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1 INTRODUCAO

Desde o comeco de 2012, quando iniciou-se a pesquisa “Mapeamento do
Perfil de Atuacdo das Unidades de Gestdo de Pessoas do Poder Executivo da
Administracdo Publica Federal’”, o Departamento de Desenvolvimento e
Desempenho Institucional (DEDDI), criado no &mbito da Secretaria de Gestéo
Publica (SEGEP), se encontra em meio a execucdo do projeto e analise das
informacd@es levantadas.

O esfor¢co por se obter um diagnéstico da realidade das Unidades de
Gestdo de Pessoas (UGPs) dos 6Orgdos setoriais, tem por trds a busca por
estratégias de fortalecimento dessas mesmas unidades. Ou seja, como 0 06rgao
central — Ministério do Planejamento — pode ajudar os 6rgaos setoriais e seccionais
a implementarem uma gestédo de pessoas profissionalizada e estratégica.

Da criacdo do DEDDI, o qual agrega as competéncias de propor politicas
tanto de desenvolvimento de pessoas quanto de avaliagdo de desempenho dos
servidores, percebeu-se que had uma grande falta de informacbdes pertinentes a
realidade das unidades de Gestdo de Pessoas dos 6rgdos setoriais e seccionais.
Informacdes essas, necessarias a construgcao de um diagnostico sistémico, capaz de
embasar concretamente a formulacdo das politicas de recursos humanos da
Administracdo Publica Federal.

Em linhas gerais, ndo h4 um mapa do perfil da capacidade operacional
das areas que executavam as politicas de desenvolvimento de pessoas e de
avaliacdo de desempenho. Como consequéncia, ndo se possui um quadro claro
acerca da capacidade de implementacao pelas unidades de gestéo de pessoas das
politicas estipuladas.




E no contexto da auséncia dessas informacbes que surge a ideia de se
mapear, por meio de uma pesquisa compreensiva, as areas de recursos humanos
dos orgaos setoriais. Em seu cerne, a criacdo da pesquisa procurou orientar-se pelo
seguinte objetivo primario: conhecer a insercéo estratégica das UGPs nos 6rgaos e
0S recursos que dispdem para cumprir sua missao.

Como objetivo secundério, houve a ideia de se realizar a pesquisa como
fator de integracdo dos servidores do DEDDI, departamento recém-criado,
juntamente com a criacdo da Secretaria de Gestdo Publica, com a publicacdo do
decreto n°® 7.675, de 20 de janeiro de 2012. O DEDDI é fruto da juncao de duas
coordenacdes gerais (Coordenacdo Geral de Avaliacdo de Desempenho e
Coordenacdo Geral de Desenvolvimento de Pessoas) da extinta Secretaria de
Recursos Humanos e da criacdo de uma nova coordenacédo geral (Coordenacéo
Geral de Gestao por Resultados).

De maneira resumida, o projeto busca entender o papel institucional das
UGPs. Delinear os pontos criticos e os gargalos do sistema, identificar as novas e
boas experiéncias e vislumbrar maneiras de amplia-las.

Esta pesquisa é fruto da parceria entre o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo/MP com o Grupo de Estudos e Pesquisas sobre a Gestao de
Pessoas na Administracdo Publica/GePAP, vinculado a Faculdade de Economia,
Contabilidade e Administracdo da Universidade de Brasilia.

Nas palavras do GePAP, “tratou-se de pesquisa inédita no setor publico
brasileiro, numa area de atividade pouco estudada, cujas estratégias e estruturas
organizacionais s&o vulneraveis a influéncia de modelos e tecnologias de
gerenciamento de recursos humanos oriundos de contextos diversos, o que
aumenta as exigéncias de conhecimento das organizacdes e da cultura institucional
do Pais”.

A pesquisa foi estruturada da seguinte forma: Parte | — Mapeamento do
Perfil de Atuacdo das Unidades de Gestao de Pessoas. Nesta fase, foram aplicados
dois questionarios para levantamento de dados e informacdes sobre a atuagédo das
unidades de gestdo de pessoas; Parte Il — Identificacdo de Fatores Facilitadores e
Restritivos a Atuacdo das Unidades de Gestao de Pessoas: pesquisa executada por

meio de grupos de foco junto a dirigentes e demais gerentes das respectivas




unidades de 6rgdos setoriais do poder executivo da administracdo publica federal; e
Parte Il — Caracterizagéo do capital humano das Unidades de Gestdo de Pessoas:
levantamento a ser realizado mediante aplicacdo de questionarios junto a todos os
servidores das Unidades de Gestdo de Pessoas pesquisadas. A Parte Il ainda ndo
foi finalizada, até o momento da conclusdo deste trabalho.

Como resultado das trés etapas mencionadas, sera elaborado um mapa
do perfil de atuacdo e do funcionamento das Unidades de Gestdo de Pessoas
da Administracdo Publica Federal, que subsidiara acfes governamentais com
o fim de fortalecer as condi¢cdes para uma prestacao exitosa de servicos publicos
a sociedade.

Em particular, espera-se que esse estudo contribua para o fomento de
novos modelos e tecnologias de gerenciamento de recursos humanos ajustados as
configuracbes do setor publico brasileiro, assim como para a formulacdo de
programas e ac¢fes de treinamento, desenvolvimento e educacdo, com vistas a
qualificacdo do pessoal direta e indiretamente envolvido com a gestdo de pessoas

na administracéo publica.

