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INTRODUCAO

A area de gestdo de pessoas no Brasil enfrenta, atualmente, uma
complexa transicdo que se constata, a principio, no discurso empregado em grande
parte das publicacdbes mercadolégicas e, também, cientificas sobre o tema.
Estudiosos e profissionais tém estimulado incisivamente a adocdo de modelos de
tomada de decisdo mais bem fundamentados, como enfatizam Lacombe e Chu
(2008), no pressuposto de que € possivel e desejavel efetivar a estratégia
organizacional por meio de politicas e praticas de recursos humanos, de forma que
as pessoas passam a constituir elemento central de atencdo nas modernas
organizacfes. Trata-se da administracdo estratégica de recursos humanos, que
passou a ocupar posicdo de destaque na producdo cientifica nacional de
administracdo a partir da década de 1990 (TONELLI; CALDAS; LACOMBE;
TINOCO, 2003). Ainda que néao represente a diversidade dos modelos que intentam
compreender a administracdo de recursos humanos em cendrios organizacionais, tal
perspectiva de gestdo, cujo propdsito € prescrever formas otimizadas de utilizagéo
dos recursos humanos na efetivagdo de objetivos organizacionais, consta da maioria

dos textos didaticos sobre gestao de pessoas (LEGGE, 2005).




Fruto dos avangos nas teorias organizacionais, a exemplo da visao
baseada em recursos (VBR), atualmente considerada a principal fundamentacao das
modernas perspectivas de gerenciamento de pessoas, a administracdo estratégica
de recursos humanos se alicerca no pressuposto de que suas politicas e préticas,
desde que capazes de alinhar técnica e comportamentalmente individuos e negécios
organizacionais, contribuem decisivamente para a sobrevivéncia e a diferenciacao
das empresas (HUSELID; JACKSON; SCHULLER, 1997). E este alinhamento
vertical entre objetivos individuais, setoriais e organizacionais pode ser considerado,
vale ressaltar, o maior desafio contemporaneo imposto a area de gestao de pessoas
(BELOUT; DOLAN; SABA, 2001).

No caso da administracdo publica brasileira, I6cus central deste projeto de
pesquisa, esse desafio se estrutura de forma ainda mais complexa, pois,
diferentemente das empresas privadas, notadamente mais flexiveis, as
organizacdes publicas carecem de uma estruturacdo do trabalho compativel com tal
perspectiva estratégica de gestdo de pessoas. Mesmo com o0s avanc¢os estimulados,
na década de 1990, pelo Programa de Qualidade e Produtividade na Administracéo
Publica, até a oficializacdo, em 2005, do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo, o setor publico brasileiro padece de problemas crénicos, como a
supervalorizacao de estruturas amplamente rigidas e verticalizadas (BATISTA et al,
1996) que, associadas ao apego as normas e ao poder e ao paternalismo nas
relacbes profissionais, impede a adocdo de modelos de gestdo mais eficientes,
inclusive de recursos humanos (PIRES; MACEDO, 2006).

Bresser-Pereira (1996), ha aproximadamente duas décadas, ja havia
previsto que a reforma da administracéo publica, estimulada no cenario brasileiro, na
década de 1990, em funcdo dos resultados obtidos pelos paises membro da
Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), no ambito
da gestdo seria mais dificil do que nas dimensdes cultural e institucional-legal. De
fato, sobretudo nesta Ultima perspectiva, nota-se uma série de novas orientacdes
mais bem associadas a um modelo estratégico de gestdo de pessoas. Tal
constatacdo se torna evidente nos recentes decretos, regidos pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), cujo teor denota uma iniciativa de
conferir um carater estratégico a administracdo de pessoal, tipicamente
caracterizada no Brasil como um setor de baixa autonomia, operante apenas sob um
aspecto legal e operacional (MARCONI, 2003).




Retoricamente, esse modelo de gestdo de pessoas exigiria o alinhamento
entre as politicas e préaticas de recursos humanos e a estratégia organizacional. Este
€ 0 caso da gestdo por competéncias, cuja efetivacdo, conforme prescricbes de
Brandao e Bahry (2005) direcionadas para o setor publico, assume configuracéo
topo-descida ao definir, como ponto de partida para a implantacdo de acdes
corretivas de recursos humanos, a decomposicdo da estratégia organizacional em
competéncias organizacionais, compreendidas como capacidades e tecnologias que
conferem as empresas posicionamento diferenciado no mercado. Trata-se de um
modelo de gestdo em cujo amago encontra-se a preméncia do controle por
resultados, efetivada por meio de acdes de planejamento, monitoramento, avaliacao
e revisdo de recursos humanos, como alternativa de combate a valores e sistemas
clientelistas e burocratizados tipicos da cultura da administracdo publica brasileira,
imperantes também nas questdes relativas a pessoas.

