UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE FILOSOFIAE CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS POLITICAS

CURSO DE GESTAO PUBLICA

AGATA MOURA MACHADO

GESTAO DE PESSOAS NAADMINISTRACAO PUBLICA:

Como o RH se vé e é visto na Assembleia Legislativa de Minas Gerais

BELO HORIZONTE
2015



Agata Moura Machado

GESTAO DE PESSOAS NAADMINISTRACAO PUBLICA:

Como o RH se vé e é visto na Assembleia Legislativa de Minas Gerais

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado ao
Departamento de Ciéncia Politica, da Universidade
Federal de Minas Gerias como requisito parcial a
obtencdo do titulo de bacharel em Gestéo Publica.

Orientadora: Professora Kely Paiva

BELO HORIZONTE
2015



“Reformar o Estado significa,
finalmente, rever a estrutura do
aparelho estatal e do seu pessoal, a
partir de uma critica ndo apenas
das velhas praticas patrimonialistas
ou clientelistas, mas também do
modelo burocratico classico, com
0 objetivo de tornar seus servigos
mais baratos e de melhor
qualidade.”

- Bresser Pereira, Luiz Carlos -
A reforma do aparelho do
Estado e a  Constituicdo
brasileira / Luiz Carlos Bresser
Pereira. Brasilia: ENAP, 1995.

23 f. (Texto para discussdo, 1).



AGRADECIMENTOS

Ao0s meus pais, Geraldo e Iracy, pelo amor, dedicagéo, cuidado e investimento.

Aos meus amigos e lideres mais préximos, que entenderam com paciéncia minhas fases até o

fim dessa pequena jornada.

A Prof2 Kely Paiva, que me orientou neste trabalho, que apontou caminhos e me instruiu
sempre muito atenciosa e solicita. Obrigada por aceitar recomegar comigo, por entender

minhas limitacdes e por aponta-las e fornecer alternativas.

Aos professores que caminharam comigo por todos os anos da graduacéo, em especial a Prof?
Telma Menicucci que foi minha orientadora de Iniciacdo Cientifica, com quem dei meus

primeiros passos na academia.

A Assembleia Legislativa de Minas Gerais, enquanto instituicio representativa do povo

mineiro, mas em especial aos amigos queridos que la tenho.

A cada analista da Assembleia, que cedeu seu tempo, sua voz, suas experiéncias, suas

memarias, sua historia.

Meu muito obrigada aos meus amigos e familiares, que incentivando ou demonstrando
orgulho, compartilharam comigo esta conquista.
A Deus, meu porto seguro, o
ar que respiro, a vida e a

forca que hd em mim.



RESUMO

O presente trabalho busca descrever e analisar a percepcdo de servidores publicos da
Assembleia Legislativa de Minas Gerais sobre os papéis desempenhados pela Area de
Recursos Humanos (ARH). Para o alcance de tal objetivo, utilizou-se 0 modelo dos quatro
papéis de RH, de acordo com Ulrich (2001). Os dados foram coletados por meio de
questionario, numa abordagem quantitativa. Os resultados apontam para um setor de RH que
¢ mais voltado para processos e procedimentos da organizacdo (papel de especialista
administrativo) e com fragil aderéncia as necessidades dos servidores (papel de defensor dos
funcionarios). Considerando as médias encontradas nas avaliagdes para 0S papéis
desempenhados pelo RH, por parte dos dois grupos pesquisados (funcionarios do RH e
funcionarios de outras areas, os “nao Recursos Humanos”), os escores apurados foram de
mediano a baixo, inclusive pelos pesquisados da prépria area em questdo. Esses dados védo ao
encontro de caracteristicas do espaco pesquisado, ou seja, uma instituicdo do poder
legislativo, onde ha interesses politicos envolvidos nos processos decisorios, além de um forte
carater burocratico e procedimental.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Recursos Humanos, Administracdo Publica, Papéis de
recursos humanos.



ABSTRACT

This paper will describe and analyze the perception of public servers of the Legislative
Council of Minas Gerais about the roles permoned by the Human Resources Area (HRA). To
reach the former goal, the model of the four roles of HR by Ulrich (2001) was used. The data
were collected through questionnaire in a quantitative approach.The results point to an HR
division which is more focused on processes and procedures of the organization
(administrative expert role) and about fragil adherence to the servers needs ( employee's
defender role). Considering the averages found in the evaluation for the roles performed by
the HR, by the two groups reserached ( HR emplyees and other areas "not HR'),the scores
obtained varied between average and poor, including the HR area. These data meet the
characteristics of the researched space, in other words, a legislative power instituition, where
political interests affect the decision processes, besides a stong bureaucratic and procedural
character.

Key words: Human Resources, Personnel management ,Public Administration, Roles of
human resources.
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1. APRESENTACAO

Para Fischer (2002), as pessoas foram nomeadas de recursos numa tentativa de se
justificar o investimento nelas e para que houvesse um parametro comum de como
administra-las. Essa foi a maneira eficiente de demonstrar a preocupacdo especifica da
administracdo com o chamado fator humano da empresa. Nesse momento da teoria
organizacional, administrar recursos humanos era entendido como otimizar sua
produtividade, sua competéncia e seu entusiasmo.

Segundo Fischer (2002), o uso da expressdo gestdo de pessoas procura ressaltar o
cardter da acdo — a gestdo e seu foco de atencdo: as pessoas. Fato é que apesar dos
conceitos de administracdo e de gestdo serem utilizados como sinénimos, em geral
“considera-se gestdo uma acdo na qual hd menor grau de previsibilidade do resultado do
processo a ser gerido.” (FISCHER 2002, p. 32). Segundo o autor, a mudanca das palavras
"recursos humanos" por "pessoas", ocorreu porque antes as pessoas eram vistas muito mais
como recursos, que demandavam investimentos, e administracao.

Um exemplo, dado por Fischer (2002, p.32), ¢ que “um navio ¢ dirigido, uma
empresa administrada, uma relacdo humana pode, no méaximo, ser orientada caso se admita
que os dois agentes tenham consciéncia e vontade proprias.”

O discurso ao redor da Gestdo de Pessoas tem-se intensificado e fortalecido nos
ultimos anos, isso devido as pessoas representarem a vantagem competitiva das
organizagOes. Sendo que o grande diferencial das organizagdes, em relagdo a concorréncia,
é a capacidade, o conhecimento e o comprometimento dos homens que nelas trabalham.

Segundo Gil (2001), a gestdo de pessoas tem o objetivo de desenvolver as pessoas
no contexto organizacional, de forma que elas sejam valorizadas, participem do processo de
trabalho, tenham qualidade de vida, e se comprometam mais com a organizagéo, resultando
em aumento da qualidade, produtividade e lucratividade.

Como citado por Montandon (BOSQUETTI; ALBUQUERQUE, 2005, p.46, apud
MONTANDON, 2010, p.13), destaca-se “a gestao de pessoas como pano de fundo para
alinhar as pessoas a estratégia da organizacdo e promover mudangas organizacionais e
como instrumento adequado para dar respostas aos desafios do ambiente empresarial.”

Segundo Ulrich (2001), alguns dos objetivos da area de Gestdo de Pessoas seriam

desenvolver seus subsistemas, trabalhar conflitos, Qualidade de Vida, comunicacéo,



10

desenvolvimento e a interface entre gestores, funcionarios e diretoria.

Esse trabalho busca, entdo, descrever e analisar a percepcao de servidores publicos
da Assembleia Legislativa de Minas Gerais sobre os papéis desempenhados pela Area de
Recursos Humanos (ARH), segundo o modelo desenvolvido por Ulrich (2001). Para tanto,
a pergunta que norteou o presente trabalho foi: como a area de Gestdo de Pessoas €
percebida pelos profissionais da propria area, bem como por outros profissionais de
diferentes areas, dentro de uma organizacao publica do poder legislativo de Minas Gerais?
Para o alcance de tal objetivo, como dito anteriormente, utilizou-se o modelo dos quatro
papéis de RH, de acordo com Ulrich (2001).

Detalhando a pergunta de pesquisa, tem-se 0s seguintes objetivos especificos que
sdo: verificar, analisar e comparar os papéis da ARH na organizagdo pesquisada, segundo
modelo de Ulrich (2001), na percepcao dos servidores de RH; verificar, analisar e comparar
o0s papéis da referida ARH, segundo mesmo modelo, na percepcdo de servidores de outras
areas; comparar as percepcdes de ambos 0s grupos.

Esse estudo justifica-se pela importancia da Gestdo de Pessoas que é a base para o
desenvolvimento de pessoas e capacitacdo de funcionarios, por tanto a verificacdo de como
ela tem sido vista pelos servidores de RH e pelos servidores das outras areas. O trabalho
visa contribuir para futura agenda de pesquisa e atividades das gerencias de RH, como
também de alguma forma com a discussao sobre o papel do RH dentro de uma organizacéao
publica, tendo em vista a escassez de estudos cientificos. Aproveitando para difundir o
modelo de Ulrich (2001) que, apesar da qualidade, pouco tem sido utilizado. E por fim
contribuir para fomentar reflexdes sobre como a area de RH pode ser estratégica mesmo
que num ambiente peculiar em nivel de mercado privado, como tem sido tradicionalmente
0 setor publico.

Segundo Ulrich (2001) o RH deve construir e desenvolver: (1) Estratégias, modelos,
programas e instrumentos de gestdo integrados com outros departamentos da empresa; (2)
Analisar: o ambiente interno e externo, as habilidades e caracteristicas dos gestores e o lado
humano das organizacdes; (3) Desenvolver: ferramentas que sirvam para cumprir metas e
comprometer os trabalhadores com os objetivos da organizagdo; e por fim, ser um (4)
Catalisador de mudancas.

Desse modo, o RH deveria ocupar um papel nas organizacdes de facilitador, devido
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a sua expertise, como por exemplo, 0 conhecimento técnico especifico para selecéo,
contragdo, treinamento de profissionais, visdo estratégica e politicas de gestdo de pessoas. A
gestdo de pessoas toma cada vez mais uma posicao intersetorial dentro das organizagoes,
estabelecendo politicas que movimentam toda a empresa, proporcionando que as diversas

areas atuem autonomamente com assessoria direta da area de RH.

A ARH ndo precisa estar inserida em uma posic¢ao rigida no organograma
da hierarquia institucional, mas deve se moldar frente as diversas a¢des da
empresa, se isso for possivel. Ela consegue, assim, adquirir um carater
consultivo que possibilitara, a estrutura interna, certa flexibilidade,
agilidade, conhecimentos técnicos e avancados que auxiliardo e ajudarao a
empresa a enfrentar os desafios do mundo globalizado, principalmente da
competitividade. (MONTANDON, 2010, p. 20)

Diante de tais argumentos, justificou-se a execucdo desse tema de trabalho de
concluséo de curso.

Para que se cumprisse 0 objetivo do presente trabalho, primeiramente desenvolveu-
se o referencial teorico dividido em quatro subsecdes, a comecar pelo resgate histérico da
Administracdo Publica no Brasil, seguido dos Recursos Humanos visto do ponto de vida da
Administracdo Publica, em pendltimo um breve historico dos RH, e por fim, os quatro
papéis do profissional de Recursos Humanos segundo o modelo de Ulrich (2001).

A secdo seguinte trata da metodologia de estudo, ou seja, as técnicas e instrumentos
utilizados para descrever as caracteristicas dos respondentes, formando o perfil dos

participantes da pesquisa. E por fim, os resultados e conclusdes desse trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico perpassard duas questdes, sendo a primeira um breve resgate da
administracdo publica no pais, seguido de especificidades de recursos humanos no setor
publico, evolucdo de recursos humanos, de modo geral, e 0 modelo dos quatro papéis da
area de recursos humanos, de Ulrich (2001), adotado como parametro de analise dos dados

da pesquisa dessa monografia.

2.1 A Administracdo Pablica no Brasil — Resgate Histdrico

A literatura sintetiza a evolucdo da Administracdo Publica no Brasil nos pontos que

Se seguem.

2.1.1 Administracédo Publica Burocratica

A administracdo burocratica originou-se no sistema militar prussiano e foi se
expandindo por grande parte da Europa no século XIX; nos Estados Unidos, no comeco do
século XX; e no Brasil, iniciou-se em 1935, com a reforma administrativa de Mauricio
Nabuco e Luis Simdes Lopes, que veio para romper com a forma patrimonialista de
administrar no qual se encontravam os Estados, contexto esse que ndo se adequava a grande
acessdo do regime capitalista e as democracias parlamentares. A burocracia descrita por
Max Weber veio para substituir a administracdo patrimonialista numa tentativa de acabar
com 0 nepotismo, 0 empreguismo e a corrupcdo. Haja dito, realmente uma tentativa, porque
mesmo que Seus avangos sejam inegaveis, ainda hoje € possivel averiguar esses tipos de
“improbidades administrativas”.

Na metade do século XIX, com a decadéncia do regime monarquico e a ascensao da
republica, a administragdo burocratica brasileira da passos mais largos rumo a sua
consolidacdo. O funcionalismo publico foi talvez o eixo norteador da reforma do sistema
burocratico, pois tinha o objetivo de combater a corrupgdo e o nepotismo. Entre as bases do
sistema burocrético, estavam a profissionalizacdo do servico publico, com servidores

capacitados, com progressao de carreira, bases no formalismo, na impessoalidade e o poder
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racional-legal com foco maior nos processos (BRESSER, 1996). Porém, com as novas
diretrizes que se baseavam no tecnicismo e que deixavam de contemplar os resultados, o
Estado foi perdendo a real razdo de sua existéncia: o contribuinte. Concentrando-se em
acOes de controles rigidos e engessados e 0 servico de atencdo a populacdo, foi sendo
prejudicado, o chamado “insulamento burocratico” (NUNES, 1997, p.57).

O Estado dentro dessa concepcéo estava limitado a manter a ordem e administrar a
justica, garantir os contratos e a propriedade. Os beneficios trazidos pela implantagdo do
sistema burocratico sdo sentidos até hoje como 0 acesso aos cargos publicos mediante
concursos publicos, criado na Era Vargas em 1934, pela Constituicdo da Republica dos
Estados Unidos do Brasil em seu artigo 170, 2°. A administragdo burocratica ndo foi
extinta, mas teve seu papel repensado pelo Estado Gerencial.

A reforma adotada nos anos 1930, “administracdo burocratica moderna, racional-
legal™, com carater centralizador, é implementada para substituir a administragio
patrimonialista que vigorava até entdo. Era necessaria ao capitalismo a clara separacdo
entre o publico e o privado. Essa reforma surge num ambiente de aceleragdo da
industrializacdo, no qual o Estado assume o papel de intervir fortemente no setor produtivo
de bens e servicos. A administracdo publica passa por um processo de racionalizacdo que
ecoou no surgimento das primeiras carreiras burocraticas por meio de concurso como forma
de entrada ao servigo publico. Isso denota o surgimento de um capitalismo moderno no
pais.

Seu objetivo era de modernizar a administracdo. No inicio, sofreu influéncias
tayloristas, buscando simplificacdo, padronizacdo e aquisi¢cdo programatica de matérias,
reexame de estruturas e aplicacdo de métodos para definicdo de procedimentos. Foi nesse
momento que se vinculou a funcdo orcamentéaria a de planejamento.

E possivel perceber a insercdo de principios meritocraticos na administracio
publica, porém essas praticas ndo foram consistentes o bastante para responder as
necessidades do Estado. O patrimonialismo (contra o qual a administracdo publica
burocratica se instaurara), embora em processo de transformacdo, mantinha ainda sua
propria forga no quadro politico brasileiro. O coronelismo dava lugar ao clientelismo e ao

fisiologismo.

1 Bresser-Pereira, 1996, p.5.
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Diante da inadequacdo do modelo, a administracdo burocratica sofreu sucessivas
tentativas de reforma, houve enumeras extingdes e criagcdes de 6rgédos e estabelecimento de
estruturas.

Pensando a burocratizacdo do Brasil de modo mais cronoldgico, a Era Vargas (1930-
1945) sucedeu levando consigo o forte carater patrimonialista do governo passado, com
servidores de baixa qualificagdo, uma economia acometida pela crise mundial de 1929 e
uma invasdo da teoria keynesiana, que prega a maior intervencdo do Estado na economia.
Comeca aqui a modernizacdo do Estado, o que era facilitado pelo regime autoritario. As
caracteristicas reformistas que se destacavam nesse periodo foram a énfase na reforma dos
meios (atividades administrativas gerais) e dos fins (atividades substancias). Uma
modernizagéo tipicamente weberiana, no modelo racional-legal (LIMA JR.,1999).

Sua base estava no modelo da teoria administrativa em alta naquele momento nos
paises mais desenvolvidos. “Era, em suma, uma ‘reforma modernizadora’, inspirada nas
melhores fontes disponiveis a época, ou seja, num modelo taylorista/ fayoliano/
weberiano.” (WAHRLICH, 1974, p. 28). A reforma dos anos 1930, realizada em plena
ditadura, revela-se formalista, ambiciosa e autoritaria. As tentativas seguintes, ocorridas na
década de 1950, que se guiavam pelas mesmas dimensdes estratégicas, provavelmente ndo
lograram implementar-se justamente por Ihes faltar a forca do regime autoritario (COSTA,
2008).

Em 1936, foi criado o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP),
sua funcdo matricial era modernizar a maquina publica. Seus principais instrumentos eram
a meritocracia, centralizacdo, separacdo entre privado e publico, a hierarquizacéo,
impessoalidade, rigidez e universalizacdo das regras e a especializagdo e qualificacdo dos
servidores (NUNES, 1997). O Estado em seu carater econdémico-desenvolvimentista
ganhava forca neste periodo, a exemplo da criacdo da Cia. Siderdrgica Nacional.

Fazendo um breve esboco sobre a administracdo de Juscelino Kubitschek (JK), de
1956 a 1960, que foi na verdade uma caminhada para modernizagdo com vistas a alcangar o
seu Plano de Metas, com firme foco no desenvolvimentismo. O governo JK surgiu paralela
0s “nds” burocraticos, com a criagdo de estruturas distantes da Administragao Direta.

Em 1967, durante a ditadura militar, a administracdo publica foi reformulada.

Destacando trés principais aspectos: o crescimento do Estado, com a ampliacdo de suas
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funcBes, principalmente econdmicas, na criacdo de empresas estatais; a facilidade de
implantacdo de politicas, decorrente do regime autoritario; e algumas alteracfes na
administragdo puablica, falando agora especificamente do Decreto-Lei 200/67.

Segundo Santos (1997), os dois principais projetos da Comissdo Amaral Peixoto,
comissdo criada em 1963 no Governo Jodo Goulart, foram a Lei Orgénica do Sistema
Administrativo Federal e o projeto referente ao Conselho de Defesa do Sistema de Mérito.
Como se sabe, nenhum deles veio a ser aprovado pelo Poder Legislativo; no entanto,
registre-se que o primeiro defende a utilizacdo de uma série de instrumentos de gestdo que,
posteriormente, foram incorporadas ao Decreto-Lei 200, editado por Castello Branco,
sobretudo aqueles referentes a descentralizacédo e a flexibilizacdo via administracdo indireta
(SANTOS, 1997).

O Decreto-Lei 200 de 1967, segundo Costa (2008), foi “o mais sistematico e
ambicioso empreendimento para a reforma da administragdo federal”. Ele definia como a
maquina administrativa deveria se organizar e funcionar através de preceitos que
diferenciou claramente a administracdo indireta, formada por autarquias, fundacoes,
sociedades de economia mista e empresas publicas.

Na segunda metade dos anos 1970, houve uma nova alavancada em busca da
modernizacdo da administracdo publica, na tentativa de implementar inéditas técnicas de
gestdo , de administracdo de recursos humanos e ambito federal.

Durante esse periodo, a modernizacdo avancou em alta escala, com normatizagéo e
padronizacdo nas areas de pessoal, questdes orcamentarias e por fim estabelecendo cinco
principios estruturais para a administracdo publica: planejamento, coordenacdo,
descentralizacdo, delegacdo de competéncias e controle.

Esse periodo de maior desenvolvimento ndo sobreviveu a crise do Estado, que se
aprofunda a partir da década de 1980, que segundo Bresser (1998), possui pelo menos trés
vertentes principais: a crise fiscal; a crise no modo de intervencdo do Estado no sistema
econdmico e social; e a crise do modelo burocratico de administracdo. Bresser (1998, p. 36)

define essas vertentes da seguinte forma:
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A crise fiscal definia-se pela perda em maior grau de crédito publico e
pela incapacidade crescente do Estado de realizar uma poupanca publica
que lhe permitisse financiar politicas publicas. A crise do modo de
intervencdo manifestou-se de trés formas principais: a crise do welfare
state no primeiro mundo, o esgotamento da industrializacdo por
substituicdo de importacGes na maioria dos paises em desenvolvimento, e
0 colapso do estatismo nos paises comunistas. O carater superado da
forma burocratica de administrar o Estado manifestou-se, de um lado, nos
custos crescentes da maquina estatal, e, de outro, na baixa qualidade e na
ineficiéncia dos servigos sociais prestados ao cidadao.

Segundo Almeida (2006), o Decreto-Lei n°200 ndo trouxe mudancas consideraveis
no que diz respeito a administracdo burocratica central , deixando uma brecha de a
coexisténcia de nucleos de eficiéncia e competéncia na administracdo indireta e formas
arcaicas e ineficientes no plano da administracdo direta ou central. Visto o oportunismo
militar que ao invés de consolidar carreiras administrativas fez foi contratar os altos
escaldes da administracdo das empresas estatais.

O inicio dos anos 1990 foi marcado por mais uma tentativa de reformar a burocracia
e direciona-la de modo gerencial. Essa nova alavancada tinha objetivos de revitalizacdo e
agilizacdo das organizacGes do Estado, a descentralizacdo da autoridade, a melhoria e
simplificagdo dos processos administrativos e a promogéo da eficiéncia. As a¢des tentavam
conter a burocratizacdo procedimental (SOUZA; ARAUJO, 2003, p.6).

No ano de 1990, no Governo Collor, aconteceu o chamado desmonte da maquina

publica. Esse presidente

criou uma nova moeda, congelou a poupanga popular, taxou haveres
financeiros e redesenhou a maquina de governo. Em menos de 24 horas,
editou 23 medidas provisorias, sete decretos e 72 atos de nomeagdo, aos
quais se seguiram inmeras portarias ministeriais e instru¢cbes normativas
autarquicas. Com o objetivo de reduzir a intervencdo do Estado na vida
social, criou uma série de restricGes e regulamentos temporérios para que,
aos poucos, os cidaddos perdessem a memoria inflacionéria e pudessem
usufruir mais os beneficios decorrentes do exercicio das novas liberdades.
(COSTA, 2008, p.806)

Por fim, chegou-se a Reforma Gerencial, uma reforma importante para

administracao brasileira.
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2.1.2 Administragdo Publica Gerencial

A reforma gerencial aconteceu no pds 1985, resultante da grande crise do Estado
dos anos 1980 e a globalizacdo da economia. A busca pelo gerencialismo foi paralisada na
transicdo democratica ocorrida em 1985, que custou o loteamento de muitos cargos
publicos da administragdo indireta e dos “feudos” dos politicos dos partidos vitoriosos dos
ministérios nos estados. Surgia entdo um novo populismo patrimonialista no pais. Nesse
contexto a “alta burocracia” foi acusada de culpa ante a crise do Estado, ja que foi
favorecida crescendo amplamente.

A Constituicdo de 1988 nasceu, entdo, como um “retrocesso burocratico”?, no
sentido de um grande engessamento do aparelho estatal, colocando sob as mesmas regras
burocraticas 0s servicos do Estado e as empresas estatais. O Executivo perdeu sua
autonomia ao tratar da estruturacdo dos 6rgdos publicos. Instituiu a obrigatoriedade de
regime juridico Unico para servidores civis de todos os entes federados e retirou da
administracdo indireta a sua flexibilidade operacional, ao atribuir as fundaces e autarquias
publicas normas de funcionamento idénticas as que regem a administracao direta.

As transformacdes decorrentes da Constituicdo de 1988 representaram um “tropego”
no governo Collor, a resposta a elas foi equivocada e apenas agravou 0s problemas
existentes. O governo Itamar Franco recomp06s os salarios dos servidores, na tentativa de
valoriza-los. Como resume Bresses®: “O discurso de reforma administrativa assume uma
nova dimenséo a partir de 1994, quando a campanha presidencial introduz a perspectiva da
mudanga organizacional e cultural da administragdo publica no sentido de uma
administragao gerencial.”

Alguns desses retrocessos burocraticos na administracdo publica federal tornaram-
na menos compativel com as reais necessidades da sociedade e com a realidade daquela
época. O concurso publico passou a ser o Unico meio de recrutamento de pessoal,
enrijecendo ainda mais o setor publico (BRESSER, 1996). Com a criagdo do Regime
Juridico Unico, todos os funcionarios tornaram-se estatutarios e estaveis, com

aposentadorias integrais. Varios contratados via Consolidacdo das Leis Trabalhistas, CLT,

2 Bresser-Pereira, 1996, p.10.
3 Ibidem, p.24.
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ganharam estabilidade e também muitos servidores aposentaram muito cedo e com valores
integrais sem contar com o tempo de contribuicdo, crescendo consideravelmente o gasto
publico com a previdéncia. O pais, até entdo, ja havia passado por um conjunto de crises e
viu-se na necessidade cada vez mais crescente de reformas para o ajuste fiscal e mudancas
das praticas burocraticas. Havia, assim, uma crise da administragdo publica, com perdas
significativas da sua governanga e governabilidade. Além disso, o mundo foi tomado por
uma tendéncia de reformas administrativas voltadas para o mercado, uma forte onda
neoliberal. Com a globalizacdo cada vez mais forte e presente mundialmente, ndo tardaria
muito para que essa tendéncia chegasse também ao Brasil. Em suma, passou-se a ter a ideia
de que a administracdo publica vigente na época era ultrapassada e que ndo atenderia as
reais necessidades do contexto vivido na época (LIMA JR.,1999).