2 REFERENCIAL TEORICO

Descrever a experiéncia do projeto de mapeamento das UGPs passa,
antes, por entender o debate sobre a evolucdo da area de recursos humanos das
organizacgfes publicas brasileiras. Esta area € marcada por reformas, uma série de
descontinuidades e por dificuldades significativas referentes a estruturacéo dos seus
principais sistemas (Pires et al., 2005).

Segundo o relatério da OCDE, “Avaliagdo da Gestdo de Recursos
Humanos no Governo — Brasil: Governo Federal” (OCDE, 2010), algumas reformas
administrativas lograram em consolidar questfes estruturais, tais como enraizar 0s
valores do mérito, da continuidade e da probidade. Ja outras reformas, objetivando o
alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias das organizacdes e
as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos, permanecem incompletas, devida

a falta de implantacéo e continuidade.




O quadro atual da gestdo de pessoas do Poder Executivo do governo
federal é a focalizagcdo do controle do cumprimento das regras basicas e padrdes de
mérito. Heranca do equilibrio fiscal e meritocratizacdo do acesso aos cargos
publicos, as mudancas recentes na gestao de recursos humanos ocorreram mais no
sentido de ajustar o sistema do que fazer reformas estratégicas de longo prazo.
Resta, em poucas palavras, na visdo da OCDE (2010), pouco espaco para a gestao
estratégica e foco em competéncias e desempenho.

Em concreto, destacam-se avancos, principalmente, na area de cadastro
e pagamento, resultantes da criacdo do SIPEC (Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal), do SIAFI (Sistema Integrado de Administracao
Financeira do Governo Federal) e do SIAPE (Sistema Integrado de Administracéo de
Recursos Humanos).

Por outro lado, ha impasses ndo resolvidos desde a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988. Por exemplo, a obrigatoriedade de adocédo do Regime
Juridico Unico (RJU) para os servidores civis da Unido, dos estados-membros e dos
municipios. “A determinagdo teve como implicacdo imediata a reducdo da
flexibilidade operacional dos 6rgdos da Administracdo Indireta, que foram
submetidos a normas de funcionamento idénticas as estabelecidas para os 6rgaos
da Administragao Direta” (Pires et al., 2005).

Das reformas incompletas surge um desconexo mosaico de ferramentas
para a modernizagdo da gestdo dos recursos humanos. “Elas séo, por vezes,
incoerentes e desconexas, e enviam mensagens fracas sobre as prioridades na
gestéo de pessoal” (OCDE, 2010).

Para Pires (2005), pode-se observar, no contexto das politicas de
recursos humanos da Administracdo Publica Federal, uma série de distorgdes.
A exemplo, a politica remuneratoria é resultado de pressdes pela reposicdo de
perdas salariais, ndo integrada as estratégias de desempenho do governo. Pode-
se também citar o caso dos desvios nas praticas de avaliacdo de desempenho das
organizacdes publicas em decorréncia das pressdes por reposicdo das perdas

salariais.




Livrar o sistema de remuneragdo das distor¢Oes, na visdo da OCDE
(2010), ndo é uma tarefa simples. Remunerar os servidores sob a perspectiva da
performance no trabalho, ndo é algo trivial de se implementar. A dificuldade
aumenta, se for levada em conta na avaliacdo a relevancia do trabalho, a
complexidade e o tempo exigido para executa-lo.

Quanto aos processos seletivos, denotam-se uma série de dificuldades,
dadas as restricbes legais que inibem a consideragdo de fatores diferentes do
conhecimento acumulado na selecdo de servidores publicos. Fato este em
contradicdo a tendéncia contemporanea, caso se leve em conta o “contexto das
grandes transformag¢des que marcaram, recentemente, o mundo do trabalho” (Pires
et al., 2005).

As organizacgles, privadas e publicas, inserem-se em um ambiente de
mudancgas constantes e crescentes: novas tecnologias de informacao, saltos
qualitativos em produtos e servigos, extingdo e nascimento de empregos, interacao
com diversos atores globais, crises financeiras — apenas para se citar algumas
transformacdes.

Neste cenario, as pessoas sdo entendidas como recurso potencial de
sobrevivéncia das organizacdes. Mais especificamente, € por meio do
desenvolvimento das pessoas que as organizacbes podem se desenvolver e
adaptar-se a contingéncia (Maia e Pinto, 2007).

Para a Administracdo Publica acompanhar esta tendéncia mundial, na
visdo da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) (Pires et al., 2005),
deve-se estimular a formacdo de servidores que tenham perfil multifuncional e
possuam ndo s6 conhecimentos técnicos e laborais, mas desempenhem habilidades
e atitudes necessarios aos postos de trabalho.

Tem-se ainda, como desafios aos dirigentes e gestores das atividades
de recursos humanos, a estruturacdo dos sistemas de cargos/carreiras (OCDE,
2010). Nao ha, atualmente, um sistema claro e sistémico, no qual a progresséo
seja um processo transparente — haja vista 0s critérios para a progressao
funcional. Distinguem-se segundo o Orgdo e a carreira considerada, e sé&o
estipulados, normalmente, em funcdo do tempo de servigo, sendo que “as reais
necessidades da organizagcdo usualmente ndo sdo consideradas e tampouco 0s
resultados obtidos pelos servidores nas avaliagbes de competéncias e de
desempenho” (Pires et al., 2005).




