentar incutir os valores e a relevancia do Programa na carreira do
novo servidor publico, se ndo repassar os conhecimentos antes de o

servidor iniciar o trabalho, fator sine qua non para execugao das atividades.

6.4. Questionarios

Na analise estatistica, foi utilizada uma amostra aleatéria da
populacdo de servidores publicos municipais, das diferentes areas da
Prefeitura Municipal de Belo Horizonte. A populagao utilizada para esta
amostragem foi necessariamente formada por servidores que cursaram pelo
menos um modulo do Programa. Deste modo, foi constatada uma
populacao de 4.425 servidores, que passaram por este Programa no periodo
de 2002 a 2006. Para a coleta de dados, foi extraida uma amostra inicial de
300 questionarios por amostragem aleatoria e estratificada, aceitando uma
margem de erro de 5% com um nivel de confianga de 95%.

Como muitos destes servidores ndo foram lotados nas unidades
selecionadas, ou ainda, ja ndo faziam parte do quadro efetivo da PBH,
obteve-se uma resposta a amostra inicial de 132 questionarios, o que
permitiu aplicar a analise estatistica, com um grau de confiangca de 95% e
uma margem de erro de 7,7%, na distribuicdo normal e 3,85% para cada
lado, o que ainda representou parametros aceitaveis nos estudos das
Ciéncias Sociais.

O objetivo desta pesquisa foi entender a percepg¢do dos servidores
em relagdo ao Programa de Capacitacdo do Novo Servidor e analisar as
relacbes existentes através desta percepcao. Assim, foram analisados os
132 questionarios coletados e suas variaveis.

Com a primeira pergunta do questionario, buscou-se investigar se a
participacao dos entrevistados no treinamento foi parcial ou total, uma vez
que o treinamento acontece sempre em trés moédulos. Verificou-se que entre
0s que responderam a essa questdo, 66,4% participaram de todos os

modulos, 26%, de pelos menos um médulo e 7,6% dos entrevistados nao
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souberam responder. O percentual de respondentes a essa questao foi de
99,2%.

Esses percentuais demonstraram que a maioria dos servidores
respondentes participou do Programa, porém nao se pode classifica-los
como um percentual satisfatorio ou aceitavel, uma vez que o Programa nao
se apresentou como opcional aos servidores. Todo servidor que ingressou
na PBH necessariamente deveria ter passado por esse treinamento. Se
quase 1/3 dos servidores ndo conseguiu passar por todos os mddulos
propostos, isso pode significar tanto uma falha na gestdo do Programa
quanto uma falta de comprometimento dos servidores em concluir as etapas.

Quando perguntados sobre a época em que participaram do
Programa, apenas 18,2% participaram no primeiro més de trabalho. Cerca
de 26%, participaram entre o segundo e o sexto més de atividades, como se

visualiza na Tabela 6:

Tabela 6 - Epoca de Participacdo no Programa.

poca IR prequencia0n , eNEe,
No 1° més 24 18,2 18,2
Do 2° ao 6° més 35 26,5 447
Do 6° ao 12° més 27 20,5 65,2
Apos 1 ano 36 27,3 92,5
Nao sei 4 3,0 95,5
Respondentes 126 95,5 -
Nao respondentes 6 4,5 -
TOTAL 132 100 -

Fonte: Resultados da pesquisa.

E importante perceber que quase 50% dos entrevistados participaram
apenas apos seis meses de atividades. Por ser um programa de insergao,
fica implicito que o periodo em que o servidor deve participar, seja logo apés
0 ingresso no novo trabalho, para que as informagdes repassadas no
treinamento sejam essenciais para uma boa adaptacdo ao trabalho e para

um desempenho satisfatorio. Se cerca de metade desta amostra realizou o
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Programa apods seis meses de atividades, corre-se o risco de as informacgdes
se apresentarem monoétonas, repetitivas e até desmotivadoras. Risco ainda
maior pode ser considerado quando se pensa em fatores que podem
proporcionar uma mudanca institucional, comprometida por um treinamento
perdido.

Como também pode ser observado na Tabela 6, em seis amostras
(4,5%) nédo houve resposta a essa questdo e cerca de 3% dos que
responderam ndo sabiam afirmar em que época participaram do Programa.
Tais percentuais podem parecer insignificantes mas, quando se pensa sob a
perspectiva de uma avaliacdo de impacto, pode-se inferir que, para estes
respondentes, o Programa pode nao ter sido relevante o suficiente para
representar um divisor em seus conhecimentos de trabalho.

Com o objetivo de investigar a percepcao desses servidores, foi
perguntado a eles sobre a importadncia do Programa para sua atuagao
profissional. Mais de 99% dos pesquisados responderam a essa questao e,
dentre eles, quase 48% respondeu que concordava totalmente com essa
afirmativa e 39%, concordava parcialmente. O percentual de quem néao
soube responder ou que discordava parcial ou totalmente n&o ultrapassou a
12% dos pesquisados.

Se somarmos os que acharam o Programa importante, parcial ou
totalmente, temos o montante de 87% dos entrevistados. Interessante foi
perceber que se se comparar esses percentuais com os percentuais
daqueles que participaram de todos os modulos (cerca de 66% da amostra),
percebe-se que, mesmo para quem ainda nao conheceu toda a estrutura,
existe um valor perceptual incutido, representado pela parcela de 21% dos
entrevistados que pareceram entender sua proposta, aceitando-a como
relevante para o aprimoramento do desempenho do trabalho. Esses dados
revelaram que a proposta do Programa de Capacitagdo do Novo Servidor é
muito valorizada pelos servidores da PBH.

