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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo verificar se 0 modelo de Gestdo de Pessoas adotado durante o
periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2008 na Procuradoria Geral do Municipio do Rio
de Janeiro do Rio (PGM-RJ) é compativel com desafios da sociedade e da gestdo de pessoas
no século XXI e porqué. Para possibilitar esta conclusdo, os meios utilizados foram as
pesquisas bibliografica, documental e de campo, por meio de um processo auto-etnografico. O
levantamento bibliografico apresentou o processo evolutivo e a cultura da administracéo
publica no Brasil, os novos desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século XXI, o
processo evolutivo da gestdo de pessoas e suas principais abordagens e modelos. A pesquisa
de campo forneceu dados que relacionados com o levantamento bibliografico, possibilitaram
identificar as caracteristicas predominantes da administracdo e da cultura publica presentes na
PGM-RJ e as abordagens de gestdo de pessoas identificadas. Além disso, a pesquisa ressalta
qgue mesmo com todo esforco na realizagdo de mudangas, € com avangos obtidos,
principalmente relacionados ao uso de outras abordagens diferentes da funcionalista, as
praticas de recursos humanos adotadas na PGM-RJ durante o periodo de janeiro de 2005 e
dezembro de 2008 ndo se mostraram totalmente compativeis com os desafios da sociedade e

da gestdo de pessoas no século XXI.



ABSTRACT

This study aimed to verify the type of Personnel Management adopted during the period
between January 2005 and December 2008 at the Municipal General Attorney’s Office
(PGM-RJ) is compatible with the challenges of society and management people in the twenty-
first century and why. To enable this conclusion, the means used were the research literature,
documentary and field, through a process of self-ethnography. The literature review presented
the evolutionary process and culture of public administration in Brazil, the new challenges of
society and people management in the twenty-first century, the evolutionary process of
managing people and its main approaches and models. The field research provided data wich
related to them with the literature review, allowed to identify the predominant features of
public administration and culture of PGM-RJ and the people management approaches
identified. In addition, the study highlights that despite the effort in making changes and
advances in the use of many different ideas of functionalist approach, the human resource
practices adopted in the PGM-RJ during the period between January 2005 and December
2008 were not fully compatible with the challenges of society and people management in the

twenty-first century.
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10 PROBLEMA E A METODOLOGIA

Este primeiro capitulo aborda o problema de pesquisa que originou este trabalho. Faz parte
dele o objetivo final e os intermediarios, bem como os limites dentro dos quais a pesquisa
desenvolve-se, sendo apresentada também a relevancia do estudo, que justifica a escolha do
problema. Este capitulo também demonstra como a pesquisa foi realizada para elucidar o
problema levantado. Sao apresentados, para isso, o tipo da pesquisa que foi realizada, a forma
pela qual foram coletados os dados, assim como o tratamento a que foram submetidos. Por

fim, mostram-se as limitacGes que o método escolhido impde a pesquisa.

1.1 Introducéo

E inegével que as relaces de trabalho no inicio deste século sdo completamente diferentes do
inicio do século passado. Os modos de producdo mudaram, as relacfes entre empregados e
empregadores mudaram e, logicamente, as relacbes entre os funcionarios também mudaram.
Novas tecnologias surgiram tanto para facilitar quanto para mudar radicalmente a forma de se
trabalhar dentro das organizacOes e é neste cenario que os empregados e empregadores estdo

inseridos.

No mundo atual, o maior patrimdnio das organizagdes deixam de ser as maquinas, edificios,
fabricas e demais ativos tangiveis. Apesar deste fato, na préatica, ainda ndo ser percebido pela
maioria das empresas, 0 maior patriménio das empresas deveria ser seu capital intelectual. O

que esta na mente dos funcionarios é mais valioso do que os bens tangiveis da organizagéo.
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Frente a esta nova realidade, a competicdo entre as empresas ndo estd mais no nivel de
produtos, precos, distribui¢do e comunicagdo. As organizagdes agora necessitam também reter
seus principais talentos, bem como buscar no mercado talentos que adicionem valor a

organizacao.

Somada a esta necessidade de agregar novos talentos e manté-los na organizacao, cresce a
conviccdo de que funcionarios mais satisfeitos produzem mais e, logo, trazem maior retorno
para a organizagdo. Assim, estudos sobre o comportamento humano e suas motivagdes jamais

deixaram de estar em pauta tanto no meio académico e no meio profissional.

Esta preocupacdo vai aléem das organizacdes privadas; ela também permeia, cada vez mais, as
organizacges publicas. A populacdo esta cada vez mais exigente quanto aos servicos prestados
pelos entes governamentais, bem como pela melhor alocacdo dos recursos gerados pela

arrecadacao de impostos.

A pressao da sociedade somada as exigéncias dos servidores publicos por melhores condicBes
de trabalho cria nos gestores publicos a preocupacdo cada vez maior em buscar padrbes de
exceléncia na prestacdo dos servicos publicos. A administracdo publica, atualmente, deve
revisar todas as suas principais formas de atuacdo com vistas a geracdo de melhores
resultados para a sociedade. A¢des burocraticas devem dar lugar a iniciativas inovadoras e
proativas, e o foco passa a ser o aprimoramento da capacidade gerencial das instituicGes

publicas com melhor utilizag&o dos recursos do Estado.

No municipio do Rio de Janeiro a presséo ndo é diferente. Cada vez mais os cidaddos cobram

respostas mais velozes para seus anseios e, neste cenario, a Gestdo de Pessoas ganha o papel
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de protagonista. Preparar os lideres e liderados para esse novo paradigma é um dos principais

desafios.

Baseado no exposto, a pesquisa busca responder o seguinte problema: O modelo de Gestédo de
Pessoas adotado durante o periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2008 na Procuradoria
Geral do Municipio do Rio de Janeiro (PGM-RJ) é compativel com desafios da sociedade e da
gestdo de pessoas no século XXI? Por qué? Responder esse problema foi, entdo, o objetivo

final da presente dissertacéo.

1.2 Objetivos Intermediarios

A fim de alcancar o objetivo final, foram perseguidos 0s seguintes objetivos intermediarios:

o Apresentar o processo evolutivo e a cultura da administracdo publica no Brasil;
o Apresentar os novos desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século
XXI;

o Apresentar o processo evolutivo da gestdo de pessoas;

o Apresentar as principais abordagens e modelos de gestéo de pessoas;

o Apresentar o orgao central de recursos humanos da Prefeitura do Rio de

Janeiro durante o periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2008 — A Secretaria
Municipal de Administragéo;
o Apresentar os modelos tedricos adotados como referencial na PGM-RJ durante

0 periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2008;
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1.3 Delimitacéo do Estudo

Este trabalho néo pretende elaborar novas teorias, nem exaurir todos 0s conceitos sobre gestao
de pessoas, mas sim utilizar os principais conceitos e fundamentos sobre o tema para avaliar o

modelo de gestdo de pessoas adotado na Procuradoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro.

Tendo em vista a grande variedade de assuntos relacionados ao tema Gestdo de Pessoas, a

pesquisa ao analisar o caso da PGM-RJ se limita a:

- Analisar o caso sob a dtica do processo evolutivo da administracdo publica brasileira e da
gestdo de pessoas, uma vez que o0 estudo é sobre a area de recursos humanos de uma
organizacdo publica brasileira. Tal historico tem valia para o entendimento das origens e de e
dos possiveis rumos relacionados aos temas;

- Analisar o caso levando em consideracdo a cultura das organizacGes publicas sem,
entretanto, se aprofundar no tema.

- Analisar os principais modelos tedricos de gestdo de pessoas e tracar um paralelo com as
praticas da Procuradoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro;

- Analisar os principais desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século XXI de

maneira a verificar a adequacdo da organizacao estudada a nova realidade.

O tema esta relacionado a outros de grande importancia, tais como sistemas de informacéo de
RH, criatividade, lideranca, motivacdo, ética e responsabilidade social. Contudo, eles nédo

serdo aqui diretamente abordados.
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O estudo esta também delimitado a percep¢do do Diretor de Recursos Humanos sobre os
depoimentos, atitudes pessoais, relatorios e documentos durante o periodo pesquisado. A

opcao sera explicitada na metodologia do estudo.

1.4 Relevancia do Estudo

E notoria a importancia do homem dentro das corporacdes modernas. O foco, antes nas
maquinas e o na visdo do homem como recurso, passa agora para o capital intelectual e para
Gestado com Pessoas, alinhando cada vez mais 0s objetivos organizacionais com os individuais

dos trabalhadores.

Cada vez mais, ndo s6 a Prefeitura, como todas as organizacfes passardo a depender de um
envolvimento e comprometimento das pessoas com seus objetivos estratégicos. Esse

envolvimento e comprometimento séo vitais para (DUTRA, 2008):

- produtividade e qualidade;

- velocidade na internalizacdo de novas tecnologias;

- otimizacdao da capacidade instalada;

- criacdo de oportunidades para a aplicacdo de competéncias;

- velocidade de resposta.

Esse trabalho apresenta dos tipos de relevancia para a area de administracdo publica. Uma de

ordem tedrica e outra de ordem pratica.
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A relevancia teorica desse estudo deve-se ao fato de sua contribuicdo refletir sobre os
conceitos de gestdo de pessoas aplicados a uma organizacdo publica da administracao
municipal do Poder Executivo, com grande relacionamento com o Poder Judiciario. Tal
contribuicdo atendera aos anseios de pesquisadores académicos dessas areas e gestores
publicos que buscam modelos alternativos de gestdo de pessoas aplicados a este tipo de

organizacao.

A relevancia pratica diz respeito a alternativa que o estudo oferece ao campo das praticas de
gestdo de pessoas, mostrando aos gestores da Procuradoria Geral do Municipio do Rio de
Janeiro e de demais 6rgdos da Prefeitura, um diagndstico quanto a adequacdo das demandas
da sociedade do século XXI do modelo aplicado no 6rgdo pesquisado. Tal contribuicao
servira de subsidio para tomada de acdes de manutencdo, prevencdo ou correcdo sobre o

assunto.

1.5 Tipo de pesquisa

Com base no critério de classificacdo de pesquisa de Vergara (2009b), quanto aos fins a
presente pesquisa é explicativa, pois identifica a compatibilidade do modelo de Gestdo de
Pessoas adotado durante o periodo de janeiro de 2005 a dezembro de 2008 na Procuradoria
Geral do Municipio do Rio de Janeiro com as demandas da sociedade atual e explica o

resultado justificando os motivos da compatibilidade ou da incompatibilidade.

Quanto aos meios ela é bibliografica, documental e um estudo de caso realizado no campo,
como a explicitacdo, na secdo 2.2, da forma pela qual os dados foram coletados permite

perceber.
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1.6 Coleta de dados

a) Os dados bibliograficos foram coletados em livros, artigos cientificos,
dissertacdes e teses, periodicos cientificos, internet, planos e programas sobre
administracdo publica e gestdo de pessoas. Os dados bibliograficos constituiram o
referencial tedrico da pesquisa.

b) A pesquisa documental foi feita nos documentos publicos a respeito do tema
pesquisado.

c) O estudo de caso foi realizado no campo, utilizando a observacéo participante
com registro de incidentes pertinentes, num processo auto-etnografico, durante o
periodo de outubro de 2006 a novembro de 2008, periodo esse em que 0 autor ocupou
o cargo de Diretor de Recursos Humanos® da Procuradoria Geral do Municipio do Rio

de Janeiro (PGM-RJ).

1.7 Tratamento de dados

a) Para a pesquisa bibliogréafica foi feita uma leitura exploratéria do material coletado

classificando-o em grupos de acordo com os blocos tematicos:

. Administragdo Publica
o Evolucdo do Pensamento no Brasil
o Caracteristicas da Cultura Organizacional Publica
o Novos Desafios da Sociedade e da Gestdo de Pessoas no Século XXI

! O cargo posteriormente teve sua nomenclatura alterada para Gerente de Recursos Humanos
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. Gestao de Pessoas
o Evolucdo do Pensamento
o Modelos adotados como referencial

Apbs, realizou-se a leitura seletiva do material selecionado, a fim de melhor conhecer o
posicionamento dos autores sobre os assuntos e melhor identificar a orientacdo teorica da

pesquisa.

b) A pesquisa documental seguiu 0s mesmos passos da bibliografica. Primeiro, a leitura
exploratéria para classificacdo dos documentos pertinentes ao trabalho, depois a selecdo e

ordenacdo dos documentos relevantes.

c¢) No campo, os dados da pesquisa foram coletados por meio da observagao participante com
registro de incidentes pertinentes com um processo auto-etnografico. O desenvolvimento
operacional do método se deu entre outubro de 2006 e dezembro de 2008, periodo de claras
mudancas organizacionais na PGM-RJ. Mudancas segundo Alvesson (2003a), oferecem boas

ocasides para estudos auto-etnograficos e aproveitou-se esse ensejo.

Foram observados relacionamentos envolvendo servidores e gestores em momentos variados,
desde momentos de confraternizacdo até reunides executivas. Tal método fica mais claro nas

palavras de Alvesson (2003a, p. 174):

“A auto-etnografia € um estudo e texto em que o pesquisador-autor
descreve um ambiente cultural em que ele/ela tem um ‘acesso natural’,
€ um participante ativo, mais ou menos em igualdade de condi¢des
com outros participantes. O pesquisador entdo trabalha e/ou vive no
ambiente e usa as experiéncias, conhecimento e acesso ao material
empirico para fins de investigac&o?”.

2 Tradug#o do autor
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A pesquisa adotou uma abordagem emergente-espontanea (ALVESSON, 2003a), na qual os
registros eram realizados no momento em que situacfes relevantes aconteciam. Foram
consideradas situacfes relevantes, as que envolveram o tema gestdo de pessoas. O estudo
concentra-se em explorar a riqueza de algumas situacGes internas para, posteriormente,
compara-las ou analisa-las sob uma otica externa. Sobre a duvida do que seria interessante em

um estudo, podemos observar a opinido de Alvesson (2003a, p. 182):

“O leitor pode se perguntar o que é interessante? Este é, naturalmente,
em certa medida, de acordo com um de gosto pessoal e pré-
compreensdo, mas, de acordo com minha experiéncia, geralmente
existe um nivel relativamente elevado de intersubjetividade na
avaliacdo de que é interessante. Um relato interessante nos diz alguma
coisa, revelando sobre o que se passa em um determinado lugar. Ele
explora algo inesperado ou permite ver algo familiar em uma nova
luz. Um certo nivel de generalidade, portanto, é chamado para.
Material altamente idiossincratico pode ser divertido, mas ndo é
necessariamente intelectualmente interessante. Normalmente um
toque interessante traz uma mistura de familiaridade/surpresa. Esta
combinacdo assegura algum elemento de generalizacdo (embora,
evidentemente, ndo no sentido estatistico) e algum elemento de

variacdo / singularidade®.