Para que as organizacfbes publicas possam dar saltos qualitativos de
performance, € imprescindivel a vinculagdo das atividades de avaliagdo de
desempenho a estratégia global de gestdo de desempenho das organizacdes. E
importante ressaltar que apenas a vinculacao legal, por si sO, ndo basta. Deve vir
acompanhada de um esclarecimento cultural quanto aos valores das acbes
avaliativas. A conotacdo de punicdo deve ser mudada. Em troca, um foco claro em
entrega de valor publico deve ser estimulado entre os servidores.

Ante o quadro de dificuldades levantadas, o qual permeia a realidade das
areas de recursos humanos das organizacdes publicas federais, pode restar um
sentimento cético quanto a construcao de um cenario de concreto de solucdes. Vale,
neste sentido, resgatar uma mensagem do relatorio da OCDE, o qual defende que o
Brasil estd em um ponto Unico de politica e de planejamento de ciclos de politicas
publicas, dado o soélido crescimento econdmico e estabilidade politica e
macroecondmica. Este ponto significa “uma janela de oportunidade para construir a
base para a reforma e planejar um conjunto de mudancas integradas para
modernizar a gestdo de recursos humanos como parte do novo programa e do novo
plano plurianual do governo” (OCDE, 2010). Para a OCDE, portanto, € hora do
governo federal se dar ao luxo de avancar nos métodos de gestao de pessoal.

Essa visdo joga luz no caminho das proximas reformas administrativas
nas politicas de gestdo de pessoas. A OCDE propde dois importantes desafios:

» a construcdo de mecanismos efetivos de motivacédo dos servidores; e

= 0 alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias das

organizacdes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos.

Levando-se em conta esses dois macrodesafios, sugere-se,
objetivamente, que as mudangas nas politicas de gestdo de pessoas sejam
orientadas pelas seguintes acdes estratégicas (Pires et al., 2005):

1) realizagdo de levantamento dos cargos e das categorias funcionais

existentes;

2) estruturacdo de planos a partir do perfil dos cargos e de suas

respectivas atribuicdes;

3) organizacdo de carreiras em funcdo de um quadro Unico de pessoal

para todos os servidores de um mesmo poder;




4) implementacdo de mecanismos de recompensa salarial pela sujeicao

do servidor a processos de aperfeicoamento e formagao; etc.

De maneira resumida, este contexto tedrico acerca da gestdo estratégica
de pessoas da Administracdo Publica Federal (APF) significa a hipotese de entrada
da pesquisa de mapeamento das UGPs. Sao duas as principais vertentes de andlise
da pesquisa: 1) em que medida as areas de RH dos 6rgaos setoriais estéo inseridos
nos niveis estratégicos? 2) qual a capacidade operacional das UGPs?

A percepcdo corrente é que essas unidades estdo tdo vinculadas ao
processo de cadastro e pagamento que as informacBes ndo sdo levadas as
decisdes estratégicas, e tampouco dispdem de capacidade operacional equilibrada

em relacdo a demanda de trabalho.

3 OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo descrever o processo de implementacéao da
pesquisa “Mapeamento do Perfil de Atuacao das Unidades de Gestao de Pessoas
do Poder Executivo da Administragao Publica Federal”’. Em especifico, procurar-se-a
detalhar o processo de planejamento da pesquisa, as estratégias utilizadas na
execucao das etapas e algumas percepc¢des oriundas da execucao da pesquisa, nas
fases anteriores a analise dos dados coletados.

Neste, sentido, € relevante destacar que os resultados da pesquisa
nao serdo objeto de estudo deste trabalho, e sim, o contexto no qual a pesquisa

foi executada.

4 METODOLOGIA

Para a confeccdo do presente artigo, utilizou-se, principalmente, trés
fontes de informacgé&o:
» referenciacéo bibliografica por meio de artigos e relatérios académicos
para problematizacdo tedrica acerca do escopo da pesquisa de
mapeamento das UGPs;




» analise dos documentos produzidos durante a pesquisa, tais como
atas, cartas, formularios, informes, tabelas, entre outros;

» entrevistas com as pessoas envolvidas no planejamento e nas diversas
etapas de execucgao da pesquisa.

5 DESCRICAO DA EXPERIENCIA

5.1 Historico

Tomada a decisdo de se implementar o projeto — o qual contou com apoio
de toda a SEGEP — se comecou o esforco de construgcdo dos instrumentos de
pesquisa. Em paralelo, também iniciaram-se as conversac¢des acerca da estratégia
de implementacao da pesquisa.

A execucao do projeto contou com a colaboracdo de servidores de todas
as coordenacdes, de maneira a integrar as pessoas recém unidas no mesmo
ambiente de trabalho. Além da integracdo, a utilizacdo de pessoas das diversas
areas foi necessaria, dada a reduzida forca de trabalho do DEDDI. Pode-se dizer
que foi adotada uma estratégia matricial para a gestao do projeto.