Porém, quando se afirmou que esse treinamento facilitou a adaptacao
desses servidores as novas atividades, as respostas n&o foram

convincentes.
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Tabela 7 - Programa como Facilitador da Adaptacgao.

Facilidade de Adaptacéao Frequéncia Absoluta Frequéncia (%)

Discordo Totalmente 33 25

Discordo Parcialmente 20 15,2
Nao sei Opinar 6 4,5
Concordo Parcialmente 45 34,1
Concordo Totalmente 26 19,7
Total 130 98,5
Nao Responderam 2 1,5
TOTAL 132 100

Fonte: Resultados da pesquisa.

Verifica-se na Tabela 7, que 25% dos respondentes discordaram
totalmente e mais de 15% discordaram parcialmente dessa afirmagéo. Por
esse resultado, ndo se percebeu uma relacdo tdo direta com os
entrevistados, ao se considerar importante e facilitar a adaptacdo ao
trabalho. Tal relacdo pode nao ter se apresentado de forma tao direta pelo
fato de que, cerca de 50% desses servidores participaram do treinamento
apenas apos seis meses de atividades no cargo. Portanto, pode-se inferir
que para um programa de treinamento de introdugcdo, a época em que é
ministrado € fator primordial, pois ele € facilitador e adaptador das novas
funcbes. Mesmo assim, o percentual de quem concordou total ou
parcialmente com essa afirmativa ficou em torno de 54% dos pesquisados.

Nas questdes em que os servidores afirmaram que os conteudos
oferecidos pelo Programa foram adequados ao exercicio das atividades e
que utilizaram os conhecimentos e informagdes adquiridas no seu dia-a-dia,

as respostas pareceram mais diretamente relacionadas.
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Tabela 8 - Programa e sua Adequacgao e Uso.

Respostas Adequacao (%) Uso (%)
Discordo Totalmente 7,6 10,6
Discordo Parcialmente 18,2 11,4
Nao sei Opinar 6,8 4,5
Concordo Parcialmente 41,7 49,2
Concordo Totalmente 25 23,5
Total 99,2 99,2
Nao Responderam 0,8 0,8
TOTAL 100 100

Fonte: Resultados da pesquisa.

Como mostrado na Tabela 8, quase 67% dos respondentes
concordaram, no minimo parcialmente, que o Programa ofereceu conteudos
adequados as suas atividades. Quase 73% dos respondentes afirmaram
que, no dia-a-dia, utilizaram esses conhecimentos e informagdes.

Pelos percentuais de resposta a questdo anterior, os pesquisados
concordaram parcial ou totalmente com a adequacgao dos conteudos das
atividades (67%) e sua aplicagao (73%) e entenderam este Programa como
um facilitador na adaptacdo ao trabalho (54%). Ademais, ndo se pode
afirmar que o Programa n&o proporcionou elementos facilitadores, pois
alguns entrevistados nédo concluiram todos os médulos nem imediatamente
ap6s a posse. No entanto, pode-se afirmar que uma boa parcela de
respondentes conseguiu identificar conteudos que pudessem ser aplicados
no seu trabalho, o que comprova a validade do Programa como elemento
modificador de comportamentos.

Sobre a adequacao de conteudos ao desempenho das atividades, o
maior percentual de informantes que nao sabia opinar, cerca de 7%, foi
identificado nesta questdo. Essa afirmacao apresentou um alto percentual de
concordancia entre os pesquisados (73%), demonstrou que os entrevistados
podiam n&o ter conhecimento do Programa de forma suficiente para estar
opinando sobre a adequagao dos conteudos. Pode-se inferir ainda que este
percentual seja relativo aquela significativa parcela de respondentes (26%)

que ainda néo realizou todos os modulos.
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Relacionando um pouco mais as variaveis foi possivel extrair algumas
informacdes interessantes. Por exemplo, dentre os pesquisados, 66,4%
participaram de todos os moddulos, 25% participaram no primeiro més de
trabalho e mais de 33%, do segundo ao sexto més. Dos servidores que
participaram de todos os médulos, 38% participaram apenas apos seis
meses de trabalho na Prefeitura.

Dos 26% de servidores que participaram de pelo menos um maodulo,
37,5% deste pessoal o fizeram apds seis meses de trabalho, enquanto
40,6% so6 apdés um ano, somando o montante de aproximadamente 78% dos
servidores que realizaram o Programa de forma parcial e apenas apos seis
meses de atividades.

Essas informagdes chegaram a ser alarmantes, devido a natureza
desse treinamento. Como ja discutido, um programa de insergao
necessariamente deve ser ministrado nos primeiros meses de trabalho. Para
os servidores que nao conseguiram cumprir todas as etapas e em tempo
habil, ficou a incerteza da validade e utilidade do treinamento.

A gestdo do Programa deve ficar atenta a esses individuos, pois
grande numero de participantes que afirmaram que o treinamento nao
facilitou a adaptacéo ao trabalho (40% dos entrevistados) e esse fato pode
estar relacionado com a época em que participaram do treinamento. Quando
nao se consegue alcancar as expectativas de um treinando, tanto em
validade quanto em utilidade do treinamento, o tempo e o esforco
dispendidos se transformam em frustragdes que comecam a ser difundidas
por todos os individuos de seu ambiente de trabalho.