Também se levou em consideracdo, na contextualizacdo do cenario, o nivel de conhecimento
dos servidores a respeito dos conceitos de gestdo de pessoas e o material de apoio utilizado no
seu cotidiano (equipamentos). Foram preservados os dados relacionados aos nomes dos

servidores e gestores envolvidos na pesquisa.

A utilizacdo de gravadores ou qualquer outro método de registro simultaneo dos dados foi
descartado uma vez que isso poderia inibir falas ou produzir falas pré-determinadas em

reunides ou outras ocasifes. Os registros de campo foram realizados, em sua maioria,

* Tradug#o do autor
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momentos ap0s o acontecimento dos fatos em um editor eletrdnico de textos inserido no

celular e na estacao de trabalho do autor.

Uma segunda analise dos dados foi realizada durante o periodo de Janeiro de 2009 e Junho de
2009 guando o autor ndo mais estava lotado na PGM-RJ. Tal fato contribuiu para um novo
olhar sobre os dados e fatos, entretanto nesse momento analisando a situacdo como um

expectador externo.

1.8 Limitagdes do método

O método escolhido para o estudo apresenta certas limitacdes e elas sdo descritas aqui:

o Por mais cauteloso que o autor tenha sido, existe a possibilidade de que a
escolha de algumas situacdes representem uma visdo limitada do mundo, ou seja, a
visdo somente do autor sobre determinada situagéo;

o Por mais cauteloso que o autor tenha sido, existe a possibilidade de que
algumas situacdes tenham sido generalizadas equivocadamente, quando, na verdade,
se tratam de excecoes;

o A propria histéria de vida do pesquisador influenciou sua interpretacao, apesar
de todos os cuidados e esforcos realizados. Admite-se, aqui, a inexisténcia da
neutralidade cientifica;

o A delimitacdo do estudo a PGM-RJ ndo permitira generalizacbes das

conclusdes as demais secretarias do municipio do Rio de Janeiro;
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Este capitulo apresentou o problema de pesquisa que esta relacionado com a gestdo de
pessoas na PGM-RJ. Na sequiéncia, foram expostos os objetivos propostos do trabalho e os
limites dentro dos quais ele se desenvolvera. A justificativa da escolha do problema com os
relevantes aspectos do estudo também foi apresentada. Neste capitulo, também se procurou
demonstrar como a pesquisa se desenvolveu. Ela foi explicativa, quanto aos fins, e quanto aos
meios, bibliografica, documental e um estudo de caso realizado no campo. Foi apresentada a
observacao participante mediante 0 processo auto-etnografico como método de coleta de
dados no campo e de seu tratamento. O capitulo é finalizado com consideracdes sobre as

limitacGes que o método pode apresentar no desenvolver da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é feita uma a apresentacdo da literatura sobre administracdo publica e sobre os
modelos tedricos de gestdo de pessoas, ambos assuntos também sdo contextualizados através
de seu desenvolvimento historico. O capitulo também apresenta tracos culturais presentes nas
organizagOes publicas e os principais desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século

XXI. O problema de pesquisa sera analisado a luz dos conceitos aqui apresentados.

2.1 A Administracéo Publica no Brasil

Uma vez que o presente estudo pretendeu estudar uma organizacdo publica brasileira, foi
admitido o pressuposto de que ndo é possivel entender as recentes transformacdes do Estado,
da organizacdo governamental e da gestdo de pessoas na administracdo publica brasileira sem

tentar reconstruir seus processos de formagao.

O conceito de Administracdo Publica tem uma diversidade de sentidos e seu significado é
bastante amplo. Entretanto aqui séo citados trés significados que serviram de balizamento

para este o trabalho:

“Administracdo publica sdo a organizacdo e a geréncia de homens e
materiais para a consecu¢do dos propositos de um governo”
(WALDO, 1971, p. 6).

“Em seu sentido mais abrangente, a expressdo administragdo publica
designa o conjunto de atividades diretamente destinadas a execucao
das tarefas ou incumbéncias consideradas de interesse publico ou
comum, numa coletividade ou numa organizagdo estatal” (BOBBIO,
1998, p. 10)

“De tudo isso se deduz que o significado do substantivo administracao
e do adjetivo publica é bastante claro: gerenciar 0s propdésitos de um
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governo e 0s negdcios de Estado, procurando’atender 0 todo, o

coletivo, a sociedade sem discriminacdo” (TENORIO e SARAVIA,

2007, p. 114).
A caracterizacdo da administracdo publica brasileira neste estudo ndo tem como objetivo
esgotar todos os detalhes histdricos, mas sim, realizar a apresentacao dos trés principais tipos
de administracdo publica que ficaram marcados durante a histéria: patrimonialista,
burocratico e o da nova gestdo publica ou administracdo gerencial (MATIAS-PEREIRA,
2008b; BRESSER-PEREIRA, 2006 e COSTA, 2008). E razoavel expor que esta divisdo é
meramente didatica, tendo como objetivo criar uma seqiiéncia de raciocinio para o leitor. E
notorio, entretanto, que existem intersecdes entre 0os modelos, ndo existindo na pratica um

modelo “100% puro”.

Administracio Plblica Patrimonialista:

Max Weber (1999) introduziu o conceito de patrimonialismo nas ciéncias sociais para se
referir a uma variante da dominacdo tradicional. A dominacdo patrimonial se apdia na
existéncia de um quadro administrativo ndo burocratico, formado por relacdes de afetividade,
lealdade e confianca, sendo remunerados e/ou recompensados com feudos. Segundo Matias-

Pereira (2008b, p. 111):

“Assim, na Administragio Publica Patrimonialista o aparelho do
Estado atua como extensdo do poder do monarca. Os servidores
publicos possuem status de nobreza real. Os cargos funcionam como
recompensas, 0 que gera 0 nepotismo. Isso contribui para a pratica de
corrupcao e do controle do 6rgao publico por parte dos soberanos”.

Assim como para Bresser Pereira em Reforma do Estado e Administracdo Publica (2006, p.

26):
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“Patrimonialismo significa a incapacidade ou a relutincia de o
principe distinguir entre o patriménio publico e seus bens privados. A
administracdo do Estado pré-capitalista era uma administracao
patrimonialista. Com o surgimento do capitalismo e da democracia,
estabeleceu-se uma distingao clara entre res publica ¢ bens privados”
Como resposta aos excessos promovidos pelos Estados patrimonialistas, naturalmente ocorreu
a consolidacdo dos Estados democréticos e o fortalecimento da doutrina burocréatica. Sobre o
capitalismo o trabalho segue a linha de pensamento exposta por Faoro (1979) segundo o qual
0 patrimonialismo brasileiro absorveu o capitalismo e promoveu o seu desenvolvimento sob o

comando politico, aproveitando dele as técnicas, a indlstria, as empresas e 0s grandes

mercados, mas conservando as concessdes de privilégios.

Administracio Publica Burocréatica:

Tendo exposto o contexto de seu surgimento, parte-se para caracterizagdo da Administragéo

Publica Burocréatica que segundo Matias-Pereira (2008b, p. 111):

“A administracdo Publica burocratica nasce na segunda métade do
século XIX, com o objetivo de combater a corrupgdo e 0 nepotismo
patrimonialista”.

Para Costa (2008, p. 841):

“A burocracia esta no horizonte da administragao publica que se
consolida e atualiza. Se esse movimento se deu de forma lenta e
superficial nos primeiros 100 anos de historia do Brasil independente,
ele vai encontrar seu ponto de inflex&o e aceleragdo na Revolucdo de
1930. De fato, a partir desse marco e durante a maior parte do século
XX, o Brasil empreendeu um continuado processo de modernizacdo
das estruturas e processos do aparelho de Estado”.
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O principal expoente do pensamento burocratico foi Max Weber, sociélogo aleméo, que a
retratou como maquina completamente impessoal, que funciona de acordo com regras,

enguanto as pessoas ficam em plano secundario.

Segundo Weber, citado por Maximiano (2005), sdo caracteristicas que comp&em o tipo ideal
burocratico: Formalidade, Impessoalidade e Profissionalismo. As burocracias sdo formadas
por funcionarios. Como fruto de sua participacdo, os funcionarios obtém os meios para sua

subsisténcia. As burocracias operam como sistemas de subsisténcia para os funcionarios.

A burocracia ou organizacdo burocratica também possibilita o exercicio da autoridade a
obtencdo da obediéncia com precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confianca. A
burocracia, segundo Weber, € mais racional porque é mais capaz de atender ao objetivo da

organizacdo social do que o carisma ou a tradi¢cdo (MOTTA, 1975).

Maximiano (2005) traz um panorama das disfun¢des da burocracia segundo autores como
Charles Perrow, William Roth e Robert K. Merton. Entre as disfuncdes estdo o particularismo
(defesa de interesses de grupos externos), a satisfacdo de interesses pessoais, 0 excesso de

regras, 0 mecanicismo (trabalho rotineiro e alienante), a hierarquia e o individualismo.

Cumpre alertar para as interpretacfes do fendbmeno burocrético sob o aspecto ideoldgico, que
ao sabor de interesses podem distorcer sua abordagem. Segundo Tenorio (1981), ndo € a
burocracia o elemento exclusivamente distorcido de nossa sociedade. E a sociedade ou

aqueles que a compdem ou dirigem que a deformam.
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Para Matias-Pereira (2008a) a gestdo publica no Brasil nunca chegou a ter um modelo de
burocracia consolidado. Constata-se a existéncia de um padrdo hibrido de burocracia
patrimonial com presenca dos elementos como clientelismo, corporativismo e corrupcao.
Sobre a crise do modelo o autor apresenta o seguinte trecho que se encaixa perfeitamente no

cenario alvo deste estudo:

“A crise da burocracia publica brasileira permeia as dimensdes da
estratégia (foco e convergéncia de programas e agfes), da estrutura
(lenta, excessiva em alguns setores, escassa em outros), dos processos
(sujeitos as regras padronizadas altamente burocratizadas), das
pessoas (com inumeras distorcdes relativas a distribuicdo, caréncia,
qualificacdo e remuneracgdo), dos recursos (inadequados, desde 0s
logisticos e instalacGes a tecnologia da informacéo, embora haja focos
de exceléncia) e da cultura (excessivamente burocratica e permeavel
as préaticas patrimonialistas)” (MATIAS-PEREIRA, 20084, p. 76).

Nova Gestdo Publica ou Administracdo Gerencial

Segundo Bresser (2006), apesar do progresso obtido pela administracdo burocratica durante o
século XX com a ampliacdo do papel social e econémico do Estado, a estratégia basica
adotada pela administracdo publica burocratica — o controle hierarquico e formalista dos
procedimentos - provou ser inadequada. A corrup¢do e 0 nepotismo talvez pudessem ser
evitados com essa estratégia; entretanto ela se mostrava lenta, cara e ineficiente para a nova
realidade. Emerge desta nova necessidade um novo modelo de administracdo que tomou de
empréstimo 0s avangos por que passaram no século XX das empresas privadas, sem perder o
objetivo central da administracdo publica: a satisfacdo do interesse publico. Bresser (2006,

p.28) explicita:

“A administragdo publica gerencial emergiu na segunda metade deste
século como resposta a crise do Estado, como modo de enfrentar a
crise fiscal, como estratégia para reduzir o custo e tornar mais
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eficiente a administracdo dos imensos servigcos que cabiam ao Estado
e como um instrumento de protecdo do patriménio publico contra 0s
interesses do rent-seeking® ou da corrupgdo aberta”.

Sobre a nomenclatura “administragdo publica gerencial”, utilizada no Brasil, podemos

observar:

“Instituida por Hood (1991), a expressao ‘nova administragdo publica’
(NAP), no contexto do processo de reforma do aparelho do Estado, foi
incorporada no Brasil como Administracdo Publica gerencial — em um
esforco de seu coordenador politico de se distanciar do movimento
reformista internacional e de sua vinculacdo com o ideéario neoliberal
(BRESSER-PEREIRA, 2001)” (MATIAS-PEREIRA, 2008b, p. 103).

“A implantacdo do NPM no Brasil procurou delinear um novo padrao
de gestdo puablica, a denominada ‘administragdo gerencial’, apoiada
nos principios da flexibilidade, énfase em resultados, foco no cliente e
controle social” (MATIAS-PEREIRA, 2008a, p. 75-76).

Expandindo o foco para o cenario mundial, conforme Ferlie et al. (1999), podem ser

visualizados quatro modelos da nova administracdo publica:

1. Modelo focado na eficiéncia: aproximacao entre as praticas privadas e publicas
com o estabelecimento de novos padrdes de eficiéncia.

2. Modelo com maior controle financeiro: introducdo de sistemas de custos e
auditorias e monitoramento do desempenho e desregulamentacdo do mercado.

3. Modelo de downsizing e descentralizado: mudanca da gestdo hierarquica para a
gestdo por contratos, surgimento de organizagdes separadas para a compra e prestacéo
de servigos, além da reducéo da folha salarial.

4. Modelo focado na exceléncia: € o menos desenvolvido até hoje e tem sua

orientacdo para o servico publico prestado ao cidadao.

* Bresser (2006) também define como privatizacéo
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Tendo contextualizado a evolucdo da administracdo publica no Brasil, torna-se relevante
analisar o contexto cultural das organizacbes publicas, para que seja possivel melhor

compreender a organizacao estudada.

2.2 Cultura nas OrganizacGes Publicas

Por meio de diferentes arranjos culturais podem-se observar diferentes habitos e atitudes. Em
virtude disso, observar o contexto cultural das organizacdes publicas foi de grande valia para
a analise realizada por este estudo. Assim, a seguir sera apresentado um breve arcabouco
tedrico que ndo pretende esgotar o assunto, entretanto servira para manter a discussdo “nos
trilhos” e entender alguns processos de mudancga ocorridos na organizacdo estudada, uma vez

que segundo Mintzberg et al (2000), a cultura organizacional € a base da organizacéo.

Hall (1978, p. 80) afirma que ‘““a cultura possui trés caracteristicas: ela ndo ¢ inata, ¢ sim
aprendida; suas distintas facetas estdo inter-relacionadas; ela ¢ compartilhada e de fato

determina os limites dos distintos grupos. A cultura é o meio de comunicagdo do homem”.

Ja conforme Fleury (1996, p. 22) “cultura organizacional ¢ concebida como um conjunto de
valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto age como elemento

de comunicacao e consenso, como oculta e instrumentaliza as relagdes de dominacao™.