Neste cenario, vale refletir melhor sobre tal perspectiva de gestdo. Como
instigam Soares e Mendes (2009), € preciso analisar o impacto dessas novas
iniciativas de administracdo de recursos humanos, que idealizam modelos e
tecnologias gerenciais implantados por empresas privadas em busca de maior
eficiéncia, junto aos servidores publicos e, em Ultima instancia, na populacdo por
esses atendidos. E com esse sentido que a presente pesquisa, amparada por um
Acordo de Cooperacao Técnica celebrado entre a Secretaria de Gestao Publica, do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, e o Grupo de Estudos e
Pesquisas sobre a Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica, vinculado ao
Programa de POs-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia,
inicialmente pretendeu caracterizar o perfil de atuacédo das unidades de gestdo de
pessoas de Orgaos setoriais. Mais especificamente, buscou identificar o perfil de

atuacao vigente nessas unidades, se estratégico ou nao.




FUNDAMENTOS TEORICOS SUBJACENTES

A abordagem estratégica de gestdo de pessoas se delineou a partir da
década de 1980, com o crescente reconhecimento da importancia do impacto do
capital humano na consecucdo de estratégias organizacionais, constituindo-se em
uma vantagem competitiva (FISCHER, 2002; LACOMBE; TONELLI, 2001). Segundo
Wright e McMahan (1992), o que diferencia a gestdo estratégica de pessoas da
gestdo tradicional sdo dois aspectos de suas politicas: a integracdo vertical e a
integracao horizontal.

A integracdo vertical busca o alinhamento das praticas de gestdo de
pessoas com 0s objetivos e estratégia organizacionais, enquanto que a integracao
horizontal prevé a atuacdo coordenada das diversas func¢des de gestao de pessoas,
tais como recrutamento e selecdo, capacitacdo, gestdo do desempenho e
remuneracao (WRIGHT; McMAHAN, 1992).

A gestado estratégica de pessoas possibilita a mobilizacdo do capital
humano para a consecucao de estratégias de longo prazo, sendo que suas politicas
visam fomentar uma cultura de desenvolvimento continuo promovendo maior
versatilidade, amplitude e aplicacdo de conhecimentos e habilidades dos individuos.
Como consequéncia, essas politicas resultariam na maior capacidade adaptativa da
organizacdo a mudancas do ambiente, maior competitividade e capacidade de
sobrevivéncia no longo prazo (WRIGHT; SNELL, 1998).

Dessa forma, hd uma diferenca fundamental entre as abordagens
tradicionais e a abordagem estratégica. O modelo tradicional, ou funcional, mantém
seu foco no nivel do individuo, com o objetivo de prepara-lo e adequa-lo para o
desempenho no cargo, assumindo essencialmente a funcdo de regulacdo da
capacidade laboral, com vistas a um desempenho humano regular e previsivel
(ROTHWELL; KAZANAS, 1991 apud GARAVAN et al, 1995). A abordagem
estratégica, de natureza sistémica, volta-se para a gestdo do capital humano, de
forma planejada, integrada a estratégia organizacional e as contingéncias
ambientais com foco na sobrevivéncia e competitividade organizacional no curto e
no longo prazo (GARAVAN et al, 1995).




A gestao estratégica de pessoas

As caracteristicas dos processos e da atuacdo do setor de gestdo de
pessoas sao elementos fundamentais para a organizacdo. A capacidade de
mudanca organizacional advém da habilidade de criar processos que alinhem o
comportamento dos individuos a estratégia organizacional (GRATTON et al, 1999;
WRIGHT; SNELL, 1998; TORRACO; SWANSON, 1995). Para tanto, além da
integracdo vertical, com a estratégia organizacional, e horizontal, em uma politica
coesa, ha a integracdo temporal das politicas e préticas de gestdo de pessoas,
visando ao atendimento das necessidades futuras da organizacdo (GRATTON et al,
1999). Conceber uma dimensao temporal para 0s processos gera a necessidade de
elaboracdo de um planejamento e seu monitoramento, tendo em vista que o0s
resultados de processos de pessoal ndo séo imediatos e podem levar anos para que
gerem efeitos nos resultados organizacionais (WRIGHT; SNELL, 1998; GRATTON et
al, 1999; McCRACKEN; WALLACE, 2000; PAAUWE; BOON, 2009). Nesse sentido,
o setor de gestdo de pessoas deve conciliar a capacidade de responder
adequadamente as necessidades organizacionais de curto-prazo, tendo como foco a
sua convergéncia estratégica no longo-prazo (GRATTON et al, 1999).