A Tabela 9, a seguir, ilustra como os respondentes, que participaram
ou nao de todos os modulos do Programa, perceberam a importancia, a
facilidade de adaptacdo, a adequacdo dos cursos e a utilizacdo destes
conhecimentos no dia-a-dia. Para a elaboracao desta tabela, foram somados
apenas os percentuais dos individuos respondentes que concordam total ou

parcialmente com cada fator.
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Tabela 9 - Percepgao sobre os fatores relacionados com a participagéo no
Programa.

Participacao Participacao Participacao Participacao

FATORES Total Parcial )
Absoluta Total (%) Absoluta Parcial (%)
Importancia 87 88,5 28 82,4
Facilidade 55 63,2 9 26,4
Adequacao 61 80,1 19 55,9
Uso 67 77,0 21 61,8

Fonte: Resultados da pesquisa

Percebeu-se que os percentuais diferiram sempre para menos e, em
alguns casos, em grandes valores, entre os respondentes que participaram
de todos os médulos e os que ndo participaram. E importante relembrar que
a Tabela 9 foi calculada apenas para os respondentes que concordaram
parcialmente e totalmente sobre a influencia de tais fatores. Por exemplo,
dos que participaram de todos os modulos, 63,2% concordou parcial ou
totalmente que o Programa proporcionou facilidade de adaptagdo ao
trabalho. Dos respondentes que nao participaram de todos os modulos,
26,4% concordou parcial ou totalmente que o Programa facilitou a adaptagao
ao trabalho.

Quando o servidor ndo participa de todos os moddulos, tendem a
valorizar menos os fatores propostos. Assim, o reflexo da frustragdo dos
participantes foi eminente e os objetivos institucionais do Programa nao se
concretizaram.

No que se refere a ultima questdo do questionario, foi pedido aos
respondentes, dentre varias opgdes, que assinalassem aquelas que
representavam alguns dos motivos pelos quais seus colegas nao
participaram do Programa ou ndo concluiram todos os modulos. Essas
respostas ndo se configuraram de forma exclusiva e muitos respondentes
assinalaram mais de uma opcédo. Dessas respostas, obtiveram-se os

seguintes percentuais:
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Tabela 10 - Percentuais de justificativas para nao-participacao no Programa

na visao de todos os respondentes.

FATORES if)z%?jtt:: Respostas (%)
Desmotivagao 15 14,6
Egi;t;ggoaplicabilidade do 11 10,7
Desinteresse pessoal 5 4.8
Férias/Licenca 4 3,9
Liberacédo do chefe/gerente 4 3,9
Sobrecarga de trabalho 10 9,7
Ainda n&o houve programacéao 40 38,8
Outros 10 9,7
N&o foram convocados 4 3,9
Total de Respostas 103 100

NUumero de Respondentes = 132

Fonte: Resultados da Pesquisa.

Durante a tabulagao dos dados, foi identificado que a justificativa “Nao
foram convocados” obteve uma frequéncia elevada dentro do fator “Outros”.
Optou-se por inclui-la na grade de fatores e quantifica-la em todas as vezes
que apareceu especificada.

Pela Tabela 10, péde-se perceber que os fatores extrinsecos mais
freqUentes nas justificativas para a participagdo, no maximo parcial, foram
“falta de programacéao”, “falta de aplicabilidade do conteudo” e “sobrecarga
de trabalho”.

Observou-se que os fatores “falta de programacdo” e “ndo foram
convocados” representaram questdes muito similares e relevantes para os
responsaveis pela gestdo do Programa. Quando os entrevistados elegeram
“nao foram convocados” como um fator de nao participacéo, total ou parcial,
de seus colegas, isso refletiu um posicionamento mais oprimido,
diferentemente de quando a justificativa recaiu apenas sobre “falta de
programacgao” da geréncia responsavel. Das 103 respostas obtidas, esses

dois fatores representaram 42,7% das justificativas dadas pelos colegas dos
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pesquisados. Em numeros absolutos, 44 respostas se referiram a esses
fatores como limitadores da participagdo no Programa.

Os fatores extrinsecos, como “falta de aplicabilidade do conteudo” e
“sobrecarga de trabalho” representaram 10,7% e 9,7%, respectivamente, do
total de respostas. Com relagcédo a “falta de aplicabilidade do conteudo” nao
pareceu justificavel tal apontamento uma vez que 70% dos entrevistados
que participaram de todos os modulos perceberam que os conteudos eram
bem aplicaveis. O fator “sobrecarga de trabalho” também se apresentou
pouco justificavel, pois segundo as diretrizes do Programa, o treinamento era
obrigatorio a todo novo servidor e a sobrecarga de trabalho n&o devia
representar um fator limitador da participagdo. Enfim, tais justificativas
podem estar apenas representando o reflexo de algumas expectativas nao-
satisfeitas dos servidores, ou, ainda, uma falta de institucionalizagcao do
Programa junto aos 6rgaos da Prefeitura.