Schein (1984, p.3), um dos autores mais recorrentemente citados em termos desse assunto,

expicita:
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“...Cultura organizacional ¢ o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o bastante para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir em relagdo a esses problemas®”.

Assim, pode-se dizer que cultura € um conjunto de modos de pensar, de sentir e de agir, mais

ou menos formalizados sendo partilhados pela maioria das pessoas. Mais especificamente nas

organizacgOes publicas pode-se visualizar o seguinte:

“A cultura de organizacdes publicas leva essas mesmas organizagdes a
burocracias publicas tradicionais que além de terem se tornado
complexas, com caracteristicas centralizadoras e estruturas rigidas,
ndo tém sido orientadas para o atendimento das necessidades dos
cidaddos, ou para a eficacia e efetividade. Para tanto, difundem-se no
setor publico inovagdes consideradas exitosas no setor empresarial,
sem que se considerem objetivos e valores predominantes na
administracdo publica”(PIRES e MACEDO, 2006, p.100).

Ainda de acordo com Pires e Macedo (2006) as organizagdes publicas contém caracteristicas

adicionais as demais organizacbes como: apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da

hierarquia, paternalismo nas relacOes, apego ao poder, entre outras. Tais diferencas séo

importantes na definicdo dos processos internos, na relacdo com inovacGes e mudancga, na

formacdo dos valores e crengas organizacionais e politicas de recursos humanos.

Diversas caracteristicas das organizacfes publicas como burocracia em excesso,
autoritarismo, centralizacdo, aversdo ao empreendedorismo, paternalismo, corporativismo e
descontinuidade administrativa (CARBONE, 2000), dificultam os processos de mudanga
organizacional, trazendo a tona a necessidade néo so de adotar novos modelos de gestdo, mas

como também a importancia de se introduzir uma nova cultura de gestdo, conforme sustenta

® Tradug#o do autor



28

Guimaraes (2000, p. 127): “Essa transformacao sé ¢ possivel quando ocorrer uma ruptura com
0os modelos tradicionais de administracdo dos recursos pubicos e introduzir-se uma nova

cultura de gestao”.

Constata-se que as caracteristicas culturais de uma organizacdo podem, dessa maneira,
representar enormes obstaculos nos processos de inovacdo e mudanca, principalmente nas
organizagOes publicas. Com a ciéncia desses desafios internos, a proxima secao trard 0s novos

desafios encontrados pela gestdo de pessoa e pela sociedade no século XXI.

2.3 Novos Desafios da Sociedade e da Gestao de Pessoas no Século XXI

A sociedade do século XXI exige uma administracdo publica mais competitiva, eficiente e
transparente, uma vez que a estrutura pesada, centralizada e burocratica da administracdo
publica brasileira ndo tem sido capaz de responder como organizacdo, as demandas e desafios

da modernidade.

Uma reconhecida incapacidade de satisfazer, de forma eficaz e tempestiva, as necessidades
dos cidadéos, balizada por processos de decisdo demasiado longos e complexos, somados a
falta de motivacdo dos funcionarios e desvalorizacao do préprio conceito de missao de servico
publico séo evidéncias ilustradas por Matias Pereira (2008a, p. 77-78) a respeito desse novo

cenario.

Para Bresser Pereira (2008, p. 175): “O estado democratico social do final da segunda metade

do século XX ou do comego do século XXI, além de garantir a lei, deve prestar servigos com
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eficiéncia”. Para isso, ¢ importante ¢ necessario obter avangos nas praticas administrativas e

gerenciais do setor do publico.

No contexto geral, Vergara (2009a, p. 35) acredita que a sociedade atual passa por um
momento impar, marcado por mudancas profundas e velozes nos campos politico, econdémico,
tecnoldgico, social e dos valores pessoais. Tal periodo pode ser descrito com algumas
caracteristicas como velocidade e quantidade das informacGes, alta competitividade,
globalizacdo, regionalismos, escassez de recursos naturais, tecnologia como elemento de
aproximacdo, envelhecimento da populagdo, crescente participacdo feminina e crescente

consciéncia politica.

Para Drucker (2002) o maior recurso da nova sociedade serd o conhecimento, e 0S grupos
sociais mais importantes serdo constituidos pelos trabalhadores do conhecimento. Tal

pensamento também é compartilhado por Mclean (apud BECKER et al, 2001, p.21):

“A empresa que perder todos os seus equipamentos, mas preservar as
habilidades e conhecimentos da forca de trabalho, retornara aos
negocios com razoavel rapidez. A empresa que perder sua forca de
trabalho, mas mantiver seus equipamentos, jamais se recuperara’.
Maximiano (2005, p. 21) ao falar sobre a mudanca de paradigmas na passagem para o terceiro
milénio, também ressalta a valorizacdo dos trabalhadores do conhecimento em detrimento dos
operarios classicos. Além disso, ele elenca novos paradigmas como a substituicdo e
potencializacdo das fungbes humanas de decisdo, comunicacdo e informacgdo por
computadores; a adogcdo de estruturas organizacionais mais enxutas com grupos de

trabalhadores autogeridos e polivalentes; além da énfase na competitividade sem deixar de

observar valores éticos, de responsabilidade social e cidadania empresarial.
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Nesse cenario parece claro que a Gestdo de Pessoas também passa por grandes desafios,
principalmente para ampliar o seu foco, da funcéo administrativa tradicional, para uma funcéo
estratégica mais abrangente. Se a funcdo RH for incapaz de mostrar o seu valor correra o risco

de ser terceirizada.

Segundo Ulrich (2000, p. 35), a questdo central ndo é referente ao fim da gestdo de pessoas,
mas sim ao que se deve fazer com ela. A mudanca nesse novo contexto € inevitavel; pessoas
e organizacbes devem ser capazes de aprender com rapidez e continuidade, de inovar

incessantemente e assumir novos desafios como ressalta a musica de Seixas (1993)

“Eu prefiro ser
Uma metamorfose ambulante
Do que ter
Aquela velha opinido formada
Sobre tudo”.
Sobre os desafios da gestdo de pessoas vale a pena trazer a perspectiva de Gil (2001) sobre a

qual os desafios da area sdo descritos com base na obra de Gomes-Meija, Balkin e Cardy

(1998) e segmentados em ambientais, organizacionais e individuais.

Sobre desafios ambientais novamente surgem fatores ja citados anteriormente como
globalizacdo, responsabilidade social, revolugdo da informacdo e da comunicagdo e maior
exigéncia em cima dos trabalhadores. Além disso, fatores como maior participacdo do estado,
ampliacdo do setor de servigos e reducdo da jornada de trabalho também aparecem como

desafios.
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A respeito dos desafios organizacionais fatores como competitividade, autogerenciamento de
equipes, cultura organizacional, administracdo virtual, terceirizacdo, downsizing,

descentralizacao e integracdo dos empregados a cadeia de valor séo destacados.

No campo dos desafios individuais cresce a necessidade de identificacdo dos trabalhadores
com a empresa, do foco na produtividade sem se abster de condutas éticas e do estimulo ao
empowerment como tecnologia organizacional. Além disso, cresce a preocupacdo dos
trabalhadores com a seguranca no emprego e com a sua qualidade de vida, ja pelo lado das

organizagOes a preocupacdo é com a manutencdo de talentos e do capital intelectual.

Tais desafios demandam um novo papel para a area de Recursos Humanos. Ribeiro (2006, p.

17) traz uma série de acdes, dentre as quais se destacam:

o Tornar disponiveis a todos as oportunidades de emprego e desenvolvimento de
carreira e dar suporte as demais unidades da empresa funcionando como facilitador
nos processo de administracdo de pessoas;

o Buscar sempre a diversidade, objetivando aumentar o capital intelectual e ter
no treinamento a principal ferramenta para retencdo do capital humano e
desenvolvimento de novas competéncias para a atual era organizacional,

. Dignificar o trabalho e o ser humano, ajudar as pessoas em seu processo de
desenvolvimento pessoal e profissional, além de oferecer uma remuneracéo

competitiva a todos os funcionarios.

Para Ulrich (1998), a medida em os vetores de mudanca e de pressdo por mais

competitividade e de criacdo de valor nas organizagdes tornam-se mais fortes e presentes,
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novos papéis de RH sdo exigidos. Assim, segundo o autor, a analise da transi¢do de... para
passa a ser simplista e primaria, pois 0s papéis que devem ser assumidos e exercidos pelo RH

sdo, na verdade, complexos, multiplos e interdependentes.

Ulrich propde um "Modelo de Multiplos Papéis” para a Gestdo de RH, com o objetivo de
criar valor e obter resultados para organizacdo como um todo. Os papéis sdo: Administracdo
de Estratégias de Recursos Humanos, Administracdo da Transformacdo e Mudancas,
Administracdo da Infra-estrutura da Empresa, Administracdo da Contribuicdo dos

Funcionarios.

Observa-se que o atual modelo de gestdo de pessoas ultrapassa a visao operacional e
fragmentada do trabalho e passa a atuar de forma estratégica, com visdo holistica da
organizacdo e do seu proprio papel dentro desse modelo de organizacdo. O modelo Ulrich e
outros caracteristicos do novo papel da gestdo de pessoas serdo apresentados em préximas

secdes do estudo.

2.4 Evolugdo do Pensamento na Gestéo de Pessoas

A administracdo é praticada desde que existem 0s primeiros agrupamentos humanos
(MAXIMIANO, 2005) e embora a gestdo com pessoas remonte a antiguidade (GEORGE,
1968), apenas no final do século XIX e durante os séculos XX e XXI a questdo passou a ser

sistematizada com mais frequiéncia.
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Apesar de ser lido de diferentes maneiras por diferentes autores, o processo evolutivo da
gestdo de pessoas vai aqui descrito, seguindo a abordagem funcionalista, conforme cita Dutra

(2008):

o operacional: até a década de 60. Nessa fase, a gestdo de pessoas preocupa-se
basicamente com a operacionalizacdo de captacdo, treinamento, remuneragéo,
informacoes etc.;

o gerencial: dos anos 60 até o inicio dos anos 80, em que a gestdo de pessoas
passa a interferir nos diferentes processos da organizacdo, sendo requisitada como
parceira nos processos de desenvolvimento organizacional,

o estratégica: a partir dos anos 80, em que a gestdo de pessoas comeca a assumir
papel estratégico na internalizagdo de novos conceitos de pessoas na geracao de valor

para as organiza¢es (FOMBRUM, 1984; ROTHWELL, 1988).

Ao olhar para o histdrico da Gestdo de Pessoas ndo ha como ndo observar também o histérico
das organizagOes e das suas teorias. Olhar para o passado ajuda a pensar sobre o futuro e
refletir sobre as atitudes do presente. Muitas idéias e técnicas da atualidade tém raizes antigas
e procuram resolver problemas que as organizacdes sempre enfrentaram e continuam a
enfrentar. A premissa basica do raciocinio exposto neste trabalho é que o surgimento de novas
teorias ndo elimina teorias anteriores e que ndo existem teorias magicas e universais. Gil
(2001, p. 18-24) ja apresenta uma contextualizacdo desse historico mais relacionado ao

desenvolvimento das teorias organizacionais dividindo em:

Administracdo cientifica: Tendo como marco as experiéncias de Frederick Taylor (1856-

1915), nos Estados Unidos, e Henri Fayol (1841-1925), na Franca. O objetivo principal desse
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movimento era proporcionar fundamentacdo cientifica as atividades administrativas,
substituindo a improvisacdo e o empirismo. Também contribuiu para fundamentar a
Administracdo Cientifica Henry Ford (1863-1947), o pioneiro da industria automobilistica

americana.

Escola das relagcbes humanas: O movimento de valorizacdo das relacbes humanas no trabalho

surgiu da constatacdo da necessidade de considerar a relevancia dos fatores psicolégicos e
sociais na produtividade. As bases desses movimentos foram dadas pelos estudos

desenvolvidos pelo psicologo americano Elton Mayo (1890-1949).

Relacdes Industriais: O movimento das rela¢fes industriais expandiu-se a partir da década de

50. Essas mudancas na administracdo de pessoal ocorreram em virtude do fortalecimento das

organizacg0es sindicais.

Administracdo de Recursos Humanos: O aparecimento da expressao Administracdo de

Recursos Humanos deve-se a introducdo de conceitos origindrios da Teoria Geral dos
Sistemas. A administracdo de Recursos Humanos pode, pois, ser entendida como a

Administragédo de Pessoal baseada em uma abordagem sistémica.

Gestdo de Pessoas: Verifica-se em algumas organizacbes a tendéncia a reconhecer o

empregado como parceiro, jA que todo processo produtivo realiza-se com a participagdo
conjunta de diversos parceiros, como fornecedores, acionistas, clientes e empregados, tendo
esse ultimo uma fundamental importancia. Tal reconhecimento, quando transformado em
pratica, produz avancos consideraveis na area de recursos humanos. As organizagdes com

essa tendéncia vém denominando essa nova forma de gestdo de recursos humanos como
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Gestdo de Pessoas, embora também se fale em Gestdo de Talentos, Gestdo do Capital

Intelectual, entre outros.

Também segundo Tonelli, Lacombe e Caldas (2002) nos anos 90 a area passa a ter varias
denominacdes: Gestdo de Pessoas, Gestdo de Talentos, Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos etc. O foco de atuacdo passa a ser a gestdo de competéncias e a construcdo de
modelos de gestdo mais flexiveis e organicos, como os chamados sistemas de trabalho de alto

desempenho.

Dutra (2008, p. 31-34) segmenta o processo evolutivo da gestdo de pessoas no Brasil da

seguinte forma:

Até 1930 (Primeira republica): O pais ainda possuia atividade industrial incipiente e 0s

ndcleos de trabalhadores mais organizados nesse periodo eram o ferroviario e o portuario, por

conta do modelo exportador;

De 1930 a 1945 (Estado Novo): Esse periodo foi caracterizado pela regulamentacdo do

trabalho, pela criacdo de sindicatos de trabalhadores e o fortalecimento da atividade industrial
no pais. Nele observou-se o inicio da gestdo burocrética e legalista de pessoas, que se observa

até os dias atuais em grande parte nacionais.

De 1945 a 1964 (Segunda Republica): Nesse periodo o pais viveu um processo de

intensificagcdo dos investimentos na industria de base e o movimento de substituicdo de
importa¢es. Empresas multinacionais foram estimuladas a instalar-se aqui, trazendo praticas

estruturadas de gestdo de pessoas baseadas no paradigma taylorista/fordista.
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Apds 1964: Os primeiros 30 anos foram marcados pela a intervencdo estatal na economia. As
caracteristicas legais e o referencial taylorista serviram de referencial para a formacéo dos
profissionais até a década de 80 quando algumas organizacGes foram demandando novos

conceitos e instrumentos de gestéo.