A alternativa para a superacdo desta crise financeira e de desempenho apresentou-se
como a transformacdo do Estado e a revisdo de suas funcbes, papéis e mecanismos de
funcionamento. Essas transformacbes foram consolidadas na Reforma do Estado, cujo
objetivo foi conferir ao Estado, maior capacidade de governanca e de atuagdo econdmica,
politica e social, a partir da promoc¢édo de uma gestdo mais eficiente dos recursos publicos e
da garantia dos direitos sociais e necessidades dos cidaddos (FERREIRA, 1999). Para tanto,

tornou-se necessaria a:

Reconstrugdo do Estado que significa: recuperagdo da poupanca publica e
superacdo da crise fiscal; redefinicdo das formas de intervencdo no
econdmico e no social por meio da contratagdo de organizagdes publicas
ndo-estatais para executar os servi¢os de educacdo, saude, e cultura; e
reforma da administracdo publica com a implantagdio de uma
administracdo publica gerencial (BRESSER, 1998, p. 39).

A globalizacdo, aliada as inovagdes tecnoldgicas, acarretou alteracbes no cenario
econémico, politico e organizacional, afetando o desempenho das organiza¢cdes no
mercado, que se encontrava cada vez mais competitivo. Eis que surge na administragéo
publica o conceito de eficiéncia — produzir mais com menos — e isso implica num corpo de
servidores altamente capacitados, tendo como foco os usuarios dos servigos oferecidos, é
neste contexto, que enquadra a avaliagdo de desempenho no setor publico, que tambem
comega a ser conhecida como uma ferramenta administrativa util para a Maquina Estatal.

Entende-se avaliagdo de desempenho como “um método que visa, continuamente,
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estabelecer um contrato com os funcionéarios referente aos resultados desejados pela
organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e
avaliar os resultados conseguidos”, segundo Pontes (1996, p. 22).

A administracdo publica gerencial gerou grandes e palpaveis mudancas, mas ndo se
pode dizer que foi um rompimento completo com o sistema burocréatico, conforme citado
anteriormente. As novas diretrizes aumentam a flexibilidade, quebrando alguns dos rigidos
padrbes, tem-se maior foco nos resultados que nos processos, esse Ultimo caracterizando
um dos pilares do sistema burocratico.

O paradigma gerencial da época, compativel com o monopdlio estatal na area
produtiva de bens e servigos, orientou a expansdo da administracdo indireta, numa tentativa
de flexibilizar a administracdo com o objetivo de atribuir maior operacionalidade as
atividades econémicas do Estado. De acordo com o documento da Associacdo Nacional dos
Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (1994. p. 19) citado por
Bresser (1996):

Relativamente a questdo da estabilidade, é essencial a revisdo da sua
sistemética de aquisi¢do e manutengdo. Mantida, como deve, a regra de
gue os servidores somente podem ser demitidos por processo judicial ou
administrativo, onde lhes seja assegurada ampla defesa, impde-se tornar o
processo administrativo mais agil e flexivel e menos oneroso.

De maneira geral, a reforma gerencial tinha por objetivos: reduzir os custos do
Estado, auxiliando no alcance do ajuste fiscal; e modernizar as formas de administrar 0s
recursos publico, no intuito de tornar o Estado mais eficiente e voltado ao atendimento das
demandas da sociedade. Para enfrentar a crise de governabilidade e de governanga, a falta

de recursos e a reducdo do poder do Estado, além da ineficiéncia do modelo burocratico:

O aparato governamental precisava ser mais agil e mais flexivel, tanto em
sua dindmica interna como em sua capacidade de adaptacdo as mudangas
externas. Corte de gastos - inclusive pessoal - aumento da eficiéncia e
atuacdo mais flexivel do aparato burocratico, tudo isto estava contido na
cartilha do modelo gerencial [...] (ABRUCIO, 1997, p.7).

Segundo Souza e Araujo (2003, p. 64),

um dos marcos dessa crise € o Programa Nacional de Desburocratizagéo
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(PrND), langado no final de 1979 e regulamentado no inicio dos anos 80.
Por meio dele, alguns dos principais obstaculos (e entraves gerenciais) da
AP foram removidos, com destaque para 0S mais arraigados e
diagnosticados tanto pela prdpria burocracia governamental como pelos
estudos e pesquisas publicados nos anos 90.

Esses entraves foram: a forte centralizagdo burocratica exercida principalmente
pelas agéncias formuladoras de politicas publicas, como as da area de planejamento; 0s
fortes tracos deixados pela heranca colonial que cominavam no fortalecendo de préticas
clientelistas, tipicas de um Estado patrimonial; o déficit de mecanismos de prestacdo de
contas do Estado para a sociedade, a chamada accountability, que “permitia” os poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario a estabelecerem relacdo autoritaria e sem transparéncia;
a sobreposicdo do Executivo e o agigantamento do aparelho estatal, provocando baixa
qualidade dos servicos publicos e, as vezes, a total ineficiéncia em alguns setores, tais como
salde, educacdo e seguranca publica, demonstrando a urgéncia de mudancas que melhor
atendesse as demandas sociais.

Somente no governo de Fernando Henrique Cardoso, que tomou posse em 1995, foi
possivel implantar a reforma gerencial no Brasil, que visava basicamente dois principais
objetivos: o ajuste fiscal em curto prazo; e em médio prazo, modernizar a administracdo
publica para ser mais eficiente (BRESSER-PEREIRA, 1996). O modelo burocréatico foi
necessario para se extinguir o patrimonialismo na maquina publica, mas a conjuntura
passou a necessitar de uma administracdo mais flexivel e dindmica, denominada
“Administracdo Publica Gerencial”, mundialmente conhecida como a “New Public
Management”, ou a Nova Gestdo Publica. Havia diferentes concepgdes sobre a tendéncia
mundial para a reforma gerencial e foi aderida de maneiras diferentes por paises na segunda
metade do século XX. Paises de origem Anglo-saxénicos, como a Nova Zelandia, Gra-
Bretanha e Australia, aderiram os ideais gerenciais de maneira muito forte, alterando
significativamente sua forma de gestdo, ao contrario dos paises da Europa Continental, que
ndo fizeram muitas alteragbes radicais no sistema e regimes antes estabelecidos
(NOGUEIRA, 2003).

Partindo agora especificamente para o caso brasileiro, a implementagédo da reforma
gerencial no pais se deu com a divisdo das tarefas em quatro grandes areas: (1) o nucleo

estratégico, (2) as atividades exclusivas do Estado, (3) atividades ndo-exclusivas do Estado
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e (4) a producao de bens e servigos para 0 mercado (BRESSER-PEREIRA, 1996).

O nucleo estratégico (1) é responsavel pela formulacdo de leis e politicas publicas,
composto pela Presidéncia da Republica, Ministérios, Legislativo, Judiciario e Ministério
Publico. As (2) atividades exclusivas do Estado sdo aquelas em que o poder publico tem o
monopolio, ou seja, ndo possui concorrentes em legislar, tributar, regulamentar, fiscalizar e
fomentar, podendo ser citado, por exemplo, promover a estabilidade econdmica e financeira
do pais, fomentar o desenvolvimento da infraestrutura, cobranca de impostos, entre outros.

As (3) atividades ndo-exclusivas do Estado sdo delegadas ao setor publico néo-
estatal, mas o poder publico acompanha e fiscaliza, pois, apesar de ndo estar entre as
atividades exclusivas do Estado, é considerado de alta importancia e relevancia para o
interesse publico. Essas atividades sdo, por exemplo, os servigos sociais e cientificos,
delegadas para centro de pesquisas, universidades, hospitais, etc. Esse fendbmeno é
conhecido como o processo de “publicizagdo”.

Por fim, a (4) producéo de bens e servicos para 0 mercado é realizada por empresas
de economia mista. O processo de publicizacdo proposto na reforma é passar certas
prerrogativas que antes eram de total responsabilidade do Estado para organizacdes sem
fins lucrativos ou para organizacGes sociais. Quem promove esses bens sao organizacoes
privadas, mas a propriedade é publica. Esse processo ndo deve ser confundido com o de
privatizagdo. A hipotese por trés da privatizacdo é de que o mercado seria mais eficiente na
provisdo de certos bens pela competitividade do mercado, mas considera-se que existem
setores que devem ter uma alta regulamentacdo pelo setor publico, como no caso dos
monopdlios naturais.

Sobre outro escopo, pode-se também definir dois tipos de atividades na reforma: as
(a) atividades principais e as (b) atividades auxiliares (BRESSER-PEREIRA, 1997). As
atividades principais (a) sdo aquelas consideradas mais importantes e que devem ser
exercidas pelo ndcleo estratégico (no caso das atividades exclusivas do Estado), pelas
entidades publicas n&do-estatais (no caso das atividades ndo-exclusivas do Estado) e, por
ultimo, pelas empresas (no caso da produgdo de bens e servicos para o mercado). Em
contrapartida, as atividade auxiliares (b) sdo aquelas que podem ser terceirizadas, ou seja,
empresas podem ser contratadas por meio de licitagdo para o provimento dessas atividades.

Dentro dessa modalidade estdo os servigos de informatica, limpeza, seguranca, transporte,
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etc. O ideal aqui é que a competicdo entre as empresas prestadoras de servicos gere
economia aos cofres publicos de acordo com a l6gica do mercado.

Como citados anteriormente, 0s processos de privatizacdo, publicizacdo e
terceirizagdo foram mecanismos utilizados pelo Estado para “desinchar” a maquina publica,
ou seja, tirar certas responsabilidades da provisao de bens e servicos pelo poder publico e
passar para a area privada. E importante destacar que o objetivo é focar nas agdes
estratégicas do Estado nas &reas que sdo de sua exclusiva competéncia e transferir o resto
para outras entidades ou atores, seja eles privados ou publicos ndo-estatais. De acordo com
Costa (2008, p.19), o tamanho do Estado brasileiro foi resultado de um processo histérico
em que este se viu na necessidade de atuar ativamente para promover o desenvolvimento do
pais, com a adoc¢do da politica do nacional-desenvolvimentismo. Porém, devido a uma série
de fatores, o seu enorme ‘tamanho’ passou a ser a causa do seu isomorfismo e crise de
governanca e governabilidade, é o que apontam alguns diagnosticos.

\oltando-se agora para as formas de controle, a perspectiva gerencial é diferente da
burocratica. Na administracdo burocrética, tipicamente weberiana, o controle é voltado para
0S processos, ou seja, a forma pelo qual se da tudo o que permeia o setor puablico é o mais
importante. A visdo aqui é garantir o maximo de racionalidade e legalidade as acOes
publicas. Isso deixa 0s processos mais lentos, exaustivos, com controles continuos e
interminaveis, sempre desconfiando que o agente publico pudesse utilizar o poder publico
para seus interesses proprios. Diferentemente desta perspectiva, a administracdo gerencial
foca na producdo de resultado. Teoricamente, é dada mais autonomia e flexibilidade aos
dirigentes para atuarem em prol de mais e melhores resultados. O controle aqui, entdo, é a
posteriori, e ndo a priori (PDRAE, 1995). Ndo adianta garantir todo o processo burocréatico
se esta ndo produz resultados desejaveis. Os contratos de gestdo sdo definidos pelo nicleo
estratégico para controlar as agéncias autbnomas e as organizagdes sociais para definir os
resultados da acdo desses atores.

Outra forma de analise para a implementacao da reforma gerencial é considerar trés
dimensdes: (1) dimensao institucional-legal, (2) dimensédo cultural e a (3) dimensao-gestdo
(BRESSER-PEREIRA, 1996). A (1) institucional-legal consiste em criar dispositivos
constitucionais para legitimar a reforma, como as emendas constitucionais e

previdenciarias. Ja a (2) dimensao cultural € um pouco mais subjetiva, onde se deve ter o



23

apoio dos servidores para dar andamento a reforma e adotar a cultura gerencial em troca da
burocratica. A ultima dimensdo (3) é a mais complexa e que demandard mais tempo de
adaptabilidade para ser colocada em prética sob os ideais gerenciais, com 0 apoio e
assessoramento da MARE (Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado).

Ha ainda outra analise desenvolvida por Bresser que se resume em quatro planos:
(1) plano da desregulamentacdo, (2) plano dos mecanismos de controle, (3) plano da
reforma administrativa e, por altimo e o (4) plano da reforma politica (BRESSER-
PEREIRA, 1997). No plano da desregulamentacdo (1), é definido o grau de regulamentacao
do Estado. Durante toda a construcdo da administracdo publica federal brasileira, houve
periodos de menor atuacdo governamental e em outros periodos com maior protagonismo
na esfera econdmica e social. Agora, com o propoésito de implantar o gerencialismo no
aparato administrativo, reforcou-se o papel importante do Estado em certas areas, mas
também de desregulamentar outros setores. Nesse caso, passar para esfera privada e para a
esfera pUblica ndo-estatal. Na esfera publica ndo-estatal, a delegacdo de responsabilidades
é eficiente, uma vez que existem atores da esfera civil que se interessam na producdo de
bens e servicos de interesse publico, compartilhando com o Estado essa mesma
responsabilidade.

No plano do leque de mecanismos de controle (2), existem dois critérios: o
institucional (a) e o (b) funcional. No institucional (a), as formas de controle se déo pelo
Estado, onde utiliza mecanismos legais e juridicos; pelo mercado, onde utiliza a competicao
para o controle econdmico; e, por fim, pela sociedade civil, na qual se organizam para
defender seus interesses e 0s interesses publicos. Partindo para o critério funcional (b), os
controles sdo o hierarquico (ou administrativo); o democratico (ou social); e 0 econdémico
(ou via mercado).

Sobre o plano da reforma administrativa (3), é aumentar a capacidade administrativa
e financeira do Estado ao governar, e a reforma visa justamente o ajuste fiscal para o
aumento da sua governanca. A falta de governanca imbricou na crise de governabilidade do
governo, que se enquadra no Ultimo plano: o da reforma politica (4), (BRESSER-
PEREIRA, 1997).

Outro aspecto importante que deve ser ressaltado é a visdo do gerencialismo do

cidaddo como cidadaos-clientes, ou seja, sdo vistos como usuarios dos bens e servigos
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publicos. Muitas vezes a maquina estatal estava autocentrada, autoreferenciada e insulada,
sempre voltando as atencdes e seus recursos para demandas internas da burocracia. A partir
da reforma, o escopo ¢ mudado para a “ponta” do servigo publico, no contato direto com a
populacdo. Para atender a esta nova exigéncia, foram criados os Centros de atendimento
integrado ao cidaddo. Séo 6rgdos do governo federal onde, em um mesmo local, reinem-se

varios servicos dos trés niveis da federagdo.

2.2. Recursos Humanos na Administracédo Publica

A érea de Recursos Humanos tomou maior protagonismo no servico publico a partir
dos anos 1990, decorrente das reformas de Estado. O que se mostrou, por exemplo, como
uma alternativa necessaria para reduzir o aparato estatal, reduzindo gasto com pessoal
(GAETANI, 1998). Como lembra Oliveira (2009, p.63), essas foram as “reformas de
primeira geracdo”, que visaram melhoria e modernizacio do Estado decorrente de sua
reducdo, diminuido os efetivos dos 6rgdos publicos. Essa primeira reforma negligenciou a
relevancia da gestdo de recursos humanos, a partir do momento em que enfatizou de forma
excessiva a necessidade de diminuir o aparato de Estado e também o combate a burocracia.

Outros pontos que foram se destacando ao longo do processo de amadurecimento da
Administracdo Gerencial foi a necessidade do desenvolvimento dos recursos humanos e a
profissionalizacdo. Porém as préaticas de reformulacdo dos sistemas de recrutamento e
selecdo, politica de carreiras e salarios, formacdo e desenvolvimento, promocdo e
beneficios, mobilidade e sistematica de concurso publico, ndo foram aceitas logo no inicio
e vindo a se efetivar somente mais tarde.

Por fim, os reformistas perceberem que as praticas de corte de pessoal nao
resolveram os entraves vividos na administracdo do Estado, a partir desse momento a
gestdo de pessoas ganhou mais importancia com um entendimento que reais mudancas na
qualidade dos servigos publicos ocorreriam por meio de investimento em profissionalizacéo
e desenvolvimento das areas de RH (GAETANI, 1998). A internalizacdo dos principios
gerencias ocorrem por meio da mudanca de condutas e comportamentos dos individuos e
do alinhamento dos mesmos as demandas da sociedade, refletidas nas demandas das

organizagOes publicas. De acordo com Oliveira (2009, p.63):
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Torna-se clara neste momento a ideia de que as mudangas nas legislacdes
e constituicBes, as revisdes na estrutura organizacional e nos processos € a
utilizacdo de tecnologias avancadas ndo sdo suficientes para mudar de
forma profunda e intensa o funcionamento das organizagGes publicas.

A reforma gerencial abriu uma janela onde percebeu-se as inimeras disfuncfes que

os sistemas de gestdo de recursos humanos carregavam até entdo, isso colocou em pauta

discussoes e propostas de mudanga que foram acontecendo “de forma gradativa e em graus

diferentes conforme a complexidade do tema” (OLIVEIRA,2009. p.64). Nesse sentido,

Oliveira (2009. p.64) cita Longo (2007, p.133) relembrando pontos de resumo elencados

pelo autor:

1. Um excesso de uniformidade nos padrdes reguladores do emprego publico
reduz a capacidade de adaptacbes a ambientes plurais e dinamicos e de reacgdo
diante das mudancas.

2 Ha regulamentos em demasia, 0 que provoca um alto e excessivo grau de
padronizacdo das praticas de pessoal.

3 A gestdo estd excessivamente centralizada. Os dirigentes dispdem de pouca
autonomia para o exercicio de suas responsabilidades na gestdo de seus recursos
humanos.

4 A organizagdo do trabalho (estruturas e postos) esta engessada e fragmentada.
Com frequéncia, deriva da lei ou de acordos coletivos centralizados e ndo de
decisbes adotadas em funcéo de gestdo. Ha excesso de especificacdo das tarefas,
introduzindo rigidez na atribuicdo do trabalho.

5 A mobilidade é baixa, tanto em sua dimensdo interna como externa. A
mobilidade interna fica dificultada pelo excesso de regulamentacOes de tarefas, ja
mencionado, e as vezes pela existéncia de barreiras horizontais e verticais.

6 Os sistemas de recrutamento e selecdo sdo longos, complexos e
excessivamente formalizados. Neles, é atribuido peso excessivo aos
conhecimentos e méritos formais.

7 Constatamos um excesso de segurancga (percepcao de estabilidade garantida)
no trabalho.

8 A ascensdo é dificultada pela existéncia de barreiras de graduacdo que
dificultam as promocgOes. Com frequéncia, é atribuido peso excessivo a
antiguidade.

9 A retribuicdo se da frequentemente pela graduacéo ou categoria e ndo pelo
cargo, vinculando o salério a responsabilidade assumida e as cargas de trabalho
reais. As graduacGes podem converter-se, além disso, em barreiras para a
progressao salarial.

10 Existe separagdo quase absoluta entre o desempenho no cargo e o
funcionamento dos sistemas de promocdo e retribuicdo. As experiéncias de
retribuicdo ao desempenho chocam-se com a inexisténcia de mecanismos eficazes
de avaliaco.

11 Os sistemas se ressentem da baixa capacidade de produgdo de competéncias e
de perfis diretivos.

12 Os estilos dirigentes tendem ao paternalismo. Frequentemente adotam
condutas mais de apoio ao pessoal do que de exigéncia.
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13 Impera o coletivismo nas relagdes laborais, entrando em colisdo com as
necessidades crescentes de segmentacdo e personalizacdo das praticas de pessoal.
As vezes, detecta-se uma tendéncia a um alto grau de conflito.

Diante de todos esses desafios, comecou-se a pensar em medidas que trabalhassem
a favor de minimizé-los, a partir de um sistema integrado e estratégico que viabilizasse a
interlocucdo dos subsistemas de gestdo e o alinhamento do sistema e das pessoas ao
objetivo de buscar eficiéncia e qualidade na prestacdo dos servicos. Sem esquecer-se da
missao que as organizacdes publicas tém em termos de responsabilidade e transparéncia.
Desse modo, a gestdo de recursos humanos comeca a se politizar, com o reconhecimento e
participagdo da alta gerencia delimitando as estratégias de recursos humanos, sua
administracdo, metas e valores condizentes com os 6rgdos publicos (OLIVEIRA, 2009).

Para melhor delinear as mudancas ocorridas na area de recursos humanos na
administracdo publica, langa-se mdo de um documento feito pela Organizacdo das Nagdes
Unidas, ONU, em 2006, intitulado “A gestdo de pessoas como um recurso estratégico”.
Documento esse que discute que medidas os governos deveriam adotar para melhor gerir
seus servidores, o trabalho argumenta sobre alguns dos elementos-chave da abordagem
estratégica as reformas da gestao de recursos humanos (GRH) no setor publico.

Para a ONU, o desenvolvimento de recursos humanos no setor publico seria
viabilizado a partir da criacdo de um Unico 6rgdo estratégico que centralizasse as fungdes
desse setor. Mas que, simultaneamente, descentralizasse para unidades menores a gestdo e
implementacdo das funcdes, politicas e ferramentas de gestdo de pessoas. Os pilares seriam
um servico publico imparcial, profissional e responsivo, esses valores e principios deveriam
ser resguardado institucionalmente por um 6rgéao central que os protegesse, mas a aplicacdo
e gestdo dos mesmos seriam feita por unidades descentralizadas, por estarem mais
proximas dos individuos e servidores. Dessa forma, segundo ONU (2006, p.398) “uma
GRH estratégica unifica a determinacdo de politicas em um O&rgdo central, mas
descentraliza a implementacdo para unidades menores.”. A descentralizagdo das
responsabilidades de GRH deve ocorrer, no entanto, de maneira gradual e com a presenca
de mecanismos de profissionalismo (ONU, 2006).

Nesse sentido, a exceléncia de uma boa gestdo de recursos humanos estratégica
(GRHE) esta em contribuir para a consecucdo dos objetivos de governo e na busca de

garantir que a area de GRH produza resultados maiores e melhores do que suas atividades
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individuais. Ou seja, uma gestao de pessoas estratégica que promova a integragéo vertical e
horizontal (OLIVEIRA, 2009. p. 66)

Tornar a GRH em uma gestdo estratégica principalmente em se tratando do setor
publico, que tem enumeras peculiaridades, é realmente um desafio. Segundo ONU (2006.
p.391 e 392),

para estabelecer uma gestéo de recursos humanos estratégica é importante
que o governo se utilize das melhores caracteristicas dos trés modelos de
administracdo publica, a saber: a administracdo publica tradicional, ou
modelo weberiano; a gestdo publica, na qual se destaca a NPM; e a
governanga responsiva.

O QUADRO 1, sintetiza as caracteristicas destes trés modelos de administracdo

publica.*

4 ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS. A gestdo de pessoas como um recurso estratégico. Revista do
Servico Publico. Vol. 57, n° 3, jul-set/2006. Brasilia: ENAP, 2006.



QUADRO 1
Caracteristicas da GRH selecionadas a partir dos trés modelos de administragdo publica
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Administragio publica
tradicional

Gestio piblica

Governanga responsiva

Sistiema de servigo
pliblico

Fechado e delimitado

Aberto e descentralizado

Aberio e regulado

Servigo piblico de
cameira

Sistema baseado em
ponios

Carretras-base no servico
piblico: outros cargos
baseadios em nostos

Estabilidade

Prazo definido

Estabilidade e prazo
definido

Arranjos instiuclon:s

Autondade central de
eCursos I'Il.'l mizinas

independente

GRH descentralizada para
ministénos de linha de
frente

Kegulador-lider de GEH;
GRH descentralizada

Administragio de pessoal

Gestio de Recursos
Humanos

GRH estratégica ¢
desenvolvimento

Sistema de salanos
unificado

Contratos individuais

Sistema de salinos
unificado ¢ por
desempenho

Progressio na carreira

Baseado na antiguidade

Baseado no desempenho

Escala de compeléncias

Politica de saldrio

Baseado na expenéncia e
nas qualificagdes

Critérios baseados no
trabalho com &le mentos
de desempenho

Critérios baseados no
trabalho com elemenlos

de desempenho

Gestiio por desempenho

Etica profissional

Acordo de desempenho

Accountability 3607

Desenvolvimento de
recursos humanos

Habihdades funcionais

Competéncias

Competéncias ¢
habilidades relacionais

Fonte: ONU, 2006, p. 301.

Pode-se destacar, entdo, no que tange a GRHE, sobre cada um desses modelos as

caracteristicas que potencializariam seu aprimoramento, tais como, no modelo tradicional

de administrac@o publica principios de mérito e de imparcialidade; na NPM, a contribuicdo

para implementacdo da GRHE por meio de ferramentas e técnicas de desempenho e gestdo

de resultados e; na Governanca, a valorizacdo de a uma administracdo publica mais

responsiva as demandas sociais. Ou seja, cada modelo pode oferece atributos importantes

para desenvolvimento da gestdo de pessoas no setor publico. Para ONU (2006, p. 390), “os
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principios unificadores dessa sintese da GRH seriam a imparcialidade, o profissionalismo e
a responsividade.”

Uma forma de aprimorar a GRH tradicional seria “trazer critérios mais responsivos
de accountability e outros de aprendizado organizacional, valores que identificassem mais
as necessidade dos cidadaos, aumentasse a transparéncia e que fortalecesse o exercicio da
funcdo puablica” (GAETANI, 1998, p.88). E utilizar-se de outros critérios que a tornasse
mais profissional com processos de planejamento estratégico, reestruturacdo de politicas de
salario e carreiras, 0 uso da competéncia como base para a selecdo, avaliacdo de
desempenho e a definicdo de padrdes de qualidade na gestdo publica (OLIVEIRA, 2009).
Em suma, as principais caracteristicas de uma GRHE sdo: a promocdo baseada na
eficiéncia, abandonando padrdes ambiguos, a gestdo por resultados associada ao
desenvolvimento que conte com a presenca de um 0Orgdo central que através de uma
lideranca estratégica monitore um sistema de gestdo de pessoas descentralizado e um
servico imparcial e meritocrético.

Segundo a ONU (2006), para GRH o que mais deveria ser repensando na reforma
do Estado sdo os principios da flexibilidade e do mérito, e reforcados por marco legal e
regulatorio que os respalde. Entendendo flexibilidade como ‘“a necessidade de
modernizacdo de processos e principios para 0 adequado e pronto atendimento das
demandas diversificadas e personalizadas dos cidaddos” (OLIVEIRA, 2009, p.67). Sugere
também que a flexibilidade seja aplicada nos contratos de trabalho com tempo determinado,
com intuito de que os servidores sejam mais responsivos em relacdo ao seu desempenho, e
busquem maior competéncia. Sobre o mérito trata-se da busca por profissionais mais bem
qualificados, e da possibilidade de mensurar e avaliar essa qualificacdo através de
indicadores e critérios de desempenho. Um sistema meritocratico que seja pensado tanto
para a nomeacao quanto para a retencao dos profissionais (ONU, 2006).