Com relagdo aos fatores intrinsecos “motivagdo” e “desinteresse
pessoal”’, os resultados apresentaram-se mais dificeis de serem revertidos.
Apenas no que se refere a “desmotivacdo”, que representou a segunda
maior frequéncia, 14,6% das respostas apontaram este fator como
justificativa para a ndo participacdo ou apenas para a participagéo parcial no
Programa, pelos colegas. Motivagéo foi um fator dificil de ser trabalhado,
mas foram identificados elementos nas relacbes do ambiente de trabalho
que estavam provocando a desmotivagdo. Esses elementos podem estar
emergindo de causas externas ao individuo, como influéncias de colegas
nao satisfeitos com o Programa ou até mesmo com a falta de convocagao e,
ou, programagao dos modulos. Para um servidor recém-empossado em
determinado cargo, sentir-se desmotivado é preocupante. A causa dessa
desmotivacéo pode ser trabalhada pela equipe de gestdo do Programa.

Foram analisadas as justificativas apresentadas pelos respondentes
que participaram do Programa por completo, com o objetivo de eliminar o
possivel viés de opinides particulares, insatisfeitas e tendenciosas. As

frequéncias de respostas estdo na Tabela 11:
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Tabela 11 - Justificativas sobre a nao-participacdo, do ponto de vista dos
respondentes que participaram do Programa por completo.

FATORES ':%Z%?jtt:ss Respostas (%)
Desmotivagao 8 15,4
Eg:;ﬁgoaplicabilidade do 4 77
Desinteresse pessoal 2 3,8
Férias/Licenca 1 1,9
Liberagcao do chefe/gerente 3 5,8
Sobrecarga de trabalho 8 15,4
Ainda nao houve programagao 16 30,8
Outros 8 15,4
Nao foram convocados 2 3,8

Total de Respostas 52 100

Numero de Respondentes = 87

Fonte: Resultados da Pesquisa.

Percebeu-se que dentre os 87 respondentes que participaram de
todos os moédulos do Programa, a tendéncia de afirmagdes continua a
mesma da analise anterior. Porém, neste caso, o fator “sobrecarga de
trabalho” equiparou-se ao fator “desmotivacao”. Mais relevante ainda foi o
fator “falta de aplicabilidade do conteudo” cuja frequéncia diminuiu muito
comparada a analise anterior. Esses dados demonstraram que “a falta de
aplicabilidade do conteudo” ndo foi uma justificativa relevante, mesmo no

ambiente de trabalho.

6.5. Cotejo de Dados Qualitativos e Quantitativos
Diante das analises realizadas, tornou-se eminente a necessidade de

cotejar os dados, a fim de buscar informagdes adicionais que possam

responder as questdes propostas no inicio desta dissertacao.
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O Programa de Capacitagdo possui principios interessantes para a
conducgao de uma politica publica de recursos humanos. Ele se apresentou
como um programa que busca n&o apenas inserir o servidor no seu novo
cotidiano de trabalho, como também capacita-lo com as habilidades que
serdo necessarias para o desenvolvimento de uma carreira publica

adequada. Esses foram os objetivos formalizados do Programa.

Com base nos dados analisados, percebeu-se que a cupula da
instituicdo, ou seja, os gestores envolvidos na condugdo desse Programa,
nem sempre se mostrou totalmente ciente dessas diretrizes e dos objetivos.
Algumas das justificativas pareceram ser respaldadas no alto nivel de
mudangas institucionais, ocorridas na prefeitura nos ultimos anos e também

no alto nivel de rotatividade dos cargos estratégicos.

Tais justificativas demonstraram que a estratégia institucional, para
conduzir um programa de acolhimento do servidor, foi elaborada sem muita
consisténcia. O Programa parece n&o ter estrutura, no que se refere a uma
politica de recursos humanos, pois, se as mudancas afetam sua conducéo,
ele parece se firmar mais fortemente enquanto acdo pontual de

determinados gestores.

Foi identificado um grande esfor¢o de parceria, desempenhado por
seu orgao gestor, a fim de torna-lo uma realidade. Esse esforgo demonstrou
fortes indicios de falta de posicionamento estratégico. Nao foi percebida sua

institucionalizacao, entre os 6rgaos da Prefeitura.

Percebeu-se que os servidores que participaram do Programa,
acharam-no importante para suas atividades de trabalho. Tais servidores
exerceram o papel de cobradores. O estudo demonstrou que os entrantes
chegam propensos a assimilarem conhecimentos e diretrizes para executar
as atividades. Nesse momento é que o Programa deveria se apresentar
como instrutor de comportamentos e modelador de atitudes voltadas para
uma nova atitude. Mas o que se percebeu foi que a falta de parceria e de
institucionalizagdo impediram as possiveis mudangas de comportamentos,

necessarios ao contexto gerencialista.
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De acordo com os relatos dos servidores, muitas vezes o Programa
apresentou limitacdes por ser realizado muito tempo apods a posse e também
por ndo chegar a ser realizado completamente, por falta de programacéao
dos médulos. Essas dificuldades foram ainda mais alarmantes, pois resultam
na insatisfagdo desses individuos, antes motivados para o trabalho. Dessa
forma, o Programa nao conseguiu atingir seus objetivos, se mostrou
irrelevante na condugdo de uma nova politica de gestdo publica, além de
possuir disfungdes capazes de causar descrédito as politicas de RH na
SMARH.