Um primeiro questionario foi elaborado, construido apenas no ambito da
SEGEP. Esse instrumento, intitulado “ESTRUTURA E FORCA DE TRABALHO DAS
UNIDADES DE RECURSOS HUMANOS?”, tratava de questdes tais como:

» Avaliacdo de Desempenho

» Capacitacao e Desenvolvimento de Pessoas

» Gestdo de Clima

» Gestao de Cultura Organizacional

» Integracao: Planejamento E RH

= Integracdo: RH E Area Fim / Demais Areas Meio

» Gestao de Informacdes de RH

» Legislacéo

ApOs a construcdo deste questionario, houve o contato com o Grupo
de Estudos e Pesquisas sobre a Gestdo de Pessoas na Administracao
Publica/GePAP, vinculado a UnB. Descobriu-se que o grupo ja havia validado um
instrumento para realizacdo de pesquisa sobre gestdo de pessoas, no ambito da
Administragdo Publica.




AplOs as primeiras conversas, manifestado o interesse de ambas as
partes de somar esfor¢cos, se entendeu que a parceria poderia maximizar 0S
resultados da pesquisa. De um lado, a UnB entraria com a competéncia técnica de
aplicacdo e analise de pesquisa e também com um instrumento ja validado.
Por outro, o MP traria a credibilidade institucional frente aos 6érgdos seccionais.
Este fator foi vital para a boa aceitacdo e receptividade das unidades de gestao
de pessoas em relacéo a pesquisa.

Acertada a parceria, 0 projeto passou a ser construido por ambas as
instituicbes, em diversas conversacfes de alinhamento e construcdo conjunta dos
elementos de pesquisa. Como estratégia de realizacdo, separou-se a pesquisa em
quatro etapas, agrupadas em trés partes:

= PARTE |

v Aplicacao do instrumento para aferir a insercao estratégica da UGP,
a partir do ponto de vista dos dirigentes da unidade. Este
guestionario foi elaborado pelo GePAP e revisto e adaptado em
conjunto com o DEDDI,

v/ Aplicacdo do instrumento acerca da capacidade operacional da
UGP, com questdes objetivas de infraestrutura e operacéo. Foi
elaborado pelo DEDDI e revisado pelo GePAP;

» PARTE Il

v Realizagdo de grupo focal: questdes relacionais, interpretativas e
outras dessa natureza, com participacdo dos coordenadores-gerais,
coordenadores e chefes de divisdo, alocados em grupos sobre
distintos temas pertinentes a gestdo de pessoas;

= PARTE Il

v/ Cadastramento do perfil dos servidores atuantes nas UGPs dos
0rgaos seccionais

5.2 A Estratégia de Implementacéo

Na etapa de planejamento, ocorreram diversos encontros para
alinhamento e refinamento da pesquisa, entre servidores do DEDDI e os
pesquisadores do GePAP. Foram definidos o escopo, 0 cronograma, as equipes, as

responsabilidades de cada instituicdo e os produtos.
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Novamente, os dois questiondrios referentes a primeira parte da pesquisa
foram trabalhados em conjunto, onde buscou-se realizar adequacdes, com intuito de
maximizar o potencial de levantamento de informacdes.

Entendeu-se, dado momento pelo qual vive a SEGEP, que o universo de
andlise deveria ser restrito a vinte e quatro Ministérios. Esta decisédo foi tomada tanto
por prazos estipulados no ambito da SEGEP, em relacdo ao planejamento
estratégico da Secretaria, quanto por um fator critico de tecnologia. Nao haveria
tempo habil para se construir um instrumento informatizado, estavel, que
possibilitasse a participacdo de todos os 6rgdos do SIPEC. J4& a pesquisa nos
Ministérios poderia ser feita pessoalmente.

Realizar a pesquisa pessoalmente também propiciaria outro objetivo da
pesquisa: a construcdo de uma relacdo mais proxima entre 6rgao central e setoriais,
ou seja, uma relacdo de parceria. Neste sentido, pode-se afirmar que a pesquisa
ndo possuia apenas um significado de levantamento de informacdes, mas sim, de
aprendizado coletivo e construcdo de relacionamento.

Dadas estas premissas, a equipe projetou a estratégia de implementacao
da pesquisa, descrita e executada nas etapas relacionadas abaixo:

1) O passo inicial foi realizar o lancamento da pesquisa, em uma

reunido, conduzida pela Secretaria da SEGEP, com a participacao
dos SPOAS e dos Coordenadores-gerais das UGPs dos 24
Ministérios;

2) O convite para o lancamento da pesquisa, foi levado em maos aos
dirigentes. Nestas visitas, sempre alguma das trés coordenadoras
gerais do DEDDI esteve presente. O intuito era, logo de inicio, gerar
credibilidade e confianca a pesquisa e interpretagcdo dos dados. O
objetivo dessa abordagem pessoal, foi diferencia-la de uma chamada
por telefone ou e-mail. Este aspecto foi relevante para angariar
confianca e credibilidade a pesquisa, garantindo o envolvimento dos
dirigentes na pesquisa. Constava neste convite uma carta de
apresentacao, assinada pela Secretaria da SEGEP, e um anexo, com

os dados e contatos das duas equipes;




3)

4)

5)
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No evento de lancamento da pesquisa, explicou-se em detalhes o
escopo, 0 objetivo geral e os objetivos de cada uma das trés partes.
Também apresentou-se o cronograma de implementagdo, para que
as instituicbes pudessem se preparar e envolver as pessoas
necessarias ao levantamento das informacdes. Por fim, entregou-se
os dois questionarios impressos, 0s quais também foram enviados via
e-mail, em formato PDF.