As atividades de planejamento devem ser combinadas com avaliagbes e
recompensas baseadas em desempenho, com vistas a promog¢ao e condicionamento
de uma cultura de aperfeicoamento continuo (GRATTON et al, 1999).
Para tanto, uma das funcbes do planejamento estratégico, aplicado a gestdo de
pessoas, consiste no desdobramento de objetivos organizacionais e setoriais em
objetivos individuais, comunicados de forma clara e objetiva, permitindo a atribuicéo
da responsabilidade aos individuos pela execucdo da estratégia organizacional
(GRATTON et al, 1999; LEGGE, 2005). Essa pratica permite a criacdo de um
contrato psicolégico entre os funcionarios e a organizacdo, expresso formalmente,
como forma de alinhamento das diversas necessidades individuais com as
necessidades organizacionais (BREWSTER et al, 2000).

A mensuracdo de desempenho é essencial quando o0s objetivos
estratégicos sdo definidos no nivel dos individuos e das equipes. Os critérios de
desempenho devem ser claros e mensurados de forma fidedigna, englobando nao
somente critérios financeiros, mas também medidas qualitativas, como relacdes
interpessoais, satisfacdo do cliente, motivacdo e lacunas de conhecimentos
(GRATTON et al, 1999).




As lacunas representam a necessidade de desenvolvimento da
capacidade dos individuos para o provimento dos resultados necesséarios a
organizacdo. Assim, essas devem ser suprimidas por meio de politicas
sistematizadas de desenvolvimento de pessoas, tais como as possibilitadas, por
exemplo, com gestdo por competéncias (DUTRA, 2004; OCDE, 2010). Dessa forma,
o treinamento é um aspecto-chave para a consecucdo de estratégias de curto e
longo prazo, pois asseguram a capacidade dos individuos de atenderem aos
objetivos propostos pela organizacdo (GRATTON et al, 1999; TORRACO;
SWANSON, 1995). A énfase dessa atividade néo se refere apenas a resposta rapida
ou imediatista a demandas de treinamento, mas a capacidade de monitoramento
prévio dessas necessidades, de sistematizacdo e planejamento de programas de
desenvolvimento e sua avaliacdo face aos resultados organizacionais.

A consequéncia dessa abordagem € a possibilidade de particularizagédo
do planejamento para elaboracdo de trilhas individuais de treinamento e o
desenvolvimento permanente dos servidores. Assim, a gestao e desenvolvimento de
pessoas tornam-se responsabilidades compartilhadas entre o setor de gestdo de
pessoas, as demais unidades gerenciais e o proprio individuo (GARAVAN et al,
1995; DUTRA, 2004; CARVALHO, 2009).

O compartilhamento da gestdo de pessoas, por meio de sua
descentralizacdo € outra caracteristica do modelo estratégico (HARRIS et al, 2000;
GARAVAN et al, 1995; McCRACKEN; WALLACE, 2000). A insercao estratégica do
setor de gestdo de pessoas na organizacdo ocorre ndo somente por meio de sua
participacdo no planejamento organizacional, mas também na execucao cotidiana da
estratégia. A consideracdo do setor como relevante na organizacdo permite a sua
participagdo no processo de tomada de decisdo nas questoes de pessoal das demais
unidades gerenciais. O setor deixa de atuar apenas como area de controle e assume
um papel consultivo, colaborativo ou de assessoramento (TORRACO; SWANSON,
1995; WRIGHT; SNELL, 1998; BREWSTER ET AL, 2000; SHEEHAN, 2005).

Dessa forma, além do planejamento e monitoramento de planos de acao
e desempenho individuais, a atuacdo do setor de gestdo de pessoas envolve a
criacao de politicas que, sendo menos voltadas para controles rigidos centralizados,

se fundamentem na orientacdo estratégica da acdo gerencial (PETERS, 2008).




Essa flexibilidade das politicas e praticas de gestdo de pessoas, em conjunto com a
delegacdo de decisdes, permite a participacdo de gestores e servidores na
definicdo dos seus resultados, adequando-os as necessidades de cada unidade
organizacional (TORRACO; SWANON, 1995; WRIGHT, SNELL, 1998). Nessa
perspectiva, grande relevancia € atribuida a capacitacdo gerencial que deve
preparar esses gerentes para a atuagdo também como gestores de pessoal,
em conjunto com a unidade central (GRATTON et al, 1999; CARVALHO, 2009;
OCDE, 2010).