Esse documento da ONU ainda destaca a necessidade de combater a corrup¢ao no
servigo publico atraves da reforma legal e institucional. Criando-se leis e regras claras que
punam por meio de demissGes e perda de direitos, e, também, a implementacdo de leis e
regras que deem maior transparéncia &s a¢fes do servigo publico (accountability), dando

aos cidadaos maior informacao sobre seus direitos e responsabilidades.
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Desse modo, flexibilidade sem meérito permite a expansdo do nepotismo e da

arbitrariedade. Mérito sem flexibilidade, por sua vez, tende a se transformar em mero

cumprimento de regras formais, com excessivo valor as rotinas e a ineficiéncia de politicas

e praticas.

De Oliveira (2009, p. 69), traz os cinco grandes grupos criados por Longo (2007),

que agrupam as tendéncias a flexibilidade no que diz respeito a0 emprego e recursos

humanos na administracdo publica:

a)

b)

d)

Flexibilidade quantitativa — refere-se aos esforcos de reducédo de custos e de cortes
em grande escala de pessoal predominantes no final da década de 1980 e durante a
de 1990.

Flexibilidade funcional — esta relacionada a necessidade de respostas rapidas e
maleaveis &s novas demandas da sociedade.

Flexibilidade salarial — uma tentativa de atribuir compensacfes conforme o
desempenho e a contribuicdo do cargo aos objetivos estratégicos do 6rgdo e do
governo, em Ultima instancia. Trata-se entdo, em primeiro lugar, de aplicar politicas
salariais diferenciadas para carreiras diferenciadas. A segunda tentativa refere-se a
implementacdo de mecanismos de incremento salarial baseadas no merito e menos
no tempo de servigo. A terceira manifesta-se na necessidade de inserir mecanismos
de retribuicdo varidvel associados ao desempenho. Neste ponto cabe ressaltar que
uma componente chave na gestdo de recursos humanos no setor publico refere-se a
existéncia de salarios adequados, com o objetivo de manter a motivacdo, o
desempenho e a integridade dos servidores.

Flexibilidade no tempo de trabalho — manifesta-se como uma tendéncia de reducéo
da jornada de trabalho ou de insercdo do trabalho em tempo parcial, como uma
tentativa de aumentar a produtividade do funcionario pablico.

Flexibilidade contratual — est4, fundamentalmente, vinculada a tentativa de reduzir
alguns beneficios do servi¢co publico, considerados super protetores, tal como a
estabilidade, que € considerada um meio de ineficiéncia e morosidade do servigo
publico. Assim, nessa vertente foram incorporadas as possibilidades de rescisdo

contratual, além da ampliacdo de formas mais flexiveis de contratacao.
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N&o se pode deixar esquecer que, por outro lado, ha posi¢bes contrarias a
flexibilizacdo da estabilidade. Defende-se, entéo, o beneficio original da estabilidade que se
conforma em conceder ao servidor publico a protecdo de seu cargo para que este possa
atuar alheio a questdes politicas.

Em resumo, os pontos principais que devem fazer parte da reforma do Estado para
uma GRHE, sdo eles: flexibilidade, descentralizacdo, mérito, personaliza¢do, mobilidade,
integracdo de sistemas, desempenho, capacitagéo e valorizagdo dos servidores e mudanga
na imagem e atuacdo dos servidores perante a sociedade passam a ser foco no debate
contemporaneo sobre a gestdo de recursos humanos no setor publico (OLIVEIRA, 2009).

Alguns pontos podem ser pensados para uma agenda de desenvolvimento da GRHE
na Administracdo Publica: investimento no incremento e na profissionalizacdo de
servidores; investimento na atracdo de novos servidores para integralizacdo; elevacdo nos
salarios, tornando-os mais competitivos em relacdo ao setor privado (baseado ndo somente
em tempo, mas também no desempenho); para solucionar o problema de deficiéncia de
servidores publicos, pode-se pensar em beneficios como menor carga horéaria semanal,
flexibilidade dos compromissos, estabilidade no servico, cuidados aos servidores,
investimentos na educacdo e formacdo dos servidores; melhorar a imagem do servidor
publico e o estere6tipo que o servi¢o publico é sempre ineficiente e moroso; introducao
pratica de métodos de gestdo da iniciativa privada no setor publico; aproximacdo da
administracdo publica com as universidades.

Ainda, por meio destas iniciativas, € possivel concluir que a implementacdo de
mudancas no setor publico, especificamente na area de Gestdo de pessoas, ndo é tdo
distante e indcuo da realidade dos governos como muitos acreditam, visto que medidas ja

estdo em andamento e os resultados ja sdo percebidos (GAETANI, 1998).

2.2.1 Reforma da Administracéo Publica e a Gestdo de Recursos Humanos em Minas
Gerais

Em 2003, foi implantado em Minas Gerais, um modelo gerencial denominado
“Choque de Gestdo”. Uma tentativa de tirar o estado de um contexto de ma gestao,

ineficiéncia, ruim gestdo dos recursos publicos e da crise fiscal. O governo adotou uma
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série de medidas com intuito de proporcionar o desenvolvimento econdmico, o ajuste fiscal,
mostrando maior preocupagdo com os fins e ndo com os meios e a modernizagdo do estado.
Procurou-se entdo, implementar um modelo de “gestdo capaz de respostas mais rapidas,
mais focado no cliente/beneficiario, orientado para resultado, flexivel e transparente”
(VILHENA et al., 2006, p. 30).

Alguns dos objetivos do Choque de Gestdo sdo: levar a maquina publica a melhores
resultados, aumento dos seus recursos e utilizagdo mais eficiente dos mesmos, ajuste fiscal,
medidas inovadoras que criem novos padrdes de comportamento e mudanga na cultura
organizacional, principalmente, no que diz respeito a relacdo para com os resultados e a
busca por eficiéncia. Para tanto foram criadas quatro frentes de trabalho, as quais sejam, de
crescimento da receita, a reducdo de despesa, a reestruturacdo de processos de trabalho e o
gerenciamento de projetos publicos (VILHENA et al., 2006).

O Choque de Gestdo foi pensado sobre trés eixos: “o0 macro governamental, o
institucional e o individual. No eixo macro governamental, a unidade é o governo como um
todo; no eixo institucional, a unidade séo as organiza¢es governamentais; e por fim, o eixo
individual, cuja unidade é o préprio servidor” (VILHENA et al., 2006, p. 21). Um ponto
nevralgico e de grande importancia € que esses eixos sejam vistos de forma integrada,
alinhando a coordenacéo das acdes em todos os niveis, fortalecendo o grau de convergéncia
das estratégias das instituicGes publicas e criando-se mecanismos coesos de comunicagao e
adequacao destas estratégias aos comportamentos e condutas dos servidores, tudo isso
alinhado a gestdo dos recursos humanos. Nesse sentido, as acdes propostas pelo Choque de
Gestdo para a melhoria da gestdo de recursos humanos foram direcionadas para que as
acoes e os resultados das pessoas refletissem os objetivos das respectivas instituicdes, que,
por sua vez, deveriam estar direcionados para a implementacdo da agenda de governo,
representada pelos objetivos macro governamentais (VILHENA et al., 2006). De acordo
com Vilhena et al. (2006, p. 24):

Vista na horizontal, esta integracdo significa que a promocao de resultados
das pessoas deve estar voltada ao alcance dos objetivos de suas
instituicbes e estes, por sua vez, devem estar direcionados para
implementar a agenda de governo. A melhoria das pessoas (via
capacitacdo, por exemplo) deve ser a base da melhoria da gestdo, que é
essencial para a execucdo das a¢des que conduzem aos resultados.
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A partir dessas novas diretrizes advindas do Choque, trés medidas estdo
relacionadas com & GRH, em Minas Gerais, sejam elas a implementacdo da avaliagdo de
desempenho individual, a reestruturacdo das carreiras e o realinhamento de competéncias.

A Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) foi regulamenta em 2003 pelo
Decreto 43.672, com a intencdo de reforcar o viés meritocratico na administracéo publica,
seus objetivos sdo: a aplicagdo de um sistema de avaliacdo consistente, baseado nos
resultados dos servidores; o aprimoramento do desempenho dos servidores; a valorizagao e
reconhecimento do desempenho eficiente dos servidores; a identificacdo das necessidades
de capacitacdo dos servidores; e o alinhamento das metas individuais com as institucionais
e macro governamentais. A ADI sistematizou deixando mais clara e objetiva a necessidade
de uma GRHE mais imparcial, como por exemplo, regulamentando os incrementos da
remuneracdo a variar de cada profissional por sua competéncia e perda do cargo para
desempenho insatisfatorio (VILHENA et al., 2006, p. 162-163). A avaliacdo também se
propde a captar & necessidade de capacitacdo e profissionalizacdo dos servidores, e a
melhoria nos salérios, devido a participacdo da ADI no célculo da remuneracdo variavel.

O grande desafio é transformar a ADI em um instrumento efetivo para a obtencdo
de resultados e para o aprimoramento da qualidade do atendimento e dos servicos prestados
aos cidadéos, tendo em vista que as avaliagdes feitas pelos gerentes sdo, de modo geral,
protecionista. Elas ndo se diferenciam muito de um servidor para outro, sempre altas, o que
ndo condiz com a realidade percebida através dos servi¢os publicos.

Outro ponto que marca a GRH no Choque de Gestdo é a reestruturacdo de todas as
carreiras dos servidores ativos e inativos do estado. A reestruturagdo das carreiras e a
implantacdo de novas tabelas salariais foram realizadas como uma ag&o que reduziria 0s
problemas e as distor¢fes entre as diversas carreiras no gque tange tanto aos niveis salariais
quanto a perspectiva de crescimento na carreira (VILHENA et al., 2006). Até 0 momento as
carreiras eram imprecisas quanto seu quantitativo de cargos efetivos, haviam poucas
informacdes sobre os servidores e a necessidade de um sistema que consolidasse todas
essas informagdes. Com a criagdo de novas carreiras buscou-se promover uma paridade
entre os salérios de cargos com atribuicbes semelhantes e que acompanhasse a evolugdo
dos vencimentos, com possibilidade de progresséo e promogéo na carreira.

Com o Choque em 2003 a reformulagdo se consolidou sobre algumas medidas, a
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saber: definicdo e padronizacdo de conceitos relacionados a carreira, promocdo e
progressdo; padronizacdo da denominagéo das carreiras conforme o nivel de escolaridade
do cargo; vedacdo do ingresso por concurso publico em cargos de carreiras com exigéncia

de nivel fundamental de escolaridade; e aumentos dos vencimentos. Desse modo,

pode-se perceber que as diretrizes para a instituicdo de Planos de Carreiras
tiveram como base a meritocracia e o incentivo a formacdo e a
capacitacdo  continua do  servidor, buscando  proporcionar,
consequentemente, um aumento da eficiéncia e eficacia das instituicdes e
da prestacédo do servico publico. (VILHENA et al., 2006, p. 194).

Outra medida advinda do Choque de Gestdo foi o realinhamento de competéncias,
que esta alinhada com a gestdo por competéncias de Minas Gerais. Primeiro definiu-se o
conceito de competéncia como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necesséarias a consecucao de determinado fim” (VILHENA et al., 2006,
p. 212). Com isso, tentou-se buscar maior alinhamento entre os perfis dos servidores e as
competéncias necessarias a cada cargo, com vistas a melhorar os desempenhos individuais,
institucionais e governamentais.

Com intencdo de um aprimoramento educacional, o Estado implementou por meio
do Chogue de gestdo um programa de capacitacdo, treinamento e elevacdo da escolaridade
dos servidores estaduais, destacando-se a Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro
(EG). Além da oferta e do incentivo aos servidores para a realizagdo dos cursos de
Especializacdo e de Mestrado em Administracdo publica, por meio da concessdo de bolsas
parciais, foram formalizados cursos de extensao cujo proposito era oferecer capacitacdo e
treinamento, cuja intencdo era subsidiar as sinalizagdes da Avaliacdo de Desempenho
Individual.

Nesse sentido, pretendia-se valorizar o servidor e melhorar a qualidade do
atendimento e dos servigos publicos por meio de capacitacdo permanente. A Politica de
Desenvolvimento do Servidor Publico, instituida pelo Decreto 44.205, de 2006, abrange
trés tipos de acOes: a educacdo basica, que engloba a alfabetizagdo e os supletivos; a
educacdo profissional, que envolve seminarios, congressos, cursos de pequena duracédo e
treinamentos; e a educagao superior, ofertando bolsas parciais de especializacdo, mestrado e
doutorado (VILHENA et al., 2006).
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Desse modo, percebe-se que houve por parte do governo mineiro a tentativa de
desenvolver uma gestdo de recursos humanos mais estratégica, que atendesse melhor as
expectativas do servigo publico, delimitasse melhor seus processos e produtos no que tange
a gestdo de pessoas. O governo tomou medidas de capacitacdo, treinamento,
desenvolvimento, reestruturacao de carreiras e avaliacdes de desempenho, com o intuito de
profissionalizar seu quadro de pessoal, avalia-los por meio dos resultados e das entregas,
valorizé-los pela competéncia e diferenciacdo e, em Ultima instancia, perceber os efeitos
destas acdes na qualidade dos servicos e na satisfacdo das demandas da sociedade.

Os maiores desafios estariam relacionados a uma aplicacdo mais sistémica e
integrada das estratégias de recursos humanos, uma maior efetividade ao fazer e relacionar
os resultados de desempenho individual e institucional. Outra dificuldade é que algumas
acOes nunca sairam do papel e outras sdo de dificil aplicacdo ou manutencéo.

Em suma, sobre as reformas administrativas, nos anos 1930, a administracdo
publica profissional foi implantada, o que foi um fator decisivo para o papel estratégico do
Estado no desenvolvimento econdmico. Nos anos 1940 e 1950, houve forte implementacéo
da industria de base, com ajuste nos anos 1960. Nos anos 1970, desenvolvimento da
infraestrutura e a instalacdo da inddstria de bens de capital. J& nos anos 1980, um novo
ajuste e reforma financeira. E por fim, nos anos 1990, a liberacdo comercial.

Por fim, cabe ressaltar que a transicdo entre os modelos apresentados ocorre de
forma gradual e continua, e ndo por ruptura dos preceitos do modelo anterior. Em muitos
assuntos, ndo ha superacdo de um modelo quando de sua transicdo para o posterior,

podendo coexistir dois ou mais deles em um mesmo local.
2.3. O Debate Sobre Recursos Humanos
2.3.1 Breve historico dos Recursos Humanos

Pretende-se, neste momento, tracar um panorama da evolugédo do campo da gestéo
de Recursos Humanos, apontando as principais mudancas ocorridas.

Em meados do século XIX, 0s novos rumos industriais marcados por mudancas
significativas no processo produtivo pela presenca da inddstria mecanizada afirmaram o

capitalismo como modo de producdo, que fizeram o empregado perder o controle do
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processo produtivo, pela divisdo do trabalho e imprimiram intensa modificacdo das relacdes
de trabalho (SOBRAL; PECI, 2008). Foi nesse cenério de grandes crises e contradi¢des que
a administracdo das pessoas comecgou dentro das estruturas organizacionais burocréticas, a
época, com o0 nome de Departamento de Relac6es Industriais que se restringiam a padrdes
rigidos de registros burocraticos e controle de conduta dos trabalhadores (CORDEIRO,
1968). Eficiéncia e custos eram as preocupacOes basicas dessa fase inicial, a énfase estava
na padronizag&o dos processos de trabalho e das maquinas, ndo nos trabalhadores.

No inicio do século XX, ainda nesse contexto de rapida industrializacdo e condicGes
precérias de trabalho, a concepcdo de homem adotada pela area de pessoal era do homo
economicus, motivado exclusivamente por recompensa salarial. Baseado nesse conceito,
Taylor, inaugurou a Administracdo Cientifica com o estudo de tempos e movimentos a fim
de aumentar a produtividade, cuja énfase esta nas tarefas. Nesse cenario de pressdo por
maior producdo, no ano 1903 aproximadamente, o principal problema da gestdo dos
trabalhadores, era a fadiga causada pela padronizacéo das tarefas. A fadiga influenciava na
produtividade do trabalhador e o desafio da &rea era adequar o homem & maquina para
evitar dores, fadigas e doencas crénicas em beneficio da producéo (TAYLOR, 1990).

Relaciona-se a seguir alguns dos principais autores, sobre a evolucdo e
desenvolvimento da ciéncia da Administragdo como Taylor, Fayol, Mayo e Weber. Suas
teorias vém motivando e impulsionando os estudos, pesquisas, trabalhos e obras de seus
seguidores até nossos dias, alguns deles ja citados anteriormente, usados como principios
fundantes para administracao.

Taylor propds quatro funcOes essenciais da gerencia administrativa, que foram
amplamente conhecidas e estudadas nas escolas de administracdo. S&o elas: o principio de
planejamento, o principio de preparo, principio do controle e o principio da execucdo
(TAYLOR, 1990). De modo semelhante, a Teoria Classica, defendida por Fayol, considera:
a obsessdo pelo comando, a empresa como sistema fechado e a manipulacdo dos
trabalhadores, que semelhantemente a Administracdo Cientifica, desenvolvia principios que
buscavam o maior aproveitamento possivel dos trabalhadores (CHIAVENATO, 2004).
Tanto Taylor como Fayol desenvolveram seus trabalhos em 1903-1916, aproximadamente

Ao tracar um paralelo entre a Administracdo Cientifica, de Taylor e a Administracdo

Cléssica de Fayol depreende-se que: enquanto Taylor estudava a empresa privilegiando as
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tarefas de producdo, Fayol estudava a empresa privilegiando as tarefas da organizacdo. A
énfase dada por Taylor era sobre a ado¢do de métodos racionais e padronizados e méxima
divisdo de tarefas, enquanto Fayol enfatizava a estrutura formal da empresa e a adocéo de
principios administrativos pelos altos escaldes (MORGAN, 1943).

Na histéria da evolucdo da Administragdo, ndo se pode esquecer as importantes
contribuicdes de Elton Geroge Mayo, expoente da Teoria das Relacdes Humanas,
desenvolvida a partir de 1920 nos Estados Unidos e mais recentemente com novas ideias
com o nome de Teoria do Comportamento Organizacional. Foi basicamente o movimento
de reacdo e oposicdo a Teoria da Administracdo Classica, com énfase concentrada nas
pessoas, um movimento voltado para a humanizacdo da organizagdo, como consequéncia
da Experiéncia de Hawthorne, que pesquisou o efeito das condi¢bes de trabalho sobre a
produtividade e concluiu que os resultados obtidos nas organiza¢6es eram influenciados por
fatores psicolégicos e ndo somente por fatores fisicos ambientais (MORGAN, 1943).
Descobriu-se que o comportamento do empregado é motivado e influenciado pelo
sentimento de participagdo, de pertencimento aos grupos informais constituidos dentro das
instituicbes. Dentro dessa Otica, os departamentos de pessoal viram surgir uma nova
concepcao de homem: o homem social, cuja eficiéncia e produtividade passam a ser
motivadas por reconhecimento, por valorizagdo, por compartilhamento. A énfase passou
das tarefas para as pessoas.

Tornou-se mais enfatica, nesse momento, a necessidade de humanizar e
democratizar a administracdo com o desenvolvimento das ciéncias humanas (psicologia e
sociologia), as ideias da filosofia pragmatica de John Dewey e da psicologia Dinamica de
Kurt Lewin e as conclusfes do Experimento de Hawthorne, que ja vinham sendo estudadas
e discutidas nas escolas de administracdo. E em 1932, quando a experiéncia de Hawthorne
foi suspensa ja estavam definidos os principios basicos da Escola de Rela¢cbes Humanas,
como: nivel de producdo como resultado da integracdo social, 0 comportamento social do
empregado, a formacdo de grupos informais, as relacdes interpessoais, a importancia do
contetdo do cargo e a énfase nos aspectos emocionais (CHIAVENATO, 2004).

Fischer (2002), tendo em vista as perspectivas mais influentes da teoria
organizacional, classificou as grandes correntes de gestdo de pessoas em quatro categorias,

que correspondem a periodos distintos (conceitos historicos e conceitos articuladores): o
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modelo de gestdo de pessoas articulado como departamento pessoal; a gestdo de
comportamento; a gestdo estratégica; e a vantagem competitiva. A autora descreveu tais
categorias, assim como peculiaridades da ARH no Brasil.

A primeira categoria, 0 modelo de gestdo de pessoas articulado como
departamento pessoal, ocorreu, segundo Fischer (2002, p.19) quando “os empregados se
tornaram um fator de producéo cujos custos deveriam ser administrados tdo racionalmente
quanto os custos dos outros fatores de produgdo”. Tal constatagdo reforga a premissa de que
0s recursos humanos sdo resultado de um conjunto de necessidades empresariais
delimitadas pelas caracteristicas sociais e culturais da época - uma funcao organizacional
que surge como consequéncia, € ndo causa, dos processos de mudanga que ocorriam na
empresa e fora dela. O modelo de gestdo de departamento pessoal se preocupava apenas
com produtividade, recompensa e eficiéncia de custos (FISCHER, 2002).

A partir de 1920, ficou mais latente 0o descompasso entre a teoria e a pratica. Em
reconstituicdo historica, nesse periodo, os pressupostos tayloristas continuavam sendo
adotados por praticamente todas as empresas, enquanto a teoria avangava em outra direcao.
Mayo e seus seguidores estavam promovendo as primeiras experiéncias de contato mais
intenso entre administracdo e a psicologia, o que significou uma nova fase na historia da
administragdo de RH (FISCHER, 2002).

Na segunda categoria, 0 modelo de gestdo de pessoas como gestdo do
comportamento humano, a psicologia e suas vertentes foram a for¢a motriz. A psicologia
mudou o foco na gestdo de RH, saindo da exclusividade do olhar sobre & tarefa, os custos e
0 resultado produtivo imediato, passando a olhar com mais énfase para 0 comportamento
das pessoas (FISCHER, 2002).

A Escola behaviorista (estudo do comportamento, dentro da psicologia), nos anos
1930 e 1940, trouxe como principal contribuicdo os instrumentos e métodos de avaliacédo e
desenvolvimento de pessoas que, nas empresas, formariam o arsenal da psicologia e da
psicometria aplicadas aos procedimentos de RH. Porém em 1930, Maslow iniciou um
momento em que a psicologia humanista passaria a interferir decisivamente na teoria
organizacional (FISCHER, 2002).

Um reflexo que pode ser citado em termos de administracdo publica no Brasil foi a

criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico — DASP, em 1936, com
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objetivo de modernizar a administracdo, que havia até entdo adotado o modelo burocréatico
weberiano. Em seu processo de construcdo recebeu influéncia da administracdo cientifica
de Taylor, por meio da racionalizagdo mediante a simplificacdo, padronizacgdo e aquisi¢do
racional de materiais, revisdo de estruturas e aplicacdo de métodos na definicdo de
procedimentos (PDRAE, 2005). No quesito administracdo dos recursos humanos, o DASP
buscava os moldes weberianos baseando-se nos principios meritocraticos, no instituto do
concurso publico e no treinamento. Porém ndo conseguiu instituir politicas de recursos
humanos que atendessem de modo mais consistente as necessidades do Estado.

No Brasil, as empresas estatais criadas nas décadas de 1940 e 1950 modelavam seus
sistemas de gestdo segundo os parametros tradicionais das secdes de pessoal. O
cumprimento da legislacdo trabalhista era a forga motriz do sistema. As demais atividades
praticas de gestdo eram pouco formalizadas, apoiando-se em um sistema de relacdes
formais (FLEURY; FISCHER, 1992)

Com a entrada das multinacionais no pais, ocorreu a implantacdo de modelos de
gerenciamento de recursos humanos, mais organizados e formalizados do que os existentes
até entdo, suas bases estavam nos principios dos modelos fordista e taylorista, e foram
sendo introduzidos com poucas alteraces em diferentes realidades produtivas. Esses
modelos estavam assentados sobre a criacdo da area para administrar cargos e salarios,
estabelecer func@es, definir carreiras, o que formalizava os varios niveis hierarquicos da
estrutura de poder das empresas. Nesse contexto, foram sendo criadas as areas de
treinamento, visando treinamentos operacionais e comportamentais. (FLEURY; FISCHER,
1992).

Em 1950, nos Estados Unidos a expressdo Human Resource Management, que € a
expansdo da tradicional administracdo de pessoal, comecou a ser usada. Essa expressdo
ficou conhecida a partir dos anos 1960 e 1970 como a escola de relacBes humanas, que
predominou como matriz de conhecimento em gestdo de pessoas. Uma de suas principais
contribuicdes foi descobrir que a relacdo entre a empresa e as pessoas € intermediada pelos
gerentes de linha de producdo. Nessa época, levar o gerente a exercer seu trabalho de forma
adequada se tornou uma prioridade na gestdo de recursos humanos. O foco estava voltado
para o treinamento gerencial, nas relagOes interpessoais, nos processos de avaliacdo de

desempenho e de estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais coerentes com o
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processo de gestdo de pessoas desejado pela empresa. Nesse modelo humanista motivacao
e lideranca se tornaram conceitos chave (FISCHER, 2002).

Fischer (2002) cita um artigo, escrito por Millesi na Harvard Business Review, para
trazer a tona a discussdo sobre a diferenca entre os conceitos de relagdes humanas e de
recursos humanos. Para Millesi, recursos humanos corresponderiam a uma nova fase do
processo de gerenciamento de pessoas, na qual a diferenca fundamental estaria na postura
do gerente na conducéo das equipes de trabalho.

A partir de 1950 foi desenvolvida a Teoria Estruturalista, pode-se dizer que seu
principal propulsor foi Max Weber com a Teoria da Burocracia, que se baseia na
racionalidade, na adequacdo dos meios aos objetivos, para que se tenha o maximo de
eficiéncia. Weber estudou as organizagdes sob um ponto de vista estruturalista,
preocupando-se com sua racionalidade, isto €, com a relacdo entre 0S meios € recursos
utilizados e os objetivos a serem alcancados pelas organizacdes burocraticas (MORGAN,
1943). Com o aparecimento, crescimento e proliferacdo das burocracias, a teoria
administrativa — até entdo introspectiva e voltada apenas para os fendmenos internos da
organizacdo — ganhou uma nova dimenséo.

