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1- INTRODUCAO

A partir da revolugdo industrial e hoje com a globalizagdo, o crescimento da economia e
das relacdes comerciais internas e internacionais trouxe, entre suas conseqiiéncias, um maior
numero de conflitos nas sociedades de todo o mundo.

Também a maior garantia dos direitos sociais do Estado Social moderno, através de
novos instrumentos juridicos, tem influido no aumento das demandas judiciais.

Assim, o Poder Judiciario se vé cada vez mais sobrecarregado, o que tem dificultado a
prestacdo jurisdicional agil e, conseqiientemente, eficaz, pois o seu retardo, na maioria das
vezes, impede que o conflito seja solucionado de fato.

O anseio da sociedade por solugdes céleres e eficazes de seus conflitos tem levado a
muitos estudos e questionamentos sobre o Poder Judiciario.

Diversas t€ém sido as especulacdes sobre as causas da crise do Poder Judiciario e
inimeras solugdes tém sido propostas.

Muitos dos juristas, ratificando o papel tradicional do Poder Judiciario de aplicador da
lei, assumem ser a justiga inacessivel, cara, ineficiente e morosa.

No Brasil, o elevado nimero de causas que tramitam em todos os graus de jurisdi¢do e a
demora na prestacao jurisdicional sdo problemas antigos e que, atualmente, chegaram a
patamares insuportaveis para a sociedade, que clama e cobra solucdo urgente.

Nesta busca imperiosa de justica célere, eficiente e eficaz, ha projetos de reforma do
Judiciario tramitando no Congresso.

Os Tribunais de Justica ja implantaram algumas medidas que, embora ndao tenham
trazido a solucdo definitiva para tais anseios, representam avangos nesta trajetoria.

E evidente que, para se atingir tais anseios da sociedade em relagdo ao Poder Judiciario,
sera necessario adotar medidas eficazes relacionadas a diversos aspectos da atuagdo judiciaria,
passando pela reestruturagdo de seus servicos, racionalizacdo dos processos de trabalho,
modernizagdo tecnoldgica, etc.; entretanto, partindo-se da premissa de que todos estas
ferramentas sdao manejadas pelo homem, e que a qualificagdo técnica e gerencial, o
engajamento ¢ a motivagdo das pessoas que atuam em todos os niveis de trabalho do Poder
Judiciario ¢ condigdo imprescindivel para o sucesso daquelas e das demais medidas que véem
sendo propostas, este trabalho monografico tem como foco enfatizar a necessidade de uma
gestdo estratrégica de recursos humanos para a solu¢do da crise do Poder Judiciario brasileiro.

Para se chegar a conclusdo perquirida serdo demonstradas as principais correntes sobre

as causas e solugdes para a superagao de tal crise.



Também, serd feita uma explanagdo sobre a mudanca de paradigma na natureza do
trabalho humano, uma vez que esta reflete no resultado dos servicos e, portanto, deve ser
considerada na andlise a que se pretende fazer quanto a importancia da gestdo de pessoas no
resultado do servigo prestado pelo Poder Judiciario — a prestagdo jurisdicional. Nesta evolucao
foram marcantes as Revolugoes Industrial, Tecnoldgica e da Informacgao, refletindo no trabalho
do mundo moderno.

Serd, também, apresentada uma panoramica sobre os diferentes tipos de Administragdo
Publica: patrimonial, burocratica e gerencial, e suas fases no cendrio brasileiro. Veremos o
Brasil, na visdo de Luiz Carlos Bresser Pereira.

Nesses trés modelos de administragao publica, a gestdo de pessoas ¢ diferenciada,
influindo, diretamente, no desenvolvimento ou estagnagdo, na motivacdo ou desinteresse do
servidor publico e, conseqiientemente, na qualidade e eficiéncia dos servigos.
Portanto, serdo demonstradas a principais diferengas da politica de gestdo de pessoas nesses
modelos de administracao publica.