A descentralizacdo efetiva das decisbes termina por gerar uma
distribuicdo, na organizacdo, da responsabilidade pelo monitoramento do
desempenho e das necessidades de pessoal nas unidades organizacionais
(WRIGHT; SNELL, 1998; BROCK, 2003). Assim, uma efetiva interface de
comunicacao e alinhamento entre servidores, gerentes de linha e o setor de gestéo
de pessoas tornam possivel o conhecimento e a acao imediata acerca de demandas
emergentes (e.g. treinamentos de curto prazo, resolucdo de conflitos, selegdes e
movimentacfes). Dessa forma essas praticas estimulam a integracéo
organizacional, o trabalho em equipe e a efetividade de comunica¢éo para a tomada
de decisdo (WRIGHT; SNELL, 1998).

Ndo obstante as definicbes e prescricbes teoricas para a gestdo
estratégicas de pessoas, como mencionado no presente ensaio, ha consideraveis
guestionamentos sobre a perspectiva de aplicacdo desses modelos no setor publico
(TRUSS, 2008). Na pratica, a gestdo estratégica de pessoas ndo se expressa
completamente nas organizagcdes modernas (LACOMBE; TONELLI, 2001; LEGGE,
2005), sendo que no setor publico, tradicionalmente, essa atividade se baseia em
processos burocraticos rigidos para manutencao do controle fiscal e gerencial por
parte do Governo Central (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). Dessa forma,
modelos de gestdo de pessoas desenvolvidos nesse ambito podem conter

caracteristicas especificas e serem bastante diferentes do que se prevé nas teorias.




A gestao de pessoas no setor publico

Os modelos de gestdo de pessoas podem ser compreendidos como
conjuntos de principios, politicas e processos de uma organizacdo voltados para o
gerenciamento do comportamento humano e sua adequagdo as suas atividades,
cultura e ambiente. Estdo associados a fatores internos, como a estrutura e o
negocio da organizacdo, e a fatores externos, como a cultura de trabalho da
sociedade e a area de atuacdo na qual esta inserida (FISCHER, 2002; PAUWEE;
BOON, 2009).

No setor publico, as novas praticas de gestdo de pessoas foram
concebidas no contexto das reformas do Estado, como forma de aumentar a
eficiéncia dos gastos com pessoal, promovendo a melhoria de seu desempenho
(TRUSS, 2008). Para atendimento de tais objetivos, as politicas foram delineadas
para o fomento de uma cultura de exceléncia e foco em resultados, por meio de
mecanismos de motivacao, desenvolvimento e melhoria da atuacédo dos servidores
publicos (PIRES et al, 2005; PACHECO, 2002). As reformas do quadro de pessoal
se tornaram pontos focais nas reformas, tendo em vista que 0s servidores sao
responsaveis, em Ultima analise, pela efetividade, capacidade técnica e
desempenho das atividades de Governo (HOU et al, 2000).

O novo modelo de gestdo de pessoas, voltado para o desenvolvimento de
servidores e para o foco em desempenho, atribui um novo papel para os setores de
gestdo de pessoas (CARVALHO et al, 2009). Um dos aspectos dessa mudanca
refere-se a transicdo de um papel funcional burocratico, de controle de rotinas de
pessoal, para um papel estratégico de desenvolvimento de competéncias individuais
alinhadas aos objetivos organizacionais (WRIGHT, McCMAHAN, 1998).

A evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas reproduziu as mudancas
econdmicas, culturais e politicas do pais. Novos cenarios e desafios implicaram em
diferentes politicas de gestdo do capital humano, com mudancas em seu padréo de
atuacdo e desempenho. A partir da década de 80, novas crises institucionais levam
a necessidade, em todo o mundo, da realizacdo de reformas profundas, as quais
proporcionaram transformagdes das estruturas administrativas e institucionais do
aparelho do Estado (PEREIRA, 1998). No Brasil, a partir da década de 1990,
as reformas sdo formas de adaptacdo do papel do Estado as novas dificuldades
e demandas originadas nos campos econdmico, social e das relacbes politicas




(PEREIRA, 1998; KLERING et al, 2010). No entanto, essa transicdo ndo se deu de
forma homogénea e, muitas vezes, permaneceram incompletas, de forma que os
principios de um novo modelo muitas vezes coexistiam em conflito com a cultura
anteriormente vigente (LIMA JUNIOR, 1998; ABRUCIO, 2007; FONSECA,
MENESES, 2011).