A visdo estreita e limitada aos aspectos internos da organizacdo passou a Ser
ampliada e substituida por uma visdo mais abrangente, envolvendo a organizacdo e suas
relagbes com outras organizagdes dentro de uma sociedade maior. Um dos estudos que
Weber desenvolveu buscou entender o processo mediante o qual formas de dominacdo séo
legitimadas como relacbes de poder normais e socialmente aceitaveis: padrdes de
autoridade formal em que aqueles que ditam as regras se vém como tendo o direito de fazé-
lo e aqueles que se submetem as regras acham que tém o dever de obedecer (MORGAN,
1943). Ele viu a burocracia como um instrumento de dominacdo de primeira ordem e
acreditando que a burocratizacdo da administracdo estabelece uma forma de relacdo de
poder que é "praticamente indestrutivel”. Dai sua visdo da burocracia como uma "jaula de
ferro”. Hoje, porém, o poder da organizacdo burocratica estd sendo minado pelo
desenvolvimento da informaética, que desgasta a burocracia e introduz novas bases de poder
organizacional (MORGAN, 1943).

Em 1960, foram levantadas teorias que valorizam o papel do elemento humano no

sucesso das empresas, 0 que conflita com o pensamento dos recursos humanos na época, de
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que a meta prioritaria estaria centrada na otimizacdo dos custos, e ndo nas pessoas. Com
essa mudanga de foco, o pensamento de que o trabalho humano constitui o principal ativo
de uma organizacéo, fortaleceu-se. Esse foi um momento importante na construcdo do
conceito de administracdo de recursos humanos e na reorientacdo de sua pratica nas
organizacgdes. Outras inovacBes foram a mensuracdo econémica dos resultados da funcéo
de recursos humanos, e a valorizagdo dos processos de desenvolvimento de pessoas em
detrimento de atividades técnicas de gestdo de salarios e de cargos (FISCHER, 2002).

A gestdo de recursos humanos (GRH) passou a ser vista de forma diferente da
administracdo de pessoal, essa ultima estaria vinculada a um passado processual e
burocratico da atividade. A GRH estaria mais voltada para a integracdo, o
comprometimento dos empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade
(FISCHER, 2002).

A partir da evolucdo do conceito de administracdo de recursos humanos, o conceito
de gestdo de recursos humanos tornou-se mais claro, completo e abrangente, definido,
segundo Fischer (2002, p. 23), como “o conjunto de processos que a empresa concebe ¢
implementa com o objetivo de administrar suas relacGes com as pessoas e concretizar seus
interesses”. Esses interesses podem ser resumidos em trés eixos principais: a efetividade
econdmica, a efetividade técnica e a efetividade comportamental (FISCHER, 2002).

A efetividade econémica € o alcance dos resultados de reducdo de custos ou
maximizacdo de lucros através das praticas de gestdo de pessoal. A efetividade técnica
refere-se a manutencdo da acdo do homem em consonancia com os padrdes de qualidade
exigidos pelos produtos, equipamentos e negocios realizados pela empresa. Por fim, a
efetividade comportamental diz respeito a busca da motivacgdo e da satisfacdo dos interesses
dos funcionérios, atendendo adequadamente suas necessidades (FISCHER, 2002).

Convém ainda mencionar a Teoria de Sistemas, desenvolvida a partir de 1960, que
passou a abordar a empresa como um sistema aberto em continua interagdo com o0 meio
ambiente que a envolve, baseia-se na compreensdo da dependéncia reciproca de todas as
disciplinas e da necessidade de sua integracdo. N&o busca solucionar problemas ou tentar
solucBes praticas, mas produzir teorias e formulagGes conceituais para aplicagdes na
realidade empirica. Os pressupostos basicos da Teoria de Sistemas sdo (CHIAVENATO,
2004, p.474):
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a. Existe uma tendéncia para a integracéo das ciéncias naturais e sociais.

b. Essa integracdo parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas.

d. A teoria dos sistemas constitui 0 modo mais abrangente de estudar os
campos ndo-fisicos do conhecimento cientifico, como as ciéncias
sociais.

e. A teoria dos sistemas desenvolve principios unificadores que
atravessam verticalmente o0s universos particulares das diversas
ciéncias envolvidas, visando ao objetivo da unidade da ciéncia.

f. A teoria dos sistemas conduz a uma integracdo na educacdo cientifica.

Em suma, a Teoria de Sistemas permite reconceituar os fenébmenos dentro de uma
abordagem global, explicitando a inter-relagédo e a integragdo de assuntos que sdo, na
maioria das vezes, de naturezas completamente diferentes (CHIAVENATO, 2004).

A Teoria da Contingéncia foi desenvolvida no final da década de 1970 e, para essa
teoria, a empresa e sua administracdo sdo varidveis dependentes do que ocorre no ambiente
externo, a medida que o meio ambiente muda, também ocorrem mudancas na empresa e na
sua administracdo, ou seja, 0 chamado Fator Externo. Essa teoria foi sendo construida a
partir da Teoria dos Sistemas e do afastamento do pensamento burocréatico, direcionando as
empresas a se organizar de maneira a atender os requisitos do ambiente (MORGAN, 1943).

As principais ideias dessa teoria sdo pautadas por (MORGAN, 1943, p. 64):

a. As organizacbes sao sistemas abertos que precisam ser
cuidadosamente administrados para satisfazer o equilibrio das
necessidades internas e se adaptar as circunstancias ambientais.

b. N&o existe uma melhor maneira de organizar. A forma
apropriada depende do tipo de tarefa e do ambiente em questéo.

c. A administracdo precisa preocupar-se, acima de tudo, em
atingir alinhamentos e "bons ajustamentos".

d.  Abordagens diferentes da administragdo podem  ser
necessarias para realizar diferentes tarefas dentro da mesma
organizagéo.

e.  Diferentes tipos ou "espécies” de organiza¢ao sdo necessarios
em diferentes tipos de ambiente.

O modelo de gestdo de pessoas, segundo Fischer (2002), é a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para

tanto, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e préaticas ou
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processos de gestdo. E, atraves desses mecanismos, implementa diretrizes e orienta 0s
estilos de atuacdo dos gestores em sua relacdo com aqueles que nela trabalham.

Fischer (2002) faz a critica de que as organizagdes ndo estdo ficando mais humanas,
elas apenas estdo reagindo ao entendimento de que o comportamento humano integra de
forma intrinseca os negdcios € isso torna o “tratar” de seus funcionarios um elemento de
diferenciacéo e potencializacdo da vantagem competitiva.

O desenho de gestdo utilizado e o desempenho que ira resultar dele depende de
fatores internos e externos ao contexto organizacional. Sobre os fatores internos, pode-se
citar: o tipo de produto ou servico oferecido, a tecnologia adotada, a estratégia de
organizacdo do trabalho, a cultura e a estrutura organizacional. Sobre os fatores externos,
tem-se a cultura de trabalho daquela sociedade, sua legislacéo trabalhista e o papel dado ao
Estado e aos demais agentes que atuam nas relacGes de trabalho, esse fatores iram
estabelecer quais modelos de gestdo de pessoas poderam atuar. Desse modo, pode-se dizer
que as praticas de recursos humanos ao mesmo tempo refletem, reproduzem e legitimam
caracteristicas culturais das organizagbes (FISCHER, 2002).

Sobre fatores internos, um exemplo de modelo organizacional limitado e sistémico é
aquele voltado apenas para recrutamento, remuneragdo e capacitagdo. Sao0 empresas com
uma estrutura departamental explicitamente orientada para a cadeia de comando e controle,
que implica num modelo igualmente segmentado e restritivo (FISCHER, 2002).

No caso dos fatores externos a organizacdo, eles podem ser classificados, segundo
sua origem, em duas categorias: os advindos da sociedade e 0s que tém origem no mercado.
Os fatores sociais correspondem a forma pela qual a sociedade regula o trabalho e as
relagOes de trabalho que ocorrem em seu &mbito. Prevalecem a cultura de trabalho dessa
sociedade, a legislacdo e a intervencdo dos diferentes agentes, dentre os quais se destacam o
Estado e as institui¢Ges sindicais (FISCHER, 2002).

Retomando o panorama temporal, a Administracdo Neoclassica de pés-guerra —
décadas de 1950 a 1990 — trouxe novos conceitos. O modelo administrativo burocratico foi
redimensionado pela teoria estruturalista; a teoria das rela¢cbes humanas foi substituida pela
comportamental que, além das pessoas, também foca o espago organizacional, com
utilizacdo de processos mais humanisticos em contraponto ao conceito de administracdo

baseada em estruturas convencionais, normas rigidas e procedimentos burocraticos. Nesse
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periodo, motivado pelo crescimento significativo das industrias e em resposta a
precariedade dos modelos anteriores que ja ndo atendiam a demanda da nova realidade,
surgem os Departamentos de Recursos Humanos com fungbGes mais especializadas como
recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo e fortemente influenciados pelas teorias
psicolégicas como as dindmicas de grupo de Kurt Lewin, a pirdamide das necessidades de
Maslow, os estilos de lideranca de Lippitt e White, entre tantas outras.

A terceira categoria de Fischer (2002), o0 modelo estratégico de gestdo de pessoas,
desenvolvido nas décadas de 1970 e 1980, introduziu um novo critério de efetividade na
modelagem dos sistemas de gestdo de RH: o carater estratégico. A necessidade de vincular
a gestdo de pessoas as estratégias da organizacao trouxe uma perspectiva de que a gestdo de
recursos humanos deveria buscar o melhor encaixe possivel com as politicas empresariais e
os fatores ambientais. Para isso, 0s planos estratégicos dos varios processos de gestdo de
RH seriam derivados das estratégias corporativas da empresa. Esse pode ser visto como um
indicio de ruptura com as escolas comportamentais. N&o se trata de uma motivacao
genérica, pois "individuos motivados, satisfeitos e bem atendidos em suas necessidades
estdo prontos para atuar, mas isso pode ndo significar absolutamente nada para as diretrizes
estratégicas da empresa” (FISCHER 2002, p. 24).

Essa linha de pensamento trouxe novo conceito articulador do modelo de gestéo: a
busca de orientacdo estratégica para as politicas e praticas de RH. Ainda era preciso que se
intensificassem os esforcos de adaptacdo do modelo as necessidades da empresa, tornando-
se insuficientes as solucBes padronizadas capazes de atender a qualquer organizacdo em
qualquer tempo. De acordo com Fischer (2002, p.25), “as verdades sobre a gestdo do
comportamento humano deixaram de ser gerais para se tornar um problema do negdcio e de
sua estratégia. O modelo tornava-se assim cada vez menos prescritivel e genérico para
ocupar a fun¢do de elemento de diferenciacdo” (FISCHER 2002).

A melhoria da tecnologia e 0 aumento da competitividade do final desse periodo
tiveram forte impacto na forma de gerenciar pessoas. Foi um tempo marcado pelos
primeiros programas de Planejamento Estratégico e pelos programas de Qualidade que
serdo também adotados na esfera publica.

Retomando o pensamento de Fischer (2002), a quarta e Ultima categoria trata-se

do modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias. Com a chegada da era da
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competitividade exigiu-se da GRH um novo papel que redefinisse o conceito do modelo
sobre a relagdo cada vez mais estreita entre desempenho humano e os resultados do negécio
da empresa. Com isso, foram estabelecidas bases para o surgimento de um modelo de
gestdo de pessoas fundamentado em competéncias (FISCHER 2002).

A partir de entdo, se tornaria muito dificil falar de GRH sem fazer referencia a
questdo da competitividade e da agregacdo de valor para o negdcio e os clientes. A geréncia
de RH pode afetar a vantagem competitiva em qualquer empresa e em algumas empresas
pode ser a chave para essa vantagem. Porém, segundo Fischer (2002), ndo ha nenhuma
preocupacdo especifica de aprofundar os vinculos entre comportamento humano no
trabalho e obtencédo de vantagens competitivas (FISCHER 2002).

Por fim, adiciona-se 0 modelo de Gestéo de Pessoas e a Reengenharia de Processos,
famoso por suas consequéncias perversas nas reestruturacdes empresariais nas décadas de
1980 e 1990, cujos principais autores sdo Hammer e Champy (1994). Esse modelo propde a
mudanca radical de todos os principios que orientam a administracdo de empresas nos
ultimos dois séculos. Seu foco esta na reformulacdo dos processos empresariais, com uma
roupagem radical e adaptada aos novos tempos (FISCHER 2002).

Ja a reengenharia de processos provoca impactos fundamentais na gestdo de
recursos humanos e sua introducdo nas organizacdes, sem davida, significou um dos
principais motivadores para emergéncia do modelo de gestdo competitivo. Em sintese, as
mudancas decorrentes da pratica da reengenharia diretamente ligadas a recursos humanos
foram: as unidades de trabalho passam a ser as equipes de processo; 0s servicos mudam de
tarefas simples para trabalhos multidimensionais; os papéis das pessoas mudam de
controlados para autorizados; a preparacdo para 0S servicos muda de treinamento para
educacdo; o enfoque das medidas de desempenho e remuneracéo se altera da atividade para
os resultados; os critérios das promoc¢des mudam do desempenho para a habilidade; os
valores mudam de protetores para produtivos; os gerentes mudam de supervisores para
instrutores; as estruturas organizacionais mudam de hierarquicas para niveladas; 0s
executivos mudam de controladores do resultado para lideres (FISCHER 2002).

A reengenharia tornou-se uma das estratégias organizacionais de competitividade

mais divulgadas e polemicas dos anos 1990 e foi amplamente difundida e implementada no
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Brasil e no exterior. Seu foco esta na reformulacdo dos processos empresariais (FISCHER
2002).

Em 1990, era da informac&o, teve inicio a fase da Gestdo de Pessoas, da Gestdo de
Talentos, da Gestdo do Capital Humano, todas elas expressdes utilizadas para designar o
processo de gerir pessoas nas organizagfes modernas, inclusive na Gestdo Publica, que
adotou a administracdo gerencial, cujo objetivo basico é a qualidade dos servicos prestados
ao cidadao-cliente.

Fischer (2002, p.12) atribui a gestdo de pessoas a seguinte definicéo:

Gestdo de pessoas maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso, a
empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e préaticas
ou processo de gestdo. Através desses mecanismos, implementam
diretrizes e orienta os estilos de atua¢do dos gestores em sua relagdo com
aqueles que nela trabalham.

A Gestdo de Pessoas, GP, constitui tanto um campo pratico da Administracdo de
Empresas como também uma area de ensino e pesquisa. No Brasil, esse campo prético e
essa area de ensino e pesquisa desenvolveram-se vigorosamente nas Ultimas décadas.
Argumenta-se que a GP desenvolveu-se no Brasil a partir de um movimento de colonizagéo
oriundo do estrangeiro (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

Para Gutierrez (1995), uma boa perspectiva sobre a funcdo de Recursos Humanos
deve considerar os membros da organizacdo, suas percepcles, acdes e estratégias, a falta
disso constitui uma lacuna consideravel para a compreensao das transformacdes da fungéo
RH em uma organizacéo.

Em anélise da evolucdo das relacdes de trabalho no contexto brasileiro, Fleury e
Fischer (1992) trazem trés conceitos chave. O primeiro que define as politicas
organizacionais como diretrizes que orientam as técnicas e os procedimentos adotados
para execucdo das atividades de uma organizacdo, de tal modo que sejam atingidos 0s
objetivos. Em segundo as politicas de gestao de recursos humanos, que expressam nao so
as diretrizes da empresa como referéncia aos processos da gestdo de pessoal, mas também
se configuram como elementos de mediacdo na relacdo capital/trabalho. E por fim a
definicdo de sistema de gestdo, como um conjunto integrado de politicas, diretrizes,
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procedimentos e instrumentos gerenciais que viabilizavam a acdo administrativa e técnica
sobre os recursos humanos organizados na producéo.

Afunilando-se um pouco mais, 0 pensamento discorrido até aqui para tratar de
forma mais central o especifico caso do Brasil, adota-se, a seguir, uma analise por periodos,
tanto para o0 contexto politico e socioecondbmico quanto para o desenrolar do
desenvolvimento da esfera dos Recursos Humanos, como fizeram os autores Fleury e
Fischer (1992) e Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011) .

O primeiro periodo, que € o anterior a 1930, foi marcado pelo final do regime
escravocrata, as transformacgdes na economia cafeeira, a formagdo no mercado de trabalho e
de consumo interno e a disponibilidade de recursos financeiros e materiais (GUTIERREZ,
1995). Essas condigdes definiram-se as impulsionadoras do desenvolvimento industrial no
eixo Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Entre os principais ramos destacavam-se: téxtil, vestuario,
producdo alimentares e oficinas de manutencdo. Nos anos 1920, o debate parlamentar sobre
a regulamentacdo das relacbes entre capital e trabalho assumiu maiores repercussoes
(FLEURY; FISCHER, 1992).

No século XX, o movimento operario que defendia a coletivizacdo dos meios de
producdo, enfatizando o papel dos sindicatos na organizacdo da classe operaria e de toda a
sociedade (GUTIERREZ, 1995). Defendiam a greve e as politicas de gestdo da forca de
trabalho assumiam contornos variados conforme o setor de atividade e as relagdes entre
capital e trabalho eram extremamente predatorios (FLEURY; FISCHER, 1992).

O periodo entre 1930 e 1945 foi marcado por mudancas importantes no Brasil e no
mundo. Houve maior intervencdo do Estado em todas as instancias da vida politica,
econdmica e social, assim como a criacdo do Ministério do Trabalho, Industria e Comércio,
o desenvolvimento de dispositivos regulamentadores das condi¢Ges de trabalho, da
organizacdo sindical e da previdéncia social (FLEURY, 1992).

A partir de 1937, firmou-se o regime ditatorial de Vargas, consolidando a
formalizagdo do papel do Estado como elemento onipresente no cenario das relagdes de
trabalho (GUTIERREZ, 1995). E foi em 1943, que a organizagdo da Justica do Trabalho
promulgou a CLT, legalizou e deu garantia de subsisténcia a estrutura sindical atrelada pelo
imposto obrigatorio & maquina do Estado (FLEURY, 1992).
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As empresas do setor industrial comecaram a criar, desde 1930, sua Secdo de
Pessoal que burocratiza os aspectos juridico-legais da relacdo empregaticia. Porém esses
beneficios concedidos eram vistos pelos trabalhadores muito mais como dadivas do que
como direitos adquiridos. Em alguns grandes empreendimentos, buscou-se introduzir os
principios tayloristas de organizacdo do trabalho, criando-se um sistema de gestdo mais
compativel com as diversas areas. A separacdo hierarquica, as atividades de concepcao,
planejamento e as de execugdo se tornaram-se cada vez mais formalizadas. A formacéo e
treinamento das varias categorias profissionais ganharam mais importancia (FLEURY,
1992).

O proximo periodo de analise foi o compreendido entre 1945 e 1980, no qual
mudangas profundas e revoluciondrias aconteceram. Com o fim da Segunda Guerra
Mundial, foi forte e progressivo o investimento nos setores produtivos do Brasil. E no final
da década de 1950 e nos anos 1960 foram sendo instaladas as industrias de capital
multinacional (automobilistica, quimica), atraidas por isencbes e incentivos a sua
instalacdo, m&o de obra barata e mercado interno em crescimento (FLEURY, 1992). Foi
adotado o modelo norte-americano de desenvolvimento, baseado na producdo e no
consumo em massa (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

Em meio a isso, em 1964, o Brasil sofreu o golpe militar. O governo autoritario que
assumiu o controle manteve a tradigdo dos governos anteriores, de forte intervencéo estatal
na economia.

Note-se que, de 1950 a 1980, o Brasil atingiu altas taxas de crescimento do Produto
Interno Bruto (PIB), alcancando uma média de quase 9% na década de 1970 (WOOD JR;
TONELLI; COOKE, 2011). Escolas técnicas receberam incentivos, o0 SENAI foi criado no
fim da década de 1940 visando o ensino para industria e construcdo civil e também o
SENAC, que ¢ direcionado para o setor comercial (FLEURY, 1992).

Com a implantacdo de grandes empreendimentos industriais e a realizacdo de
imensas obras de construcdo civil, um grande contingente de trabalhadores migrou do
campo para a cidade (GUTIERREZ, 1995). Os anos 1950 foram marcados pelo
ressurgimento mais consolidado do sindicalismo. Os sindicatos representavam lutas e
categorias em busca de melhores salarios, mais beneficios. Essa luta comegou a transformar

0 sentimento de dadiva alimentado pelos trabalhadores em face de seus direitos trabalhistas
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pela concepcdo de direito (FLEURY, 1992).

O modelo de SecOes de Pessoal, que se desenvolveu com os modelos de
gerenciamento de recursos humanos advindos das multinacionais, pautou a estruturagéo das
areas de Recursos Humanos e o aprimoramento das praticas e instrumentos gerenciais na
maioria das grandes empresas brasileiras até os dias atuais. Influenciou a formacéo de
cultura propria aos profissionais de Recursos Humanos, perpassando varios setores e
unidades produtivas, a qual se manifestou significativamente no periodo seguinte.
Influenciou, também, de certo modo, padronizando 0s aspectos mais técnicos e
instrumentais da gestéo das relacdes de trabalho.

A definicdo do padrdo de relagdes de trabalho em cada organizagdo assumiu sua
especificidade em funcdo das caracteristicas do setor de atividade, do processo produtivo e
principalmente do perfil da classe trabalhadora e sua mobilizacdo sindical (FLEURY, 1992)

Em 1964, instaurou-se o regime de excecdo que propiciou uma maior intervencao
estatal sobre a vida civil, tornando ainda mais preponderante o papel do Estado na definicéo
dos rumos da economia brasileira (GUTIERREZ, 1995). Os instrumentos utilizados para
consolidar esse processo foram as reformas administrativa, tributaria e fiscal e a
implementacdo do planejamento como estratégia para impor diretrizes padronizada as
atividades publicas e aos respectivos investimentos (FLEURY, 1992).

Com a modernizagdo técnica administrativa houve crescimento dos investimentos
publicos e estrangeiros no desenvolvimento industrial e tecnologico (GUTIERREZ, 1995).
O aumento do investimento publico criou uma ponte para a interferéncia direta sobre
aspectos especificos das relacdes de trabalho como a legislacdo previdenciaria, a politica
salarial e a organizacdo sindical (FLEURY, 1992).

Nesse momento, a posicdo de algumas das empresas era de estabelecer politicas
organizacionais que ndo visavam a valorizacdo dos recursos humanos e tendia a depreciar o
fator trabalho, a “demanda de mado de obra qualificada era maior que a disponivel”
(FLEURY, 1992, p.10). O Estado, ao assumir para si a definicdo dos indices de reajuste
salarial, assim como as regras do relacionamento entre capital e trabalho, retirou das
empresas a responsabilidade de proceder & definigdo dos padr@es salariais e a administracéo
dos salarios passou a ser uma atividade mais voltada & administracéo interna de cargos e
carreiras (FLEURY, 1992).
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Os o6rgdos de formacdo profissional procuraram se adequar as necessidades do
mercado. Os investimentos em treinamento eram recompensados pelo préprio retorno do
trabalho qualificado, permitindo rebaixar em curto espago de tempo o custo da forca de
trabalho (GUTIERREZ, 1995). Em 1966, foi criado o Fundo de Garantia por Tempo de
Servico, FGTS, que garantia maior desenvoltura na renovacdo periddica do quadro de
pessoal, como meio de manutencdo do custo de dispéndio com méo de obra e o
recolhimento de encargos sociais (FLEURY, 1992).

A repressdo sobre os sindicatos se ampliou, impedindo a articulacdo e a mobilizacéo
dos trabalhadores para exercerem pressdo em defesa de seus interesses, e também
impedindo que as areas de RH das empresas desenvolvessem sua capacitagdo gerencial e
técnica para gerir as relacbes de trabalho fora de alguns dos marcos normativos da
legislacdo e da justica trabalhista (FLEURY, 1992).

Todo esse contexto refletiu gerando mudangas na administracdo de recursos
humanos, nos conceitos de relagfes industriais, em sua implementacdo disforme em
grandes organizagfes, na maior preocupacdo com a capacitacdo e no desenvolvimento
gerencial. (GUTIERREZ, 1995). Intensificou-se a importacdo de métodos das
multinacionais, a necessidade da multiplicacdo de niveis de chefia, sofisticacdo de técnicas
e instrumentos gerenciais que passaram a ser adotados (FLEURY, 1992).

Os anos 1970 e 1980 apresentaram sensiveis transformacdes da sociedade e da
economia brasileira que refletiu no nivel das politicas pablicas, da acdo empresarial e dos
padrdes de relacGes de trabalho vigentes. O Estado, que se mostrava cada vez mais
intervencionista, criou leis e programas para incentivar a profissionalizacéo e o treinamento
(FLEURY, 1992).

Com esse quadro, deu-se a integracdo nacional do mercado de trabalho, ao mesmo
tempo em que esse se tornava mais sensivel as crises de desemprego; houve aumento
consideravel de participacdo da mdo de obra feminina e intenso processo de mobilidade
estrutural (GUTIERREZ, 1995). A década de 1970 foi marcada por conflitos e mudancas
politicas, reivindicacGes de varios setores e um novo momento para o sindicalismo, de
reestruturacdo e fortes oposic¢oes (FLEURY, 1992).

O periodo de 1950 a 1980 foi marcado por importantes transformacdes na GRH.