A partir de tais andlises, serd avaliado se as medidas que vém sendo tomadas e
propostas, tais como: remanejamento de pessoal, aumento do numero de servidores, de juizes e
de desembargadores, previsdes orcamentarias, mais tecnologia e informatizagdo dos servigos,
alteragdes nas normas processuais, criagdo de Juizados Especiais, reestruturagao dos servigos
etc., serdo suficientes para garantir a prestacdo jurisdicional célere, eficiente e eficaz, tdo
necessitada e esperada pela sociedade, sem que haja uma politica consistente de valorizagao,

motivacao e treinamento das pessoas que atuam no Poder Judiciario.



2 — A CRISE DO PODER JUDICIARIO E OS PRINCIPAIS POSICIONAMENTOS
SOBRE AS SUAS CAUSAS

O Poder Judiciario ¢ um dos poderes que compdem a organizagdo politico administrativa
da Federagao (art. 1° e 92, da Constituicdo Federal/88).

A crise atual dos poderes ¢ flagrantemente observada por todos os segmentos da
sociedade.

A crise, na verdade, ndo é s6 do Judiciario brasileiro, ¢ do Estado. Ndo é so brasileira,
mas mundial, sendo incontestavel que, em quase todos os paises do mundo, os 6rgaos judiciais
estejam vivendo suas crises.

O presente trabalho ir4 se deter em abordar a crise do Judicidrio brasileiro, que acaba por
envolver todos os outros poderes, tendo em vista que, embora independentes, sao harmonicos
entre si.

Vale, aqui, mencionar a metafora descrita pelo ilustre Desembargador José¢ Carlos
Barbosa Moreira, no Semindrio Ibero-americano (realizado pela Associacdo dos Magistrados
Brasileiros, pelo Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro e pelo Instituto Universitario
de Pesquisas do Rio de Janeiro, em 29/11/1995), onde citou que - o Poder Judiciario poderia ser
visto como uma estrada, bem construida, que com o tempo teria seu trafego aumentado e nao
daria vazdo a tantos carros, sendo necessario o alargamento do leito da estrada para satisfazer
tantos carros. Assim, comparativamente analisando, o Poder Judiciario sofre a crise “da estrada
bem construida”, ou seja, esta assoberbado de processos, carece de espaco fisico, de Juizes e de
estrutura para funcionar.

Muitos dos juristas, ratificando o papel tradicional do Poder Judiciario de aplicador da
lei, atribuem tais entraves a falta de condi¢des materiais, insuficiéncia de juizes, mau preparo
dos operadores, passando a solugdo da crise pela instrumentalizacao da estrutura existente.

Um segundo ponto de vista, defendido pelo Banco Mundial, em relatdrios que tratam de
programas para a melhoria do Poder Judiciario em inimeros paises, concebe esta crise como a
crise da administragdo da justica, entendendo que o Judiciario nao é mais tido como um poder
de estado, mas um servigo publico que deve estar disponivel a populagdo de forma abundante e
a prego acessivel.

Para outros, a crise do Poder Judiciario é, sobretudo, uma crise de sua funcao tradicional

“dizer o direito, interpretar a lei”, que decorre da crise do proprio estado, entendendo que a



busca de solucdes efetivas exige repensar qual deve ser a sua fungdo no estado contemporaneo.
Para que e para quem servem o direito € a justica e qual a extensao e limite do poder decisoério.

Estudos sociologicos a respeito da crise do Judiciario advertem para o fato de que como
estd este concebido e estruturado ndo estd apto a assegurar direitos sociais, punir crimes com
efeitos sécio-econdomicos perversos (colarinho branco, corrupgdo...) e minorar a escandalosa
diferenca entre ricos e pobres.

Segundo Aurélio Wander Bastos (2001, p. XVIII):

Conseqiientemente, como demonstraremos, poderio ocorrer trés fenémenos bastantes
importantes:

1. o congestionamento do processo de decisio podera gerar mudancas intransistémicas
nao-desintegradoras do Poder Judiciirio (entropia negativa);

2. as decisdes do Judicidrio poderdo deixar de acompanhar o processo de mudanca social
(desenvolvimento) perdendo a sua eficicia (perda da legitimidade);

3. os conflitos sociais nio-absorviveis poderio gerar mudancas desintegradoras do Poder
Judicidrio (entropia positiva).