Tonelli, Lacombe e Caldas (2002) acreditam que o RH ainda se desenvolve lentamente no
Brasil, tentando fugir da insignificancia do DP evoluindo para a Gestdo Estratégica de
Pessoas, entretanto nesse ponto observa-se que existe um grande divércio entre o discurso

(RH estratégico e holistico) e a pratica (DP, limitado e retrégrado).

Apbs passar pelo historico da administracdo, pelos tragos culturais das organizagdes publicas
e pelos desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século XXI, e pela evolugdo da gestdo
de pessoas, cabe a prdxima secdo explanar sobre as abordagens ou modelos de gestdo de

recursos humanos.

2.5 Modelos de Gestdo de Pessoas

Na gestdo de pessoas praticada para enfrentar os desafios do século XXI é fundamental obter
um alinhamento com o planejamento estratégico e o sentido de unidade, de integracdo de
todas as dimensdes funcionais. O pressuposto que o estudo utiliza ¢ de que a gestdo de
pessoas ndo é obra exclusiva de RH, mas sim de todos os lideres e executivos de uma
organizacdo. Para Davel e Vergara (2008), existem trés abordagens que se destacaram durante
as Ultimas décadas: a abordagem funcionalista, a abordagem estratégica e a abordagem

politica.
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2.5.1 Abordagem Funcionalista

A abordagem funcionalista representa o que historicamente se construiu em torno de
atividades, técnicas, procedimentos e ferramentas. Gil (2001, p. 24-26) faz um comparativo
das atividades de recursos humanos e de gestdo de pessoas segundo autores como Aquino
(1979), Milkovich e Boudreu (2000), Gomez-Mejia et al (1998) e elabora a tabela 3.1 com as

classificacOes das atividades de gestdo de pessoas:

Sistemas de RH Atividades

Identificacdo das necessidades de pessoal

Suprimento ou Pesquisa de mercado de recursos humanos
Agregacéo Recrutamento
Selecéo

Analise e descricao dos cargos
Aplicacéo Planejamento e alocacéo interna de recursos

humanos

Salarios

Beneficios
Compensacéo ou
Carreira
Manutencéo
Higiene e seguranca no trabalho

Relac¢des com sindicatos

Desenvolvimento ou | Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Capacitacéo Desenvolvimento e mudanca organizacional

Avaliac@o de desempenho
Banco de dados

Controle ou Monitoragéo
Sistemas de informagfes gerenciais

Auditoria de recursos humanos

Figura 2.1 — Classificacéo das atividades de gestdo de pessoas.
Fonte: Gil (2001, p. 25)
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Brabet (apud DAVEL, VERGARA, 2008) ressalta que esse tipo de abordagem instrumental
fundamenta-se no postulado de que existe uma convergéncia dos interesses entre pessoas,
organizagOes e sociedade. Dentro desse ponto de vista, a ARH é constituida de um conjunto
articulado de atividades, supondo que os resultados desejados pela organizacdo podem ser
obtidos por meio de uma acgdo voluntaria e programada das funcbes de atrair, selecionar,

aplicar, reter, incentivar, treinar, avaliar e remunerar pessoas.

2.5.2 Abordagem Estratégica

A abordagem estratégica integra as politicas de pessoal com o planejamento estratégico da
empresa e leva a responsabilidade da gestdo de pessoal do departamento de recursos humanos

para os gerentes de linha (SISSON, 1989).

Desta forma, a gestdo de pessoas sinaliza para uma atuacdo mais estratégica e corporativa do
profissional de RH, que habilita e da suporte para a organizacdo por meio de seus quatro
papéis (ULRICH, 1998) e tendo como base de atuacdo para a proposta profissional a atuacdo

dentro do modelo de competéncias, complexidade e espaco ocupacional (DUTRA, 2008).

O modelo proposto por Ulrich (1998) traz o argumento de que para criar valor e obter
resultados, a area de RH deve focalizar ndo apenas as atividades a serem realizadas, mas as
metas e resultados para, dai, estabelecer os papéis e atividades dos empregados da
organizacdo. Os profissionais de RH precisam aprender a ser estratégicos e operacionais, ao
mesmo tempo, focalizando o longo e o curto prazo. Os quatro papéis de RH, suas atividades e

seus resultados podem ser visualizados na figura 3.2:



Papel/Funcédo Resultados Metafora Atividade
Administracao de Execugao da Parceiro Ajuste das estratégias de RH &
estratégias de RH estratégia estratégico estratégia empresarial;

diagnostico arganizacional

Administracao da
infra-estrutura da
empresa

Construgac de uma
infra-estrutura
eficiente

Especialista
administrativo

Reengenharia dos Processos de
Organizacgao: servigos em
comum

Administracao da
contribuicdo dos
funcionarios

Aumento do
envolvimento e
capacidade dos
funcionarios

Defensor dos
funcionarios

Ouvir e responder aos
funcionarios: prover recursos aos
funcionarios

Administracdo da
transformacao e da

Criagao de uma
organizacao renovada

Agente de
mudancas

Gerir a transformacdo e a
mudanca: assegurar a
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mudanca capacidade para mudanca

Figura 2.2 — Definicdo dos papéis de RH

Fonte: Ulrich (1998, p. 41)

O equilibrio na conducdo das atividades funcionais e seu ajustamento com a abordagem
estratégica é fundamental. Além disso, as atividades estdo intimamente relacionadas entre si,
de tal maneira que se influenciam reciprocamente. Um exemplo € que uma atividade de
agregacdo mal desenvolvida passa a exigir um processo mais intenso de capacitacdo para
compensar as suas falhas, ou seja, cada atividade de RH tende a favorecer ou prejudicar as
demais, quando bem ou mal utilizada. Esse equilibrio e ajustamento as abordagens funcionais
e estratégicas foram intermediados na PGM-RIJ pelo conceito de “competéncia” que pode ser

acessado sob diferentes perspectivas, como a organizacional e a individual.

O conceito de competéncia também € ligado a abordagem estratégica de RH e, segundo Dutra
(2004), juntamente com o conceito de entrega é alinhado com os conceitos de complexidade e
espaco ocupacional. Verifica-se que o0s referenciais conceituais de competéncia,
complexidade e espago ocupacional, quando utilizados em conjunto, tém a capacidade de

explicar a realidade da gestdo de pessoas em organizagdes bem sucedidas (EBOLI,1999).
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Também é possivel verificar por meio dos estudos sobre o tema, que as organizacGes que
utilizaram os conceitos de competéncia sem a utilizacdo dos demais conceitos conseguiram
resultados pobres ou simplesmente ndo conseguiram resultado algum. Como consequéncia,
muitos profissionais de empresas e tedricos (LAWLER 1Il, 1996) estabeleceram sérias
restricdes em relacdo ao uso do conceito de competéncias para gestdo de pessoas na empresa

moderna.

Dutra (2008) acredita que, inicialmente, deve-se ter a compreensdo da realidade
organizacional para, posteriormente, analisar os instrumentos para gestdo dessa realidade.
Para a compreensdo da realidade da gestdo de pessoas nas organizacdes o autor se vale dos

conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional, ja mencionados.

Segundo Dutra (2008, p. 126) podemos definir competéncia segundo a ética organizacional
como “caracteristicas do seu patrimdnio de conhecimentos que lhe conferem vantagens
competitivas no contexto em que se insere” ou, segundo a Otica dos funcionarios, como
“capacidade da pessoa em agregar valor ao patrimonio de conhecimentos da organizagdo”.
Dessa forma, ao determinar sua estratégia, as empresas analisam suas core competences,
definidas por Prahalad e Hamel (2000) como os principais recursos da empresa que
contribuem de maneira significativa para a percepcao diferenciada dos clientes em relacéo ao

beneficio final, e suas competéncias humanas necessarias ao respectivo negocio.

H4, portanto, uma relacdo intima entre as competéncias organizacionais e as individuais com
transferéncia de valores entre ambas as partes. Fleury (2001, p.21) define competéncia como

0 “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
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conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdémico a organizacdo e valor

social ao individuo”.

Segundo Fleury e Fleury (2000) as competéncias sd8o 0 conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que afetam o trabalho de uma pessoa e que estdo relacionadas com o
melhor desempenho no trabalho, podendo ser mensuradas, quando comparadas com padrdes

estabelecidos e desenvolvidos por treinamento.

Existem diferentes correntes tedricas sobre o conceito de competéncia. Para alguns autores
como McClelland (1973) e Boyatzis (1982), as competéncias podem ser caracterizadas por
um conjunto de qualificacdes que podem ser previstas e estruturadas para que o funcionario

tenha uma performance superior no trabalho.

Entretanto alguns autores comecaram a contestar o fato de que uma pessoa possuir as
competéncias necessarias para um trabalho ndo assegura uma entrega de valor. Autores como
Le Boeterf (1994) e Zarifian (1996) procuram associar o0 conceito as realizacfes ou as
entregas proporcionadas. Segundo Dutra (2004), atualmente os autores procuram pensar
competéncia como somatério dessas duas linhas, a entrega realizada e as caracteristicas da

pessoa que podem ajudar na entrega.

Le Boterf (2003, p. 37) define o profissional como “aquele que sabe administrar uma Situagdo
profissional complexa”. Complexidade, no entanto ndo € o mesmo que dificuldade;
complexidade é uma caracteristica de uma realidade que exige diferentes niveis de articulagdo

e repertorio de uma pessoa (DUTRA, 2004).



42

A complexidade aliada ao desenvolvimento da pessoa na organizacdo permite estabelecer as
bases para um sistema remuneratério, uma vez que, ao assumir e executar atribuicdes e

responsabilidades de maior complexidade é justo que deva ser remunerada adequadamente.

Sobre o ultimo conceito (espaco ocupacional) a ser relacionado com competéncia, Dutra

(2004, p. 51-53) afirma:

“O espago ocupacional surgiu inicialmente como expressdo para
designar o conjunto de atribuicGes e responsabilidades das pessoas.
Gradualmente, tornou-se um conceito que procura estabelecer uma
correlacdo existente entre complexidade e entrega. Se uma pessoa
agrega valor a medida que assume responsabilidades e atribui¢fes
mais complexas ndo é necessario promové-la para que possa agregar
mais valor. A pessoa pode ampliar o nivel de complexidade de suas
atribuicdes e responsabilidades sem mudar de cargo ou posi¢do na
empresa. Esse processo que chamaremos de ampliacdo do espaco
ocupacional”.

Tal fato pode gerar injusticas dentro das organizacdes caso a politica salarial ndo seja ajustada
aos niveis de complexidade e ao espago ocupacional. Dutra (2004) também alertou para este
fato ao expor que os sistemas tradicionais de remunerag@o néo estdo aptos a responder a estes

desafios.

Segundo Dutra (2008), a evolucdo do uso do conceito de competéncia pode ser classificada

em funcdo da abrangéncia e impacto na gestdo de pessoas em quatro estagios:

Primeiro Estagio — Base para selecdo e desenvolvimento de pessoas:
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Aplicacdo do conceito a todas as pessoas indistintamente, centrado na concepcdo de
McClelland,(1990) e Boyatzis(1982), a partir da observacao das competéncias diferenciadoras

gue conduziram pessoas ao sucesso profissional.

Sequndo Estagio — Diferenciacdo por nivel de complexidade

A complexidade foi incorporada ao conceito de competéncia sendo criadas escalas de

diferenciacédo por niveis de complexidade com diferentes niveis de entrega da competéncia.

As criticas a respeito do vinculo da competéncia a trajetorias de sucesso, da falta de vinculo

em relacdo aos objetivos estratégicos da empresa e da necessidade de utilizacdo do conceito

para as demais politicas e praticas de gestdo de pessoas conduziram ao terceiro estagio.

Terceiro Estagio — Integradora da gestdo de pessoas e desta com 0s objetivos estratégicos:

Estadgio baseado nos conceitos de competéncias organizacionais (PRAHALAD; HAMEL,

1990) e na compatibilizacdo destas com as competéncias humanas.

Quarto Estagio — Apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de competéncia

Apesar de poucas empresas no Brasil estarem neste estagio, 0 avanco nessa direcdo parece
inevitavel. Trata-se do aperfeicoamento do sistema de gestdo de pessoas com estimulo ao
funcionario do desenvolvimento e construcdo do seu proprio projeto de carreira e

desenvolvimento profissional.

“as pessoas lidam com maior complexidade ao ampliarem o seu nivel
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de abstracdo em relacdo a realidade em que vivem. O processo de
desenvolvimento entendido como crescimento da complexidade das
atribuicdes e responsabilidades da pessoa pressupde ampliacdo de seu
nivel de abstracdo, dessa forma, a pessoa ao lidar com um
determinado nivel de complexidade em sua carreira atual quando
mudar de carreira, ndo importa para onde v4, ird lidar com um nivel
equivalente de complexidade. Assim a pessoa ao se desenvolver
dentro desse conceito estara se desenvolvendo para si mesma nao
importando seu destino futuro na empresa ou no mercado” STAMP

apud Dutra (2008, p. 134).

2.5.3 Abordagem Politica

Apds a apresentacdo das abordagens funcionalista e estratégica, resta apresentar a abordagem
politica (DAVEL, VERGARA, 2008) onde o individuo e a organizacdo ao estabelecerem
relacbes devem observar as zonas de convergéncia e divergéncia entre seus interesses,
devendo a ARH buscar mecanismos para reducdo e resolucdo das questdes sociais,

organizacionais e individuais potencialmente conflituosas.

Brabet (apud DAVEL, VERGARA, 2008) chama essa abordagem de modelo de arbitragem
administrativa no qual a acdo gerencial atua sobre decisdes relacionadas ao poder e ao

desenho organizacional.

2.5.4 Outras Perspectivas

Pode-se visualizar a gestdo de pessoas ndo sO através de suas abordagens objetivas, mas
também por meio de uma perspectiva mais ampla e subjetiva. Segundo Legge (1995) as
abordagens tradicionais, normativas e funcionais na administragdo de recursos humanos

trazem em seu conteddo temas da unidade, racionalidade, objetividade e performance no
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ambiente organizacional, apresentando ainda grande distancia entre as praticas prescritas e

vividas. Para Davel e Vergara (2008, p. 39):

“O carater normativo de modelos e técnicas e a obsessao pela eficacia,
pelo desempenho, pela produtividade, pelo rendimento a curto prazo
ressaltam um tipo de tratamento aos seres humanos desprovido de
conteudo ético, filosofico e auto-reflexivo.”
Tal conjunto de criticas vem proporcionando novas perspectivas e olhares sobre a gestdo de
pessoas e 0 papel destas no trabalho. Temas como subjetividade, inovacdo, cognicao, poder,

interioridade, prazer, relacBes amorosas e particularidades culturais tendem a ganhar espaco

nas discussdes académicas e profissionais.