Dois agentes tiveram um papel relevante nessas mudancas: as empresas multinacionais e as
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escolas de administracdo. As empresas multinacionais foram as principais responsaveis
pela introdugdo no Brasil de principios de divisdo do trabalho, de valores relacionados a
meritocracia e de praticas de GRH, tais como recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento. Empresas norte-americanas e europeias, como a General Motors, a Ford
e a Volkswagen, tiveram papel de destaque nesse processo. As escolas de administracdo
também tiveram um papel relevante na disseminagdo de modelos e praticas de GRH
(WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

Além de uma nova instituicdo de ensino criada em S&o Paulo, foram criadas escolas
de administracdo nos Estados do Rio Grande do Sul, do Rio de Janeiro e da Bahia. Essas
instituicOes maiores formavam professores para outras escolas, contribuindo, dessa forma,
para a disseminacdo de novos modelos e praticas de gestdo. (WOOD JR; TONELLLI,
COOKE, 2011)

O periodo 1950-1980, denominado “‘colonizagdo” pelos autores, foi caracterizado
pela urbanizacdo, industrializagdo, modernizacdo, e também pela introducdo das praticas
fundamentais de GRH: recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento e gestdo de
carreira (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

O discurso da colonizacdo pressupunha que a importacdo e a implementacdo de
modelos e praticas de GRH desempenhassem um papel importante na profissionalizacdo
das empresas, na melhoria das praticas administrativas e na modernizacdo das relacfes de
trabalho (GUTIERREZ, 1995). O pressuposto € que a GRH é uma atividade de base
cientifica, estruturada e sistematica, que constitui um vetor para a modernizacdo da gestao
das empresas e para 0 progresso social. Essa perspectiva costuma ser vista de modo
positivo e relaciona o processo ocorrido a substituicdo de relacdes de trabalho arcaicas, pré-
modernas, por praticas mais modernas. Segundo tal ponto de vista, 0s modelos e préaticas
importados por empresas multinacionais e pelas escolas de administracdo trouxeram
beneficios para as organizacfes, as quais puderam aumentar a sua eficiéncia operacional.
Eles também trouxeram vantagens para os trabalhadores diretamente envolvidos, que
passaram a ter acesso a varios beneficios, incluindo os programas de salde e 0s programas
de formacao e de desenvolvimento (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

A década de 1970, embora tenha sido caracterizada por elevadas taxas de

desenvolvimento econémico, ampliou as enormes desigualdades sociais existentes. A
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década de 1980, apds a crise do petréleo ocorrida na década anterior, acrescentou a esse
problema a estagnacéo econdmica e o desemprego (GUTIERREZ, 1995).

O penultimo periodo a ser colocado em destaque comeca a partir dos anos 1980 e
segue até a atualidade. Pode-se dizer que, com o advento da constituinte de 1988, muito se
discutiu sobre os direitos sociais dos trabalhadores. O nivel de educacdo formal e o grau de
informacdo do trabalhador elevaram-se, tomando contornos mais participativos e
reivindicatorios (FLEURY, 1992).

As novas tecnologias e a microeletronica contribuiram para o desenvolvimento
profissional dos trabalhadores e para as mudancas na sua relacdo com o trabalho e com a
organizacdo. A GRH estava no inicio de seu processo, por tanto, grandemente despreparada
para essas mudancas. Por esse motivo, era baixa a expectativa de mudanca sobre os padrdes
de relacdes de trabalho, as formas de organizar o processo de trabalho e a a¢do organizada
da classe trabalhadora. (FLEURY, 1992).

Algumas mudancas tecnoldgicas, dificuldade de relacionamento com 0s
empregados, ou mesmo o0 modismo, levaram determinadas organizacbes a adotar
estratégias participativas, geralmente vinculadas a organizacdo do trabalho ou concebidas
como um espago “ad hoc” no interior da organizacdo. Porém, as organizagdes tiverem
dificuldades ao tentar implementar essas acOes participativas, ndo conseguindo criar metas
claras nem estabelecer compromissos reais com os empregados (FLEURY, 1992).

Até esse momento, o que as politicas de recursos humanos tinham conseguido era
pouca flexibilidade, pouca participacdo e coisas do género, permanecendo nos limites mais
convencionais da administracdo de pessoal. Desse modo, as inovagdes geralmente
experimentadas nos padrdes de gestdo tenderam a se limitar a organizacdo do processo de
trabalho, muitas vezes chegando a conflitar com o conteudo das diretrizes organizacionais
mais amplas (FLEURY, 1992). Gutierrez (1995) define a “administragdo de pessoal” como
a valorizacdo do controle, da centralizacdo, do nivel hierarquico ocupado pela funcdo de
RH, do envolvimento com aspectos burocraticos, rotineiros, e prioritariamente relacionados
& administracdo de contratos de trabalhos e aos aspectos legais.

Gutierrez (1995) definiu ainda a “gestdo de recursos humanos” como a ampliagéo
da area de atuacdo da funcdo RH, que objetiva apoiar o processo de profissionalizacao,

priorizando agfes que visem ao desenvolvimento gerencial, a descentralizacdo de
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responsabilidades relativas a administracdo de recursos humanos, e a adog¢ao de processos e
técnicas modernas dessa administracdo. Sobre as politicas de gestdo de recursos humanos,
segundo Fleury e Fischer (1992), elas apresentam carater eminentemente reativo &s forcas
externas e uma carater dinamico as relagdes internas & organizacao. Entre as forcas externas
destaca-se: acdo do Estado no processo de regulacdo das ordens social e econémica, na
formulacdo das politicas publicas, das leis e dos decretos; a agdo de movimentos sociais
sindicais e patronais, através de suas demandas, posi¢des ou reivindicacdes; a a¢do do
mercado, principalmente a do trabalho, mas também as acdes influentes de produtos, de
tecnologia, financeiro, ainda que filtradas através das areas especificas da organizacéo
(FLEURY, 1992).

Entre as forcas ligadas & dindmica interna pode-se ressaltar: as mudancas no
processo produtivo originarias de transformacdo tecnoldgica e/ou da organizacdo do
processo de trabalho; mudancas no perfil da forca de trabalho em termos de sua
qualificacdo, seus valores, traduzidos em comportamentos, expectativas na relacdo de
trabalho; as acdes da clpula diretiva da organizacdo, quem realmente define as diretrizes do
processo de gestdo de pessoal. As areas responsaveis pela gestdo de recursos humanos
configuram-se, geralmente, apenas como executores das decisdes emanadas da cupula.
Tradicionalmente, na maioria das empresas brasileiras, o trabalhador sempre foi deixado
em segundo plano na definicdo de estratégias das empresas (FLEURY, 1992).

As criticas as politicas de recursos humanos perpassam sobre que, em termos de
praticas e instrumentos, a gestdo de recursos humanos apresentou carater imitativo, ou seja,
pouco inovador, reproduzindo modismos muitas vezes inconsistentes e incoerentes com a
filosofia e as diretrizes gerais da empresa. O desafio de modernizacdo para as empresa
brasileiras foi a redefinicdo estrutural e instrumental da gestdo de recursos humanos
(FLEURY, 1992).

Nesse periodo, ocorreu também a transicdo do governo militar para o regime
democratico, o que abriu espaco, na década seguinte, para um profundo processo de
reformas econémicas (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011). A partir de 1985, a funcéo
de recursos humanos modernizou-se, valorizando notadamente o desenvolvimento

gerencial e a adogdo de novos processos de administracdo de recursos humanos, o que
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aconteceu em paralelo a um contexto macroecondmico favoravel (Plano Cruzado) e de
intensa acdo sindical com o fim do regime militar (GUTIERREZ, 1995).

A partir da primeira metade da década de 1990, foram implementadas mudangas
que incluiram medidas baseadas nos principios do neoliberalismo: a disciplina fiscal; o
direcionamento dos fundos publicos ao financiamento da educacdo basica e dos cuidados
primérios de salde, e ao investimento em infraestrutura; a garantia dos direitos de
propriedade; a desregulamentacdo da economia; a privatizacdo; a reducgéo das barreiras ao
investimento estrangeiro e a liberalizacdo financeira (WOOD JR; TONELLI; COOKE,
2011).

Para as empresas, a década de 1990 foi um periodo de adaptacdo ao novo contexto
competitivo, caracterizado pela adogdo de programas de reducdo de custos, revisdes de
portfélios de negdcios, pela adocdo de novas tecnologias de producao e por esforcos de
modernizacdo da gestdo. Em decorréncia disso, houve significativa importacdo de expertise
gerencial. Empurradas pela concorréncia, as empresas investiram fortemente na formagéo
dos seus funcionarios e na implantacdo de novas préaticas de gestdo. Elas também buscaram
alterar o que consideravam ser uma cultura corporativa anacronica, caracterizada pela alta
distancia do poder, pelo nivel insuficiente de cooperacdo e comunicacao interna, pela falta
de iniciativa e pela postura de espectador de seus quadros profissionais (WOOD JR;
TONELLI; COOKE, 2011).

O movimento das empresas na busca por eficiéncia gerou também uma forte
demanda por quadros qualificados, atendida, entretanto, apenas por uma parcela dos
profissionais, 0s quais detinham as competéncias necessarias. Como consequéncia da falta
de investimentos em educacdo no periodo anterior, as empresas passam a enfrentar,
especialmente a partir da virada do século XX, dificuldades no preenchimento das posi¢des
de trabalho que exigiam maior qualificacdo. Com isso, taxas ainda significativas de
desemprego passaram a conviver com postos ndo preenchidos, freando a reducdo da
desigualdade social (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

Além disso, a expressao management foi incorporada ao vocabulario corporativo.
Tal conceito transcende as técnicas de gestdo, caracterizando-se por um conjunto de
conhecimentos, valores e comportamentos que marcam 0 processo de modernizagdo do
século XX (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).
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As mudancas na economia e nas empresas foram seguidas pelo notavel
desenvolvimento da chamada inddstria do management, formada pelas escolas de
administracdo, pelas empresas de consultoria, pelos editores de livros e revistas de negocios
e pelas empresas promotoras de seminarios empresariais (WOOD JR; TONELLI; COOKE,
2011).

No periodo 1980-2010, o nimero de programas de graduacdo em administracdo de
empresas aumentou de modo acelerado, atingindo o impressionante nimero de 2000
programas ja no final da década de 1990. As oportunidades comerciais decorrentes da
privatizacdo, 0s processos de reestruturacdo, de fusdes e aquisi¢Oes atrairam grandes
empresas de consultoria para o Brasil e impulsionaram o crescimento daquelas que aqui ja
operavam (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

A Ultima década deste segundo periodo foi marcada pelo crescimento econdémico,
favorecido pela conjuntura externa favoravel, com a excecdo provocada pela crise
financeira do final da referida década (GUTIERREZ, 1995). No mundo corporativo, as
empresas continuaram suas iniciativas de modernizacdo, envolvendo fusdes e aquisi¢oes,
reestruturacdes e investimentos em tecnologia e em novas praticas de gestdo (WOOD JR;
TONELLI; COOKE, 2011).

As mudancas econdmicas, politicas e sociais a partir dos anos 1990 alteraram 0s
processos e as relagdes de trabalho, trazendo um novo padrdo de competitividade
internacional e nacional que demandam mudancas organizacionais e no processo de
producdo, para que as empresas pudessem sobreviver num cenario menos protegido
econdmica e politicamente. Entre as mudancgas no processo produtivo, a automacéo foi a
que recebeu maior atencdo e provocou impactos positivos sobre a qualificacdo dos
trabalhadores (FLEURY, 1992).

A implementacdo dessas mudancas ndao colocou em questdo apenas a qualificacdo e
o controle dos trabalhadores sobre o processo de trabalho, mas exigiu das empresas a
redefinicdo da sua estratégia organizacional, principalmente no que se refere as politicas
para gestdo dos recursos humanos (FLEURY, 1992).

No caso de empresas que buscaram adotar programas de qualidade e produtividade,
as mudangas no sistema de produgdo foram acompanhadas também por mudangas no

sistema de gestdo de pessoas. Nesse caso, 0 RH estava sendo colocado num lugar de
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destaque o que trouxe um diferencial para as politicas e estratégias organizacionais. Uma
das consequéncias disso foi o aumento dos niveis de qualificacdo/treinamento exigidos no
recrutamento (FLEURY, 1992).

Com isso com o nivel de qualificacdo dos quadros de trabalhadores pode se tornar
mais enxuto e estavel, com baixo indice de rotatividade. As empresas passaram a querer
maior comprometimento do empregado com 0s objetivos da empresa por meio de
investimento em programas de treinamento com énfase comportamental, grupos de
discussao, participacdo de resultados, entre outros (FLEURY, 1992).

De acordo com Fleury Fischer (1992, p.9) essas alteracdes “indicam que as politicas
de gestdo de recursos humanos apresentam algumas tendéncias modernizantes, as quais
poderdo determinar a emergéncia de mudancas efetivas nos padrdes das relagbes de
trabalho.”.

Assim, a década de 1980, segundo Wood Jr, Tonelli e Cooke (2011), foi marcada
pelo processo de democratizagdo, o que abriu espago para a liberalizagdo econémica
ocorrer na década de 1990.

Desse modo, podem-se observar trés grandes mudancas nha GRH que marcaram o
periodo de 1980-2010. A primeira relaciona-se com a busca de um melhor alinhamento
com os objetivos empresariais. No periodo anterior, a area de GRH, mais frequentemente
denominada departamento de pessoal, tinha um papel operacional, com participacéo
limitada nos principais processos de tomada de decisdo (WOOD JR; TONELLI; COOKE,
2011).

Nesse periodo de 1980-2010, a GRH tornou-se estrategicamente importante para as
empresas. Para responder as demandas empresariais, as areas de GRH adotaram estruturas
descentralizadas, criando postos de trabalho para consultores internos, com atuacdo na linha
de frente dos negocios. Consequentemente, suas prioridades passaram a ser determinadas
diretamente pelas demandas dos negocios (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

A segunda grande mudanca diz respeito a adocdo intensiva de novos modelos e
praticas. A area de GRH tornou-se uma porta de acesso facil para modas e modismos
gerenciais. Areas de treinamento e desenvolvimento expandiram suas atividades, adotando
frequentemente o rétulo de universidades corporativas. As areas de gestdo de carreira

adotaram novos metodos de avaliacdo, passando a classificar funcionarios de acordo com
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matrizes de desempenho. Para desenvolver a lideranga, um conceito que se tornou comum
as areas de GRH foram as préticas de coaching e mentoring. Finalmente, as areas de GRH
passaram a promover a adocao de codigos de ética e de politicas de responsabilidade social
e diversidade (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

A terceira grande mudanca diz respeito a ado¢do de uma nova retorica. Em paralelo
com as mudangas acima mencionadas, a area de GRH adotou um novo discurso,
caracterizado pela presenca de valores individualistas relacionados ao sucesso e a
exceléncia, ao culto dos lideres transformacionais e a promocdo dos principios de
adaptabilidade, a inovacao e competitividade. Tal discurso materializou-se, com frequéncia,
em projetos de intervencdo cultural, que buscaram promover comportamentos e valores
sintonizados com o contexto de negdcios e o espirito da época (WOOD JR; TONELLI;
COOKE, 2011).

Em geral, as mais engajadas foram as grandes empresas: enquanto as grandes
multinacionais, as empresas estatais e as grandes empresas privadas brasileiras competiam
modelos e préaticas vindos do exterior, a maioria das empresas de médio e pequeno porte
ainda ndo contava nem mesmo com as funcdes basicas de GRH (WOOD JR; TONELLLI;
COOKE, 2011).

A partir dos anos 1990, foi possivel identificar uma fase de transicdo da
administracdo de RH no Brasil, na qual os modelos utilizados até aqui se mostram
obsoletos e 0s novos ainda ndo estdo suficientemente maduros. Como nas Ultimas décadas,
o desenvolvimento historico das relacbes de trabalho mostrou-se lento e as politicas de
gestdo so se transformaram por reacdo, a estimativa de prazo para que essa maturidade se
efetive torna-se exercicio de dificil precisdo (FLEURY, 1992).

Os instrumentos técnicos para acompanhamento do desenvolvimento dos Recursos
Humanos, que afetam os processos de comunicacdo e decisdo organizacional exigem
refinamento técnico e vontade politica dos profissionais especializados, porque implicam
em mudanca de postura e de relagdes no contexto interno (FLEURY, 1992).

Sendo assim, na mesma medida, os sistemas de gestio de recursos humanos terdo de
redefinir suas diretrizes estratégicas e seus respectivos instrumentos de implementacéo.
Trata-se de um desafio a ser superado o fato de o equilibrio das funcBes desse sistema

visando a inovacdo definir-se pela diretriz do desenvolvimento de Recursos Humanos. Esta
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definicdo condicionard todos os procedimentos de formacdo, qualificacdo e
aperfeicoamento profissional. E exigira que se criem alternativas inovadoras para estruturar
cargos e carreiras, 0s quais deixam de ser simples estratificadores de posi¢Oes para se
constituirem em alavancadores das pessoas no processo organizacional (FLEURY, 1992).

Hé também um periodo chamado pelos autores de “neocolonizagdo”, foi marcado
por reformas liberalizantes, pela renovacdo da ideologia do management e pela adocéo
macic¢a de novos modelos e praticas de GRH. Um novo discurso acompanhou esse periodo,
oferecendo uma viséo renovada para a GRH. (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

A atuacdo conjunta das empresas de consultoria, das escolas de administracdo, das
editoras de livros e revistas de negdcios e das empresas promotoras de eventos ajudou a
difundir novos modelos e préticas de gestdo, inclusive de GRH. Tal acdo também ajudou a
disseminar a cultura do management, que é base do discurso da neocolonizacdo (WOOD
JR; TONELLI; COOKE, 2011).

A cultura do management é um conjunto de pressupostos compartilhados pelas
empresas e pela sociedade, que incluem: (a) a crenca no livre mercado; (b) uma viséo das
pessoas como empresarios de si mesmas; (C) a percepcdo da gestdo como um meio para a
exceléncia individual e a melhoria coletiva; (d) a utilizacdo macica de simbolos e palavras-
chave relacionados ao management (por exemplo, inovagéo, sucesso e exceléncia); e (e) a
conviccdo de que os conhecimentos de gestdo permitem a otimizagdo das atividades
organizadas (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

Tém-se entdo que, nesses Ultimos 20 anos, 0 mundo dindmico, mutavel e incerto
elevou a Gestdo de Pessoas a funcdo de natureza estratégica, de orientacdo e suporte as
praticas de RH, agora delegadas a todos os gestores de linha enquanto as atividades
burocraticas foram transferidas as terceirizacbes. A Gestdo de Pessoas cabe alinhar as
politicas de RH a missao institucional, com foco central em educacdo continuada, na forma
de treinamento e desenvolvimento, proporcionando competitividade a instituigdo. A
responsabilidade dos gestores, em nivel estratégico, é garantir maior governanca; em nivel
tatico, é compartilhar conhecimento; em nivel operacional, é ser eficiente. Assim, a Gestao
de Pessoas tendera a ser mais adequada e o discurso guardara sintonia com a pratica.

Um modo de se efetivar isso €, exatamente, zelar pela congruéncia dos papéis da

area.
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2.4 Os quatro papéis do Recursos Humanos segundo o modelo de Ulrich

Com o desenvolvimento da ARH, que se intensificou a partir da década de 1990, o
profissional de RH tornou-se multifacetado, tendo seu papel renovado e cada vez mais
demandado dentro das organizag@es, voltado para a apropriacao de novas responsabilidades
e a busca pelo desenvolvimento do capital intelectual institucional (WOOD JR; TONELLI;
COOKE, 2011).

Para Ulrich (2001), historicamente, esse é o periodo em que a gestdo de pessoas
mais foi demandada, valorizada e desenvolvida pelas organizagdes, no qual os profissionais
da area ndo desempenham apenas o papel operacional, mas também estratégico.

Para exemplificar, pode-se ver a FIGURA 1 que delineia as metas e os quatro papéis
principais que os profissionais da ARH poderiam percorrer para tornar real a posicao
estratégica e empreendedora do RH dentro das organizagdes.

FIGURA1
Papéis de RH na construcdo de uma organizacao
FUTURO/ ESTRATEGICO

FOCO
Administracdo de Administracdo da
Estratégias de Transformacao e

PROCESSO Recursos Humanos da Mudanca PESSOAL
Administracéo da Administracdo da
Infraestrutura da Contribuigéo dos
Empresa Funcionarios
COTIDIANO/ OPERACIONAL
FOCO

Fonte: Adaptado de ULRICH, 2001, p. 40

Segundo o autor, os dois eixos representam o foco e as atividades do profissional de
RH, sendo que o foco vai do estratégico de longo prazo ao operacional de curto prazo, o
que significa que esses profissionais deveriam buscar operar tanto no longo quanto no curto
prazo. As atividades, por sua vez, se estendem da administracdo de processos (ferramentas

e sistemas de RH) a administracdo de pessoal.
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Os multiplos papéis para o profissional de RH sdo igualmente importantes para toda
a empresa, sdo eles: Parceiro Estratégico (voltado para os processos e o futuro),
Especialista Administrativo (voltado para os processos e 0 presente), Defensor do

Funcionario (voltado para as pessoas e o presente) e Agente de Mudanca (voltado para as

pessoas e o futuro).

O QUADRO 2 identifica os resultados, as metaforas comparativas e as atividades de

cada um dos papeis de Recursos Humanos, conforme o modelo do autor.

QUADRO 2
Papéis de RH na construcdo de uma organizagdo

Papel/ Funcéo

Resultado

Metéafora

Atividade

Administracéo de
Estratégias de
Recursos Humanos

Execucéo da
Estratégia

Parceiro
Estratégico

Ajuste das estratégias de RH
a estratégia empresarial:
'Diagnostico Organizacional'

Administracdo da

Construcdo de uma

Especialista

Reengenharia dos Processos

Infraestrutura da infraestrutura A de Organizacéo: 'Servigos em
. Administrativo .
Empresa eficiente Comum
Aumento de

Administracdo da
Contribuicéo dos
Funcionarios

envolvimento e
capacidade dos
funcionarios

Interprete dos
Funciondrios

Ouvir e responder aos
funcionarios: 'Prover recursos
aos funcionarios'

Administracdo da
Transformacéo e da
Mudanca

Criacdo de uma
organizagéo
renovada

Agente de
Mudanga

Gerir a transformacdo e a
mudanca: 'Assegurar
capacidade para mudanca'

Fonte: Adaptado de ULRICH, 2001, p. 41.

Para compreensdo de cada um desses papéis, consideram-se 0s trés seguintes

pontos: as metas a serem atingidas desempenhando-se cada papel, a metafora caracteristica

ou a imagem visual que acompanha cada papel e as atividades que o profissional de RH

deve executar para desempenhar seu papel.
Segundo Ulrich (2000, apud MONTANDON, 2010, p.35), “a partir da literatura

sobre o0 novo papel do RH, é preciso atentar para a necessidade de focalizar os negocios e

resultados da organizacdo, e ndo um RH que tenha apenas responsabilidade sobre as
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atividades tradicionais.”

De acordo com Ulrich (2001), o setor de Recursos Humanos deve ser um
instrumento efetivo de integracdo organizacional e, portanto precisa estar alinhado aos
propdsitos centrais da empresa. O RH torna-se cada vez mais participante e coautor do
sucesso da empresa.

A seguir detalha-se cada papel do modelo analitico utilizado.

2.4.1 Parceiro Estratégico

Para Ulrich (2001), a estratégia organizacional de uma empresa busca direciona-la
para o futuro, conquistando recursos e insumos de acordo com as prioridades anteriormente
estabelecidas pelo planejamento estratégico, o que torna essencial um excelente alinhavo
entre estratégias e praticas organizacionais. Nesse sentido, criando viabilidade para que as
préticas de gestdo de pessoas venham de encontro &s estratégias da empresa, de forma que o
profissional de RH contribua para o sucesso da organizacdo, resultando no aumento da
capacidade produtiva e na motivacao pessoal da empresa, por exemplo.

Ha de se destacar que a visao cada vez mais estratégica que o RH tem apropriado e
demandando dele mesmo uma crescente orientacdo para planejamento e intervengoes
gradativas com orientacOes estratégicas, que visam a mudanca do modelo de controle para
0 de comprometimento (MONTANDON, 2010). Segundo Ulrich (2001, p. 42), a metéafora

para esse papel acontece quando:

Os profissionais de RH tornam-se parceiros estratégicos quando
participam do processo de definicdo da estratégia empresarial, quando
fazem perguntas que convertem a estratégia em acéo e quando concebem
praticas de RH que se ajustem a estratégia empresarial.

Alguns dos seus desafios seriam que a maior responsabilidade das organizagdes que
desenvolvem um planejamento estratégico é a de promover e envolver toda a organizagdo
na capacitacdo, aprendizado e crescimento, e é ai também que o RH pode atuar como
parceiro estratégico. As politicas de gestdo de pessoas devem ser integradas ao
planejamento estratégico organizacional, buscando transformar o potencial e as capacidades
em estratégias que por sua vez se tornam agdes que geram resultados (MONTANDON,
2010). Desse modo, conforme Montandon (2010, p.38) citando Dessler (2003, p. 3):
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Os gerentes de staff, por outro lado, sdo autorizados a assessorar e a
aconselhar os gerentes de linha na realizacdo dessas metas. Gerentes de
RH geralmente sdo gerentes de staff. Eles tém como responsabilidade
aconselhar os gerentes de linha (como os de producédo e vendas) em areas
como recrutamento, contratagdo e remuneracao.

O novo RH tera uma visdo mais clara de seu objetivo nas organizacdes e sera,
necessariamente, mais estratégico. Para que isso se concretize, devem participar desse
processo todos 0s demais gestores, partindo da premissa de que séo, antes de tudo, gestores
de Recursos Humanos (ULRICH, 2001).

Um dos grandes desafios da area formal de Recursos Humanos €, entdo, capacitar 0s
gestores de linha para que atuem como verdadeiros gestores de pessoas. Os Recursos
Humanos, ndo como departamento, mas como processo, torna-se a base de sustentacdo e
desenvolvimento das organizacGes modernas (MONTANDON, 2010).

E importante ressaltar que esse desenvolvimento estratégico da gestdo de pessoas se
dara acompanhado do alinhamento das demais gerencias, com aceitacdo, conscientizacdo e
apropriacdo por todo o corporativo da organizagdo. As estratégias dependem cada vez mais
da formacdo de equipes de trabalho comprometidas, e isso coloca 0 RH em um papel de
destaque. Portanto essa area precisa ter énfase nos objetivos e resultados da organizacéo, e
uma visdo clara dos processos para atrair, manter e desenvolver pessoas. A transformacéo e
0 crescimento sdo continuos na area de RH em médias e grandes empresas, contribuindo
diretamente com todos o0s processos relacionados a empresa e as pessoas nela envolvida
(MONTANDON, 2010).

Entdo, entende-se a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, AERH,
segundo Ulrich (2001, apud ULRICH, 1998), como a gestdo que busca o diferencial
competitivo, mudancas de paradigmas rumo a resultados organizacionais, alavancando o
desempenho humano. Ela busca também redesenhar o perfil cultural da organizacdo, em
concordancia com um conjunto de valores e crengas compartilhados entre empregados e
empresa para permitir ambientes participativos e comprometidos com objetivos comuns.