O intuito de entregar 0s questionarios impressos e em formato
protegido contra edicdo, foi exatamente forcar o preenchimento a
mao. Entendeu-se que caso fosse enviado um questionario em editor
de texto, seria muito alta a possibilidade deste ser repassado para ser
preenchido pelas véarias pessoas diferentes que possuissem as
informacgdes a serem levantadas. Ou seja, um dos intuitos centrais da
pesquisa, 0 do aprendizado da propria instituicdo participante, seria
perdido. Varias pessoas preencheriam as tabelas, pulverizando as
informacdes.

O preenchimento a méo fez com os coordenadores-gerais e 0s
assessores ou coordenadores envolvidos concentrassem os dados.
Pode-se dizer que a busca pelas informacfes demandadas
direcionou o fluxo de informacdes, aumentando o grau de
conscientizacao da prépria UGP participante;

A pesquisa contou com um elemento inovador em relagdo ao
levantamento de informagdes por meio dos questionarios da primeira
parte: houve uma assisténcia direta ao preenchimento. Novamente,
nao foi encaminhado o questionario e depois coletado. Estabeleceu-
se um cronograma de visitas, cujo objetivo era discutir e tirar davidas
sobre os dois questionarios. As visitas eram compostas, via de regra,
por uma ou duas pessoas da equipe do MP e uma pessoa da equipe
do GePAP.




6)

7
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A equipe foi recebida pelos coordenadores-gerais, coordenadores e
chefes de divisdo. Nos encontros, os instrumentos foram lidos
integralmente, e cada questdo foi discutida, momento em que
surgiram diversas duvidas de interpretacdo — as quais foram
elucidadas na hora, ou em resposta via e-mail.

Antes das visitas, houve um alinhamento entre os integrantes da

equipe, para que se balizasse o comportamento dos pesquisadores.

Por exemplo, a orientacdo era de que caso aparecessem duvidas que

fugissem ao conhecimento dos pesquisadores presentes na

pesquisa, estes ndo deveriam respondé-las, e sim, anotar as davidas,

e leva-las ao grupo. Uma vez respondida a questdo, a resposta seria

repassada via e-mail ou telefone.

A cada um dos pesquisadores, foi disponibilizado um kit de

mapeamento, contendo 0s seguintes documentos:

» carta de apresentacao da Secretaria de Gestao Publica;

» instrumento “UnB”, tratando da insercdo estratégica da UGP,
elaborado pelo GePAP;

» instrumento “SEGEP”, tratando questdes objetivas de infraestrutura
e operacdo das UGPs, elaborado pelo DEDDI. E importante falar
gue neste instrumento foi inserido um campo para formacéo de
banco de talentos. A descricdo de cada instrumento se dard mais
adiante, neste trabalho;

= cronograma de visitas atualizado diariamente;

» |ista com contatos de todos os pesquisadores, para eventuais
mudancgas de agenda;

Pode-se dizer que as visitas de assisténcia foram cruciais no

processo de conducdo da pesquisa. Nessas reunides, as quais

duravam cerva de duas horas, em média, o debate se deu de
maneira intensa, gerando aprendizado a todos os envolvidos. Foi
possivel estabelecer, antes da andlise das informacdes, alguns
gargalos e pontos criticos enfrentados por quem esta na ponta da

operacéo das atividades de gestao de pessoas.
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Por exemplo, € latente que alguns Ministérios contam com equipes
reduzidas para processos cruciais, como pagamento e cadastro, onde
guase nao ha espaco para absenteismo e falhas técnicas.

Outras percepcbes puderam ser observadas, tais como o
esvaziamento da capacidade estratégica das UGPs de tomarem
decisdes. Por vezes, soube-se que ha érgdos em que decisdes sobre
capacitagao e contratacdo de pessoal sdo apenas “avisados” as
UGPs. E mais criticamente, ha acdes que as UGPs nem tomam
conhecimento, por exemplo, capacitacbes ocorridas fora do
orcamento dos Planos Anuais de Capacitagao.

Para registro de uma ultima percepcdo, notou-se que a reacdo dos
gestores ante a indicacdo de servidores para formacado de banco de
talentos, via de regra, gerou um certo constrangimento. Por vezes,
comentarios ora irbnicos ora inquisitivos, foram feitos pelos
pesquisados, quando esse item era abordado. Alguns
coordenadores-gerais comentaram sobre algum impacto negativo na
eventual auséncia de servidores com alto desempenho. Esta reacao
€ explicada pela frequente seducao pelo 6rgédo central de servidores
com bom desempenho, enfraquecendo o setorial.