O congestionamento judiciario, principalmente, em primeira instancia, esta intimamente
vinculado a estas observacoes, assim como a perda de seu potencial de alcance de conflitos
originarios de situacdes sociais novas tais como demandas de natureza complexa. Este
quadro geral, inviabiliza sua agilidade e contribui para uma acentuada rotatividade
intransistémica (ciclica) dos inputs/outputs que se manifesta principalmente através de
rede complexa da sistematica processual. Assim, neste trabalho, procuramos demonstrar,
teoricamente, que o congestionamento judicidrio nio estd apenas vinculado ao
crescimento quantitativo das demandas judiciais (inputs), mas, também, a absorcio de
conflitos sociais sobre os quais o Judicidrio ndo estd qualitativa ou funcionalmente apto a
decidir.

No Brasil, a crise do Judiciario ndo se situa apenas no congestionamento, mas também
na falta de acessibilidade, na demora da prestacao jurisdicional, existindo varios fatores que
interferem e que, embora isoladamente cada um ndo possa ser considerado causa dessa crise,
em conjunto a provocam.

Mesmo que a eliminacdo da crise ndo se dé com a solugdo de um ou de outro fator, a
eliminagdo ou minoragdo de cada problema ¢ o passo fundamental para que, gradativamente,
todos sejam resolvidos ou controlados, atingindo-se o resultado necessario e esperado por toda
a sociedade.

Dentre tais fatores, internos e externos, muitos apontam: o aparelho funcional caro que
deve ser melhor direcionado visando ao aumento de qualidade e resultados; a superabundancia
de normas, contrapondo-se a objetividade necessaria para maior celeridade e eficacia das
solucoes das lides; o controle classico, difuso e incidental, da constitucionalidade; a falta do

efeito vinculante das stimulas; a méa qualidade do ensino juridico; a cronica insuficiéncia de



verbas orcamentarias; a falta de recursos materiais; a auséncia ou insuficiéncia de

informatizagao; pessoal mal recrutado e mal preparado para o exercicio das atividades, etc...
Ha, também, aqueles que apontam que tal crise ndo ¢ culpa apenas do Poder Judiciario,

concorrendo para ela, também, os Poderes Executivo e Legislativo, como se depreende do

posicionamento de SAULO RAMOS (1995, p. 21):

A culpa nio ¢é s6 do Judiciario, cabe igualmente ao Poder Executivo, nos trés niveis de
governo, tomado de furia legiferante, e que, através de medidas provisérias, planos
econdmicos, atos normativos e administrativos, em quantidades incalculaveis, inunda
diariamente a vida dos brasileiros com regras lesivas, o que acaba sendo contestado no
Judiciario mediante o ajuizamento de milhdes de causas.

Cabe, igualmente, ao Legislativo, quer quanto as diminutas dotacdes orcamentarias
destinadas ao Poder Judiciario, quer quanto a incrivel omissio nas necessarias reformas
das Leis processuais. O Legislativo tem profunda aversio ao cumprimento de sua
principal fun¢ido. Quando legisla o faz mal.

O desembargador Marcus Faver, em diversos pronunciamentos, quando presidente do
Tribunal de Justi¢a do Estado do Rio de Janeiro, posicionou-se no sentido de que a morosidade
da prestagdo jurisdicional tem causas endogenas e exdgenas. Entre as exdgenas, incluiu a
Defensoria Publica, o Ministério Publico, a Delegacia Policial e outros 6rgdos, que, devido as
suas deficiéncias, muitas vezes retardam a conclusdo das lides em que atuam, parecendo, aos
olhos dos cidaddos, que a culpa é do Poder Judiciario. Entretanto, ndo exime o Judiciario de
toda culpa, uma vez que existem causas internas, cujas solugdes dependem de medidas que
podem e devem ser buscadas pelo proprio Poder. Neste sentido pronunciou-se, em seu discurso
de posse no cargo de Presidente do Tribunal de Justica, publicado na Revista Justica &
Cidadania, Ano III, n°® 12. Fevereiro/2001, p. 6/7, de onde cabe citar o seguinte trecho:

Por problemas endégenos e exégenos, uma boa parcela da sociedade brasileira descré
de sua Justica; perde, gradativamente, a nocio de principio da autoridade; esmaece a sua
confianca niio s6 nas autoridades como na propria lei; desacredita tanto daqueles que
legislam quanto dos que aplicam a lei, ocasionando o que os cientistas politicos chamam de
‘difusdo anarquica do poder’...