E um marco na histéria do desenvolvimento da ARH a transformacdo que vem
ocorrendo na visdo que os altos dirigentes tinham dessa area, em relacdo a sua imagem e

resultados, e a influéncia do comportamento dos empregados nos resultados. A AERH
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deriva dos objetivos e metas de toda a organizacdo, permeando todas as areas com O
objetivo de administra-las estrategicamente (ULRICH, 2001).
O QUADRO 3 resume algumas das transformacdes ocorridas na gestdo de pessoas

como area estratégica das organizacoes.

QUADRO 3
Transi¢do dos papéis do profissional de RH
DE PARA
Operacional Estratégico
Qualitativo Quantitativo
Policiamento Parceria
Curto prazo Longo prazo
Administrativo Consultivo
\oltado para funcéo \oltado para 0 neg6cio
Foco interno Foco externo e no consumidor
Reativo Preventivo
Foco na atividade Foco nas solugdes

Fonte: Adaptado de MONTANDON (2010, p.41, apud ULRICH, 1998, p. 52)

As praticas de RH ajudam a realizar objetivos empreendedores das organizacGes. E
cada uma dessas praticas de RH ajuda a executar a estratégia. Os funcionarios dessa area
que conceberam essas novas praticas sdo parceiros estratégicos: dominam a arte do
diagndstico organizacional e ajustam as praticas de RH &s estratégias organizacionais.
Como parceiro estratégico, a area deve ser capaz de identificar as praticas que fazem com
que a estratégia aconteca. O processo de identificar as praticas de RH é chamado de
diagnostico organizacional, um processo pelo qual uma organizacdo € examinada para
detectar suas forcas e fraquezas. Os profissionais de RH s&o parceiros empresarias quando
alinham seus sistemas de RH a estratégia empresarial e estabelecem prioridades de RH para
uma instituicdo (ULRICH, 2001).

Apesar das transformacdes gradativas da AERH nas organizagdes, 0 processo ainda
estd distante do que alguns especialistas da area esperavam. S&o encontradas algumas
resisténcias nas organizaces, 0 RH tem uma conexd@ com a estratégia aquém do que
poderia ser a longo e curto prazo, isso causa um isolamento da area e seu trabalho pode se
tornar obsoleto (MONTANDON, 2010).
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2.4.2 Especialista Administrativo

Este é o papel mais tradicional e reconhecido do RH, o de conceber e desenvolver
processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e, além do mais, gerir
o fluxo de funcionérios na organizagdo. De acordo com Ulrich (2001), esse papel tem sido
minimizado diante da fungdo estratégica que o RH tem assumido, porém sua realizacdo
bem-sucedida continua a adicionar valor paras as organizacdes. Ele cria infraestrutura
mediante o constante exame e melhoria dos processos de RH.

Ulrich (2001) define Especialista Administrativo sendo o profissional de RH que
cria infraestruturas eficientes, praticando a reengenharia de servicos como também
aplicando a especializacdo administrativa a processos de RH para sua area e para toda a
organizacdo. O papel do RH tradicional de reduzir custos e simplificar o trabalho torna-se
menor diante das novas demandas, como a de criar valor, controlar negociagdes e contratos,
licitagbes de servigos, assinatura e acompanhamento de contratos, bem como oferecer
conselhos e técnicas para 0s outros setores.

Dado esse contexto, a funcdo de recursos deixa de ser propria e exclusiva de areas
especifica dentro das organizacdes e estd migrando para as operacionais. Nesse sentido, é
de suma importancia a parceria entre os profissionais de RH e as areas gerenciais, na qual o
departamento de gestdo de pessoas fornece a assisténcia especializada que os gerentes de
linha precisam, alcancando entdo os objetivos organizacionais.

Dessa forma, nesse papel, os profissionais de RH sdo responsaveis pela exceléncia
técnica e execucdo de servicos da maneira mais eficiente possivel em termos de custos,
precisam ser instruidos nas melhores praticas em suas areas especificas e serem capazes de
comunicar esses conhecimentos aos outros parceiros. Porém, ndo é tdo facil ser um
especialista administrativo. O papel de especialista exige conhecimento profundo do
“negodcio” da organizagdo, além das praticas especificas de RH (MONTANDON, 2010).

Os resultados da administracdo da infraestrutura é a eficiéncia administrativa. Essa
eficiéncia pode ser alcancada de duas maneiras, garantindo a eficiéncia dos processos e em
segundo, mediante contratacdo, treinamento e premiagdo de gerentes que aumentaram a
produtividade e reduzam as perdas. Com a eficiéncia administrativa, os gerentes de RH

evidenciam seu papel de especialista administrativo, dominando e conduzindo esforgos de
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reengenharia que fomentam processos e 0s negocios da empresa. Como especialistas
administrativos, eles devem ser capazes de eliminar gastos desnecessarios, aumentar a
eficiéncia e constantemente descobrir maneiras de fazer melhor as coisas (ULRICH, 2001).

Para exercer esse papel, esses profissionais devem empreender atividades que levam
& reengenharia continuada dos processos de trabalho que administracdo. Em muitas
organizacdes, inclusive nas publicas, essa reengenharia dos processos tem levado a uma
nova forma organizacional de RH chamada de servigcos comuns, mediante 0s quais 0s
servigos administrativos de RH séo distribuidos pelas divisdes da organizacdo, e de mesmo
modo mantendo a qualidade dos servicos.

Os profissionais de RH séo parceiros empresarias, por exemplo, quando poupam
dinheiro a suas organizacbes mediante a concep¢do e a obtencdo de resultados mais
eficientes de sistemas de RH, principalmente em se tratando da administracdo da coisa
publica, esse é um ponto relevante.

Em sintese, o papel de um especialista administrativo € melhorar a eficiéncia do
trabalho que executam, para tanto os profissionais de RH precisam aprender a reprojetar o
trabalho mediante evolucdo tecnoldgica, definir o papel e agdes do RH na criagdo de valor
para a organizacao, criar mecanismos que facilitem a execucao de servigos comuns de RH e

medir resultados em termos de custo e qualidade da organizagdo (ULRICH, 2001).

2.4.3 Defensor dos Funcionarios

No papel de Defensor dos Funcionarios, a ARH assume o papel de mediador entre
os funcionarios e a organizagdo, com o intuito de escuta-los e representa-los, para que, no
limite, eles ndo parem de contribuir com a organizacdo ou cheguem a deixa-la. A ideia
sobre esse papel é que quando os profissionais de RH tornam-se ativos defensores dos
funcionarios, compreendendo suas necessidades e garantindo que elas sejam atendidas, isso
promove um aumento na contribuicdo global dos mesmos (ULRICH, 2001).

Para gerir a contribuicdo dos funcionarios, a ARH precisa se envolver com 0s
problemas e preocupacfes cotidianas dos funcionarios. Principalmente em caso de
organizagdes nas quais o capital intelectual se torna uma fonte crucial do valor, 0 RH deve

trabalhar intensamente no desenvolvimento desse capital, tornando-se assim os defensores
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dos funcionarios por vincular suas contribui¢cbes ao sucesso da organiza¢do (ULRICH,
2001).

O resultado dessa acdo do RH, quando bem aplicada, é o maior envolvimento e
competéncia dos mesmos. As praticas de RH trabalham como catalisadores que ajudam os
funcionarios a contribuir mediante suas competéncias realizando um bom trabalho. Eles
dedicam tempo e presencga pessoal aos funcionarios e treinam e incentivam gerentes de
outros departamentos a agirem do mesmo modo. Essas a¢Ges acabam por influenciar na
capacidade de transformacdo da empresa, a atender as expectativas do consumidor e
melhorar o desempenho financeiro.

Segundo Ulrich (2001), as principais atividades para a administracdo da
contribuicdo dos funcionérios sdo ouvir, responder e encontrar maneiras de doté-los dos
recursos que atendam suas demandas variaveis. Em casos onde cada vez a demanda sobre
os funcionarios € maior torna-se importante a criatividade para desenvolver meios para que
eles verbalizem suas opinides e se sintam com algum dominio sobre a empresa. Isso pode
ser chamado, segundo o autor, de contrato psicoldgico, que ¢ “firmado” entre funcionario e
organizacdo de modo a fornecer aos funcionarios novas ferramentas com as quais possam
atender expectativas mais elevadas. Os gestores de RH sdo parceiros da organizacao, nesse
papel, quando garantem que as contribui¢cfes dos funcionarios & empresa permanegam
elevadas, tanto em termos de dedicacdo quanto de competéncia.

Para criar um ambiente de tratamento justo, ético e de condicdes psicologicas
satisfatorias, segundo Gil (2001, apud MONTANDON, 2010, p.46), ha um conjunto de
cinco processos dinamicos e interativo da funcdo RH para com os funcionarios, que sao
agregar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas.

Os profissionais de RH, que trabalham como defensores dos funcionarios,
preocupam-se em descobrir o equilibrio correto entre as demandas e 0s recursos, eles
devem ser confiaveis e confiantes, sensiveis como psicélogos, disciplinados e criativos com
0 objetivo de gerar a contribuigéo. Eles trabalham com os gerentes e com os funcionarios
para garantir a satisfacdo das expectativas desses. Além disso, é importante ser a voz dos
funcionarios nas discussdes com a geréncia e garantir a estes que suas preocupagoes serao
ouvidas (MONTANDON, 2010).

Contudo, ha criticas a esse papel do RH por parte de alguns gerentes que alegam
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que, em uma organizacdo bem administrada, o papel de defensor da ética por parte do
profissional de RH é desnecessario e ultrapassado. Porém, Ulrich (2001) mostra que ha sim
espaco para acdo da ARH no papel de defensor, pois 0s gerentes sdo encarregados e devem
se responsabilizar pelas pessoas de seu departamento e os profissionais de RH devem
ajuda-los no cumprimento desse dever (MONTANDON, 2010).

2.4.4 Agente da Mudanga

A ARH assume o papel de agente de mudangas ao auxiliar nas transformacoes
através de algumas habilidades, tais como lideranca, relacdes interpessoais e resolucdo de
conflitos. O profissional de RH é entdo desafiado a partir dessas e outras habilidades a criar
e tornar perceptivel um ambiente e condigBes necessarias para a motivacdo e para o
diferencial competitivo das pessoas dentro da organizag&o.

Ulrich (2001) delineia o que seriam esses atributos de transformacao e mudanca.

Transformagao acarreta mudanga cultural fundamental no interior da
empresa; os profissionais de RH que administracdo a transformag&o
tornam-se guardides e catalisadores culturais. Mudanga refere-se &
capacidade de uma organizacdo de melhorar a concepcdo e a
implementagdo de iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo em todas as
atividades organizacionais; os profissionais de RH ajudam a identificar e
implementar os processos para a mudanca (ULRICH, 2001, p. 47).

Conforme Montandon (2010), quando se definir o papel da gestdo de pessoas, se
compreenderda que o RH deve integrar 0 processo de preparar pessoas para que sejam
capazes de realizar objetivos requeridos pela organizacdo em que atuam. O relacionamento
entre a meta organizacional e gestdo de pessoas contribui para a gestdo organizacional.
Complementando com Ulrich (2001), o resultado esperado dessa acdo € exatamente a
capacidade de mudanca. Quando as empresas sofrem transformacdes, os executivos de RH
atuam como parceiros empresariais por ajudarem os funcionarios a se livrarem da antiga
cultura e se adaptarem a uma nova. Como agentes da mudanga, os funcionarios de RH
ajudam as organizacdes a identificarem um processo para administrar a mudanca.

Contudo, é preciso cautela com relacdo as mudancas e transformacdes, pois a

mudanca ndo pode ser feita apenas pela mudanca em si, ela precisa sempre agregar valor &
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organizagdo, cuidando para que as transformacbes ndo caiam num modismo que néo
produza resultados diferenciados (MONTANDON, 2010).

De acordo com Ulrich (2001), os profissionais de RH podem precisar forcar ou
facilitar um dialogo sobre valores quando identificam novos comportamentos que ajudarao
a manter a empresa competitiva ao longo do tempo. As acdes dos agentes da mudanca
incluem a identificacdo e estruturacdo de problemas, construcdo de relacGes de confianca,
solugdo de problemas, e a criacdo e execucdo de planos de agdo. S&o parceiros da
organizacgdo nos processos de mudanca e transformacéo quando ajudam as organizacdes nas
transformacdes e na adaptacéo as condicdes institucionais que se alteram.

Cabe ressaltar que nem tudo é responsabilidade da ARH, a responsabilidade quanto
a eficacia da empresa que é resultado do capital intelectual deve ser dos gestores de area,

como também seu desenvolvimento e resultados. A parte que cabe ao RH ¢é a de

agregar valor as areas de linha e vincular processos e praticas de RH as
praticas organizacionais, e cada gestor por sua vez assume a fungédo de
aplica-las dentro de seus setores. 1sso agrega as organizac¢fes vantagem
competitiva, pois elas aprendem a se desenvolvem mais rapido que suas
concorrentes (ULRICH, 2001, p. 47).

Conforme Ulrich (2001), quando a organizacdo obtém bons resultados, é adicionado
valor a ela por meio de agOes paralelas assumidas pelo RH e por gerentes de linha. Esses
gerentes também fazem a gestdo de pessoas, assim como possuem responsabilidades de
proporcionar da melhor forma o desenvolvimento das pessoas em direcdo aos objetivos e
metas da empresa. Desse modo, os lideres, como o da area de Recursos Humanos, devem
criar o diferencial organizacional, encontrar e identificar competéncias necessarias ao
sucesso da organizacao e aplicar essas praticas de RH para o seu desenvolvimento.

Esclarecidos os papéis que a ARH pode assumir, passa-se a um detalhamento da

ambiéncia da pesquisa empirica.
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3. GESTAO DE PESSOAS NAADMINISTRACAO PUBLICA - ASSEMBLEIA
LEGISLATIVA DE MINAS GERAIS

A instalacéo do Poder Legislativo em Minas ocorreu a 31 de janeiro de 1835, ainda
no periodo imperial. E em 1891, ap6s a Proclamacdo da Republica, o Poder Legislativo
Estadual adotou um formato bicameral, com a criacdo do Congresso Mineiro com duas
casas: a Camara dos Deputados e o Senado do Estado de Minas Gerais. Esse sistema
perdurou até 1930, quando o Congresso Nacional e parlamentos estaduais e municipais
foram dissolvidos.

A Assembleia Legislativa de Minas Gerais foi instituida em 1935, apdés a
reorganizacdo constitucional do pais com a Constituicdo de 1934. Porém, as atividades das
casas legislativas de todo o pais ficaram suspensas durante o periodo do Estado Novo
(1937-1940). Durante o Regime Militar (1964-1985), observou-se uma diminui¢do da
atuacdo dos legislativos e esvaziamento dos mesmos, uma vez que 0 Executivo passou a
legislar sobre diversas matérias. E desde a redemocratizacdo, o Legislativo retomou suas
prerrogativas.

A Assembleia Legislativa do Estado de Minas Gerais, ALMG, é o 06rgdo de
representacdo do Poder Legislativo através dos deputados estaduais, representantes do povo
mineiro, eleitos para mandato de quatro anos. A Casa tem sede em Belo Horizonte, capital
do estado, e funciona no Palécio da Inconfidéncia, no bairro Santo Agostinho. Ela conta
ainda com mais cinco edificacbes, todas na capital mineira, sendo estas: Edificio
Tiradentes, Escola do Legislativo e Anexo | — Geréncia-Geral de Suporte Logistico, todos
no bairro Santo Agostinho; e duas unidades do Procom Assembleia, uma no bairro Lourdes
e outra no Centro, na Rua Curitiba, conforme disposto no art. 2° do seu Regimento Interno.
Tem como funcbes a representacdo da sociedade e normatizacdo estadual, que sdo as
principais e, além disso, a fiscalizacdo do Poder Executivo, em conjunto com o Tribunal de
Contas. O Poder Legislativo ndo esta subordinado por nenhum outro Poder ou érgdo, como
reza a Constituicdes Federal (art. 2°) e Estadual (art. 6°).

O numero de deputados corresponde ao triplo da representacdo do estado na Camara
dos Deputados e, atingido o numero de 36, sera acrescido de tantos quanto forem o0s
deputados federais acima de 12. Atualmente, esse numero € de 77 deputados. A Casa se

retne, em sessdo ordinaria, de 1° de fevereiro a 18 de julho e de 1° de agosto a 20 de
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dezembro de cada ano. O atual presidente da casa € o deputado Dinis Pinheiro (PSDB), ano
2015 na 17° legislatura.

Dentre as atividades parlamentares, existem as das Comissdes e nelas alguns
deputados se reinem formando um grupo que delibera sobre os projetos em tramitacdo na
ALMG, orientando as votacdes no Plenario. Essas estruturas especializadas tém também
outras atribui¢des, como realizar estudos, fiscalizar os atos do Governo, promover visitas
para conhecer de perto a realidade do Estado, audiéncias publicas para discutir temas
especificos, e debates sobre temas de interesse da sociedade. A Casa tem, na atual
legislatura, 21 comissdes permanentes e suas reunides sao publicas.

Além dos eventos ja apontados, ha outros como os seminarios, foruns e ciclos de
debates, destinados a aprofundar, por meio da contraposicéo de varias matizes ideoldgicas e
valores diferentes, tematicas de interesse publico. Os eventos institucionais e reunides de
comissbes destinam-se ao levantamento de propostas, que inclusive podem ser
contempladas em leis.

Desde 1991, a Casa vem desenvolvendo diversos eventos institucionais, como
foruns técnicos, seminarios legislativos e ciclos de debates, além da abertura das reunides
de comissdes para a discussdo de grandes temas de interesse geral ou regional. No ambito
das comissdes, sdo organizadas as audiéncias publicas e os debates publicos.

Para cada evento ou reunido realizada, existe um grande aparato informacional, no
qual atuam servidores de formacdo variada. Esses profissionais estdo engajados em todo o
processo, desde sua preparacdo até o registro dos resultados, produzindo informacdes de
ordem técnica, administrativa, contextual, operacional e tematica, com o objetivo de
subsidiar o processo legislativo e seus desdobramentos. Para tanto, o trabalho nessa
instituicdo exige um corpo técnico qualificado, cujos preceitos encontram-se dispostos em
normas internas da Assembleia. A Resolugdo n® 5310/2007, por exemplo, dispGe sobre as
especialidades e as atribuicbes dos cargos de provimento efetivo da Secretaria da
Assembleia Legislativa, exigidas para o ingresso no quadro de servidores da Casa, como
pode-se ver no ANEXO A.

A consultoria legislativa institucional é composta de servidores ocupantes de cargos
efetivos, selecionados por concurso publico, conforme a regra geral estabelecida pela

Constituicdo Federal para 0 acesso aos quadros funcionais da Administracdo Publica. Este



71

tipo de assessoramento € de natureza eminentemente técnica, o que significa dizer que o
servidor que o presta deve sempre buscar a isen¢do, de forma a ndo permitir que o seu
trabalho seja influenciado por suas convicgdes politico-ideoldgicas (PESSOA; MOURAO;
RIBEIRO, 2007).

Portanto, as consultorias da ALMG tém um carater muito mais administrativo do
que politico, diferentemente das comissbes. Todos sdo concursados. Dentre suas
atribuicGes, estd a de gerar estudos (com dados proprios ou ndo), monitorar as politicas
publicas, gerenciar projetos institucionais, fornecer informacdes aos deputados quando
solicitado, apoiar a Escola do Legislativo em questdes gerais e também na prestacdo de
cursos, € como no caso de algumas gerencias, alimentar o site “Politicas Publicas ao Seu
Alcance”, tornando as produgdes legislativas (leis, emendas, politicas publicas e estudos
gerados) mais acessiveis e transparentes a populacao.

S&o 22 redes (areas de politicas pablicas) que se dividem em consultorias. Como se
pode ver no site (http://politicaspublicas.almg.gov.br/), no link "TEMAS".

Em 2010, a ALMG langou um Plano Estratégico chamado Direcionamento
Estratégico Assembleia 2020, que trata de um conjunto de diretrizes para sua atuacdo nos
préximos dez anos, através da Resolucdo 5.334/10. Este planejamento foi baseado na
metodologia de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados. A Casa pretende com isso
alcancar a visao de futuro estabelecida para ser cumprida até 2020 que corresponde a: “ser
reconhecida como o poder do cidaddo na constru¢do de uma sociedade melhor.” Para tanto,
foram pactuados, para o biénio 2013-2015, 11 projetos estratégicos que se desdobram em
64 linhas de acéo.

A estrutura de cargos da Assembleia Legislativa se divide em dois grupos bem
especificos e diferentes, que sdo os cargos efetivos e os cargos de recrutamento amplo,
temporarios ou ndo. Os primeiros sdo aqueles detentores de estabilidade, que ingressaram
na instituicdo por meio de concurso publico, ou foram efetivados conforme disposi¢Ges
legais, devido a entrada em exercicio anterior a obrigatoriedade da realizacdo de concurso,
com a Constituicdo Federal de 1988. O segundo grupo & composto por servidores
ocupantes de cargos em comissdo de recrutamento amplo, ou seja, cargos de livre

nomeacao e livre exoneragéo.
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Ja ha alguns anos, a ALMG conseguiu definir com clareza o campo de atuacdo dos
seus servidores, sendo que os efetivos ocupam cargos administrativos, e 0s de recrutamento
amplo compde o quadro dos gabinetes parlamentares. Tal fato tem contribuido para um
melhor andamento dos trabalhos, uma vez que evita interrupcdes nos setores
administrativos devido a instabilidades inerentes aos cargos de recrutamento amplo.

Em relagdo ao quantitativo de pessoal, a instituicdo conta, atualmente, com
aproximadamente 3.709 servidores ativos, segundo levantamento realizado no 3° trimestre
de 2015, dos quais em média 1.108 sdo servidores efetivos, e 2.601 ocupantes de cargos em
comissdo de recrutamento amplo (ANEXO B) °

No grupo dos cargos efetivos existem sete diferentes, sendo estes: Agente de Apoio
Legislativo, Agente de Execucdo de Atividades da Secretaria, Oficial de Execucdo de
Atividades da Secretaria, Técnico de Execucdo de Atividades da Secretaria, Analista
Legislativo, Procurador, Técnico de Apoio Legislativo. Segundo previsto no § 2° da Lei de
n° 15.014 de 2004, que regulamenta o sistema de carreira dos servidores legislativos, “as
carreiras referentes os quatro primeiros cargos supramencionados serdo extintas com a
vacancia dos mesmos em virtude de exoneracdo, demissdo, aposentadoria, morte ou outra
forma de destituicdo dos servidores que os ocupem”. Desta forma, em alguns anos, a
instituicdo possuira, no quadro de efetivos, apenas detentores dos cargos de Procurador,
Analista Legislativo, Técnico de Apoio Legislativo, sendo que os dois ultimos se
desdobram em diversas especialidades, para as quais existem pré-requisitos especificos de
ingresso.

Em relacdo aos cargos de recrutamento amplo, sdo denominados, pela Resolugéo n°
5.100 de 1991, como Grupo Especifico de Apoio as Atividades de Representacdo Politico-
Parlamentar. Estes servidores possuem lotacdes em Gabinetes parlamentares (de deputados
e de liderancas partidarias) e, devido ao carater de livre nomeacdo e livre exoneracdo dos
mesmos, seus ocupantes ndo estdo sujeitos ao processo de avaliacdo de desempenho, assim

como nédo possuem a possibilidade de ascensao na carreira.

® Despesa com Pessoal do 3° Trimestre de 2015. Disponivel em
http://www.almg.gov.br/acompanhe/prestacao_contas/index.html. Acesso: 17/11/2015
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As Deliberacdes da Mesa n° 2.473, de 21 de dezembro de 2009, e n°® 2.491, de 9 de
agosto de 2010, dispdem sobre a organizagdo administrativa da instituicdo, que pode ser
visualizada na FIGURA 2.



FIGURA?2

ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DA SECRETARIA

DA ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE MINAS GERAIS
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Fonte: Anexo Il da Deliberagdo n° 2473/2009.
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Observa-se a Mesa como 6rgéo superior da instituicdo. A Mesa, conforme disposto
nos caps. 74 a 80 do Regimento Interno, € uma comissdo executiva, composta pelo
presidente, trés vice-presidentes e trés secretarios, com mandato de dois anos, e responsavel
pela direcdo dos trabalhos da Assembleia Legislativa. Diretamente subordinada a Mesa,
tem-se a Secretaria Geral da Mesa, responsavel por assessorar diretamente a mesma, e a
Diretoria Geral, a qual compete diversas questdes administrativas da ALMG. Subordinadas
a Diretoria Geral, encontram-se as diversas Diretorias, as quais se vinculam as Geréncias-
Gerais.

Todas as disposicdes acerca da carreira dos servidores sdo resguardadas ou
determinadas por legislacéo especifica, a saber, a Deliberacéo n° 2432 de 08/09/2008°, que
trata, por exemplo, do plano de carreira, do desenvolvimento nas carreiras (progressao,
promocdo, aprimoramento profissional, pontuacdo para ascensdo) e ainda dos requisitos

para progressdo no Art. 14, Secédo | do Capitulo 11I:

Art. 14 — S0 requisitos para a obtencdo da progressao e da promocao nas
carreiras:

| — escolaridade minima exigida para cada classe;

Il — conduta disciplinar;

Il — frequéncia;

IV — avaliagdo individual de desempenho;

V — aprimoramento profissional;

VI — resultado setorial.

Paragrafo Unico — No caso do servidor de que trata o art. 32 da Lei n°
7.855, de 1980, sera considerado o resultado obtido pela Diretoria Geral
relativamente ao requisito previsto no inciso V1.

(Parégrafo acrescentado pelo art. 2° da Deliberacdo da Mesa da ALMG n°®
2.580, de 6/1/2014.)

Para progressao, que é a movimentacdo para o padrdo de vencimento subsequente
na carreira em uma mesma classe, cada periodo aquisitivo correspondente a um ano civil e,
na avaliacdo, os servidores devem atingir o minimo de 70 pontos por ano num total de 100
pontos que séo distribuidos por outras atividades no ano’.