Em resumo, esta fase foi importante no estabelecimento de contato
real com as UGPs. As pessoas participantes da pesquisa, via de
regra, receberam muito bem a ideia da pesquisa, explicitando isso
durante as visitas. Foi possivel observar na grande maioria dos
casos, O engajamento pessoal de coordenadores-gerais e
coordenadores, para dar cabo da enorme quantidade de informacdes
solicitadas. Novamente, pode-se notar que 0 processo estava
gerando aprendizado para os dirigentes da UGP.

Outra questao importante a ser observada: a diferente realidade de
cada Ministério. Os momentos vividos por cada UGPs sao diversos,
algumas inserem-se em um contexto mais consolidado, agregando
acOes estratégicas ao 6rgdo, ou entdo sao incipientes, esforcando-se

para entregar as atividades rotineiras.
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Portanto, foi nitida a impressdo de que as conversas apresentaram
caracteristicas proveitosas para a pesquisa em geral. Segue a
sugestéo de que futuras visitas assistidas poderiam ser gravadas em
audio, pois o debate tende a ser fértil e apresenta informacdes por
vezes dificeis de serem descritas nos instrumentos;

Por fim, nas visitas foram explicitadas as demais fases da pesquisa:

» Prazo para entrega dos dois questionarios preenchidos;

= Data do grupo focal;

= Apresentacao do formulario “Instrumento Capital Humano”.

Ainda, deixou-se aberto os canais via telefone e e-mail para
solucionar eventuais davidas posteriores a visita;

Para a realizacdo dos grupos focais, ocorreram novas reuniées entre
DEDDI e GePAP para construcdo da metodologia. Em paralelo,
angariou-se parceria com a ENAP para condugéo dos grupos focais.
Foram eleitos trés grupos diferentes, um de coordenadores-gerais,
outro de coordenadores e um ultimo de chefes de diviséo.

O objetivo dos grupos focais consistiu em identificar fatores
facilitadores e restritivos a atuacdo das Unidades de Gestdo de
Pessoas quanto as funcfes de Avaliacdo de Desempenho, Cadastro,
Legislacdo, Capacitacdo e Desenvolvimento, Pagamento e Saude e
Beneficios.

E possivel descrever alguns comentarios sobre a percepcdo dos
pesquisadores, também em fase anterior a analise de dados, sobre a
experiéncia dos grupos focais. Contudo, é importante colocar um
detalhe, ainda que a implementagéo dos instrumentos seja detalhada
mais adiante.

Foi encaminhada a todas as pessoas integrantes dos trés grupos
focais, uma ficha, demandando o preenchimento de informacdes
acerca dos temas a serem debatidos, antes da dinamica
propriamente dita. O intuito do preenchimento dessa ficha, além de
fazer parte da analise posterior, era provocar a preparacdo dos

participantes.
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Conforme previsto, nos grupos em que as pessoas procuraram
preencher as fichas antes, a dinamica foi agil e rica de conteudo,
promovendo debates intensos. Apresentaram essa dinamica 0s
grupos de coordenadores-gerais e 0 grupo de coordenadores. Uma
caracteristica comum entre essas pessoas era a carga de
experiéncia. A maioria era composta de pessoas que possuiam
histdrico de carreira, ja tendo ocupado postos de chefes de divisdo e
também de coordenadores. Outra caracteristica comum, foi que
essas pessoas possuiam uma visdo sistémica acerca da area de
recursos humanos.

Diferente foi o caso do grupo dos chefes de divisdo, formado
por pessoas recém-alocadas, sem experiéncia na area e que
nao buscaram preencher a ficha preparatéria. O resultado da
dinAmica foi tdo dispare em relacdo aos outros dois grupos, que
esta se considerando se é apropriado utilizar os dados obtidos neste

grupo focal.

5.3 Detalhamento sobre cada um dos elementos da pesquisa

Foi necessario, ao longo da delineacdo do escopo, utilizar definicdes
operacionais das funcdes de gestdo de pessoas na APF, as quais sao descritas
abaixo:

| - Planejamento da forga de trabalho

Avaliacdo e/ou levantamento de necessidades quantitativas e qualitativas
(composicéo, perfil) de recursos humanos para alcance dos objetivos da
organizacdo. Pressupde informacdes confiaveis sobre a forca de trabalho existente,
visdo estratégica e de futuro.

Subfuncgdes: I-A .Gestdo da informacéo de RH (Cadastro) e I-B. Anélise

da informacdo com base no marco regulatério (legislacado de pessoal).
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Il - Gestado do Desempenho

Atividade continua de planejamento, execu¢do, monitoramento, avaliagdo
e revisdo do desempenho individual, interconectada com as demais funcfes de
gestdo de pessoas, a qual fornece subsidios as praticas de capacitacao,
desenvolvimento no cargo ou na carreira, identificagcdo e alocacao de talentos,
orientacao profissional, remuneragdo, movimentacdo de pessoal, entre outras, a fim
de alavancar os servidores a niveis efetivos de desempenho no trabalho, em
consonancia com os objetivos institucionais.

[Il - Capacitagdo e Desenvolvimento

Acdes relacionadas a implementacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo Decreto n® 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, compreendendo o mapeamento de competéncias, diagndstico de
necessidades de capacitagcédo, elaboracédo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC),
execucao do PAC, avaliacdo da capacitacao e elaboracdo do Relatério de Execucéo
do PAC.

IV — Remuneracéo

Procedimentos institucionalizados para pagamento da remuneragdo dos
servidores, em observancia a legislagéo vigente.