Neste contexto, é necessario proclamar que ao Poder Judiciario sdo atribuidas mazelas
e pecados que nao lhe cabem, e isso é mais um fator de crise de Justica, pois os proprios
Magistrados se sentem injusticados, na medida e na proporc¢io que sio tidos por culpados
por falhas, omissdes, injusticas, impunidades, etc. Que ndo sdo suas e que nio podem
superar, por mais diligentes e operosos que possam ser. Deficiéncias notorias de
profissionais do direito; inquéritos e acdes tecnicamente deficientes; descumprimentos de
prazos por advogados e Procuradores; relutincia ao cumprimento de decisdes judiciais;
nio pagamento de precatorios, etc., sio praticas debitadas, injustamente, ao Poder

Judicidrio e que tém de ser combatidas com energia, do mesmo modo que as mazelas
internas da estrutura da Justica, hao de ser profligadas com determinacio e destemor.

Visando a solucionar as causas endogenas, o Tribunal de Justica do Estado do Rio de

Janeiro vém tomando varias providéncias para melhorar a maquina administrativa, a partir de:
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remanejamento de pessoal, aumento do nimero de magistrados, de cartérios na primeira
instancia e de camaras nos Tribunais; previsdes or¢amentdrias, mais tecnologia e
informatizagcdo dos servigos; criacdo de Juizados Especiais e de Foros Regionais e no interior
do Estado, cabendo destacar a criagdo do Fundo Especial, que possibilitou uma nova concepgao
administrativa com independéncia financeira, etc. Além dessas providéncias, também, tem se
procurado qualificar os magistrados e os servidores, porém, ha de se questionar em que grau se
tem valorizado a politica de gestdo de pessoas, € a sua real influéncia nos resultados da

prestacdo jurisdicional.



3 - AMUDANCA DE PARADIGMA NA NATUREZA DO TRABALHO HUMANO

A Revolugao Industrial alterou os conceitos ligados a sociedade, a politica, a economia,
interferindo diretamente nas relagdes de trabalho para se atingir maior produtividade e redugao
dos custos de produtividade e qualidade dos produtos e servigos, priorizando-se o melhor
rendimento do pessoal envolvido, separando-se o pensar e o agir.

O legado da Revolugdo Industrial é: o mercado de massa; a educacdao de massa, as linha
de montagem que reuniam trabalhadores andnimos pagos para ndo pensar, as gigantes
corporacdes organizadas hierarquicamente, mito do consumidor passivo e facilmente
manipulavel.

Conforme ALBERTO TROPE (1999, p. 88):

Na organizacido social pés-Revolucdo Industrial, o trabalho, gracas a industrializacio,
poderia ter sido reduzido em quantidade e aumento em atratividade. No entanto, assistiu-
se a uma divisao crescente do trabalho, a racionalizacido extrema das cadeias de producio
e ao estabelecimento de um modelo de organizacio industrial que predomina ainda hoje
na maioria das empresas, mesmo que nés ja vivamos a era das comunicacoes.

A visdo de Taylor de que o funcionario ndo tem capacidade e nem formacio para
estabelecer racionalmente qual o0 método ou processo para execuc¢iao de seu trabalho vai de
encontro a tendéncia atual de empowerment. A separacio taylorista do pensar e do fazer
estd perdendo seu lugar...

A burocracia é o principal mal que atinge as organizacdes passa a ser uma necessidade,
a partir da constatacido de que a rigidez estrutural das organizacdes tradicionais nao é
mais condizente com a realidade atual. Comecam a surgir novos conceitos para as
organizacoes, diferentes das formas classicas baseadas em fatores como especializacio do
trabalho, distribuicio de poder e autoridade. Os desafios de nosso tempo necessitam de
organizacoes de poder e autoridade. Os desafios de nosso tempo necessitam de
organizacdes mais vivas e mais inteligentes.

Com a existéncia cada vez maior de maquinas que fazem os trabalhos repetitivos, o
trabalho que resta a ser feito requer iniciativa, flexibilidade, conhecimento e treinamento, coleta
de informagdo, experimentagdo, descoberta e integragdo de novos conhecimentos.