Neste capitulo foi apresentado um referencial tedrico, mostrando as principais correntes de
pensamento que serdo seguidas. As reflexdes apresentadas ndo pretendem ser conclusivas,
mas apenas indicar alguns caminhos para a pesquisa. Os conceitos, conhecimentos e teorias
que envolvem a tematica administracdo publica e gestdo de pessoas serdo utilizados a partir

de uma perspectiva analitica da PGM-RJ.
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3. 0 CASO PROCURADORIA GERAL DO MUNICIPIO DO RIO DE JANEIRO

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado no campo, através da observacao
participante mediante processo auto-etnografico. Os depoimentos, documentos da
organizacdo, politicas e atividades de gestdo de pessoas foram relacionados com as principais

correntes tedricas ja descritas.

3.1 O Orgdo Central de Recursos Humanos

A funcdo de recursos humanos na Prefeitura de Cidade do Rio de Janeiro tem na Secretaria de
Administracdo seu 6érgdo central, entretanto, na préatica, o que existe € uma Coordenadoria
Geral de Recursos Humanos que é responsavel por todas as diretrizes referentes a direitos,
vantagens e o pagamento dos servidores e uma Subsecretaria de Estudos e Pesquisas®,
responsavel pela realizacdo de concursos e de alguns treinamentos necessarios para a

obtencdo de gratificacdo especifica da Secretaria Municipal de Administracao.

As funcdes relativas a concessdo de direitos e vantagens, em sua maioria, sdo descentralizadas
para 0s 6rgdos setoriais (Geréncias ou Diretorias de Recursos Humanos de cada secretaria) e o
pagamento centralizado em quase sua totalidade, ficando os dérgdos setoriais responsaveis
somente pela definicdo de encargos especiais e concessao de vale refeicdo e vale transporte

nos casos de servidores regidos pela Consolidacéo das Leis do Trabalho (C.L.T).

Como se pode observar, com excecdo das atividades burocraticas e legalistas (DUTRA,

2008), os 0Orgéos setoriais de RH possuem autonomia sobre as demais atividades de gestdo de

® Criada em 2006 com o fim da Fundag&o Jodo Goulart.
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pessoas. Desta forma, a proxima secéo retrata a Procuradoria Geral do Municipio do Rio de
Janeiro (PGM-RJ), secretaria municipal na qual o 6rgdo setorial de recursos humanos, objeto

deste estudo, se enquadra.

3.2 Conhecendo a PGM-RJ

A Procuradoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro (PGM-RJ) é a secretaria do poder
executivo responsavel pela defesa judicial do Municipio do Rio de Janeiro e pelas atividades

de consultoria e assessoramento juridico da administragdo municipal.

Até 1985, a tarefa de representar o municipio na esfera juridica era incumbéncia da
Procuradoria do Estado do Rio de Janeiro. Nesse ano, na gestdo do prefeito Saturnino Braga,
foi promulgada a lei municipal 788, criando a Procuradoria Geral do Municipio do Rio de

Janeiro (PGM-RJ), cujas principais competéncias séo as seguintes:

“Art. 3° Compete a Procuradoria Geral do Municipio:

| - a representacdo judicial do Municipio e de suas autarquias;

Il - a cobranca administrativa e judicial da divida ativa do Municipio;
[]

IV - o exercicio de fungdes de consultoria juridica da Administracao,
no plano superior, inclusive no que respeita as decisfes das questbes a
que se refere o art. 205 da Constituicdo Federal, bem como emitir
pareceres, normativos ou ndo, para fixar a interpretacdo
governamental de leis ou atos administrativos;

[...]

VIl - propor ao Prefeito o encaminhamento de representacdo para a
declaragcdo de inconstitucionalidade de quaisquer normas, minutar a
correspondente peticdo, bem como as informacfes que devam ser
prestadas pelo Prefeito na forma da legislagdo especifica”.

Com o objetivo de minimizar o alto risco de quebra de continuidade do fluxo de trabalho ja

operacionalizado pelo Estado, foi adotada a estratégia de alocacdo de procuradores e



48

servidores estaduais na composi¢do do quadro de pessoal da PGM-RJ. Uma vez implantada e
ja em funcionamento, foram realizados concursos para a formacdo do quadro proprio e,
gradativamente, os servidores estaduais retornaram as suas origens. Esse processo durou cerca

de seis anos.

Desde sua criacdo a secretaria sempre foi gerida por procuradores. O mesmo também ocorreu
nos seus principais departamentos. Tal fato nunca favoreceu a ado¢do de novas tecnologias de
administracdo, entretanto, em 2002, seguindo uma tendéncia determinada pelo entdo prefeito
César Maia para toda a Administracdo Municipal, foi elaborado o primeiro plano estratégico

da PGM-RJ.

O processo de elaboracao consistiu contou com um levantamento interno de informac6es por
meio de questionario e de entrevistas, abrangendo cerca de 30% dos servidores, levantamento
externo por meio de entrevistas com pessoas com influéncia sobre o ambiente da PGM,
elaboracdo de cenarios futuros e quatro workshops com toda a linha gerencial da PGM, nos
quais, a partir dos produtos das etapas anteriores, foi elaborada a Misséo e Visédo da PGM,

bem como suas linhas estratégicas de acao.

No documento final sua missdo foi definida como: “Orgdo do poder executivo responsavel
pela defesa judicial e pelas atividades de consultoria e de assessoramento juridico do
municipio do Rio de Janeiro, incluindo controle da legalidade dos atos da Administracéo
Local”. Ja sua visao teve uma definigdo bem mais extensa, fruto da participacao ativa de

diversos segmentos no processo de planejamento e de suas demandas expostas:

“A PGM sera reconhecida pela sociedade como o6rgao de reflexdo e
exceléncia juridica, capaz de atender com eficiéncia as demandas,
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atuar pré-ativamente junto a administracdo municipal e participar na
formacéo das politicas publicas.

Ir& priorizar os segmentos de infra-estrutura, regularizacdo fundiéria,
meio ambiente e arrecadacdo, aumentando consultas e diminuindo o
contencioso judicial.

A PGM atuard de forma conjunta com o MP, Defensoria e outras
procuradorias, estando presente junto aos tribunais superiores,
fortalecendo o sistema juridico e consolidando-se como 6rgdo de
estado.

Contara com uma equipe de servidores motivados, engajados, bem
selecionados e treinados, com atribuigdes equalizadas e remuneragéo
compativel, criando um ambiente de transparéncia com agilidade no
fluxo de informagdes e envolvimento de todos nos resultados
alcancados”.

Visando a direcionar a organizagdo rumo a sua Vvisao estratégica, o Planejamento Estratégico

de 2002 definiu cinco Linhas Estratégicas de atuacdo, bem como as a¢bes necessarias para o

desenvolvimento de cada uma delas, como pode ser visualizado na figura 3.1.

Identidade

integracao dos servidores as fungées da PGM.

« Reorganizar e modernizar a estrutura

um conselho

criado por Lel.

Reputagao Externa

«Firmar convéni
Defensona e

«Promover Wor

«Promover Sen

a PGM como entidade auton
joridade mudangas na Lei O

de acesso e postura proposicional dos
lagao ao Procurador-Geral

o de Estudos

Ministério Pubiico

Atuagao e Escopo

as de funcionarios da PGM e no

a questao
elo amblente e

ndo sobre os
ados pela PGM

RECONHE-

8 CIMENTO
Gestao e Resultados INTERNO EXTERNA

GESTAOE ATUAGAO
RESULTADOS E

jestao institucional compartilhada com ESCOPO

IDENTIDADE

Reconhecimento Interno

Figura 3.1 - Linhas Estratégicas da PGM-RJ
Fonte: Rio de Janeiro (2002, p. 9)
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No ambito estrutural, 0 modelo de funcionamento estadual, caracterizado pela organizacéo do
trabalho de acordo com as matérias da area de Direito, foi implantado e se mantém até hoje.
Em janeiro de 2005 a PGM-RJ era integrada por sete Procuradorias Especializadas (como séo
chamados os principais departamentos) na defesa judicial, cujas éareas de atuacdo
correspondem aos principais setores operacionais da Prefeitura. Sdo elas: Procuradoria da
Divida Ativa (PDA), Procuradoria de Urbanismo e Meio Ambiente (PUB), Procuradoria
Trabalhista (PTA), Procuradoria Tributaria (PTR), Procuradoria de Pessoal (PPE),
Procuradoria de Patrimdnio e Desapropriacdo (PPD) e Procuradoria de Servicos Publicos

(PSE).

Além disso, a PGM-RJ presta assessoramento juridico a cada uma das Secretarias Municipais
através da Procuradoria Administrativa (PADM). Os outros departamentos sdo o Centro de
Estudos, a Assessoria de Comunicacdo Social, a Coordenadoria Administrativa, a
Coordenacdo de Informatica, além do Gabinete do Procurador Geral representado pela Chefia
de Gabinete e da Subprocuradoria Geral, que responde pelo expediente do 6rgdo na auséncia

do Procurador Geral. A figura 3.2 traz o organograma desses setores:

Procuradoria Geral

Chefia de h Subprocuradoria J

~
Gabinete Geral

4 JIL

Assessoria
de -
Comunicagao Social

| | | |
Centro de Estudos Procuradorias Procuradoria Coordenadoria Coordenacéo
Especializadas Administrativa Administrativa de Informatica

Figura 3.2 — Organograma da PGM-RJ
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A area de Recursos Humanos, foco do nosso estudo, fica dentro da Coordenadoria
Administrativa. A Coordenadoria € composta pelos: Departamento Técnico, Diretoria de
Recursos Humanos, Assessoria de Desenvolvimento Institucional e Diretoria de Infra-

estrutura e Logistica. Esses departamentos sdo detalhados na Figura 3.3:

[ Coordenadoria Administrativa ]

Assessoria de
Desenvolvimento Institucional

[ Diretoria Técnica ] [ Diretoria de Recursos Humanos ] [ Diretoria de Infra-Estrutura e Logistica ]

—— —— I i 1

Divisao de Divisao de Diretoria de Diretoria de Divisao de Material Administracéo Predial Diviséo de
Arquitetura Engenharia Admin. de RH Desenv..de RH Protocolo

Figura 3.3 — Organograma da Coordenadoria Administrativa — 2005/2006

Fez parte da concepcédo da Procuradoria do Municipio, portanto, a heranca da cultura e de um
conjunto de préaticas da instituicdo estadual que lhe deu origem, a qual, se por um lado era
reconhecida como modelo de exceléncia no meio juridico, por outro ainda ndo havia
desenvolvido nenhum processo significativo ou qualquer sistema voltado para melhorias e

para o desenvolvimento organizacional.

No quadro pessoal, até o inicio de 2008, a PGM-RJ possuia 120 procuradores e um quadro de
apoio com 150 auxiliares de procuradoria, 3 arquitetos, 3 engenheiros, 4 contadores, 1
assistente técnico, 9 assistentes de documentacao e, aproximadamente, outros 100 servidores
detentores de cargos comissionados, cargos ja extintos ou outros cargos da administracdo

municipal.
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3.3 O Modelo de Gestao de Pessoas

A analise da organizacdo e do 6rgdo setorial de recursos humanos foi realizada em trés
periodos distintos. O primeiro periodo, de janeiro de 2005 a setembro de 2006, marca o inicio
da segunda gestdo do prefeito César Maia, que teve como a frente da Diretora de Recursos
Humanos da PGM-RJ, um profissional com formac@o em psicologia. Durante esse periodo o
autor desse estudo ocupou o cargo de Assessor de Desenvolvimento Institucional. O segundo
e o terceiro periodos, outubro de 2006 a maio de 2007 e junho de 2007 a dezembro de 2008,
sdo marcados pela gestdo do autor na Diretoria de Recursos Humanos, que posteriormente

transformou-se na Geréncia de Recursos Humanos.

3.3.1 Periodo de Janeiro de 2005 a Setembro de 2006

Em janeiro de 2005, apds a reeleicdo de César Maia e a continuidade do entdo Procurador
Geral do Municipio no seu cargo, existiam poucos indicadores de mudanca na PGM-RJ.
Poucas acdes do planejamento estratégico foram colocadas em prética e a maioria dos
Procuradores-Chefes (chefes das Procuradorias-Especializadas) continuou no cargo.
Entretanto, a mudancga que, aos poucos, veio dar origem a todo um processo de mudanga
organizacional veio com a nomeacdo de um novo procurador para assumir a Coordenadoria

Administrativa.

O novo Coordenador Administrativo buscou uma gestdo mais técnica, iniciando com a
reestruturagdo da Assessoria de Desenvolvimento Institucional (ADI), que passou a ser

chefiada por um administrador, com uma equipe de duas pessoas: uma com formacdo em
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administracdo (autor dessa dissertacdo) e outra com formacdo em informatica. O objetivo foi
0 de estudar a organizacdo, identificar os processos de trabalho, identificar setores com
ociosidade ou sobrecarga e realizar as mudancas necessarias. Buscava-se um modelo de
gestdo que proporcionasse maior equilibrio entre as necessidades individuais e as da
organizagdo e, com isso, aos poucos a necessidade de um novo modelo de gestdo de pessoas

foi ganhando forca dentro da organizacéo.

Para se ter idéia do cenério identificado, segue alguns trechos de entrevistas realizadas
durante alguns desses trabalhos. Para evitar a identificacdo dos servidores em alguns casos 0s
setores foram chamados de PXX, PYY, PZZ ou outras siglas. Além disso, o0 nome dos
servidores foi omitido. Ressalta-se novamente que esses trechos ndo foram gravados e foram
transcritos conforme lembranca do autor, apés a realizacao de entrevistas, conversas informais
e reunides.
“A PXX (setor da PGM) pode vista como uma pequena linha de
montagem onde o0s procuradores na maioria das vezes SO
supervisionam o trabalho, fazem as corre¢cdes necessarias e atestam o
resultado” (Assessor Juridico PXX 1).
“Como posso me motivar no trabalho se ganho sete vezes menos do
que um procurador e tenho que fazer o trabalho dele e o0 meu ao
mesmo tempo? N&o que o trabalho seja muito... s6 ndo acho justo
isso” (Assessor Juridico PXX 2).