V — Saude e Beneficios

Projetos e/ou atividades relacionadas a implementagdo, na organizacao,
da politica de saude, de previdéncia e de beneficios dos servidores, bem como do
Sistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor- SIASS (Decreto n° 6.833, de 29
de abril de 2009).

5.3.1 Questionario: instrumento “UnB”

Conforme j& colocado, este instrumento foi construido e validado,
primeiramente, pelo Grupo de Estudos e Pesquisa sobre a Gestdo de Pessoas na
Administracdo Publica (GePAP). A equipe do DEDDI contribuiu com objservacdes
de carater adaptativo a realidade dos Ministérios.

Este questionario era voltado aos coordenadores-gerais. O intuito foi
levantar a percepcéo dos dirigentes maximos da unidade de gestdo de pessoas dos

orgaos.
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Na maioria dos casos, os dirigentes contaram com ajuda de assessores

e coordenadores, e notou-se que o questionario foi preenchido conforme consenso

entre as pessoas que tomavam ou que auxiliavam o processo decisorio na area

de RH.

O questionario trata dos seguintes temas:

Estrutura organizacional: Identifica o modelo de organizacdo das
unidades que integram o 6rgao e a unidade de gestao de pessoas;
Estrutura de pessoal: Caracteriza o quantitativo e o perfil de
gualificacdo dos funcionarios que integram a unidade de gestdo de
pessoas;

Estratégia organizacional e da Unidade de Gestdo de Pessoas:
Descreve o modelo de decisdo estratégica em vigor no 6rgdo e na
unidade de gestéo de pessoas, bem como seus respectivos contetdos,
processos e dinamismo. ldentifica, ainda, como e que aspectos e
atores institucionais interferem nas decisdes estratégicas assumidas
pela unidade de gestao de pessoas;

Politicas e préaticas de Gestdo de Pessoas: Caracteriza o tipo de
documentacdo e de disseminacdo das politicas de gestdo de pessoas
do 6rgdo, bem como suas finalidades e seu direcionamento
comportamental. Além disso, identifica a configuracdo da unidade de
gestdo de pessoas e algumas caracteristicas das principais funcfes de
recursos humanos executadas na administracdo publica;
Aprendizagem e autoimagem da Unidade de Gestdo de Pessoas:
Identifica os mecanismos de aprendizagem adotados pelas unidades
de gestdo de pessoas como estratégia, bem como a imagem que
fazem os funcionarios do 6rgéo da referida unidade.

5.3.2 Questionario: instrumento “SEGEP”

Este instrumento foi construido pela equipe de servidores do DEDDI,

com apoio e colaboracdo de outros departamentos da SEGEP. Foi revisado em

conjunto pelo GePAP. O objetivo era que este questionario fosse preenchido em

conjunto por gestores e servidores das UGPs. Tratam-se de questbes objetivas

sobre o perfil da area.
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O questionario foi estruturado da seguinte maneira:

1) Gestao de Informagdes

2) Tipologia e Meios de Acesso a Informacdes

3) Andlise de Informactes

4) Planejamento da Forca de Trabalho e das Estruturas Organizacionais
5) Processo de Planejamento de Concurso Publico

5.3.3 Grupo focal

Nesta etapa da pesquisa, foram conduzidos grupos focais com
Coordenadores Gerais das Unidades de Gestdo de Pessoas, Coordenadores das
Unidades de Gestao de Pessoas e Chefes de Divisdo de Subunidades de Gestéao de
Pessoas. O objetivo dos grupos focais consistiu em identificar fatores facilitadores e
restritivos a atuacdo das Unidades de Gestdo de Pessoas quanto as funcdes de
Avaliacdo de Desempenho, Cadastro, Legislacdo, Capacitacdo e Desenvolvimento,
Pagamento e Saude e Beneficios.

Os Ministérios foram alocados da seguinte maneira:

» Grupo Focal — Coordenadores-Gerais

MAPA, MCIDADES, MEC, MF, MMA, MME, MS, MTE
= Grupo Focal — Coordenadores

MCTI, MDIC, MDS, MI, MINC, MJ, MP, MPS
» Grupo Focal — Chefes de Divisdo

MC, MD, MDA, ME, MPA, MRE, MT, Mtur

6 CONCLUSAO

Faz-se necessario, ao fim da descricdo da experiéncia de implentacdo da
pesquisa, retomar os objetivos do processo, quais sejam: 1) aferir em que medida as
areas de RH dos orgéos setoriais estdo inseridos nos niveis estratégicos; 2) medir
gual a capacidade operacional das UGPs.

Ainda que nao seja objeto de estudo deste trabalho revelar os resultados

da pesquisa, pode-se afirmar, claramente, que o mapeamento das UGPs sera muito
importante para subsidiar o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, em

duas vertentes de atuacdo, como 6rgao central formulador de politicas:
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= criar mecanismos de refor¢o de qualificacdo da UGP;
= reforcar o papel institucional da UGP.

De antemdao, pode-se afirmar que as visitas aos coordenadores gerais e
as subareas contribuiram para a constru¢do de um relacionamento de cooperacéo e
parceria com os setoriais. E sinal claro deste impacto a boa recepgéo a pesquisa.
Houve boa vontade, por parte de todos, em participar ativamente do mapeamento.
N&o por acaso, denotou-se uma reclamacao usual de que a interacdo era mais baixa
do que o desejavel.