Diante desta realidade do mundo contemporaneo, o trabalho individual deve evoluir para
o trabalho em grupo, pois praticamente todas as inovagdes de gerenciamento de grupo estido
baseadas no poder de equipes. O trabalho funcional cede lugar ao trabalho de projetos, devido a
interconexao dos assuntos em um mundo complexo, envolvendo integracdo de atividades e
pontos de vista de varios especialistas (interdisciplinaridade), e ndo de um tnico. De habilidade
unica para multihabilidade. O poder de chefia avanca para o poder do cliente, passando as

necessidades do cliente a possuir uma forte influéncia no trabalho. Da coordenacgdo do superior
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para a coordenagdo entre pares, pois enquanto no sistema tradicional a responsabilidade da
coordenacao entre os membros da equipe ¢ da chefia, no sistema nao-tradicional a maior
parcela da coordenagdo ¢ feita pelas equipes. Nao havera mais lugar para divisdo em cadeias de
comando, devera ser atingida a integragdo através de equipes e ndo da hierarquia.

Essa nova tendéncia do trabalho que o mundo moderno impde estd intimamente ligado as
Revolugdes Tecnologica e da Informagao.

O aumento da capacidade produtiva a longo do século XX, marcado pela automacdo
tecnoldgica, gerou uma preocupagdo com a qualidade dos produtos, uma vez que a producao
em grande quantidade retirou do produto as caracteristicas artesanais que lhe conferiam uma
certa qualidade manual. Assim, as preocupacdes com a qualidade surgem em resposta ao
dilema da qualidade versus quantidade, uma vez que o artesdo desapareceu do processo
produtivo, dando lugar & maquina, que agora produz centenas de vezes mais, porém sem
garantir a observancia de defeitos, o que ocorria antes pelas maos e olhos do artesdo.

Certamente as habilidades de manusear e trabalhar matérias primas, estabelecendo uma
intima relagcdo entre significado-significante desapareceu da esfera produtiva e transferiu-se
para a arte. Neste sentido, hd uma significativa desvalorizagdo do homem na automagao
tecnoldgica, pois foi retirada, da absoluta maioria das pessoas, a sua possibilidade de lidar com
os seus “fantasmas interiores” através do trabalho. Neste sentido, o trabalho no século XX foi
um trabalho marcadamente intelectual envolvendo cada vez menos o manuseio do objeto
produzido e limitando, cada vez mais, a possibilidade do homem de com ele se relacionar.

Para excluir o homem do processo produtivo, a automagao tecnoldgica o substituiu por
maquinas, dotadas de alguma inteligéncia operacional. Assim, o trabalho do homem passou a
ser um trabalho intelectual, como oposi¢do ao trabalho manual. O trabalho intelectual assumiu
a denominacdo genérica de trabalho racional, uma vez que colocava o homem na posi¢ao de
exercer os dominios da razdo para fazer o trabalho acontecer. Aparentemente, o homem
reaparece valorizado, pois, ao deixar o processo produtivo perigoso em algumas profissoes, ele
agora se coloca na sua periferia, mas em condicdes de mando sobre a maquina. Essa
transformagdo se deu ao longo do século XX, mais notadamente apdés a Segunda Guerra
Mundial, com o surgimento dos computadores com arquitetura compativel, e deu um salto
gigantesco apds a invengdo do transistor, possibilitando assim o surgimento do micro
computador ¢ de maquinas extremamente pequenas e dotadas de alguma interferéncia

operacional.
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Assim, o homem do final do século nao s6 ocupa posi¢ao menos perigosa fisicamente no
trabalho, como também estd em condigoes de elevar as quantidades produzidas com uma
rapidez quase inacreditavel.