J& a promocgdo é a movimentacdo do servidor do ultimo padréo de vencimento de

6 Deliberagdo 2432 de 08/09/2008 Texto Atualizado, Dispde sobre o Sistema de Carreira dos Servidores da
Secretaria da Assembléia Legislativa. - Acesso 17/11/2015
http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa-nova-
min.html?tipo=DLB&num=2432&comp=&ano=2008 &texto=consolidado

" Idem. Art. 6° e Art. 7°
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uma classe para o primeiro padrdo da classe imediatamente subsequente da carreira. Os
critérios sdo 51 pontos no requisito avaliacdo individual de desempenho, 18 pontos no
requisito aprimoramento profissional, 5 pontos no requisito resultado setorial, e 80 pontos
na Avaliacdo Global de Desempenho?®.

Note-se que, dentre os onze projetos do Direcionamento Estratégico Assembleia
2020, o Projeto Acompanhamento de Politicas, serd o abordado nesse trabalho. Lang¢ado no
ano de 2013, seu objetivo ¢ “desenvolver um modelo e implementar procedimentos para a
institucionalizacdo e o aprimoramento das acdes de monitoramento das politicas publicas
estaduais realizadas pela ALMG, mediante utilizacdo do site Politicas ao Seu Alcance.”® O
piloto desse projeto iniciou suas atividades praticas no primeiro semestre de 2014, com
pretensdo de que o modelo fosse implementado no ano de 2015.

O projeto busca cumprir um papel importante no ambito do legislativo na maquina
publica, no sentindo de contribuir para os objetivos finalisticos do Direcionamento
Estratégico da ALMG de avaliar as politicas publicas, com foco em resultados,
consolidando-se como ponto de convergéncia entre a sociedade e o poder publico nas
discussbes das estratégias e politicas publicas de Estado, e de ampliar e aprimorar a
participacdo da sociedade nas atividades do Poder Legislativo.

Tal projeto é de grande relevancia para o campo da fiscalizacdo das politicas
publicas, por enfatizar o uso do site “Politicas Ptblicas ao Seu Alcance”, por fortalecer e
tornar continua a acdo do Executivo de sistematizar seu planejamento e orcamento tendo
em vista as estratégias estabelecidas no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado,
PMDI, e a conformacéo do Plano Plurianual de A¢do Governamental, PPAG, instrumento
de planejamento das politicas publicas estaduais, estruturado em programas que se
desdobram em acBes, que sdo operacionalizadas na Lei Orcamentaria Anual, LOA,
destacando também as audiéncias publicas de monitoramento do PPAG e seus produtos e,
por fim, o fortalecimento da atuagdo das 20 Comissdes Permanentes da Casa.

O site “Politicas Publicas ao Seu Alcance” foi criado com o objetivo de dar

visibilidade, acessibilidade e sistematizacdo maior as politicas do Estado de Minas Gerais e

8 Idem. Art. 8°e Art. 9°

9 Relatério Institucional da Assembleia Legislativa de Minas Gerais 2013, Direcionamento Estratégico pag
100.
http://www.almg.gov.br/opencms/export/sites/default/acompanhe/prestacao_contas/atividades/arquivos/2013/
balanco_atividades 2013.pdf
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sua congruéncia com as politicas da Unido e dos Municipios. Através dele, a populagédo tem
maior facilidade de entender dados de orgamento, monitoramento e informagfes mais
especificas sobre cada politica publica. O site atende tanto aos legislativos municipais,
quanto aos Deputados e as Comissdes da ALMG e também a populacdo de modo geral que
quiser mais informacdes sobre o contexto e andamento de qualquer politica do Estado. Para
a Geréncia Geral de Consultoria Tematica (GGCT), setor que ¢ responsavel pelo site, “a
compreensdo dessas informagdes aprimora o acompanhamento das politicas publicas e
incentiva a participacdo popular na sua elaboracdo — nosso maior objetivo.”*® A gestora
autora e responsavel pelo Projeto de Acompanhamento de Politicas Publicas é lotada nessa
mesma geréncia.

Para melhor acompanhamento da implementacéo do projeto, foi feita uma Matriz de
Atividades. Nela estdo as diretrizes para que todas as atividades do processo de
acompanhamento das politicas puablicas acontecam. Essas diretrizes sdo, de forma
resumida: Formacao da agenda (identificacdo de temas, avaliacdo da demanda e elaboracao
de plano de trabalho, agendamento de reunido com as comissfes e apresentacdo da
proposta); Reunido técnica entre os setores da ALMG e poder Executivo (apresentacdo da
agenda, levantamento de nomes para composi¢do da mesa e identificacdo preliminar de
publicos); Elaboracdo de Requerimento (para acontecimento da reunido de
monitoramento); Reunido preparatéria (por audiéncia); Comunicacdo; Mobilizacdo de
publico; Organizacdo da reunido (Elaboracdo do Informativo de Situacdo, lista de
convidados, pauta e etc); Elaboracédo do relatério; Audiéncia de Monitoramento; e Relatorio
global do monitoramento.

Para além disso, sdo feitas reunides semanais do Grupo de Trabalho, que é
responsavel pelo aprimoramento e implementacdo do piloto do projeto. O piloto esta sendo
aplicado em duas Comissdes permanentes ja definidas, quais sejam Salude e Politica
Agropecuaria. Outras quatro Comissdes estdo sendo envolvidas no piloto: Comissdes de
Trabalho, Previdéncia e Acdo Social; Seguranca Publica; Prevencdo e Combate ao Uso de
Crack e outras Drogas; Participacdo Popular.

Para realizacdo e aprimoramento do projeto, sdo feitas varias reunides, sejam elas de

10 Site Politicas Publicas ao seu Alcance, item “Participe da construg@o das politicas publicas”.
http://politicaspublicas.almg.gov.br/sobre/index.html#Entenda_o_site
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alinhamento do projeto com a Casa, reunides do Grupo de Trabalho, reunides institucionais,
de apresentacdo e proposicdo aos deputados e de articulagdo com outros setores da Casa
como a Comunicacdo e Informatica e, principalmente, das Audiéncias Publicas envolvidas
no projeto. Essas reunides sdo importantes para o processo de institucionalizacdo do
projeto. Outra atividade também € gerar relatorios dessas reunides para que o projeto tenha
uma “Memoria” do piloto.

O projeto esta sendo testado num novo método que visa sistematizar as informacgdes
produzidas pelas comissdes e os resultados, que podem contribuir para o controle externo,
reforcar o papel das comissdes e contribuir para o aprimoramento do exercicio da funcgéo
fiscalizadora do Legislativo. Ele é um experimento amplo, que traz para junto do processo
de monitoramento a populagéo, o Legislativo e Executivo. Para tal, foram feitos estudos
sobre o monitoramento das politicas publicas estaduais.

As acdes previstas foram:

- Planejar e desenhar o processo de monitoramento do PPAG 2012-2015, exercicio

2013, incluindo o uso das informacBes do site de Politicas Publicas ao Seu
Alcance, como teste da interacdo da rotina de atuacdo das Comissdes e o Site.
(Concluida)

- Executar, avaliar e validar o piloto do modelo do processo de monitoramento das
politicas publicas estaduais. (Em andamento)

- Identificar e desenhar as ferramentas de interacdo com a sociedade tanto para
atuacdo no processo de monitoramento promovido pela ALMG como para
acompanhar as entregas e produtos gerados pela execucdo das politicas publicas

estaduais. (Concluida)

- Ajustar o site Politicas Publicas ao seu Alcance (Portal de Monitoramento e
Avaliacdo de Politicas Publicas) ao processo de monitoramento das politicas

publicas estaduais. (Por iniciar)

- Institucionalizar o processo de monitoramento das politicas publicas estaduais por
meio da incorporagdo no Regimento Interno da ALMG. (Com vistas para o ano de
2015)
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O projeto conta ainda com uma ferramenta online chamada Open Source Social
Networking Engine (Elgg), usada como férum de discussdo. Esse forum faz parte de um
conjunto de atividades que visam aprimorar o acompanhamento de politicas publicas
estaduais pela Casa. Antes de cada reunido de monitoramento, as entidades, os gestores e
gabinetes e a populacdo civil organizada, que tenham algum envolvimento naquela
temaética, sdo convidados a participar desse férum; a partir disso ele é iniciado e um gestor
fica responsavel por moderar a discussdo. O produto dessas discussdes é incorporado a um
relatorio, que podem vir a motivar acdes dos deputados ou novas audiéncias sobre as
tematicas solicitadas. Essas discussdes precedem a realizacéo das atividades das comissoes,
de forma que o debate realizado virtualmente possa ser sintetizado e repassado aos
deputados membros efetivos das comissfes. O objetivo das discussdes das reunides e do
Férum é colher informacdes sobre a implementacdo da politica pablica sob o ponto de vista

desses atores.

O Grupo de trabalho é formado por servidos de vérias areas, a saber, Geréncia-Geral
de Consultoria Temaética (GGCT) (dois servidores e uma estagiaria), Geréncia-Geral de
Projetos Institucionais (GPI) (dois servidores), Geréncia-Geral de Apoio as Comissdes
(GCO) (dois servidores), e ainda de dentro das consultorias tematica, as geréncias de
Consultoria da Saide (um servidor) e a Consultoria Agropecuaria (dois servidores),
Geréncia-Geral de Relacdes Publicas e Cerimonial (GRP) (um servidor), Geréncia-Geral de
Relagbes Institucionais (GRI) (um servidor), e a Geréncia de Desenvolvimento Econémico
(GDE) (um servidor). Totalizando, atualmente é um grupo de treze pessoas, quatro homens
e nove mulheres, doze servidores concursados e uma estagidria. Ao participarem desse
grupo, os servidores serdo pontuados em 10 pontos na avaliagdo, num total de 100 pontos
que sao distribuidos em outras atividades durante o ano.

Dada a sua importancia no contexto atual, parte dos questionarios da pesquisa
apresentada nesta monografia foi aplicado dentro dessa equipe de servidores que forma o
Grupo de Trabalho do Projeto de Acompanhamento de Politicas Publicas.
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4. METODOLOGIA

O objetivo deste trabalho é descrever e analisar como a Gestdo de Pessoas €
percebida por servidores (gerentes e técnicos), lotados ou ndo na ARH na Assembleia
Legislativa de Minas Gerias, situada na capital mineira. Utilizou-se 0 modelo dos quatro
papéis de RH, de acordo com Ulrich (2001). Para seu alcance, foi adotada a seguinte
metodologia, caracterizada pelo tipo de pesquisa, unidades de analise e de observacéo,

técnicas de coleta e de analise dos dados.

4.1  Apesquisa - tipo de pesquisa, unidades de analise e coleta de dados

Este trabalho descreve as caracteristicas de determinada populacdo, a partir da
utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, que foi o questionario. Para Vergara
(2009), a classificacdo da pesquisa pode ocorrer em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins
e quanto aos meios da investigagdo. Quanto aos fins, esta pesquisa consiste em um estudo
descritivo (VERGARA, 2009).

Quanto aos meios, a pesquisa se classifica como de campo investigativa, ja que se
caracteriza pelo questionamento direto das pessoas ou de um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estudado, buscando profundidade da questdo proposta num grupo, um
modelo classico utilizado em pesquisa em diversos campos de saber (VERGARA, 2009).

Note-se, ainda, que a pesquisa desenvolvida se enquadra em abordagens quantitativa,
tendo em vista a aplicacdo de métodos de coleta e analise de dados apropriada a esse tipo
de pesquisa, que facilita comparacdes entre grupos (VERGARA, 2009).

A unidade de Andlise foi a Area de Recursos Humanos (ARH) e algumas outras
areas, sintetizadas aqui como ‘“Nao Recursos Humanos” (NRH) da organizag¢do publica
abordada. Para tanto, as unidades de Observacdo foram a Diretoria de Recursos Humanos
(DRH), da qual fazem parte a Geréncia-Geral de Gestdo de Pessoas (GGP) e a Geréncia-
Geral de Administracdo de Pessoal (GPE), representando a ARH. No texto da Resolucéo n°

5310, de 21/12/2007 (Texto Atualizado), pode-se entender melhor do que trata o cargo e as
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especialidades do servidor da Diretoria de Recursos Humanos da ALMG™.

Por sua vez, para os setores NRH, foram aplicados questionarios em servidores de
diferentes areas, tais como escola de capacitacdo, consultorias tematicas e outras geréncias
que atuam diretamente na construcdo do processo legislativo na ALMG. A pesquisa foi feita
com servidores técnicos e gerentes, todos concursados.

De acordo com Gil (2002), pode-se caracterizar a pesquisa como feita por
amostragem por conveniéncia e acessibilidade, j& que se trata da selecdo de uma amostra da
populacdo acessivel e que pode representar 0 universo da populacdo pesquisada
considerada no estudo. A amostra foi intencional e extraida de uma populagédo por meio de
dois critérios, quais sejam: primeiro, um grupo que fizesse parte da ARH, e o segundo
grupo, no caso do NRH, fazer parte do Grupo de Trabalho do projeto estratégico da Casa,
chamado Acompanhamento de Politicas Publicas, tendo em vista sua importancia no
referido contexto, conforme descrito anteriormente.

Participaram da pesquisa quatorze servidores de Recursos Humanos e quatorze
servidores NRH, ambos da ALMG, para verificagéo e analise da percepcao do papel do RH
junto a essa organizagdo, somando um total de vinte e oito questionarios. O primeiro grupo
possui servidores gerentes e técnicos da diretoria de RH, enquanto o segundo grupo possui
gerentes e técnicos de diferentes areas dentro da Casa, como servidores da Escola do
Legislativo — ALMG, da Geréncia-Geral de Consultoria Tematica (GGCT), Geréncia-Geral
de Projetos Institucionais (GPI), Geréncia-Geral de Apoio 4s Comissbes (GCO), Geréncia-
Geral de Relacdes Publicas e Cerimonial (GRP), a Geréncia de Desenvolvimento
Econdmico (GDE), e nas consultorias teméticas, as geréncias de Consultoria da Saude,
Consultoria Agropecuéria.

A técnica para coleta de dados escolhida foi, como ja mencionado, o questionario,
aplicado presencialmente. Para Gil (2002), o questionario apresenta varias vantagens, entre
elas a de atingir com maior rapidez a populacdo desejada, menor custo e anonimato,
apresentando desvantagens pouco significativas em relacdo as vantagens. O uso de

questionario permite a mensuracdao de fendmenos, espelhando a abordagem quantitativa e

1 Resolucdo 5310, de 21/12/2007 (Texto Atualizado). Disp6e sobre as especialidades e as atribui¢des dos
cargos de provimento efetivo da Secretaria da Assembléia Legislativa e d& outras providéncias. — Acesso
17/11/2015

http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=RAL &num=5310&comp=&ano=2
007&aba=js_textoAtualizado#texto
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possibilitando comparacdes entre 0s grupos.

A utilizacdo do questionério teve embasamento no modelo dos multiplos papéis do
profissional de RH, proposto por Ulrich (2001). O questionario (APENDICE) apresenta
duas secbes. A primeira secdo, que foi adaptada para essa pesquisa, contém questdes
referentes as informacgdes demogréficas e funcionais dos respondentes e da organizacdo em
que atuam, como: género, idade, estado civil, escolaridade, tempo de trabalho na
instituicdo, area de atuacdo (se ARH ou NRH), tempo no atual cargo e nivel hierarquico do
cargo. A segunda secdo refere-se aos multiplos papéis desempenhados pelos profissionais
de RH, conforme propostos por Ulrich (1998, p. 70-72), composta de frases que apontam a
conduta da area de Recursos Humanos da empresa, cujo grau de concordancia passivel de
indicacdo pelos respondentes se apresentou numa escala Likert de 5 pontos, sendo 1 Baixa
e 5Alta.

No que se refere a analise dos dados, optou-se por analise estatistica descritiva
simples. O universo de apenas 28 entrevistados impossibilita analises multivariadas. Dessa
forma, a analise descritiva dos dados mostra-se como o melhor caminho para analises
representativas do universo investigado, ndo incorrendo em riscos estatisticos, dado o
tamanho da amostra (TRIOLA, 1998).

Todos os dados foram langados em planilha eletronica (Excel, v. 97-2002),
tabulados e analisados por meio de estatisica univariada, com apuracdo de medidas de
posicdo (média, mediana, percentil 25 e percentil 75) e de dispersdo (desvio-padrao). Além
disso, foram apurados os percentuais de respondentes por nivel de avaliacdo dos papéis de
RH observados na ALMG. Os quatro papéis que podem ser desempenhados pelo RH numa
organizacéo, segundo o modelo adotado, foram avaliados considerando as seguintes faixas:

¢ Valores abaixo ou igual a 2,5: avaliacéo baixa;

¢ Valores entre 2,5 e 3,5: avaliacdo mediana;

¢ Valores acima ou igual a 3,5: avaliagéo alta.

Segundo Ulrich (2001, p. 57), esse modelo de pesquisa “operacionaliza descritores
especificos de conceitos, atividades e praticas de RH para cada papel e, na tabulacdo dos
resultados, proporciona um perfil da qualidade de RH para cada um deles.” Com isso os

papeis forma definidos conforme correntemente forem desempenhados na organizagéo e
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observados pelos respondentes.

4.2 Diretoria de Recursos Humanos da ALMG

A funcdo de recursos humanos, enquanto a¢do coordenada por um departamento é
competéncia, na ALMG, da Diretoria de Recursos Humanos. A atribuicdo dessa diretoria é
de “gerir, no nivel estratégico, as agdes de recursos humanos e de assisténcia a satde do
servidor, de modo a contribuir para que a Assembleia Legislativa desempenhe
adequadamente sua missio institucional”*?.

Essa diretoria é divida em trés geréncias, sendo elas a Geréncia-Geral de Gestdo de
Pessoas (GGP), a Geréncia-Geral de Administracdo de Pessoal (GPE) e a Geréncia-Geral

de Saude e Assisténcia (GSA), com as respectivas atribuicoes:

> Geréncia-Geral de Gestdo de Pessoas (GGP)**:

o Prestar suporte técnico a Diretoria de Recursos Humanos (DRH) no
planejamento e na gestdo de recursos humanos; Desenvolver agdes de
gestdo de recursos humanos na Assembleia Legislativa;

o Acompanhar, em parceria com outros setores da Assembleia, a
aplicagdo dos mecanismos de avaliagdo setorial, de avaliacdo de
desempenho e de desenvolvimento na carreira, bem como propor
medidas com vistas a seu aprimoramento;

o Coordenar os processos de suprimento de pessoal na Assembleia, tais
como selecdo, concurso publico, lotacdo setorial e remanejamento de
servidores;

o Prestar suporte técnico aos titulares dos Orgdos da Assembleia
Legislativa em acbes que resultem no desenvolvimento e na integracéo
de suas equipes de trabalho;

o Orientar e acompanhar o servidor quanto a questdes socioeconémicas;

o Atuar em parceria com os demais 6rgdos da Assembleia visando a
integracdo de novos servidores, em especial durante o0 estagio
probatorio;

o Atuar em parceria com outros setores da Assembleia na concepcao e no
desenvolvimento de programas de promocéo da salde e da qualidade de
vida para deputados e servidores.

12 Fonte: Organograma da estrutura organizacional da ALMG. Site

http://www.almg.gov.br/a_assembleia/entenda_assembleia/estrutura_organizacional - Acesso: 16/11/2015 .
13
Idem.
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> Geréncia-Geral de Administracdo de Pessoal (GPE)**:

o Manter os registros funcionais de deputados e servidores e expedir
certid@es e titulos declaratdrios de direito;

o Dar posse aos servidores da Secretaria da Assembleia Legislativa;

o Controlar o quantitativo de cargos de carreira, cargos em comissdo de
recrutamento limitado e de recrutamento amplo e fungdes gratificadas;

o Controlar o processamento e a expedicdo de folhas de pagamento e de
guias de recolhimento de descontos efetuados;

o Apurar a contagem de tempo de deputados e servidores;

o Conceder beneficios a que tiverem direito os deputados e os servidores;

o Promover o atendimento e a orientacdo aos servidores da Assembleia
Legislativa, por meio da Central de Atendimento e Orientagdo de
Pessoal (Caop);

o Responder pelas atividades administrativas do Fundo de Apoio
Habitacional da Assembleia Legislativa do Estado de Minas Gerais
(Fundhab) em parceria com a Coordenacao de Saude e Assisténcia;

o Operacionalizar os sistemas de carreira, de avaliacdo de desempenho, de
auxilio-educacdo, de auxilio a formacdo profissional e de estagio
profissionalizante.

> Geréncia-Geral de Salde e Assisténcia (GSA)™:

o Prestar, diretamente a deputados e servidores, assisténcia de urgéncia
nas areas médica, odontoldgica e de enfermagem;

o Desenvolver programas de promog&o da salde e prevencgdo de doencas;
o Controlar e acompanhar os contratos com profissionais e institui¢cdes
especializadas na area de salde, para prestacdo de assisténcia aos
deputados, servidores e respectivos dependentes;

o Prestar assisténcia psicolégica e social, com vistas a promogdo da
salide e ao desenvolvimento pessoal e profissional do servidor;

o Propor medidas preventivas e corretivas para melhoria das condigdes
ambientais, de higiene e seguranca do trabalho;

o Manter a equipe interna integrada e atualizada, com vistas a alcangar os
objetivos da geréncia-geral;

o Atuar em parceria com 0s demais 6rgdos da Assembleia, visando
agilizar e desburocratizar o processo de tomada de decisao;

o Imprimir modernidade na dindmica dos sistemas, métodos e processos
de trabalho vinculados a geréncia-geral.

A Geréncia-Geral de Gestdo de Pessoas (GGP) tem um total de 10 servidores, sendo

que entraram na amostra o gerente e 2 técnicos.

% 1dem.
5 1dem.
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A Geréncia-Geral de Administracdo de Pessoal (GPE) por sua vez tem um total de
51 servidores e 8 estagiarios, sendo que trabalham diretamente nessa geréncia o gerente e
mais 2 técnicos, entraram na amostra o0 gerente e 1 técnico. Essa geréncia é dividida em
outras 5 subgerencias que sdo: a Geréncia de Analise de Processos Funcionais, com 9
servidores, sendo que entraram na amostra o gerente e 2 técnicos; a Geréncia de Registros
Funcionais, com 14 servidores e 6 estagiarios, sendo que entraram na amostra o gerente e 2
técnicos; a Geréncia de Contagem de Tempo de Aposentadoria, com 7 servidores, sendo
que entraram na amostra 0 gerente e 2 técnicos; a Geréncia de Pagamento, com 9
servidores, sendo que entraram na amostra o0 gerente e 2 técnicos; e, por fim, a Central de
Atendimento e Orientacdo de Pessoal, com 9 servidores e 2 estagiarios, sendo que entraram
na amostra o gerente e 2 técnicos. A Geréncia-Geral de Saude e Assisténcia (GSA) néo fez

parte da amostra.
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S. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Os resultados deste estudo serdo expostos em duas etapas: primeiramente, serdo
exibidos os dados e as anélises relacionados a primeira parte da coleta de dados, ou seja, as
varidveis demograficas dos entrevistados. A segunda mostrara as percep¢des quanto aos
papéis de RH na instituicdo, e de comparagdo de médias, ambos separados pelos grupos de

servidores de outras &reas (NRH) e os servidores da area de RH (ARH).

5.1 Dados demogréaficos dos respondentes

Dentro do grupo dos servidores de outras areas (NRH) abordados, 29% do total
correspondem ao sexo masculino enquanto os 71% restantes sdo do sexo feminino, denota-
se que o setor de NRH na amostra é predominantemente feminino. J& no grupo pesquisado
referente a area de RH (ARH), a propor¢do de individuos é 50% e 50%. Observem-se 0s
GRAF. le 2.

NRH

Gréfico 1 — Percentuais de servidores de outras areas (NRH), por sexo
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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ARH

Gréfico 2 — Percentuais de servidores da &rea (ARH), por sexo
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

A faixa etéria dos servidores do NRH se concentra em torno das categorias 45 a 50
anos e mais de 50 anos, representando a metade dos entrevistados NRH. Ja individuos mais
novos, com idade entre 25 e 40 anos, tiveram uma porcentagem bastante equilibrada
somando 43%, enquanto, individuos entre 41 e 45 anos representam a faixa de minoria dos
pesquisados nesse grupo. No grupo ARH, o perfil da faixa etaria apresenta ainda maior
concentracdo no grupo dos servidores com mais de 50 anos, chegando a 43%, seguindo a
categoria de 45 a 50 anos com 28,6. Ja individuos mais novos, com idade entre 25 e 45
anos, tiveram uma porcentagem bastante equilibrada somando 28%. Em ambos os graficos
a categoria até 25 anos nao possui nenhum individuo. Novamente, a maioria dos abordados
possui idade acima de 45 anos (GRAF. 3 e 4).
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Gréfico 3 — Percentuais de NRH, por faixa etéria
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Gréfico 4 — Percentuais de ARH, por faixa etaria.
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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No contexto que se refere ao estado civil, no grupo dos NRH ha um maior

percentual de solteiros com 35,7%, seguido dos casados com 28,6 % e dos desquitados,

divorciados e separados com 21,4%, a proporcdo de unido estavel e valor bastante inferior

ao de solteiros, com 14%. Ndo ha vilvos ou outros. Entre os individuos abordados no setor
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de RH, o percentual de casados é ainda maior chegando a 93% dos pesquisados, e a outra

Gnica categoria que apresenta percentual € a de unido estavel com 7% (GRAF. 5 e 6).

40

35

30

25

20

Estado Civil

15

10

solteiro casado desq / vilvo unidao outro
divorei/ estavel
separado

Gréfico 5 — Percentuais de NRH, por estado civil
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Gréfico 6 — Percentuais de ARH, por estado civil
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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O grau de escolaridade dos servidores do grupo NRH se concentra quase

integralmente em especializacdo e mestrado, tendo ambos 43% cada. Os 14% restantes esta

na categoria de ensino superior completo. No setor de RH, destaca-se a que metade dos

servidores tem ensino superior completo e a outra metade especializacdo (GRAF. 7 e 8).