Reafirma-se, que os dados fornecidos serdo tratados, neste e em outros
trabalhos, de modo confidencial e agregado pelos responsaveis técnico-cientificos
por este projeto, Unicos responsaveis pelo armazenamento e utilizacdo dessas
informagdes. Nao serdo, portanto, tratados com outra finalidade que nao aquela de
caracterizar o perfil geral de atuacdo das unidades de recursos humanos
amostradas para, em seguida, propor alternativas e solu¢cbes com vistas a uma
atuacdo cada vez mais estratégica de tais unidades organizacionais.

Neste ponto, € possivel concluir, que em alguma medida, foram lancadas
oportunidades de estreitamento de relacdo e cooperacdo entre Orgdo Central e
Seccionais. Se por um lado, os pontos criticos e gargalos do sistema foram
delineados, de modo a viabilizar um diagnostico mais claro para o reforgco
institucional das UGPs, por outro, novas e boas experiéncias foram identificadas, de
modo que se faz necessario o debate para se descobrir como expandi-las, como
amplia-las.

Caminha-se, em dultima analise, com a realizacdo desta pesquisa, a
respostas mais claras sobre como o Estado pode ampliar sua capacidade de
execucao, por meio de uma gestao profissional e estratégica de pessoas.

N&o cabe finalizar o trabalho antes de registrar o agradecimento a toda
equipe da SEGEP e do GePAP, que fizeram desse mapeamento uma ideia possivel
— segue anexa a relacao de todos os integrantes que colaboraram.

E por ultimo, em igual nivel de importancia na concretizacédo da pesquisa,
se reafirma que o valor publico gerado por essa pesqusa deve-se a participacéo
efetiva de todos os coordenadores-gerais e suas respectivas equipes dos Ministérios
envolvidos na pesquisa. Agradece-se, nominalmente, aos coordenadores-gerais,

representantes das equipes relacionadas abaixo:
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Nelson Suassuna da Moita (MAPA), Edna Amorim (MCIDADES), Flavio
Coutinho de Carvalho (MCTI), Zuleide Guerra Antunes Zerlotini (MC), Gilton de
Matos Pereira (MINC), Fernando Siqueira Rodrigues (MD), Kéatia Rejane Trindade
Farias (MDA), Dael Profeta dos Reis (MDIC), Sandra Maria Vicente Ladeira (MDS),
Antdnio Leonel da Silva Cunha (MEC), José Oswaldo da Silva (ME), Jodo Candido
de Arruda Falcdo (MF), Andrea de Castro Ribeiro (MI), Edson Raimundo Machado
(MJ), Ademar Paulo Gregoério (MMA), Carlos Eduardo Galvdo (MME), Esau Mendes
Sirqueira (MPA), Antonio Jose Teixeira Leite (MP), Josimaria Bezerra Aradjo (MPS),
Adriano Silva Pucci (MRE), Heloisa Marcolino (MS), Luiz Eduardo Lemos da
Conceicédo (MTE), Robson de Souza Andrade (MT), Célia Alves de Melo (MTUR).
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ANEXO | — Equipes SEGEP e GePAP

Coordenacédo — SEGEP/MP

Alexandre Kalil — Diretor de Desenvolvimento e Desempenho Institucional

Maria Julia Pantoja — Coordenadora-Geral de Politicas de Desenvolvimento de
Pessoas

Equipe Técnica — SEGEP/MP
Arlete de Paula

Bruno Braga

Caren Dalmolin

Eduardo Pastore
Joselene Lemos

Lilia Ramos

Mércia lglesias

Regina Luna

Renata Benevenuto
Sheila Maria Reis Ribeiro

Simone Velasco

Equipe de Apoio — SEGEP/MP
Lucilene Ferreira

Shirley Silva

Webert Lima

Contatos — SEGEP/MP
Esplanada dos Ministérios — Bloco “C”, 8% andar — Brasilia-DF — CEP: 70046-900
Telefones: (61) 2020-1995 ou 2020 1432

Equipe Cientifica Responséavel — GePAP/UnB

Prof. Dr. Pedro Meneses

Prof.2 Dr.2 Tatiane Paschoal

UnB/FACE/Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo/Departamento de
Administracéo
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Equipe Cientifica de Apoio — GePAP/UnB

Diogo Fonseca — Mestrado/PPGA

Marizaura Camodes — Mestrado/PPGA

Natalia Gomes — Mestrado/PPGA

Keicy Cavalcante — Mestrado/PPGA

Igor Guevara — Departamento de Administracdo/UnB
Raiane Aguiar — Departamento de Administracdo/UnB
Jessica Félix — Departamento de Administragdo/UnB

Contatos — GePAP/UnB

Faculdade de Economia, Contabilidade e Administracao
Programa de Pés-Graduagdo em Administracéo

Area de Estudos Organizacionais e Gest&o de Pessoas
Universidade de Brasilia — Campus Darcy Ribeiro

CEP: 70910-900 — Brasilia — DF

Telefones: (61) 3307-2348 ou 3274-7172
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