A contrapartida desta valorizagdo do homem no trabalho ¢ a sua transformagdo em
consumidor. Embora a sua posic¢ao privilegiada de controle operacional sobre a maquina, que
executa a produgdo propriamente dita, e a sua sensagdo de seguranca perante a natureza, por
saber que pode produzir mais, gere neste homem uma sensacao de vitdria pela sobrevivéncia, a
sua transformacao em consumidor ird levar a uma série de transformagdes conceituais em torno
da propria natureza humana. Dai surge a importancia do consumidor ou do cliente-cidadao na
producdo de produtos e servigos. O melhor atendimento e a satisfagdo do consumidor passam a
ser os diferenciais e os grandes desafios das empresas e organizagdes do mundo

contemporaneo, impondo-se a adaptacdo e a evolugdo das teorias e praticas administrativas.
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4 — EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA: - PATRIMONIAL -
BUROCRATICA — GERENCIAL

O novo posicionamento do homem como cliente e consumidor, com maiores
necessidades e exigéncias em relacdo aos produtos e servigos para sua realizagdo no mundo
moderno, passou a requerer mais eficiéncia, ndo s6 das empresas privadas, como também do
Estado, afetando, diretamente, na relacao de trabalho ¢ na administragdo de seus servigos.

As evolugdes do homem, da tecnologia, dos meios de comunicagdo, do trabalho e da
administracao privada e publica estdo correlacionadas e uma impde a outra, numa relacao de
causa e efeito.

O Estado, como sociedade politica e juridicamente organizada, reflete as condig¢des
culturais, econdmicas e tecnologicas de seu povo, impondo a sua reestruturagdo para
acompanhar e suprir os anseios dos cidadaos.

Veremos, na visao de Bresser Pereira, a analise do Estado brasileiro e a sua evolugao,
refletindo-se na administragdo publica como conseqiiéncia e condi¢do para atender as
necessidades do cidadao brasileiro em sua trajetoria evolutiva.

Segundo a analise de Luiz Carlos Bresser Pereira (1984, p. 11):

O Estado brasileiro, no inicio do século XX, era um Estado oligarquico e patrimonial, no
seio de uma economia agricola mercantil e de uma sociedade de classes mal saida do
escravismo. Cem anos depois, é hoje um Estado democratico, entre burocratico e

gerencial, presidindo uma economia capitalista globalizada e uma sociedade que nao ¢é
mais essencialmente de classes, mas de estratos: uma sociedade pos-industrial.

Vejamos o Brasil, na visdo de Bresser Pereira sobre as contradigdes da transi¢do do
Estado patrimonial para o gerencial, ou do Estado autoritario para o Estado democratico.

A politica deixou de ser uma mera politica de elites para se tornar uma democracia de
sociedade civil, em que a opinido publica tem importancia crescente, embora os tracos elitistas
e a baixa representatividade dos governantes continuassem presentes. No ultimo século
transitamos do Estado oligarquico, at¢ 1930, passando a um Estado autoritario-capitalista-
modernizador, no periodo de 1930 a 1945, com Getulio Vargas, e de 1964 a 1985, com Castelo
Branco e presidentes militares que se seguiram. A partir de 1985 comega a transitar para uma
democracia de sociedade civil, em que a opinido publica abandona as aliancas de classe,

assumindo papel determinante no processo politico.
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A economia passou por intenso processo de industrializagao, mas nem por isso se tornou
desenvolvida, ja que os paises ricos cresceram a taxas, por habitantes, maiores € aumentaram a
sua distancia econdmica e tecnoldgica em relagdo ao Brasil.

O desenvolvimento econémico nos primeiros oitenta anos do século, mesmo que tenha
passado por crises ciclicas, avangou com enorme celeridade. Entretanto, nos ultimos vinte anos
enfrenta uma quase-estagnacao da renda por habitante, devido a crise fiscal do Estado. O
periodo de 1850, com a importancia do café no cendrio nacional e internacional, até 1980,
quando ocorreu a crise do Estado com o estancamento do desenvolvimento industrial, foi
acelerada a modernizacao brasileira, a qual, ap6s esse periodo, continuou, embora muitas vezes
de forma perversa.

A sociedade ndo mais € senhorial, de senhores e escravos, mas nao se transformou em
uma sociedade capitalista classica, de burgueses e trabalhadores, indo além, assumindo
caracteristicas crescentes de uma sociedade pos-industrial, na medida em que o pequeno
estamento burocratico estatal cedeu lugar a uma imensa nova classe média burocratica ou
tecnoburocratica publica e privada, cujos estratos mais elevados passaram a dividir com a alta
burguesia ndo apenas o poder, mas também o excedente econdmico. Explica-se esse fendmeno
social, principalmente porque o novo fator estratégico de produgdo - o conhecimento técnico e
organizacional - passou a definir a nova classe média profissional. A burguesia capitalista e os
trabalhadores organizados ampliaram suas bases e se diversificaram. Entretanto, uma grande
camada de trabalhadores pobres, ou miserdveis continuou mal absorvida pelo sistema
capitalista e excluida dos beneficios do desenvolvimento econémico.