Truss (2008) sugere que, no setor publico, em um cenario de adaptacao
ao modelo estratégico, os processos de gestdo de pessoas assumem um carater
hibrido, no qual processos estratégicos sdo adaptados ao contexto normativo mais
rigido, de forma sobreposta aos processos burocraticos previstos em lei. O setor de
gestdo de pessoas assume uma dupla funcéo, muitas vezes conflitante de atender
requisitos estratégicos, limitados por barreiras legais (TRUSS, 2008). Harris et al
(2002) comentam que, apesar dos avancos das reformas e a transposicdo de
praticas de setor privado para o setor publico, os principios prevalecestes neste
ambito continuam sendo o funcionalismo, a uniformidade e a hierarquia, remetendo
ao modelo burocratico de gestéo publica.

Dessa forma, conforme demonstram Truss (2008) e Fonseca e Meneses
(2011), o desenvolvimento de uma abordagem estratégica no setor publico esta
relacionado a fatores internos e externos da organizacdo. Dentre estes, ganham
relevancia o perfil do setor de gestdo de pessoas, a cultura organizacional, as
expectativas de gestores e servidores, assim como as 0 ambiente normativo e a
atuacdo do Governo Central. Nesse sentido, diferentes configuractes
organizacionais, setores de atuacdo, ambientes e estratégias contribuem para a
definicio de uma maior ou menor propensdo a atuacdo estratégica do setor
(PAAUWE. BOON, 2009; FONSECA; MENESES, 2011).

Apés cerca de seis anos de implantacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), por meio do Decreto n® 5.707/06, é possivel
que o setor publico brasileiro tenha desenvolvido, conforme observado em outros
paises, modelos proprios de gestdo estratégica baseados em competéncias,
adaptados ao seu ambiente institucional. Estudos nacionais ja demonstraram a
existéncia de variacdes no grau de implantacdo do modelo em diferentes 6rgéaos da
Administracdo Publica (PIRES et al, 2005; CARVALHO, 2009; OCDE, 2010;
FONSECA, MENESES, 2011). Nesse sentido, delineia-se o presente estudo que
visa complementar a literatura atual por meio de uma investigacdo da Administracéo
Publica Direta brasileira, de forma que se explicita a seguir o método utilizado.
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METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa, do ponto de vista metodologico, configura-se como um
levantamento de opinides aplicado junto a uma amostra de 23 unidades de gestao
de pessoas em um universo de 24 6rgaos setoriais, correspondentes aos Ministérios
de Governo. O instrumento, para tanto, foi um questionério contendo uma série de
dimensdes e questbes, a partir do qual, no caso desta pesquisa, apenas foram
utilizados os dados relativos a secdo denominada de Politicas e Praticas de Gestao
de Pessoas, especificamente as questdes sobre Configuracdes das Unidades de
Gestao de Pessoas. Este instrumento, vale destacar, foi desenvolvido pelo Grupo de
Estudos e Pesquisas sobre a Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica —
GEPAP e, ainda, encontra-se em fase de validacdo empirica, de forma que apenas
0s resultados da se¢cdo mencionada serao aqui expostos.

Globalmente, o questionario, a ser aplicado, deste ponto em diante, em
todos os o6rgdos seccionais do poder executivo da administracdo publica, é
composto pelas seguintes dimensdes e questdes: Estrutura Organizacional —
identifica 0 modelo de organizacdo das unidades que integram o 6rgao e a unidade
de gestdo de pessoas por meio de duas questbes de livre preenchimento e 1 de
escolha Unica; Estrutura de Pessoal — caracteriza o quantitativo e o perfil de
qualificacdo dos funcionéarios que integram a unidade de gestao de pessoas a partir
de uma questdo de livre preenchimento; Estratégia Organizacional e da Unidade
de Gestdo de Pessoas — descreve 0 modelo de decisdo estratégica em vigor no
orgao e na unidade de gestdo de pessoas, bem como seus respectivos conteudos,
processos e dinamismo. lIdentifica, ainda, como e que aspectos e atores
institucionais interferem nas decisdes estratégicas assumidas pela unidade de
gestdo de pessoas. Neste caso, sao trés questdes contendo escalas Likert
compostas por séries de itens variados; Politicas e Praticas de Gestdo de
Pessoas — caracteriza o tipo de documentagéo 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 funcdes de recursos humanos
executadas na administracdo publica a partir de quatro questdes de escolha Unica
e duas questdes contendo escalas Likert compostas por séries de itens variados;
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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 érgdo da
referida unidade por meio de uma questao de multipla escolha e uma contendo itens
diversos no formato de Diferencial Semantico.