“O trabalho aqui ¢ muito mecanico” (Auxiliar de Procuradoria PYY).

“Vocé nem pensa. E tudo muito automatico” (Auxiliar de
Procuradoria PZZ)

“O trabalho basico das especializadas ¢ realizado por um grupinho de
trés a quatro pessoas: o procurador, o auxiliar, o estagiario e o assessor
juridico nos casos da PDA e PADM” (Procurador Chefe PZZ).

Nos trechos acima pode ser identificada a cédula basica de trabalho da PGM-RJ formada por

procurador, auxiliar, estagiario de direito e, em alguns casos, assessores juridicos
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comissionados. Nos relatos podemos observar a influéncia da administracdo cientifica na
divisdo do trabalho (GIL, 2001) e de préaticas baseadas no paradigma taylorista/fordista
(DUTRA, 2008), além de problemas relacionados a remuneracdo. Dentre as atribui¢fes
previstas por lei para os cargos de auxiliar de procuradoria e procurador estdo

respectivamente:

“Atividades de execugdo de tarefas relativas a anotagdo, redagao,
datilografia, estenografia, recebimento, registro e distribuicdo de
documentos, bem como o controle de sua movimentagéo, procedendo
segundo normas especificas rotineiras, para agilizar o fluxo dos
trabalhos administrativos e, ainda, realizando, em elevado grau de
precisdo, trabalhos datilograficos e mecanograficos que envolvam a
aplicacdo de técnicas especiais, relacionadas com a atividade-fim do
Orgao Central do Sistema Juridico” (Lei 789/85)

“A representacdo judicial e a consultoria juridica do Municipio,
ressalvadas as competéncias da Procuradoria-Geral da Cémara
Municipal, sdo exercidas pelos Procuradores do Municipio, membros
da Procuradoria Geral, instituicdo essencial a Justica, diretamente
vinculada ao Prefeito, com funcBes, como o6rgao central do sistema
juridico municipal, de supervisionar 0s servigcos juridicos da
administracdo direta, indireta e fundacional no ambito do Poder
Executivo” (Artigo 134 da Lei Orgéanica do Municipio).

Sobre o trabalho, a necessidade de pessoal e o descaso com a qualificacdo e perfil dos
servidores ainda se observou pelos relatos:
“A qualidade da analise juridica tende a cair se o volume de processos
ndo analisados nao for reduzido” (Procurador PXX 2).

“Precisamos de pessoal! O numero de processos ndo para de
crescer”’(Procurador Chefe PXX 2).

“Preciso de gente! Vamos comecar a perder prazos.” (Procurador
Chefe PZZ 1)

“Preciso de, no minimo, mais trés auxiliares [...] Ndo importa o perfil,
basta estar a disposi¢cdo do procurador na hora em que ele estiver
aqui” (Diretor PZZ 1)
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Neste periodo o 6rgdo de recursos humanos era coordenado pela Diretoria de Recursos
Humanos (DRH), somente composta por sua diretora e tendo como 6rgdos subordinados a
Diretoria de Administragdo de Recursos Humanos (DARH), composta por mais quatro
servidores e um estagiario, e a Diretoria de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DDRH),

composta por mais trés servidores e um estagiario.

A DARH realizava as atividades burocraticas e legais (DUTRA, 2008) relacionadas aos
direitos e vantagens do servidor. A DDRH, apesar de possuir em sua competéncia a
responsabilidade pelo desenvolvimento dos servidores, na pratica também apresentava
atividades burocraticas e legais relacionadas com os direitos e vantagens dos estagiarios,
intermediacao de servicos relacionados a concursos e aspectos relacionados ao pagamento de

diarias e passagens aos servidores em viagem para congressos.

Ambos os setores segmentavam seus trabalhos por fungdes (DAVEL, VERGARA, 2008)
como posse e cadastro, direitos e vantagens, pagamento e aposentadoria. A especializagdo em
excesso muitas vezes prejudicava o trabalho do setor, uma vez que quando um servidor
especialista em determinado assunto ficava doente ou saia de férias, ndo havia substituto
preparado. Ao DRH cabia coordenar as demais diretorias e realizar alguns eventos
esporéadicos relacionados a Qualidade de Vida no Trabalho (Q.V.T.). Entretanto, observa-se
claramente falta de interacdo entre as areas subordinadas e atividades. Um exemplo é de que
muitas vezes a area de desenvolvimento emitia passagens para um servidor participar de um
evento, ficando alguns dias fora do Rio, e a area de Administracdo de RH ndo recebia a
informacdo para o lancamento do afastamento. Outro exemplo € 0 processo de ingresso na

organizacdo que para os servidores era feito pelo DARH e para estagiarios feito pelo DDRH.
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Nesse periodo observou-se claramente a utilizacdo precaria da abordagem funcionalista
(DAVEL, VERGARA, 2008) da gestdo de pessoas, das atividades burocraticas legais
(DUTRA, 2008) e a forte presenca das atividades de DP. Tentando fugir da insignificancia do
DP e evoluir para uma gestdo mais estratégica (TONELLI, LACOMBE, CALDAS, 2002), em
outubro de 2006 ocorreu a exoneracdo da entdo Diretora da Diretoria de Recursos Humanos e

a nomeacao do entdo Assessor de Desenvolvimento Institucional (o autor) para o cargo.

3.3.2 Periodo de Outubro de 2006 a Maio de 2007

Em sua primeira reunido com a equipe de recursos humanos, o novo diretor ja& deu um
exemplo de sua vontade de aprofundar e aperfeicoar a abordagem funcionalista, entretanto
dessa vez também com elementos da abordagem estratégica (RIO DE JANEIRO, 2006),
alinhando as funcdes de RH com as influéncias internas, externas e com o planejamento
estratégico. A figura 3.4 foi retirada da apresentacéo realizada pelo Diretor de Recursos nesta

primeira reunido com seus funcionarios.

Influéncias Ambientais Influéncias Organizacionais
Externas Internas
*Leis e regulamentos legais * Misséo organizacional
* Sindicatos e Associagdes *Vis&o, objetivos e estratégia
* Condicdes econdmicas * Cultura organizacional
* Condigdes sociais * Natureza das tarefas
* Condigdes politicas * Estilo de lideranga
1 Atividades de RH ]
Suprimento Compensagédo Desenvolvimento Sl
ou Aplicacéo ou ou Mon_ro o
Agregac&o Manutengéo Capacitagéo onitoracao
* Identificagdo * Andlise e * Salarios i *B de Dad
de necessidades! desenho de * Beneficios * Treinamento L. Sii.r:g;ased: 0s
* Pesquisa Cargos * Carreira *Mudancas IormEsGES
* Recrutamento * Planejamento e *Q.V.T. * Comunicagdes L
* Selecdo alocacéo interna * Negociacdes

! ! ! !

Resultados Finais Desejaveis

VISAO

Figura 3.4 — Modelo de Atuacgédo do RH
Fonte: Rio de Janeiro (2006, p. 3)
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O objetivo dessa primeira reunido foi o de mensurar o conhecimento dos servidores que
atuavam na éarea, debater e repensar as atividades do setor objetivando uma futura
reestruturacdo. Durante a reunido ficou claro mais uma vez para o novo diretor que oS
servidores possuiam um conhecimento limitado da atuacdo de Recursos Humanos somente

voltada para as atividades burocraticas e legais.

Apesar das reclamacdes sobre falta de pessoal, neste periodo observou-se que esse
sentimento, na verdade, também era reforcado pelo excesso de licencas médicas, pela falta de
espirito empreendedor dos servidores (CARBONE, 2000) e pelo corporativismo e
paternalismo nas relacbes (CARBONE, 2000; PIRES e MACEDO, 2006) que impede a
aplicacdo de sangdes aos servidores com baixo desempenho. Fatos observados nesses

depoimentos:

“A reclamacao que tenho ¢ de que na (6rgdo em que trabalhava) era
lazer total e aqui, apesar de tranquilo, temos que vir todos os dias”
(Assessor Juridico PXX 1).

“Fica muito claro para mim durante anos de trabalho na PGM que
80% dos funcionérios ndo tem o minimo interesse em trabalhar e o
fazem por uma questdo de obrigacdo e comodismo, uma vez que 0
servico publico é visto como um emprego estavel e de pouquissima
dedicacao” (Procurador PXX 1).

“Eu tenho o ‘Jodo’ ¢ 0 ‘José” qual é meu diretor e qual € meu chefe de
fichario e controle?” (Procurador Chefe da PWW e héd mais de 6 anos
chefe do setor e dos servidores que tiveram seus nomes alterados na
citacdo).

“Tenho duas servidoras ‘café com leite’ que vivem de licenca médica.
[...] Apesar dos diversos problemas do Jodo, ndo posso exonera-lo...”
(Procurador Chefe da PWW).
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“Pego para que relote a servidora em outro setor, pois ela apresenta
diversos problemas no trabalho e frequentemente sai de licenca
médica” (Procurador Chefe da PQQ)
Durante esse periodo, entre as prioridades da gestdo de pessoas na PGM-RJ estavam: a
virtualizacdo dos processos administrativos, proporcionando um trabalho mais &gil e
agradavel aos servidores, além de reduzir o nimero de licencas médicas em virtude do
trabalho e transporte dos processos administrativos em papel, a melhoria do clima

organizacional, a estruturacdo e implantacdo de um programa de desenvolvimento de pessoas,

além da reestruturacao da estrutura organizacional e dos cargos da PGM-RJ.

Entretanto, mesmo com todas essas prioridades, pouco se conseguia avangar, uma vez a
Diretoria de RH ndo possuia equipe direta e ao trabalhar na realizacdo dos projetos com 0s

integrantes das diretorias subordinadas e suporte de outras &reas observou-se:

o Uma estrutura administrativa lenta, excessiva em alguns setores, como o de
Recursos Humanos, e escassa em outros, como o de Execucdo Orcamentaria
(MATIAS-PEREIRA, 2008a). Um pedido do Diretor do DRH muitas vezes demorava
a ser realizado, pois passava por toda cadeia hierarquica, ou seja, o Diretor do DRH
solicitava ao Diretor do DARH, que solicitava ao assistente, que solicitava ao servidor
da area, e que por vezes solicitava ao estagiario. Ja na area de execucdo orcamentaria
ndo existia uma equipe ou 6rgdo formal para a realizacdo da liquidacdo, empenho e

pagamento de fornecedores, o que gerava problemas com fornecedores;

o Processos lentos que utilizavam controles hierarquicos e formalistas, que se
provavam extremamente inadequados (BRESSER, 2006). Como exemplo pode-se

citar que para requerer um beneficio o servidor precisava apresentar o ato de
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provimento ou a necessidade de abertura de processo administrativo formal para

pedidos de relotacdo e férias;

o Uma cultura de resisténcia a mudancas e novos modelos de trabalho

(CARBONE, 2000).

“- Por que fazemos isso? Alguma lei ou decreto impde?

- N&o, mas sempre foi feito assim. VVocé ndo vai querer mudar, vai?”.

(Dialogo entre o Diretor do DRH e um dos servidores da &rea).
o Falta de compromisso com o planejamento, explicita na frase do Procurador
Geral “A PGM parou para fazer o planejamento estratégico, mas poucos setores o
levam a sério”. A Coordenadoria Administrativa, em virtude do suporte da &area de
desenvolvimento institucional, era um dos poucos setores da PGM-RJ que levava em
consideracdo o planejamento estratégico em suas agdes. Entretanto, quando o0s

projetos desciam hierarquia abaixo, esse mesmo compromisso nao era visto, mesmo

apos os esforcos de treinamento em gerenciamento de projetos e planejamento.

Em virtude desses acontecimentos, em janeiro de 2007, o entdo Diretor de Recursos Humanos
formalizou proposta para reestruturacdo da &rea administrativa ao Coordenador
Administrativo. O objetivo era o de tornar menos burocréatica a organizacao, reduzir custos e
tornar mais ageis e eficientes os servicos, tentando timidamente caminhar para um modelo de

administragdo publica gerencial (BRESSER, 2006).

Tal proposta tratava de mudancas relacionadas ao poder e ao desenho organizacional

(BRABET apud DAVEL, VERGARA, 2008) levou aproximadamente cinco meses para ser
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aceita e colocada parcialmente em pratica. A lentiddo, no aceite e implementacdo, foi

motivada por uma série de fatores ligados a abordagem politica, tais como:

o A proposta previa a extingdo do cargo de Coordenador Administrativo e a
criagdo de um segundo Subprocurador Geral. Tal fato dividiria as fungdes de
coordenacdo do contencioso judicial e ordenacéo de despesa, antes sobrecarregadas no
unico Subprocurador Geral. A proposta ndo foi implementada, pois o entdo
Coordenador Administrativo ndo poderia assumir o cargo em virtude de possuir
escritorio de advocacia, 0 que impedia legalmente de ser ordenador de despesa. Outra
solugéo seria a exoneracdo do Coordenador Administrativo e a nomeacao de outro
Procurador para o cargo de Subprocurador Geral. Por motivos 6bvios, a solu¢gdo nem

foi cogitada;

o Outro tépico da proposta era relacionado ao enxugamento e otimizacdo de
algumas areas da coordenadoria administrativa. Dois cargos de diretoria (DARH e
DDRH) e um cargo de assisténcia do DDRH foram extintos. Houve também a
proposta de separacdo da area de infra-estrutura e logistica da area de licitacdes e
contratos, com consequente reducdo no numero de cargos. As diretorias
transformaram-se em geréncias e a economia proporcionada pela extincdo de cargos
foi em parte usada para a criacdo da Geréncia de Execucdo Orcamentaria.
Logicamente, mudangas como essa ndo seriam realizadas, sem longos debates entre 0s
diretores e o coordenador administrativo, com o objetivo sempre de tentar conseguir

mais cargos e menos atribuicfes para os setores;
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o Outro cuidado que teve que ser tomado foi em virtude da exoneracdo da
Diretora da DARH, uma vez que ela era esposa do Unico servidor preparado no
momento para assumir a Gerencia de Execucdo Orcamentaria que seria criada. Se a

conducéo do processo fosse mal sucedida, poderia inviabilizar a criacdo da geréncia.

A abordagem politica (DAVEL, VERGARA, 2008) fica mais clara nas palavras do
Procurador Geral: “toda mudanga aqui é complicada...as especializadas sdo feudos de poder e

¢ dificil conciliar os interesses”.

3.3.3 Periodo de Junho de 2007 a Dezembro de 2008

Com as mudangas implementadas o novo organograma da Coordenadoria Administrativa

ficou definido como na figura 3.5.