Nivel de escolaridade

Gréfico 7 — Percentuais de NRH, por escolaridade
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Gréfico 8 — Percentuais de ARH, por escolaridade
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa, nota-se pelo gréafico abaixo que
grande parte dos servidores que ndo fazem parte da Diretoria de RH tem entre 6 a 10 anos
(43%) e de 1 a 5 anos (36%), sendo que os individuos entre 11 e 15 anos de organizacao
sdo 14% desse grupo e 7% tem mais de 20 anos. Ressalta-se ainda, que nenhum individuo
entrevistado trabalha na instituicdo h& menos de 1 ano, fato este que se repete no grupo
ARH. Na ARH, as categorias de 11 a 15 anos e de 16 a 20 anos ndo possuem nenhum
respondente, grande concentracdo de respondentes com mais de 20 (57%), seguido de 29%
que declaram ter de 1 a 5 na organizacdo e por fim aqueles que somam 14% desse grupo
com 6 a 10 anos na Casa (GRAF. 9 e 10).
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Gréfico 9 — Percentuais de NRH, por tempo de institui¢do
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Grafico 10 — Percentuais de ARH, por tempo de instituicdo
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Por decisdo metodoldgica a amostra escolhida tem dois grupos divididos

igualmente, um da Area de Recursos Humanos e outro Ndo Recursos Humanos (GRAF. 9 e

11).

Gréfico 11 — Percentuais por area de atuacéo
Fonte: Dados coletados da pesquisa

m Area NRH
B Area ARH

Pelos graficos exibidos a seguir, observa-se que 50% dos abordados no grupo de

servidores NRH atuam no mesmo cargo de 6 a 10 anos. Na faixa de 1 a 5 anos, 42,9%, e

apenas 7% esta no cargo a menos de um ano. Observando que as trés Ultimas categorias nao
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possuem nenhum respondente (GRAF.12). No caso do ARH, a maior porcentagem de
individuos também se encontra na faixa de 1 a 5 anos, 50% dos pesquisados. No entanto,
nota-se neste caso uma desconcentracdo de respondentes, porcentagem que se distribuiu
para o lado direito do grafico. Os individuos com 6 a 10 anos no cargo somam 14%, com
11 a 15 anos, 21,4, e os servidores de nas faixas entre 16 a 20 e mais de 20 anos, tem
percentuais de 7% cada (GRAF. 13). Enquanto no Grafico 12 ndo ha veteranos no Gréafico
13 eles somam 14%. No grupo ARH, ndo individuos com menos de um ano no cargo.
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Gréfico 12 — Percentuais de NRH, por tempo de cargo
Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Fonte: Dados coletados da pesquisa.
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Dentro das duas faixas estudadas de nivel hierarquico para o grupo de servidores
NRH, verifica-se que 78% nao ocupam cargo de nivel de geréncia. Os gerentes, nesse caso,
representam 22%. Dentro da amostra colhida na ARH, 64% dos pesquisados atuam também
como técnicos e 0s 36% restantes sdo de geréncia (GRAF. 14 e 15). Ressalta-se que a
designacdo de gerente na ALMG é regida por norma especifica, o servidor passa por um
processo interno e precisa preencher Vvarios requisitos como, por exemplo, disposto na
Deliberacdo 2432%°.
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Gréfico 14 — Percentuais de NRH, por nivel hierarquico
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

16 Deliberagdo 2432, Subsecdo Ill, Art. 13 e seus paragrafos e  incisos.

http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completanovamin.
html?tipo=DLB&num=2432&comp=&ano=2008&texto=consolidado . Acesso: 17/11/2015.
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Gréfico 15 — Percentuais de ARH, por nivel hierarquico
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Por conseguinte, dentre os respondentes do questionario que ndo sdo lotados na
Diretoria de Recursos Humanos, a maioria € do sexo feminino, um terco € solteiro, e um
pouco menos da metade se enquadra na faixa etéria entre 45 e mais de 50 anos. Quanto a
escolaridade, grande parte dos respondentes estd entre a especializacdo e o mestrado. O
tempo de instituicdo ndo corresponde ao tempo atuando no mesmo cargo, ndo obstante
ambas varidveis com maior numero de respondentes esta entre 6 a 10 anos de institui¢do e
de cargo. A maioria ocupa nivel hierarquico de técnico.

Sobre os servidores da area de recursos humanos, o perfil sociodemogréfico e
profissional, metade sdo do sexo feminino, a outra metade do sexo masculino, a grande
maioria casada, e mais da metade se enquadra na faixa etaria entre 45 e mais de 50 anos.
Quanto a escolaridade, metade dos respondentes esta entre o ensino superior completo e a
outra parte na especializacdo. O tempo de trabalho na institui¢cdo corresponde a mais de 20
anos em mais da metade dos casos, sendo que essa categoria também nédo corresponde ao
tempo atuando no mesmo cargo. Metade dos servidores de RH tem entre 1 a 5 anos atuando
no mesmo cargo. A maioria ocupa nivel hierarquico nao gerencial.

Apresentados os dados demograficos dos respondentes, passa-se aos resultados
referentes as suas percepces quanto aos papéis da &rea de RH na empresa, testes de

comparacao de médias.
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5.1.2 Os papéis da Area de RH segundo os respondentes

Observando-se a TABELA 1, pode-se verificar que o papel de Especialista
Administrativo foi o unico a obter média em nivel elevado (acima ou igual a 3,5) no total
das avaliacOes realizadas pelo pessoal da RH e NRH, assim como observados
separadamente. No papel de Parceiro Estratégico, o pessoal do RH considera que vem
atuando em nivel elevado, enquanto 0 NHR tem outra percepcdo, ja que a média encaixou-
se no nivel mediano (entre 2,5 e 3,5), fato que levou a média geral para o nivel mediano.
Quanto ao papel de Intérprete dos funcionarios, as avaliacdes também diferiram: o pessoal
do RH considera seu desempenho baixo (média abaixo de 2,5) e o NRH indicou niveis
medianos (média 2,9), o que levou a uma percepcao global de atuacdo nesse papel em nivel
mediano (média 2,7). Por fim, o papel de Agente de Mudancas recebeu avaliagdes medias
dos dois grupos em niveis medianos, permanecendo assim a média geral considerando-se

ambos.

TABELA1
Medidas de posicao e dispersdo da amostra, total e por area funcional dos respondentes, por
nivel de avaliacdo dos papéis desempenhados pela area de RH, segundo modelo de Ulrich
(1998)

Medidas média p25 mediana p75 desvio-padrao
Areas

Papéis do T RHNRH| T RH NRH|T RH NRH| T RH NRH| T RH NRH

Parceiro

Estratégico 34 37 30 (29 32 26 |35 41 32 (41 44 36 [0844 0,745 0,819

Especialista

Administrativo |36 36 3,7 |35 30 35 |38 37 38 |40 42 40 |0,702 0,743 0,684

Intérprete dos

Funcionarios |2,7 24 29 |21 20 24 |26 25 30 |30 29 34 |0838 0,735 0,884

Agente de

Mudanca 29 33 26 |24 26 17 |31 36 29 |38 40 35 ]0982 0,869 1,005

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: T — Total de respondentes da amostra; RH — Total de respondentes lotados na area de Recursos Humanos; NRH -
Total de respondentes ndo lotados na area de Recursos Humanos

Note-se que as maiores divergéncias de opinibes encontram-se nos papéis de
Parceiro Estratégico e Agente de Mudanga, ambos melhores avaliados pelo RH. Noutro
sentido, o pessoal NRH avaliou melhor o papel de Intérprete dos Funcionarios que o RH.

Por outro lado, os devios-padrdo foram mais baixos entre o pessoal do RH quando
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comparados com os NRH, o que indica menor variabilidade das suas respostas, a excecao
do papel de Especialista Administrativo, cuja variabilidade foi menor entre os NRH.
O GRAFICO 16 permite visualizar as médias dos papéis desempenhados pela area

de RH, segundo modelo de Ulrich (1998), total e por area funcional dos respondentes,

GRAFICO 16
Médias dos papéis desempenhados pela &rea de RH, segundo modelo de Ulrich (1998),
total e por area funcional dos respondentes
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Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: T — Total de respondentes da amostra; RH — Total de respondentes lotados na area de Recursos
Humanos; NRH - Total de respondentes ndo lotados na area de Recursos Humanos.

Considerando as médias dos totais encontrados, pode-se inferir o reconhecimento
por parte do RH de sua limitacdo burocratica e, no limite, politica, no caso dessa
organizacao, e da ndo percepgdo dos outros gestores publicos a respeito de quais papéis o
RH pode desempenhar. Isso foi percebido, também, perante os comentarios verbais e
afirmac0es dos servidores enguanto respondiam ao questionario.

Para complementar a analise, realizou-se um estudo das frequéncias relativas dos
valores fornecidos pelos respondentes levando-se em consideracéo as faixas de avaliagdo ja

mencionadas. No GRAFICO 17, verifica-se que a categoria relacionada a avaliacio forte é
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a que apresenta as maiores porcentagens de modo geral, exceto quando se trata dos papéis
de Intérprete dos Funcionérios e Agente de Mudanca. Destaque-se a percepcdo dos
servidores do NRH sobre o RH no papel de Especialista Administrativo que concentra

quase 79% das respostas na faixa de qualificacdo forte.

GRAFICO 17
Percentuais de respondentes, total e por area funcional dos respondentes, por nivel de
avaliacdo dos papéis desempenhados pela area de RH, segundo modelo de Ulrich (1998)
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Nota: T — Total de respondentes da amostra; RH — Total de respondentes lotados na area de Recursos
Humanos; NRH - Total de respondentes ndo lotados na area de Recursos Humanos.

E importante ressaltar, no entanto, que o papel de Intérprete dos Funcionarios é o
que apresenta um perfil com as maiores frequéncias médias encontradas na faixa de
avaliacdo fragil, além de ter sido também aquele que concentra as maiores porcentagens
para a qualificagdo de notas entre 1 e 2,5, tidas como fragil. Os percentuais mostram-se
mais dispersos entre uma atuacdo fragil e mediana, sendo que: no grupo da ARH o
percentual de fragil chega a 57%, e de 43% a atuacdo vista como mediana para 0 grupo

NRH, sendo que no total foram encontrados 46% para fragil e 40% para mediano.
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No papel de Parceiro Estratégico, os respondentes do grupo de ARH entendem que
essa € uma forte atuacdo do RH, porém para os NRH esse é um papel medianamente
assumido pela &rea. No total, 50% dos questionados corroboram que esse € um papel
mediano desempenhado pela area de recursos humanos.

Por fim, no papel de Agente de Mudanca, os valores sdo mais pareados. Para 0s
servidores da &rea de RH, o setor tem 50% de uma atuacdo forte nesse papel, contra 29% e
21% de seus colegas, 0s quais, entendem que a atuacdo nesse caso é mediana e fragil,
respectivamente. Para o grupo NRH, 43% reconhecem uma fragil atuacdo da diretoria de
recursos humanos como colaboradora relevante nas transformacbes da organizagéo,
enquanto 28,6% dos servidores desse grupo acreditam numa atuacdo mediana, e outros 28,6
num forte desempenho dessa fungéo do RH.

5.1.3 Comparacéo dos dados

De acordo com Ulrich (2001), na maioria das empresas em que foram aplicados
esse modelo de pesquisa, os dados tiverem uma pontuacdo mais elevada no quadrante
operacional (Especialista Administrativo e Defensor dos Funcionarios) e mais baixa no
quadrante estratégico (Parceiro Estratégico e Agente da Mudanca), resultado que é mais
coerente com os papeis tradicionais de RH. Nos resultados desse trabalho para a funcéo de
especialista administrativo e agente de mudanca, essas tendéncias se confirmam. Porém nédo
ha a mesma correspondéncia para 0s papéis de parceiro estratégico e intérprete dos
funcionarios, tendo em vista que o primeiro teve resultados mais elevados e o segundo 0s
resultados mais baixos, como pode ser visto no Gréafico 16.

Conforme Ulrich (2001), em grande parte das empresas que coletaram esses dados,
a faixa de maiores notas é encontrada para a contribuicdo dos funcionarios (com algumas
empresas evidenciando estar investindo pesado no aumento da dedicacgdo deles), sendo que
aqui ela é a de menor nota. Em geral, nas outras pesquisas, 0 papel de transformacéo e
mudanga administrativa recebe as notas mais baixas, segundo o autor, o que corresponde
em parte com os resultados aqui apresentados, tendo em vista ser esse o papel com a
segunda menor avaliacao.

O papel de administrador e contribuinte dos funcionarios dos profissionais de RH
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tem passado por grande transformacao. No sentido de que muitas organizagdes, quando 0s
funcionarios tém reclamacdes ou preocupacoes, a tarefa do RH ndo é resolver o problema,
mas garantir que os gerentes tenham habilidades necessarias para responder efetivamente
aos funcionarios e eles, por sua vez, tenham as habilidades necessarias para superar 0s
desafios, na intencdo de que cada equipe seja responsavel por seu proprio desenvolvimento
(ULRICH 2001).

Sobre as baixas avaliacfes dadas a funcdo de contribuinte dos funcionérios, cogita-
se que, por se tratar do setor publico, hd& uma morosidade processual e administrativa
atrelada a esse perfil de organizacdo, principalmente porque grande parte das acdes desse
poder deve ser primeiro definido por lei, antes de operacionalizado.

Para os baixos valores também encontrados na administracdo da transformacéo e da
mudanca, pode-se entender que, como tradicionalmente os profissionais de RH tém estado
distantes do processo de mudanca, essa posicao ainda conserva-se no caso da ALMG.
Consoante ao referencial teodrico, de fato, o trabalho da ARH era encarado como
contraditério a mudanca, para a qual os sistemas de RH forneciam barreiras e ndo impulsos.
Atualmente, muitas organizaces tém delegado a responsabilidade pela producdo de
mudancas a consultores externos ou ao proprio corpo técnico especializado. Isso porque
oferecem abordagens disciplinadas e objetivas para a transformacgdo, com competéncia e
confiabilidade para fazer com que a mudanca aconteca. Negligenciado, de certo modo, esta
0 papel e as contribuicBes importantes que o0 RH da prépria organizacdo pode trazer aos
processos de desenvolvimento e aprimoramento dos resultados, o que parece se reproduzir

no caso abordado.



101

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho buscou descrever e analisar a percepcao de servidores publicos da
Assembleia Legislativa de Minas Gerais sobre os papéis desempenhados pela Area de
Recursos Humanos (ARH). Para o alcance de tal objetivo, utilizou-se 0 modelo dos quatro
papéis de RH, de acordo com Ulrich (2001). Esse modelo foi detalhado no referencial
tedrico apds ter-se apresentado um histérico da Administracdo Publica no Brasil, uma viséo
geral sobre RH na administracdo publica e um breve histérico sobre area de Recursos
Humanos, em organizacdes dentro e fora do pais.

Para atingir o objetivo da pesquisa apresentada nesta monografia, foi realizada uma
pesquisa de campo, descritiva, com abordagem quantitativa. Os dados foram coletados por
meio de questionario, 28 no total (14 da area de RH e 14 de outras &reas da ALMG,
selecionadas por acessibilidade) e tabulados estatisticamente de modo univariado.

Convem destacar alguns detalhes dos resultados da pesquisa. Considerando-se a
escala utilizada (do tipo Likert, de 1 a 5), as médias dos papéis ficaram entre 2,7 e 3,6,
consideradas medianas (em sua maioria) no que tange a percepcdo da atuacdo do RH na
ALMG. A avaliacdo mais alta dada pela ARH foi ao papel de parceiro estratégico (3,7), e a
mais baixa foi de intérprete dos funcionarios (2,4); para os NRH, a avaliacdo mais alta foi
concedida ao papel de especialista administrativo (3,7) e a mais baixa a de agente de
mudanga (2,6). Observando-se esses resultados, entende-se que existe um degrau entre a
compreensdo que o RH tem de si mesmo e 0 que outros membros da instituicdo apontam.

De acordo com Ulrich (2001), na maioria das empresas em que foram aplicados
esse modelo de pesquisa, os dados tiverem uma pontuacdo mais elevada no quadrante
operacional (Especialista Administrativo e Defensor dos Funcionarios) e mais baixa no
quadrante estratégico (Parceiro Estratégico e Agente da Mudanca), resultado que é mais
coerente com o0s papéis tradicionais de RH. Nos resultados desse trabalho, para a funcdo de
especialista administrativo e agente de mudancga, essas tendéncias se confirmam. Porém,
ndo had a mesma corroboracdo para os papéis de parceiro estratégico e intérprete dos
funcionarios, tendo em vista que o primeiro teve resultados mais elevados e o segundo 0s

resultados mais baixos.
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Assim, diante da pergunta norteadora desse trabalho de conclusao de curso (“como
a area de Gestdo de Pessoas é percebida pelos profissionais da préopria area e bem como
também por outros profissionais de diferentes areas, dentro de uma organizagédo publica do
poder legislativo de Minas Gerais?”), 0s dados apontam para um setor de RH que ainda é
mais voltado para processos e procedimentos da organizacdo (especialista administrativo),
que para atuacao estratégica (parceiro estratégico), inclusive no que tange as mudancas
(agente de mudanca) e aos interesses dos empregados (defensor dos funcionarios), sendo
que esses dois ultimos tiveram as menores médias absolutas, 0 que é compreensivel em
virtude do tipo de organizagdo abordada. O papel de intérprete dos funcionarios relaciona-
se com as questBes de ordem pessoal dos funcionérios, as quais, nos tempos atuais, vém
sendo continuamente colocados de lado pela ARH, como confirmado por Ulrich (2001),
principalmente quando se trata do setor publico, onde as areas de RH sdo basicamente
regida por normas e leis do regimento interno da Casa que dificulta acdes mais inovadoras
e empreendedoras por parte do servidor de recursos humanos, sem falar dos interesses
politicos envolvidos que muito influenciam no caso dessa organizagao.

As avaliacdes dos papéis de RH foram, no geral, de medianos a baixos. E sabida a
importancia do setor de RH para as organizacdes, porem o RH estratégico parece ainda nao
ter se estabelecido e, como visto na bibliografia estudada, essa dificuldade parece ser maior
na esfera publica do que na privada, que no geral tem sua ARH mais desenvolvida,
obviamente, salvaguardando as claras diferencas entre tais setores.

Sdo reconhecidas as restricdes desse estudo que foi feito em apenas uma
organizagdo, de natureza publica, contudo ela pode se tornar um “embrido” para pesquisas
futuras. Acredita-se que estudos longitudinais abordando a mesma organizacdo e outras
casas legislativas na esfera estadual, por exemplo, possam vir a contribuir para o
alinhamento do RH as demandas externas, no que tange a resultados publicos, de modo
eficaz e efetivo, e também as internas, promovendo continuamente a integracdo de

interesses entre organizacéo, corpo politicos, servidores e sociedade civil.
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Apéndice. Questionario sobre a visdo dos servidores da ALMG sobre a area de Recursos

Humanos

Prezado(a) Servidor(a),

Este questionario explora diferentes papéis que a funcdo de RH pode desempenhar dentro de sua instituicdo e
visa levantar informacgdes para minha monografia no curso de Gestéo Publica, da UFMG.

Por gentileza, preencha os dados a seguir:

1 — Sexo:
a. () Masculino
b. () Feminino

2— Faixa Etaria

a () até 25 anos

b () de 26 a 30 anos
c. () de31a35anos
d. () de 36 a 40 anos
e. () de 41 a45anos
f () de 45 a50 anos
g (') mais de 50 anos

3- Estado Civil:

a. ( )solteiro

b. () casado

c. () desquitado / divorciado / separado
d. ()viGvo
e. () unido estavel

f. () outro:

4— Escolaridade:

a () Ensino fundamental completo
b (') Ensino médio incompleto

() Ensino médio completo

) Ensino superior incompleto

) Ensino superior completo

) Especializagéo

) Mestrado

( ) Doutorado

— —~
—~

c
d
e
f
9
h

5 — Ha quanto tempo vocé trabalha nesta instituicdo?
a. () menosdelano

b. ()dela5anos

c. ()de6al0anos

d. ()dellal5anos

e. ()del6aZ20anos

f. () mais de 20 anos

6— Area:

a()RH

b()ndoRH

7— Ha quanto tempo vocé atua no cargo atual ?
a( ) menos de 1ano

b ()delab5anos

c( )de6al0anos

d( )della15anos

e ( )de 16 a20 anos

f () mais de 20 anos

8-Nivel hierarquico do Cargo:
a () Técnico
b () Gerencia

Os multiplos papéis de RH
A seguinte pesquisa explora diferentes papéis que a funcdo de RH pode desempenhar dentro de uma
organizacgdo. Pontue, por favor, a qualidade corrente de cada uma das seguintes atividades de RH de acordo
com sua percepcdo, utilizando uma escala de cinco pontos, sendo 1 para baixa e 5 para alta. Pontos

intermediarios ficam a seu critério.

ORH

Baixa Alta
1 2 3 4 5

O RH ajuda a organizacao a ...

1. alcangar metas institucionais

2. melhorar a eficiéncia operacional

3. cuidar das necessidades pessoais dos servidores

4. adaptar-se a mudanga

O RH participa no(a) ...

5. processo de definicdo das estratégias institucionais
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6. no desenvolvimento dos processos de RH

7. aumento da dedicacdo dos servidores

8. modelagem de mudanca de cultura para renovagao e transformacdo

ORH

Baixa

Alta

O RH garante que ...

9. as estratégias de RH estejam ajustadas a estratégia institucional

10. os processos de RH sejam administrados com eficiéncia

11. as politicas e programas de RH respondam as necessidades pessoais
dos servidores

12. os processos e programas de RH aumentem a capacidade de mudanga
da organizacdo

A eficacia da area de RH é medida por sua capacidade de ...

13. ajudar a fazer com que a estratégia aconteca

14. liberar com eficiéncia os processos de RH

15. ajudar os servidores a satisfazer necessidades pessoais

16. ajudar a instituicdo a antecipar-se e adaptar-se a questdes futuras

O RH é visto como ...

17. parceiro estratégico

18. especialista administrativo

19. defensor dos servidores

20. agente da mudanca

O RH dedicatempo a ...

21. questBes estratégicas

22. questdes operacionais

23. ouvir e responder aos servidores

24. apoiar novos comportamentos para manter a institui¢cdo funcionando

O RH participa ativamente em ...

25. planejamento institucional

26. conceber e facilitar a execugdo dos processos do setor de RH

27. ouvir e responder aos servidores

28. renovacdo, mudanca ou transformagdo da organizacdo

O RH trabalha para ...

29. ajustar as estratégias de RH a estratégia institucional

30. monitorar processos administrativos

31. oferecer assisténcia para ajudar os servidores a satisfazer necessidades
familiares e pessoais

32. remodelar comportamento para a mudanca organizacional

O RH desenvolve processos e programas para ...

33. encadear estratégias de RH para realizar a estratégia institucional

34. processar eficientemente documentos e transa¢ées

35. cuidar das necessidades pessoais dos servidores

36. ajudar a organizacdo a se transformar

A credibilidade da area de RH provém de ...

37. ajudar a cumprir metas estratégicas

38. aumentar a produtividade

39. ajudar os servidores a atender suas necessidades pessoais

40. fazer com que a mudanca aconteca

~ Muito obrigada,
Agata Moura Machado
Prof® Kely César Martins de Paiva (orientadora)
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ANEXOS

ANEXO A

RESOLUCAO 5310, de 21/12/2007 (Texto Atualizado).
Dispde sobre as especialidades e as atribuicdes dos cargos de provimento efetivo da Secretaria da Assembléia
Legislativa e da outras providéncias.
Conforme o Anexo do Artigo Primeiro, Paragrafo Ginico da RESOLUCAO 5310, de 21/12/2007

3.3 — Especialidade: Analista de Recursos Humanos.

Escolaridade: curso superior de graduacéo.

Atribuices:

- prestar assessoramento aos orgdos da instituicdo nas atividades relacionadas a gestdo de pessoal;

- planejar, organizar, implementar, acompanhar e avaliar processos internos e externos de suprimento de
pessoal,

- participar de processos de integracdo e ambientacdo de novos Deputados e de novos servidores;

- identificar as demandas de capacitacdo e de desenvolvimento de pessoal bem como planejar, organizar,
implementar, acompanhar e avaliar atividades destinadas a esses fins;

- acompanhar os processos de pesquisa de clima organizacional, avaliacdo de desempenho, estagio probatério
e desenvolvimento do servidor na carreira;

- organizar e manter atualizados cadastros de instituigdes e especialistas;

- promover intercambio e acompanhar parcerias com entidades afins;

- planejar e desenvolver, em parceria com outros 0rgdos da instituicdo, campanhas e programas sobre
melhorias das condigdes funcionais e de qualidade de vida;

- pesquisar, desenvolver e implementar novas técnicas e metodologias de sua area de atuag@o;

-ministrar palestras e cursos promovidos pela institui¢do sobre assunto relacionado a sua area de atuagio;

-realizar outras atribui¢des compativeis com a especialidade do cargo.
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3° TRIMESTRE DE 2015

DEMONSTRATIVO DA DESPESA COM PESSOAL
(Constituicéio Estadual, art. 73 § 3°, incluido pela EC n® 61 de 23/12/2003)
Unidade Orgamentaria: ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE MINAS GERAIS

(Em reais)
Cargo/Fungio JULHO Qtde AGOSTO Qtde | SETEMBRO | Qtde | Total Trimestre lm
Membros do Poder 2.101.746,75 83 2.117.746,75 83 2.101.746,75 83 6.321.240,25 83
Efetivos 20.850.541,59 | 1.115| 20255207,79( 1.112| 20.126.929,97 | 1.108| 61.232679,35| 1.112
Cargo de Recrutamento Amplo 1740423459 | 2581| 17463.15225| 2596 | 17.34048119| 2601 | 52.207.868,03 | 2.583
Inativos 22636.774,65 | 1.098| 2265755973 | 1.100| 22704.32434 | 1.100| 67.998.658,72| 1.099
Pensionistas 173.763,76 14 173.763,76 14 173.76376 14 521.291,28 14
Militares 48.885,05 13 48.996,41 14 47.610,28 14 145.491,74 14
SUBTOTAL 63.215.946,39) 4.904| 62.716.426,69) 4.919| 62.494.856,29) 4.920| 188.427.229.37| 4.914
Patronal 8.157.847,48 6.843.093,03 6.902.813,28 21.903.753,79
TOTAL 71.373.793,87 69.559.519,72 69.397.669,57| 210.330.983,16

NOTA EXPLICATIVA: Expurgo das despesas de exercicios anteriores classificadas na rubrica 3.1.90.92(01)

Deputado Adalclever Ribeiro Lopes - Presidente; Cristiano Felix dos Santos Silva - Diretor-Geral; Theophilo Moreira Pinto Neto - Diretor de Recurses Humanos; Anteninho Rodrigues Goulart - Diretor de Finangas