Parece existir uma lacuna entre o discurso e a pratica. Enquanto o
Programa nao conseguir atingir os objetivos propostos, os gestores

defendem sua importancia e aplicagao, como nos trechos abaixo:

Acho muito importante a participagdo porque principalmente a
SMARH tem responsabilidade com o servidor desde o momento
em que ele entra aqui na Prefeitura. [..] E importante esse
momento inicial do servidor, dele ter seguranca de para onde esta
indo, dos seus direitos, dos seus deveres, de suas atribui¢des,
responsabilidades... do ambiente.(E1)

A visdo externa em relagdo ao servigo publico é, as vezes,
equivocada e o treinamento introdutério € importante para
comecar a desfazer essas visdes e para que o nomeado ingresse
conscientemente. (E8)

Para identificar os elementos estratégicos, foi adotado o Modelo de
Multiplos Papéis. Nesse modelo, para manter uma gestao estratégica de RH,
a instituicdo deve ser capaz de assumir o papel de parceiro estratégico,
especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente de mudanca.
A SMARH foi identificada como um agente de mudanga e um parceiro

estratégico.

Enquanto “agente de mudanca® a SMARH, busca transformagdes
continuas, visando a melhoria de sua estrutura e dos servigcos prestados.
Uma das mudancgas esta na maneira tao positiva de os entrevistados verem
a subordinagcdo da SMARH a Secretaria de Planejamento. Para eles, essa
mudanga demonstra uma tendéncia da gestao publica, a fim de posicionar o
orgao de recursos humanos em uma visao de ponta. O trecho da entrevista

E1 exemplifica essa percepg¢ao muito bem:

Esta proximidade da SMARH com o Planejamento vai facilitar uma
relacdo mais direta com o nucleo do governo. Facilita para levar as
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nossas demandas, discutir as nossas ansiedades e as nossas
necessidades com o secretario ou com o préprio prefeito, do que a
gente tinha antes. (E1)

Enquanto “parceiro estratégico”, a SMARH parece estar estruturada
sob uma égide muito politica. A participagdo no processo de definigdo das
estratégias institucionais esta relacionada com os ocupantes dos cargos e
com a sua facilidade de acesso aos érgéos estratégicos da PBH. Acredita-se
que a reestruturagao citada no paragrafo anterior, venha favorecer o acesso
as decisdes institucionais da PBH, aumentando os elementos de parceria

estratégica.

Para ser um “especialista administrativo”, ndo foram identificados
esforcos relevantes por parte dessa instituicao, para melhorar continuamente
seus processos e atividades, na busca da eficiéncia. As melhorias
encontradas na SMARH pareceram ser provenientes de decisdes politicas.
Existe atualmente uma grande expectativa quanto a essas melhorias, que
sao advindas dessas mudancas estruturais e dos direcionamentos que o
novo secretario de recursos humanos vem delimitando para a conducao das

politicas da area.

Quanto a “defensor dos funcionarios”, as acdes da SMARH ainda sao
muito incipientes. Foi notada muita insatisfagdo com as politicas do érgéo e
muito receio de opinar sobre a condugao dessas politicas, de participar, de
opinar, de se mostrar relevante para a politica estabelecida. Nao foi
perceptivel o sentimento de participacdo e contribuicdo advinda dos

gestores.

De maneira geral, no que se refere a gestao estratégica de RH, a
SMARH ainda demonstra algumas inconsisténcias. No entanto, é relevante
acrescentar que estas inconsisténcias parecem estar diminuindo. Os relatos
demonstram que, em toda gestao, ocorrem mudancas, e muitas delas estao
voltadas para a valorizagdo desse 6rgao na administragao publica municipal.
Mesmo assim, segundo a maioria dos entrevistados, ainda ndo existe uma
gestdo estratégica de recursos humanos na PBH. Muito dessa

argumentacgao esta baseada na falta de integragao de seus érgéaos.
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A gente tem que ver os papéis, as relacbes de cada um, as
fungbes e o qué que cada tem que fazer para a gente poder
trabalhar em conjunto, numa mesma acdo e num mesmo
planejamento estratégico. Porque eu ndo vejo um planejamento
estratégico de RH na Prefeitura, entdo eu acho que esta faltando
isso. (E6)

Foi percebida também a auséncia de inter-relacionamento nas
geréncias, ou melhor, ndo apresentaram um relacionamento estavel.
Algumas geréncias nao manifestaram conhecimento das atividades das
outras e, apenas quando necessario, buscavam essa informacdo. Isso
demonstra que essas geréncias ndao possuem elementos continuos de

trabalho, em parceria.

Uma questdao muito contraditoria: ao mesmo tempo que a Gedepe
conseguiu envolver boa parte das geréncias no Programa de Capacitagao
do Novo Servidor, para repassarem informacdes aos novos servidores, as
geréncias muitas vezes ndo se mostraram aptas a participar ativamente,

emitindo opinido sobre a forma de conduzir o Programa.

De acordo com um relato da entrevista E4, percebeu-se que este
posicionamento menos pré-ativo também pode ter sido provocado pela
auséncia de feedback nessas geréncias. Quando perguntado se existe
alguma avaliacdo sobre as contribuicbes dadas por estas geréncias ao

Programa, obteve-se a seguinte resposta:

N&o, nés ndo temos esse retorno da GEDEPE de como o servidor
vé 0 nosso curso. Todavia, sabemos que eles preenchem um
documento de avaliagdo dos palestrantes. (E4)

As acdes de recursos humanos também foram mencionadas como
muito desintegradas ou desconcentradas. Como os funcionarios efetivos da
PBH é relativamente grande, existem poélos de RH em determinadas
unidades. Segundo alguns entrevistados, esses polos dificultam as acbes da

SMARH, se sobrepondo muitas vezes as suas acgoes.