Vale destacar novamente que este relato se apropria apenas dos
resultados associados a uma questao — configuragdes das unidades de gestédo de
pessoas — contida no instrumento, estruturada por meio de escala do tipo Likert
contendo 24 itens associados a métrica de 11 pontos (0=ndo representa as politicas
e préaticas de gestdo de pessoas até 10=representa fielmente representa as politicas
e praticas de gestdo de pessoas). Esses itens foram agrupados, teoricamente, em
duas dimensfes: administracdo de recursos humanos e gestdo estratégica de
pessoas, de forma a se investigar o perfil vigente nas unidades amostradas.

O instrumento foi aplicado presencialmente, de forma que seus
respondentes, o0s coordenadores gerais das unidades de recursos humanos
consultados, contaram com assisténcia técnica quando do preenchimento dos itens.
Tal assisténcia foi efetuada por integrantes de ambas as partes integradas no citado
Acordo de Cooperacdo Técnica com o intuito de garantir maior precisdo e
fidedignidade as respostas atribuidas aos itens. Reunidos, os dados foram entdo
analisados por meio de medidas descritivas de tendéncia central e de disperséo.

RESULTADOS DE PESQUISA

Como é possivel notar na Tabela 14, é razoavel apontar que as unidades
de gestdo de pessoas ainda operam em patamares burocraticos de administracdo de
recursos humanos. Para facilitar a visualizagao dos resultados, a Tabela mencionada
dispbe, um apds o outro, os itens relativos tanto a atuacéo burocratica (assinalados
pela letra ‘a@’) como estratégica (assinalados pela letra ‘b’) de gestdo de pessoas.
Contata-se que os itens relativos a perspectiva burocratica, na grande maioria das
respostas emitidas, destacaram-se mais do que os relativos a perspectiva estratégica,;
em outros casos, 0s itens e respectivas respostas nédo foram capazes de discriminar a
configuracdo da unidade de gestdo de pessoas; e em alguns poucos, a perspectiva
estratégica se sobressaiu, como detalhado em seguida.
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Configuracao de gestdo de pessoas Média Moda DP Min Max
1.a) As decis@es da unidade sé&o lentas 3,93 5 2,65 0 8
1.b.) As decisdes da unidade s&o ageis 6,47 6 2,16 2 10
2.a) _A unidade busca controlar as agdes dos 4.27 2 2.76 0 9
servidores

2.b) Cada servidor controla suas préprias

acoes 5,00 5 2,29 1 10
3.a) As politicas e préticas de gestéo de

pessoas sao centralizadas na unidade de 6,67 5 2,19 3 10
gestdo de pessoas

3.b) As pol~|t|cas e praticas de gestéo de 3.36 0 2.84 0 8
pessoas sado descentralizadas

4.a) Organlz_agao e servidores buscam os 473 5 1,58 2 8
mesmos objetivos

4.b) Org_anlzagoes e serwdor_es_nem sempre 7.20 8 221 2 10
compartilham os mesmos objetivos

5.a) As pol~|t|cas e praticas de gestéo de 6.27 5 2.08 5 9
pessoas sao padronizadas

5.b) Cada unidade organizacional tem a

liberdade para ajustar as diretrizes de gestado 3,87 0 3,48 0 9
de pessoas

6.a) Compete exclusivamente a unidade de

gestdo de pessoas administrar os recursos 6,60 8 2.69 2 10
humanos

6.b) Os gerentes das unidades

organizacionais se responsabilizam pela 5,93 6 2,49 2 10
gestdo de pessoas

7.a) A unidade con5|d§ra prejudiciais 0s 736 9 2.89 > 10
conflitos entre os servidores e a organizacao

7.b) Os conflitos entre servidores e

organizacao séo considerados na tomada de 7,27 8 2,21 1 10
deciséo

8.a) As atribuicdes e responsabilidades

delimitadas na organizagao estimulam o 6,73 7 1,71 4 10
trabalho individual

8.b)_A Qellmltage_lo das responsabllldades_ 580 5 2.45 1 10
profissionais estimula o trabalho em equipe

9.a) A perspectiva temporal das politicas e

praticas de gestédo de pessoas € de curto- 6.13 5 1,68 3 9
prazo

9.b) Politicas e praticas de gestédo de pessoas

sao direcionadas para resultados de longo- 4,80 5 1,20 2 7

prazo
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10.a) As atribuicdes e responsabilidades dos

servidores sdo claramente delimitadas 6,40 9 2,47 2 10
10.p) Qs I|r_n|tes das re_spogsakzlllde}des 450 5 2.79 0 8
profissionais na organiza¢do sdo ténues

11.a) O foco é cumprir a normatizagéo

referente as politicas e praticas de gestao de 8.53 10 1,72 4 10
pessoas

11.b) A ge~stao de pessoas € dlrgcmr_lada_ para 8.47 8 1,45 5 10
a realizacdo dos objetivos organizacionais