[ Coordenadoria Administrativa ]

Assessoria de
Desenvolvimento Institucional

Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de Licitagdes e
Execucdo Orgamentaria Recursos Humanos Infra-estrutura e Logistica Administracdo de Contratos
I 1

Subgeréncia de Subgeréncia de
Materiais Protocolo Geral

Figura 3.5 — Organograma da Coordenadoria Administrativa — 2007
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A éarea de Recursos Humanos foi a que teve mudanca mais radical. Todos os servidores
passaram a se reportar diretamente ao Gerente de Recursos Humanos. Existia um laco de
amizade (em alguns casos lagos familiares) muito grande entre os servidores da area e 0s
diretores exonerados. Na semana em que aconteceram as mudancas, além do choro de alguns

servidores, era comum entre os servidores da area, as seguintes frases:

“Isso néo vai dar certo”.
“Essa mudanga nao vai durar um més”.
“Como vocés puderam fazer uma coisa dessas?”.

Além da questdo da subordinacéo, os servidores das duas ex-diretorias passaram a integrar a
mesma equipe, tendo suas atividades revistas. Aproveitando a saida de duas servidoras do
RH, uma por aposentadoria e outra por licenca médica, o Gerente de Recursos Humanos, para
facilitar o processo de mudanca trouxe para sua equipe duas novas servidoras que se
destacavam em outros setores da PGM-RJ, e ja haviam trabalhado com ele em outros projetos

dentro da prépria PGM-RJ.

A primeira servidora, com formacao na area de tecnologia (cargo: auxiliar de procuradoria —
2° grau), teve a responsabilidade de ajudar o gerente no processo de elaboracdo de rotinas e
manuais para as atividades da &rea, além de garantir a implementacdo da rotagdo de tarefas
com sucesso. A segunda servidora, com formacao em direito (cargo: auxiliar de procuradoria
— 2° grau), teve a responsabilidade de auxilid-lo nas analises juridicas e na eliminacdo de

procedimentos desnecessarios do ponto de vista legal.
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Aproveitando-se do periodo de mudanga de estrutura, uma campanha interna sobre a mudanca
na area de recursos humanos foi amplamente divulgada, buscando a conscientizacdo de todos
os demais gerentes da sua importancia no processo de gestdo de pessoas. A logomarca da

campanha pode ser visualizada na figura 3.6

Gestao de Pessoas com Pessoas

Figura 3.6 — Logomarca de Campanha da GRH
Fonte: Rio de Janeiro (2007, p. 22)
Outra logomarca utilizada nesse processo de valorizagdo da gestéo de pessoas foi referente ao
programa de qualidade de vida no trabalho. Todas as agdes sobre esse tema eram divulgadas

com a figura 3.7:

QUALIDADE
DE VIDA NA

PGM

Figura 3.7 — Logomarca Qualidade de Vida no Trabalho
Fonte: Rio de Janeiro (2007, p. 36)
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Nesse periodo, novamente temos a abordagem estratégica ganhando forca, e um exemplo de
sua aplicacdo em conjunto com a abordagem funcionalista pode ser visualizado na figura 4.7
(RIO DE JANEIRO, 2007) retirada de um relatério da Geréncia de Recursos Humanos,
relatorio elaborado com base em uma apresentacdo para 0s gestores com o objetivo de marcar
uma nova mudanca na mentalidade da gestdo de pessoas na instituicdo. O modelo adotado
tem como base o proposto por Ulrich (1998) e as atividades de RH descritas por GIL (2001).
O modelo tinha objetivo aumentar o espaco de atuacdo da abordagem estratégica em

detrimento da abordagem funcional (DAVEL, VERGARA, 2008).

AMBIENTE VISAO
EXTERNO

Figura 3.8 - Um novo Modelo de Gestao de Pessoas na PGM-RJ
Fonte: Rio de Janeiro (2007, p. 23)

O modelo dos papéis de RH (ULRICH,1998) balizou a atuacdo da geréncia neste periodo. A
seguir traremos trechos do Planejamento Estratégico da PGM-RJ (RIO DE JANEIRO, 2002)

e apresentaremos algumas acGes que foram realizadas dentro desses papéis.
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Administracio de Estratégias de Recursos Humanos:

“Orgdo de reflexdo e exceléncia juridica, capaz de atender com
eficiéncia as demandas”
Acdes Realizadas: Criacdo da Escola de Politicas de Estado PGM-Rio, além dos

investimentos no PA Virtual.

“aumentando consultas e diminuindo o contencioso judicial”

Acdes Realizadas: Criacdo do cargo de Analista Superior da Procuradoria para substituir os

Assessores juridicos comissionados.

“servidores motivados, engajados, bem selecionados e treinados com

atribuicdes equalizadas e remunera¢do compativel”
Acdes Realizadas: Continuidade das acBes de Q.V.T. e elaboracdo de termo de referéncia para
licitacdo de um programa estruturado e continuo. Elaboracdo de novo concurso para auxiliares
de procuradoria baseado no mapeamento de competéncias (McCLELLAND, 1990 e
BOYATZIS, 1982). Aumento por meio de lei do quantitativo do quadro de auxiliares de
procuradoria. Substituicdo gradual dos servidores em desvio de funcdo. Elaboracdo de Projeto
de Lei para incorporacdo de encargos especiais e revisdo do atual modelo de distribuicdo de

encargos.

Administracdo da Transformacdo e Mudanca:

AcOes Realizadas: Transferéncia da responsabilidade pela comunicagdo interna ao GRH.

Campanhas de incentivo & mudanca organizacional. Formacao de equipes de apoio atuando
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no processo de mudanca. Treinamentos comportamentais e técnicos, além de suporte para 0s
servidores. Realizacdo de recrutamento, principalmente em universidades de direito com o
objetivo de trazer “sangue novo” para a organizacao. A figura 3.8 ilustra uma das pecas da

campanha de incentivo a mudanca organizacional.

Cultura tecnolégica ou cultura fradicional?

Hi rmudangas que acabam transformando nosso dia-a-dia e exigindo maior esforgo e terrpo de
adaptax3o. Com o terpo percebermos o quanto esse impacto € positivo, Interaja com o processo
ewlucionario,

Figura 3.9 — Pec¢a de comunicacdo: Cultura tecnologica ou cultura tradicional?

Administracdo da Infra-Estrutura da Organizacao:
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Acdes Realizadas: Mudanca no processo de trabalho de todos os servidores com a
implementacdo do PA Virtual. Mudanca na estrutura organizacional da Coordenadoria
Administrativa. Reorganizacdo fisica e de layout de alguns setores em virtude da melhor
adequacao ao fluxo de trabalho ou em virtude do aumento do volume de trabalho. Programa
de avaliacdo dos postos de trabalho e do uso da metodologia dos 5s’. Elaboracio de um mapa
de substituicdes e de um mapa de trilhas profissionais. A figura 3.9 registra fotos que da
esquerda para direita ilustram um momento de acdo de avaliacdo dos postos de trabalho, um
posto de trabalho que ainda ndo havia sido “virtualizado” e outro posto de trabalho que

mesmo nao estando “virtualizado” apresentava-se organizado.

Figura 3.10 — Fotos de postos de trabalho.

Administracdo da Contribuicdo dos Servidores:

Ac0Oes Realizadas: Abertura de canal de comunicacdo entre o servidor e 0 RH e aproximacao

com os gerentes de linha, estimulando a parceria com 0 RH. Realizacdo de pesquisa de clima

" Trata-se de um método para organizar o espaco de trabalho e mantendo-o organizado.
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organizacional (RIO DE JANEIRO, 2008). Reaproximacdo do RH com a Associacdo dos
Servidores e incentivo a participacdo dos servidores em projetos de Responsabilidade Social

como observado na figura 3.11:

G0C000 0000000600000 C00000000CCRICGERIERIEIONOCOOICCEONCERIEIGRNOTOIOOIOTTYNY,

Campanha de doacao de brinquedos

Cerca de 105 criancas serdao beneficiadas. Os brinquedos arrecadados
serao doados para o Abrigo e Creche Mario de Almeida.

Faca
uma
crianca
feliz!

Dia: 15/10/2008
Horario:14:00 as 18:00
Local: Auditério

Figura 3.11 — Campanha de doacéo de brinquedos.
Fonte: Rio de Janeiro (2007, p. 46)

Uma novidade entre as a¢des citadas € o uso do conceito de competéncia (McCLELLAND,
1990 e BOYATZIS, 1982) na elaboracdo do perfil necessario para ingresso no cargo de
auxiliar de procuradoria e na definicdo dos treinamentos da area administrativa. Era intencao
da Geréncia de Recursos Humanos expandir seu uso para as funcdes de desenvolvimento de

pessoas e carreiras, entretanto até o periodo analisado, tal fato ndo havia ocorrido.

Nesse periodo, as acOes citadas anteriormente como prioritarias, conseguiram avangar como

sera detalhado a seguir:
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Virtualizacdo dos processos de trabalho: Até dezembro de 2008 o sistema ja havia sido

implantado em 70% dos setores, apresentando desempenho satisfatério. Todos os servidores
foram treinados no novo sistema. Foram criadas equipes de suporte a mudanca e para
estimular a adesdo de novos setores ao sistema, novos servidores eram inseridos nos setores,
com o papel de se tornarem facilitadores da mudanca. A figura 3.8 é um exemplo de uma

mesa de trabalho virtual.

2 P.A. Virtual | PGM Rio - Microsoft Internet Explorer

Arquivo  Editar Exibir Favoritos Ferramentas  Ajuda 2

- A N A O \

C-0 NRG PO REELS

Endereco | 48] htp:/jpavirtualiPAVirtualjportalfaction/Login/view/normal
z o M Mesa de Trabalho

Documentos Pesquisa Manutencdo Tarefas Administragdo Trocar Grupo Ativo

(TR |

Configuracdes

Tarefas e pendéncias

A RICARDO RODRIGUES PADRAO ® 2 | Transferéncia Total de Acervo entre Procuradores: v | (e Transferir
Grupo Ativo: | PSE - Servico de Fichério e Controle v Inserir Pega | (Escolha um Fluxo de trabatho para iniciar) v | &4 Iniciar & Iniciar vérios
~
Entrada %=X Pendéncias R=-X Tarefas - Caixa de Saida =%
@ Revisar e Complementar -
Informacées do Cadastro do PAJ - 8 11:57
11/502.030/2008 - | Tramitar Documentos - (Oficio - 7
2008.001.276125-9 - 15/10,/2008 ASSESS, RIDICA - 04-05930870-
12:55 0000000125/2008) - PSE - Servico de
#) Revisar e Complementar - Fichario & Controle - 17/10/2008 -
Informacdes do Cadastro do PAJ - 17/10/2008 02:10
11/501.600/2008 - Tramitar Documentos - (Intimagdo - &
2008,001,290193-8 - 19/09,/2008 110133682002 - 2002001194185 - TIR] -
01:22 Tribunal de Justica do Estado do Rio de
(& Executar Tarefa - - Janeiro - 2006,001.094778-4) - PSE -
11/501.542/2008 - Servigo de Fichério & Controle - 14/10/2008 3

] Erro na pégina. © Sites confisveis

*J Iniciar:

Figura 3.12- Tela do SW PA Virtual: Mesa de Trabalho

Melhoria do Clima Organizacional: No final de 2007 foi realizada a primeira pesquisa de

clima organizacional da histéria da PGM. Sobre os resultados (RIO DE JANEIRO, 2008)

observa-se que:

o A maioria dos servidores confia e aprova a comunicagdo dentro dos
departamentos, entretanto informam desconhecimento sobre fatos de outros setores ou
da organizacdo como um todo. Além disso, 60% dos servidores tém a percepcao de

que suas idéias ndo sdo ouvidas pela organizacéo.
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Acdes realizadas: O GRH assumiu a comunicacdo interna, antes responsabilidade da

comunicacdo social, criou um canal eletrdnico de comunicacao.

Acdes propostas: A implantacdo de uma TV corporativa, que funcionaria para divulgar
noticias, exibir treinamentos aos servidores e difundir a cultura tecnologica para dentro da

organizacdo. A proposta ficou pendente para deciséo da proxima gestéo.

o Cerca de 55% dos servidores afirmam possuir treinamento adequado para a
funcdo e 43% dos servidores discordam parcialmente ou totalmente da afirmacao.
Quando o assunto é treinamento para ocupar futuros postos a situacdo é pior: 75% dos

servidores mostram insatisfagéo.

AcOes realizadas: Treinamentos técnicos e comportamentais para 0s servidores da

Coordenadoria Administrativa. O assunto sera mais detalhado adiante.

Ac0es propostas: A TV corporativa e treinamentos on-line poderiam facilitar o acesso dos
servidores aos treinamentos, uma vez que a maior dificuldade é obter liberacdo da chefia para
treinamentos (caso especifico de auxiliares). Nota-se que 23% dos servidores acreditam que
seus superiores ndo se preocupam com seu desenvolvimento. A Geréncia de LicitacOes e
Administragdo de Contratos ndo colaborou com a Licitagio de Software e Portal
Internet/Intranet que permitiriam a incluséo de treinamentos virtuais e interativos, além do
armazenamento de informacfes a respeito dos servidores (formacéo, cursos, experiéncias,

ramal, e-mail, etc). O projeto também ficou pendente para decisdo da proxima gestao.
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o Nota-se que 75% dos servidores acreditam que os critérios de promog¢do nédo

sdo claros.

Ac0es realizadas: Acles de conscientizagdo para as chefias da importancia de critérios claros

de promocgédo (nomeacgdo em cargos comissionados e fungdes gratificadas).

Acdes propostas: A Geréncia de Recursos Humanos fez proposta para disponibilizacdo de
servicos para selecdo interna de cargos em comissao e funcédo gratificada. O GRH faria a pré-
selecdo, baseada em competéncias definidas em conjunto por GRH e Chefias, e a chefia direta

faria a selecéo final. Tal proposta ndo foi aceita.

o Cerca de 53% dos servidores demonstram insatisfagdo com relacdo a
integracdo social entre os funcionarios da organizacdo. Aparentemente essa falta de
integracdo nao afeta a colaboracdo entre setores, pois somente 17% dos servidores
relatam insatisfacdio com o tema. Além disso, o0 relacionamento dentro dos

departamentos aparenta ser satisfatorio em virtude dos nimeros apresentados.

Acdes realizadas: Eventos esportivos e de eventos de confraternizacdo foram organizados pela
GRH com o objetivo de melhorar o quadro. Um desses eventos foi batizado de Sessao Pipoca,

conforme mostra a figura 3.13:

Figura 3.13- Logomarca da Sessdo Pipoca.
Fonte: Rio de Janeiro (2007, p. 44)
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o A remuneracdo oferecida € insatisfatoria de acordo com 63,07% dos
servidores. O resultado s6 é satisfatorio para 0s serventes e agentes de portaria. A
insatisfacdo em alguns casos também acontece em virtude de algumas atividades

serem realizadas por servidores de cargos e remuneracdes distintas.