A falta de integracao foi, muitas vezes, percebida pelos respondentes
dos questionarios, pois eles afirmaram que seus colegas nao participaram
do Programa por falta de convocagéo ou de programagao. Mesmo quando

eles afirmaram que ter participado do Programa s6 apds seis meses de
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trabalho, percebe-se que ha um gap entre os objetivos do Programa e sua

execucgao.

O unico momento em que se percebeu uma integragdo, mesmo assim
restrita ao nivel hierarquico das geréncias, foi nas reunides que a nova
gestdo da SMARH realizou periodicamente com esses gerentes. Essas

reunides foram conduzidas de acordo com o estilo de condug&o do gestor.

Nesse sentido, a area de Recursos Humanos da PBH, a cada
periodo, vem adotando preceitos de um Modelo Gerencial. As mudancas
que a prefeitura vem sofrendo contribuem para incutir nesses gestores,
ideais gerencialistas, mas o que € ainda mais relevante, nesta gestdo, sao

os ideais de quem ali trabalha.

Para que a SMARH consiga trabalhar estrategicamente, ela precisa,
primeiramente, trabalhar de forma integrada. As agbes precisam ser mais
bem compartilhadas e as informacdes devem tramitar de forma eficiente e

contributiva. Segundo o relato da entrevista E9

Esta € uma area que tem o seu grau estratégico, mas na maioria
das vezes nao é reconhecida. (E9)

Foram empregados esforgos para alcangar a maior valorizagdo da
area de recursos humanos na PBH. Resta saber se, para colocar em pratica
essas propostas, foram envolvidos todos os servidores que afetam e que

sdo afetados por essas mudangas.
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7. Conclusdes

O objetivo deste trabalho foi estudar o Programa de Capacitagdo do
Novo Servidor adotado pela Prefeitura de Belo Horizonte, MG, e suas
relacbes com a Secretaria Municipal Adjunta de Recursos Humanos, na qual
este Programa esta inserido. Para isso, buscou-se identificar no Programa
elementos de gestdo integrada e estratégia, bem como elementos de uma

gestao gerencialista.

Estudando as relagdes de trabalho da Secretaria Municipal Adjunta de
Recursos Humanos, pdde-se perceber que esta secretaria esta caminhando
com propositos e diretrizes de uma nova forma de gest&o publica, realizando
mudangas estruturais, para favorecer o alcance de seus objetivos, e

buscando constituir um modelo de gestao gerencial.

O que pareceu evidente na SMARH, porém, é que essas mudancas
aconteceram de fora para dentro, ou seja, as mudangas proviram ora de
determinagdes externas a Secretaria ora de delineamentos do atual gestor.
Isso pode significar que as relagbes politicas sdo responsaveis pelas
mudancgas. Esse parece ser o grande entrave das administragdes publicas,
em geral: as relagdes politicas nao permitem, muitas vezes, que a
‘administracao’ do bem publico perceba as caréncias internas e delineadoras

na conduc¢ao das politicas publicas.

A questao politica € vigente na administragdo publica desde seus
primordios. Como citado anteriormente por Wahrlich (1984), o programa de
reformas de 1945 foi interrompido pela falta de respaldo politico do governo
seguinte. Nesse sentido, a gestdo publica brasileira parece ter evoluido
pouco. As politicas publicas se mostraram dependentes da opgao politica e,

quase sempre, sao interrompidas a cada mandato.

Na analise, constatou-se que os setores dessa secretaria, poucas
vezes, trabalham de forma integrada e, nas poucas vezes em que iSsO

aconteceu, foi por alguma determinagao superior. Assim, os principios de
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uma gestdo integrada de recursos humanos apresentaram-se, na pratica,
dificeis de serem aplicados na administracdo publica. Essas dificuldades
foram percebidas, muitas vezes, pela diversidade de atores politicos,
envolvidos no processo, e também pela forma como a gestdo publica de

recursos humanos vinha sendo estruturada.

A divisao burocratica de tarefas mostrou-se tdo delimitada na SMARH
que os setores trabalharam em conjunto apenas quando havia necessidade.
Dessa maneira, percebeu-se a existéncia de entraves no fluxo de
informacdes e de sobreposicdo de tarefas. Tais fatores dificultaram o

trabalho e contribuiram para a morosidade nas decisoes.

Quanto ao Programa de Capacitacdo do Novo Servidor, observou-se
unanimidade entre os gestores, no que se refere a sua importancia para o
acolhimento do novo servidor, enquanto a opinido dos novos servidores se
divergiu. A importancia do Programa, para eles, caiu muito em sua
praticabilidade. Se o Programa existia para “cumprir tabela” e foi realizado
em um espaco de tempo muito grande com relagdo a posse, 0s servidores 0

consideraram como desnecessario, repetitivo e até, desmotivador.