12.a) Os servidores podem se comunicar com

a unidade apenas por meio de seus 0,80 0 1,52 0 5

supervisores

12.b) Os servidores podem comunicar-se com
a unidade de gestdo de pessoas sem 9.80 10 0,41 9 10
intermediag&o

Tabela 14. Configuragdo da unidade de gestdo de pessoas

Em relacdo aos itens cuja perspectiva estratégica de gestdo de pessoas
merece destaque, tem-se 0s seguintes: item 4.b (compatibilidade de objetivos entre
organizacao e individuos); item 7.b (consideracdo de conflitos entre organizacdo e
individuos em tomadas de decisdo); item 11.b (direcionamento da gestdo de
pessoas para cumprimento dos objetivos organizacionais); e item 12.b (abertura da
unidade de gestdo de pessoas). A literatura de gestdo de pessoas internacional, a
exemplo de Legge (2005), pontua esses trés itens como reveladores de uma
atuacdo estratégica de gestdo de pessoas, diferentemente do que se nota na
literatura nacional sobre o tema. No caso da grande maioria dos estudiosos
brasileiros, uma area de gestdo de pessoas se torna estratégica a medida que a
unidade consegue, em suas politicas e préticas, articular interesses e objetivos
individuais e organizacionais.

Trata-se da referida perspectiva vertical de alinhamento estratégico
pretendido por tais unidades de gestdo de pessoas, supostamente tida como requisito
em qualquer perspectiva mais contemporanea de gestdo (HUSELID; JACKSON;
SCHULLER, 1997), a exemplo da gestao por competéncias e de desempenho em
voga no setor publico. Teoricamente, esta perspectiva parte de um viés ideoldgico de
que tal alinhamento € possivel em funcéo de individuos e empresas comungarem

objetivos e interesses. Assim, inicia-se 0 planejamento estratégico de uma
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organizacao até que, finalmente, sejam elaborados planos de trabalho individuais que
orientardo o desempenho de seus funcionarios; como se todos buscassem satisfazer
0S mesmos interesses em uma realidade organizacional.

O fato de as unidades de recursos humanos pelo menos considerarem
que nem sempre objetivos sdo compartilhados por tais partes (item 4.b), associado a
constatacdo de que os conflitos tendem a serem levados em consideracdo nas
decisbes da area (item 4.b), levam a conclusédo parcial de que operam sob um
patamar estratégico. Entretanto, ao notar as estatisticas relativas ao item que trata
da forma como as unidades de gestdo de pessoas entendem tais situacdes
conflitantes (item 7.a), percebe-se claramente uma orientagdo burocratica de gestao
de pessoas, visto os conflitos serem considerados prejudiciais. Conforme literatura
internacional da area, se uma area de recursos humanos assume configuracéao
estratégica, ela tende a perceber os conflitos como naturais, frutos de divergéncias
entre interesses e objetivos individuais e organizacionais, e por isso devem ser
tratados, nao evitados (LEGGE, 2005).

Outro item que revela supostamente uma configuracédo estratégica € o de
namero 11.b (A gestdo de pessoas é direcionada para a realizacdo dos objetivos
organizacionais), visto que seu conteldo transparece em qualquer obra normativo-
funcional sobre gestdo de recursos humanos no cenario nacional e internacional
(eg., DUTRA, 2002; FLEURY, 2002). Entretanto, € importante comparar as medidas
associadas a este item com seu equivalente burocratico, o item 1l.a, cujos
resultados apontam para um foco no cumprimento de normas relativas a gestao de
pessoas. O relativo equilibrio entre as médias de ambos 0s quesitos pode estar
associado ao fator, jA apontado por Truss (2008), de que o setor de gestdo
de pessoas possui uma fungédo dual, de atendimento aos objetivos organizacionais
ao mesmo tempo em que deve ater-se aos normativos de Governo. Tal situacao
parece coadunar-se com 0 que explicita a autora ao demonstrar que a adogao
de uma perspectiva estratégica plena, de orientacdo para objetivos, é circunscrita
por normas que restringem a capacidade de adaptacdo dos processos de gestao
de pessoas a estratégia organizacional. De outro modo, para que ndo haja conflito
entre as duas funcdes, as normas de gestdo de pessoas deveriam prover o suporte

e a flexibilidade necessarios ao alcance dos objetivos organizacionais.
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No entanto, conforme apontamentos realizados pela OCDE (2010), a legislacéo
brasileira ainda possui um carater burocratico, o qual € predominante no setor
publico em geral (INGRAHAM, RUBAII-BARRETT, 2007). Logo, depreende-se deste
conjunto de dados que os objetivos maiores associados as unidades de recursos
humanos participantes sdo de natureza funcional, operacional, enfim, burocratica.
Tal apontamento explica, pelo menos supostamente, o conflito entre as respostas