Acdes realizadas: A GRH, por meio de lei, conseguiu aumentar a remuneragdo de quatro
categorias de nivel superior (assistentes técnicos, contadores, engenheiros e arquitetos), além
da criacéo do cargo de analista superior da procuradoria. Com o aumento do quantitativo de
auxiliares de procuradoria, também realizado por lei, novos provimentos foram realizados e,
aos poucos, servidores em desvio de funcdo voltaram a normalidade. Tais aumentos tiveram
pouco impacto no orgamento, pois em contrapartida foi realizado corte nos encargos

especiais.

Apesar de todos os problemas expostos, apenas cerca de 34,3% dos servidores ndo estdo
realizados no trabalho e levando tudo em consideracdo cerca de 90% dos servidores estdo
satisfeitos em trabalhar na PGM. O objetivo era realizar a pesquisa anualmente, todo final de
ano, para acompanhar a evolucdo dos resultados. Entretanto, com o pedido de exoneracdo do
gerente de recursos humanos em dezembro de 2008 e a posse do novo gestor somente em

janeiro de 2009, a pesquisa acabou ndo acontecendo.

Reducdo das licencas Médicas: Sobre as licengas médicas, pode-se dizer que em 2007 o custo

dos afastamentos para a PGM-RJ chegou a, aproximadamente, R$ 895 mil reais, em 2008, até

0 més de novembro, o custo estava em aproximadamente R$ 605 mil reais. As possiveis
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causas para tal reducdo podem ser a virtualizacdo dos processos de trabalho e algumas acdes

realizadas de medicina preventiva.

Reestruturacdo organizacional e dos cargos da PGM-RJ: Como mencionado, uma nova

estrutura administrativa foi implementada, um novo cargo de nivel superior foi criado com o
objetivo de ter no quadro servidores mais qualificados e o quadro de auxiliar de procuradoria

foi ampliado para substituicao de servidores em desvio de funcéo.

Implantacdo de um programa de desenvolvimento de pessoas: Na area de RH, os servidores

passaram por um amplo programa de desenvolvimento. Os servidores passaram por
treinamentos conceituais sobre o tema, treinamentos técnicos sobre as diversas atividades e
treinamentos comportamentais, visando adocdo de novas posturas e atitudes. Os demais
setores da area administrativa e juridica também chegaram a participar de alguns
treinamentos, entretanto a falta de compromisso dos chefes ndo ajudou na identificacdo de

caréncias e na liberacéo de seus servidores para 0s respectivos treinamentos.

Em julho de 2008 a Geréncia de Recursos Humanos, conseguiu aprovar uma politica
institucional para a concessdo de cursos de graduacdo e pos-graduacdo em direito e
administracdo para os servidores, entretanto em outubro de 2008, a equipe de transi¢cdo do
governo que assumiria em 2009, paralisou a maior parte dos processos administrativos que

tratavam do assunto.

Os depoimentos de algumas chefias ddo um exemplo da falta visdo de continuidade

administrativa (CARBONE, 2000):
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“Pra que treinar os servidores se falta um ano para a nova gestdao?”
(Procurador Chefe da PHH).

“Prefiro ndo fazer nenhuma indicacdo de treinamento, pois com a
nova gestdo pode mudar tudo” (Procurador Chefe da PZZ).

Tal pensamento ndo era compartilnado pelo entdo Gerente de Recursos Humanos que por

diversas vezes assim se manifestou:

“Hoje eu sou gerente, amanha posso nao ser. Quem garantira as
mudancas da nossa area sdo vocés. Por isso é tdo importante que
participem e se dediquem aos treinamentos”.

“Os gerentes mudam, mas as equipes ficam. Se vocés conseguirem
enxergar o0 RH com outros olhos, mesmo que o proximo gerente nao
traga grandes avangos, a equipe trara esse avango”.

“O RH ¢ de voces. O gerente s¢ dita o rumo”.

Tal preocupacéo era grande, uma vez que sabia que em virtude da troca de governo existia a
possibilidade da troca de gestores e s6 a capacitacdo e qualificacdo do corpo operacional

garantiria o desenvolvimento futuro da area.

Neste capitulo foi apresentado o caso PGM-RJ, mostrando depoimentos, politicas e atividades
de gestdo de pessoas na Procuradoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro, relacionando-os

com as principais correntes tedricas descritas no referencial teorico.
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4. CONCLUSOES E PROPOSTAS PARA PESQUISAS FUTURAS

Este capitulo expde as conclusfes a que a pesquisa permitiu chegar. Dado que uma pesquisa

ndo se esgota em si mesma, serdo apresentadas propostas de pesquisas futuras.

4.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve por objetivo verificar se 0 modelo de Gestdo de Pessoas adotado durante o
periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2008 na Procuradoria Geral do Municipio do Rio
de Janeiro do Rio (PGM-RJ) é compativel com desafios da sociedade e da gestdo de pessoas
no século XXI e porqué. Para possibilitar esta conclusdo, os meios utilizados foram as

pesquisas bibliografica, documental e de campo, por meio de um processo auto-etnogréfico.

O levantamento bibliogréafico apresentou o processo evolutivo e a cultura da administracao
publica no Brasil, os novos desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século XXI, o

processo evolutivo da gestdo de pessoas e suas principais abordagens e modelos.

A pesquisa de campo forneceu dados, que relacionados com o levantamento bibliogréfico,
possibilitaram identificar que a organizagdo estudada apresenta caracteristicas predominantes
da administracdo burocratica e disfungbes do modelo burocratico (PERROW, ROTH,
MERTON apud MAXIMIANO, 2005) tais como excesso de regras e satisfagdo de interesses
pessoais. Entretanto, tracos do patrimonialismo, como o corporativismo (MATIAS-

PEREIRA, 2008a) e uma timida tentativa de implementacdo da administragdo publica
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gerencial (BRESSER, 2006), através dos principios de flexibilidade e énfase nos resultados

foram observados.

Sobre a cultura organizacional os dados obtidos no campo ratificaram o entendimento exposto
também pelo referencial tedrico de que elementos como apego as regras e rotinas, aversao ao
empreendedorismo, paternalismo, corporativismo, apego ao poder e descontinuidade
administrativa (PIRES e MACEDO, 2006; CARBONE, 2000) se tornam fortes barreiras para

a implementacdo de mudancas organizacionais.

Sobre as praticas de recursos humanos na PGM-RJ os dados obtidos demonstraram
inicialmente um 6rgdo de RH extremamente focado nas questdes burocraticas e legalistas de
DP e a presenca solitaria da abordagem funcionalista. Posteriormente, observou-se
implementacdo de uma mudanca com a utilizacdo de elementos e modelos baseados na

abordagem estratégica e politica.

Entretanto, mesmo com todo esfor¢o na realizacdo de mudancas, foi identificado que apesar
de representarem avancos, principalmente relacionados ao uso de outras abordagens
diferentes da funcionalista; as préaticas de recursos humanos adotadas na PGM-RJ durante o
periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2008 ndo se mostraram totalmente compativeis
com os desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século XXI. Os motivos dessa

incompatibilidade podem ser melhores visualizados na figura 4.1.
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Desafios da Sociedade e da Gestéo
de Pessoas no Século XXI

Autor(es)

Avancgos na PGM-RJ

Avaliagdo dos Avancos

1. Incapacidade burocratica de]
eliminar processos de deciséol
demasiado longos e complexos.

2. Estruturas organizacionais mais|
enxutas.

3. Descentralizag@o

1. MATIAS-PEREIRA,

2008a.

2. MAXIMIANO, 2005.

3. GIL, 2001.

Reestruturacédo
Organizacional Coord.
Administrativa com
downsising da area de RH.

da

A reestruturagdo ocorreu em somente
uma area da PGM-RJ e mesmo assim|
de forma incompleta em virtude de

fatores impeditivos pessoais.

1. Falta de motivagdo dos
funcionarios e desvalorizagdo do
proprio conceito de missdo de servigol
publico.

2. Grupos de  trabalhadores|
autogeridos e polivalentes.

3. Estimulo ao empowerment,
Preocupacéo dos trabalhadores com|
a seguranca do emprego e sual
qualidade de vida no trabalho.

4. Oferecer remuneragdo competitiva)
e tornar disponiveis a todos as
oportunidades de desenvolvimentol
pessoal e de carreira.

1. MATIAS-PEREIRA,

2008a.

2. MAXIMIANO, 2005.

3. GIL, 2001.
4. RIBEIRO, 2006.

Realizacdo de pesquisa de]
clima organizacional e acdes
buscando minimizar os pontos|
negativos da pesquisa.

A comunicagéo interna foi um ponto que]
melhorou, juntamente com o perfil dos

servidores que ingressaram apo6s

proceso seletivo baseado em novas

competéncias.

Mesmo assim, diversos outros pontos]
como remuneragao, desenvolvimento de
carreira e agdes de Q.V.T ndo tiveram|

estruturacéo ou avangos significativos.

0

1. Profundas mudancas tecnolégicas
com impacto na velocidade ¢
guantidade das informacgdes.

2. Comunicacdo e informagdo po
computadores.

3. Revolugdo da informacdo e dal
comunicag&o e administragéo virtual.

1. VERGARA, 2005.

2. MAXIMIANO, 2005.

3. GIL, 2001

A virtualizagcdo dos processos
de trabalho contribuiu pard
uma comunicagdo mais veloZ]
e para um acesso mais agil ag
informagdes.

A implantacdo ainda ndo havia sido|
realizada em 30% dos setores da PGM-
RJ, bem como o médulo de acesso quel
permitia o trabalho remoto (de casa ou
de outro lugar) ainda ndo havia sidg

liberado.

1. O maior recurso da nova sociedade
sera o conhecimento.

2. Valorizag8o dos trabalhadores doj
conhecimento em detrimento dos|
operarios classicos.

3. Buscar sempre a diversidade,
objetivando aumentar o capital
intelectual e ter no treinamento &
principal ferramenta para retengéo do
capital humano e desenvolvimento de
novas competéncias para a atual erg|
organizacional.

1. DRUCKER, 2002.

2. MAXIMIANO, 2005.

3. RIBEIRO, 2006.

Criagao da Escola de Politicas
de Estado PGM-Rio (E.P.E|
PGM-Rio).

Criacdo de um novo cargo de]
nivel superior.

Realizagdo de um programg|
de desenvolvivimento
profissional para os servidoreg
da area de RH.

Apesar da criacéo da E.P.E PGM-Rio ela
se destinava muito mais divulgagdo do
nome da PGM-RJ externamento do que]

a capacitar seus servidores.

O cargo de analista superior da PGM foi
criado porém a deciséo sobre realizagdo
ou ndo de concurso para o cargo ficou

para a préxima gestéo.

O programa de desenvolvimento dos|
servidores ndo consegui avangar para as
demais areas em virtude da falta de

interesse das chefias.

Figura 4.1 — Desafios e Praticas de RH

Assim, foi atingido o objetivo principal da pesquisa: responder se 0 modelo de Gestdo de

Gestdo de Pessoas adotado durante o periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2008 na

3

Procuradoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro do Rio (PGM-RJ) é totalmente

compativel com desafios da sociedade e da gestdo de pessoas no século XXI e porqué.
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4.2 PANORAMA DE ACOES GERENCIAIS

Durante o periodo estudado observou-se que a Geréncia de Recursos Humanos na PGM-RJ
conseguiu inserir alguns elementos da abordagem estratégica de recursos humanos e planejar
programas de desenvolvimento de pessoas e qualidade de vida no trabalho, além de estruturar
0s cargos da organizagdo, definir competéncias para selecdo de pessoas e modernizar o

processo de trabalho.

Apesar do esforco a abordagem funcionalista continuou prevalecendo, uma vez que a cultura
de planejamento e resultados ainda ndo foi absorvida pela organizacdo. Além disso, a maior
parte das acGes planejada de desenvolvimento de pessoas e qualidade de vida no trabalho nao
conseguiu ser implementada no ultimo ano de gestdo em virtude da proximidade de troca de

governo.

Como principais propostas aos proximos gestores da PGM-RJ ficam:

1. Dar continuidade a virtualizagao dos processos de trabalho;

2. Licitar o programa de Qualidade de Vida no Trabalho ja estruturado;

3. Reativar a politica institucional para a concessdo de cursos de graduacdo e pés-
graduacdo em direito e administracdo para os servidores e implementar o programa de
desenvolvimento profissional planejado;

4. Realizar o concurso para analista superior da procuradoria e reavaliar, apés o fim da
implementacdo do PA Virtual, o redimensionamento necessario da forca de trabalho;

5. Dar continuidade aos esforcos de insercdo da abordagem estratégica na PGM-RJ,

principalmente atraves da conscientizacdo e capacitacdo de todos os gestores.
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Como sugestbes aos gestores publicos que hoje passam ou que no futuro passardo por

situacOes semelhantes as apresentadas neste trabalho ficam:

1. Conseguir o0 apoio da alta administracdo € indispensavel, sem esse apoio as chances de
implementacao de mudancas sdo minimas;

2. Conseguir o apoio do corpo de servidores e demais gestores facilita e agiliza a
implementacao de acbes, quanto mais fraco esse apoio mais forte deve ser o apoio da
alta administracéo;

3. Deixar de considerar a abordagem politica pode ser um erro fatal, em organizacfes
publicas o uso dessa abordagem € fundamental em mudancas que envolvam estruturas
de poder;

4. Direcionar os esforcos para que as acdes planejadas sejam implementadas até o
terceiro ano de governo, uma vez que no ultimo ano de gestdo os obstaculos para a

implementacdo de qualquer tipo de acdo parecem ser maiores.

4.3 PROPOSTAS PARA PESQUISAS FUTURAS

Dado que uma pesquisa ndo se esgota em si mesma, a pesquisa realizada proporcionou

suposicdes adicionais para novos estudos ligados ao tema. Assim, sugere-se 0 seguinte para

novos estudos:

o Realizar 0 mesmo estudo em outra secretaria do governo municipal ou

organizacao publica e comparar seus resultados aos aqui obtidos.
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o Utilizar, para ampliacdo desse estudo na PGM-RJ, outro instrumento de coleta

de dados, talvez mais objetivo. Questionarios fechados, por exemplo.

Este capitulo conclusivo apresentou a resposta ao problema de pesquisa formulado e

apresentou sugestdes para uma nova agenda de pesquisas.
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