A importancia percebida pelos gestores em estruturar elementos
estratégicos neste Programa, por este estudo, ndo se formalizou. Notou-se
que o Programa de Capacitacdo do Novo Servidor apresentou, sim,
elementos de gestao integrada, mas nao apresentou elementos de gestao

estratégica.

Nos processos de formulagcdo e implementagdo do Programa, foi
percebido que os gestores participaram ativamente, trocando experiéncias e
auxiliando na estruturagcdo. Mas, no que se referiu a gestdo estratégia, o
Programa n&o conseguiu alcangar seus objetivos e ndo se posicionou como
elemento de mudancga. Por suas deficiéncias, muitas vezes, ndo atendeu as
necessidades dos servidores da PBH e, muito menos, conseguiu molda-las

as diretrizes da SMARH e da prefeitura como um todo.

Parece evidente que, enquanto a administragdo de recursos humanos
no setor publico, ndo trabalhar, conjunta, estratégica e eficazmente as

questbes de avaliacdo de desempenho, qualificagdo e comprometimento,
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ficara dificil acontecer uma mudanca realmente estrutural, na forma de gerir

0 0rgao publico.

A liberalidade na escolha dos cargos de confianga, geralmente cargos
estratégicos, causa descontinuidade nas politicas adotadas. Em cada
mandato, ou até mesmo em cada nova proposta, se elegeram novos
gestores e as politicas anteriormente adotadas, quase sempre, foram
reestruturadas. Na pratica, parece muito dificil trabalhar com principios de
gestao integrada e gestéo estratégica na administragdo publica, em razédo do
fator “descontinuidade”. Ou melhor, parece muito dificil até o momento em
que as politicas publicas sejam institucionalizadas, tornando possivel sua

continuidade.

Diante do quadro estrutural da administracdo publica brasileira, em
que o ciclo da politica publica apenas acontece mediante o poder de
negociacao dos atores politicos, a proposta para adotar o Modelo Gerencial
parece contraria a essa estrutura. Nesse sentido, fica dificil perceber a
flexibilizacdo de processos, por exemplo, com resultados favoraveis a

sociedade, tendo como base uma estrutura de gestao tao politica.

O Modelo Gerencial pode ser fator de sucesso quando nao possui
cargos publicos estratégicos, regidos por escolhas ‘convenientes’. As
propostas gerencialistas para esse modelo, aliado as escolhas ‘néo
racionais’ de gestores publicos, parecem nao caminhar no mesmo sentido.
Assim, as diretrizes gerenciais, principalmente no que se refere a gestao
publica de recursos humanos, ndo apresentam melhoria na administragao
publica. Nao se pode fazer essa inferéncia no que diz respeito as propostas,

mas, sim, com relagao a ingeréncia politica que o Modelo vai encontrar.

Da mesma forma, a SMARH nao demonstrou estar preparada para
essas mudancas, pois se percebeu a falta de institucionalizacdo nas
politicas adotadas. No entanto, os instrumentos para um trabalho integrado e
estratégico, encontrados no 6rgao de recursos humanos dessa prefeitura
estdo surgindo, acompanhando as tendéncias das demais instituigdes

publicas brasileiras. O importante seria distanciar os objetivos politicos dos
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modelos de gestdo e trabalhar, para que as legislagbes, quase sempre

obsoletas, nao delimitem tais instrumentos.
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ANEXO | — Estrutura Organizacional da Prefeitura de Belo Horizonte
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ANEXO Il — Estrutura Organizacional da Secretaria Municipal de Recursos Humanos
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10. APENDICES
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APENDICE | - Roteiro de Entrevista direcionada ao

Secretario Adjunto de Recursos Humanos da PBH.

- Qual ¢ a fungdo da sua secretaria?

- A quem ela se subordina?

- Ha quanto tempo vocé atua nesta secretaria?

- Qual a sua formagao profissional?

- Como voce percebe os objetivos institucionais da PBH? Qual € o foco da gestdo da PBH?

- Parceiro Estratégico

1)
2)

3)
4)
S)
6)

Que importancia tem a fun¢do recursos humanos na Prefeitura de Belo Horizonte?
Como a SMARH e suas subordinadas sdo percebidas pelas demais fungdes da
PBH?

Qual a relevancia da fun¢do recursos humanos dada pela sua gestao?

Existe algum tipo de contribui¢do da funcao de recursos humanos para a PBH?
Como a sua gestao deseja que a fungdo recursos humanos seja vista na PBH?

A partir de que principios da SMARH e suas subordinadas se orientam nas
atividades a serem desempenhadas?

- Especialista Administrativo

1)
2)
3)

4)

Em relacdo as atividades e quadro de pessoal do setor de recursos humanos da PBH,
qual a sua opinido?

Existem problemas nos processos de trabalho deste setor? Com que freqiiéncia
chega a voce tais problemas?

De que forma a sua geréncia ja agiu afim de solucionar algum tipo de problema no
processo de trabalho?

Em sua opinido, quais as formas que um 6rgao publico pode adotar para tornar mais
eficiente o processo de trabalho dos servidores lotados na fungdo de recursos
humanos?

- Defensor dos Funcionarios

1)

2)

Como ¢ o processo de comunicagdo da sua gestdo com os demais servidores da
fun¢ao de recursos humanos da PBH?
E como ¢ o processo de informag¢des da SMARH com a Prefeitura de forma global?
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3) Existe participagdo dos servidores da fun¢do de recursos humanos, em termos de
discussdes, opinides ou sugestdes em relacdo aos objetivos e metas deste setor?
Como isso ¢ realizado?