emitidas, mas carece de maior aprofundamento.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo a caracterizacdo do perfil
adotado pelas unidades de gestdo de pessoas na Administracdo Publica Direta,
adotando as perspectivas de modelo estratégico e tradicional. A analise
simplificada dos dados evidenciou que, na opinido dos gestores consultados em 23
Ministérios, predomina nas unidades o perfil tradicional e burocratico de gestao de
pessoas. Tal conclusdo se expressa em aspectos como a forte centralizacdo
administrativa, a orientacdo para o controle operacional e a adstricdo as normas
que designam caracteristicas atribuidas a configuracdo e modo de atuacdo dessas
unidades. S&o reconhecidos aspectos, apontados na literatura como estratégicos,
gue, no entanto, ndo se sobressaem, na medida em que coexistem em conflito com
praticas burocraticas e ndo sdo fatores centrais para a caracterizacdo de um
modelo estratégico.

Considera-se que 0s objetivos da presente pesquisa foram alcancados,
gerando uma perspectiva preliminar do estado da gestdo de pessoas nos
Ministérios. A sua realizacdo representa o primeiro momento de uma importante
iniciativa para a geracdo de conhecimento empirico que subsidie a adequacéo e
inovacdo de politicas de gestdo de pessoas no setor publico. A sua abrangéncia
permite entrever aspectos comuns, transversais a administragéo publica, que podem
ser objeto de acdes de gestores e do Governo, no sentido de propiciar o

desenvolvimento de uma orientacao estratégica de gestéo.
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A descricdo apresentada da configuracdo das unidades de gestdo de
pessoas representa apenas uma dimenséo de analise organizacional, de forma que
tal limitacdo poderd ser complementada em estudos posteriores de maior
profundidade e que visem relacionar fatores ligados as configuragdes e modelos de
gestado encontrados. Limitacdes tedrico-metodologicas também podem ser atestadas
em relacdo a abordagem exploratoria do campo. Primeiramente, as fontes primarias
dos dados foram gestores e servidores do setor de gestdo de pessoas nos
Ministérios, de tal forma que h& necessidade de ampliacgdo da amostra de
respondentes para um conhecimento mais fidedigno do perfil das unidades.
Ademais, atesta-se a necessidade de validacdo estatistica do questionario utilizado,
assim como o refinamento dos itens que visam diferenciar os modelos de gestéo.
Em muitos aspectos, tal necessidade de refinamento € um reflexo da inadequacéao e
das lacunas das proéprias teorias de base, que ndo evidenciam a existéncia de um
modelo de gestao estratégica aplicado ao setor publico (TRUSS, 2008).

Diante disso, o presente estudo busca contribuir para a escassa
literatura na area que contemple a compreenséao da gestdo estratégica de pessoas
no setor publico, identificando suas particularidades e diferencas em relacdo a
iniciativa privada. Tradicionalmente as teorias de gestdo de pessoas tém sido
apropriadas ao setor publico sem a realizacdo de uma adaptacao teérico-empirica
gue fundamentasse a sua aplicagdo nesse campo. Em geral, diante dessa lacuna
tedrica, a experiéncia internacional tem demonstrado que a maioria dos paises
adota uma perspectiva incremental e experimental de implantacdo nos 6rgaos
publicos, resultando em modelos extremamente especificos ao contexto nacional
(OCDE, 2010).

Nesse sentido, a criacdo de modelos de gestédo especificos e adequados
ao contexto nacional reforca a necessidade de pesquisas do setor publico
brasileiro que possibilitem o fornecimento de suporte tedrico-metodologico as
aspiracbes do Governo Federal de modernizacdo da administragcdo publica.
Com base nesse novo corpo de conhecimento, as organizacdes publicas
brasileiras serdo capazes de buscar a criagdo de processos proprios, por meio de
processos de inovagdo adaptados a sua realidade. Tal empreitada é influenciada
por fatores internos e externos as organizagfes, dentre os quais, parte depende
dos recursos, capacidades e iniciativas dos gestores da prépria organizacéo
e parte de normativos desenvolvidos e monitorados pelo Governo Central.
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Sendo assim, aponta-se para a necessidade de se incentivar e apoiar a ado¢cao do
modelo nessas organizacdes, assim como promover a compatibilidade das leis e
normas de gestdo de pessoas com o0 modelo estratégico, de forma que haja
integracdo as novas politicas, a melhoria da qualidade do servico publico e o
desenvolvimento de suas organizacoes.
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