4) Como o senhor percebe a motivagdo e colaboracdo de seus servidores nos assuntos
que dizem respeito ao trabalho? Este comportamento, em sua opinido, ¢ devido a
que?

- Agente de Mudanca

1) Qual ¢ a postura da sua geréncia em relagdo as propostas de reestruturacdo nos
varios setores da PBH?

2) Qual a importancia que vocé da a valores, tradi¢des e historia da institui¢ao?

3) Em contra partida, como vocé conciliaria o papel eminente das mudangas
organizacionais?

4) Em sua opinido, como o setor de recursos humanos (ou até mesmo a SMARH)
deveria se posicionar frente as novas demandas por servigos prestados?
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APENDICE Il - Roteiro de Entrevista direcionada aos

1)
2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

gerentes (G1, G2 e G3) da SMARH.

Qual a funcao da sua geréncia dentro da PBH?

A qual orgdo sua geréncia se submete e quais os oOrgdos/departamentos que sdo
submetidos a sua geréncia?

Como se estrutura o relacionamento desta geréncia com a GEDEPE? Informacdes e
decisdes demandam sua atencdo ou atuacdo? De que forma?

Existem reunides entre a GEDEPE e a sua geréncia? Com que freqiiéncia? No geral,
para que tipo de assunto?

Se ndo, com quem a sua geréncia se reine? Para discutir que tipo de assunto?

Vocé tem conhecimento do “Programa de Capacitagdo do Novo Servidor”
desenvolvido pela GEDETE?

Sua geréncia participa (participou) deste Programa de alguma forma? Elaboracao,
discussoes, aplicagdo, avaliagao?

O que poderia ser feito por sua geréncia (ou esta sendo feito), em sua opinido, para
auxiliar o sucesso deste Programa?

Vocé, enquanto gerente, identifica ou pode sugerir alguma reestruturagao
(modificagdo) no Sistema de Recursos Humanos da PBH que possa melhorar o
servico prestado aos clientes, ou at€é mesmo motivar os proprios funcionarios que

nela trabalham?

10) Como a sua geréncia estd percebendo a proposta da OBH de subordinar a SMARH

a SMPL (Secretaria Municipal de Planejamento, Or¢amento e Informagdo)? Qual o

motivo percebido desta reestruturagao?
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APENDICE Ill — Questionario aplicado aos servidores.

INFORMAGOES PARA O PARTICIPANTE VOLUNTARIO:

Vocé esta convidado(a) a responder este questionario andnimo que faz parte da coleta de dados da
pesquisa sobre O Programa de Capacitacdo do Novo Servidor da PBH sob responsabilidade da pesquisadora
Juliana Borges Martins da Universidade Federal de Vigosa — MG.

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, leia com atengdo os seguintes pontos: a) vocé ¢é livre
para, a qualquer momento, recusar-se a responder as perguntas que lhe ocasionem constrangimento de qualquer
natureza; b) vocé pode deixar de participar da pesquisa e ndo precisa apresentar justificativas para isso; c) sua
identidade sera mantida em sigilo.

Obrigada pela participagéo!

QUESTIONARIO Legenda para Respostas:
. i . 1 — Discordo Totalmente
Leia as afirmacgoes abaixo e 2 _ Discordo Parcialmente
classifique a sua opinido de 3 Niio sei opinar
acordo com a legenda ao 4 — Concordo Parcialmente
lado. 5 — Concordo Totalmente

1) Participei de todos os mddulos do “Programa de Capacitagdo do Novo Servidor”?
Sim Nao Nao sei

2) Quanto tempo depois da posse vocé participou deste Programa?
|:| No 1° més |:| Do 2° a0 6° més |:| Do 6° ao 12° més |:| Apo6s 1 ano |:| Nao sei

3) O “Programa de Capacitagdo do Novo Servidor”, oferecido pela Prefeitura de Belo
Horizonte ¢ importante para minha atuag@o profissional.

[ [] [] [] []

1 2 3 4 5

4) O Programa facilitou minha adaptacdo e o inicio das minhas atividades na Prefeitura.

[l [] [] [] []

5) Os conteudos dos cursos oferecidos foram adequados para o exercicio de minhas atividades.

[] [] [] [] []
1 2 3 4 5
6) Utilizo os conhecimentos ¢ as informagdes adquiridas no “Programa de Capacitagdo do
Novo Servidor” no meu dia-a-dia.

[ [] [] [] []

1 2 3 4 5
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7) Meus colegas que ndo participaram deste Programa, ou ndo concluiram todos os médulos,
apresentaram justificativas como:

|:| Desmotivacgio; |:| Falta de liberagdo do chefe/gerente;

|:| Falta de aplicabilidade do contetido; |:| Sobrecarga de trabalho;

|:| Desinteresse pessoal; |:| Ainda ndo houve programagio;

|:| Férias / Licenga; |:| Outros:

8) Se desejar, faca comentarios adicionais sobre o Programa de Capacitagdo do Novo Servidor
no que se refere as suas vantagens e limitagdes.

Sua colaboragdo ¢ de suma importancia para o resultado desta pesquisa!
Muito Obrigada!

Juliana Borges

Universidade Federal de Vigosa - MG
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