As transformagoes e transi¢des da sociedade passaram por uma fase mercantil-senhorial,
de 1821 até¢ 1930 quando passa a uma sociedade capitalista-industrial iniciando-se uma
sociedade pos-industrial.

A administracdo publica evoluiu, no ultimo século, da forma ciclica, de Estado
patrimonial (ou patrimonial-mercantil), até 1930, iniciando sua substituicdo por uma
administracdo publica burocratica (ou burocratico-industrial) entre 1930 e 1985, terminando o
século em plena transi¢do para um Estado gerencial (ou gerencial pds-industrial). Nestas trés
fases houve aliangas de classes: na primeira, a alianga do estamento patrimonial com a
burguesia mercantil rural e urbana; na segunda, a alianga da burguesia industrial e a nova classe
média profissional; e na ultima fase existe uma progressiva substitui¢do das classes por
camadas ou estratos sociais cujo poder e renda derivam do controle do conhecimento técnico e

organizacional.
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A reforma burocratica brasileira que teve como precursora a implementada pelo
embaixador Mauricio Nabuco no Ministério das Relagdes e Interesses, ainda no final de 1920,
iniciou-se de fato em 1936, com Getulio Vargas, com seu delegado para a reforma
administrativa, Luiz Simdes Lopes. Foi criado o Conselho Federal do Servigo Publico, depois
de dois anos transformado no DASP (Departamento Administrativo do Servi¢o Publico) que
implementou: ingresso no servi¢o publico por concurso; critérios gerais € uniformes de
classificagdo de cargos; organizacdo dos servicos de pessoal e de seus aperfeicoamentos
sistematicos; administragdo orcamentaria; padronizagao das compras do Estado; racionalizagao
geral de métodos e, além disso, cooperou no estabelecimento de intimeros 6rgdos reguladores
da época (conselhos, comissdes e institutos) na area econdmica e social. Entre 1930 e 1950 foi
criado um pequeno nucleo de empresas estatais. Este j4 era um mundo diferente do
patrimonialista do Estado patrimonial que teve longa durag@o no seio da sociedade mercantil e
senhorial. O estado burocratico, na sociedade capitalista-industrial, teve vida curta, porque a
industrializagcdo chegou tarde e logo comegou a ser substituida pela sociedade pos-industrial do
conhecimento e dos servigos, sendo a reforma burocratica de 1936 atropelada pela reforma
gerencial, que a globalizagdo imporia e a democracia tornaria possivel. A reforma burocratica
mal tinha sido iniciada, € em 1938 houve um primeiro sinal da administracao publica gerencial,
com a criagdo da primeira autarquia. As forcas do desenvolvimento econdmico ja presentes no
governo Vargas e que teria continuidade com Jucelino Kubistschek (1956-60) e reorganizadas
no regime militar (1964-84) se opunham a administragdo burocratica, na medida em que o seu
formalismo era incompativel com as necessidades do pais, vindo, em 1960, a convic¢ao de que
0 uso dos principios rigidos da administragdo publica burocratica constitui um empecilho ao
desenvolvimento do pais. O governo militar promove, com ativa participagao civil, a reforma
administrativa de 1967, consubstanciada no Decreto-lei n° 200. Essa reforma procurou
substituir a administragdo publica burocratica por uma administragdo para o desenvolvimento,
distinguindo com clareza administracdo direta da administragdo indireta, garantindo as
autarquias e as fundacdes este segundo setor, e também deu as empresas estatais uma
autonomia de gestdo muito maior do que possuiam anteriormente. Fortaleceu e flexibilizou o
sistema de mérito; tornou menos burocratico o sistema de compras do Estado.

Os dispositivos sobre a administragdo publica, na Constitui¢ao de 1988, voltavam-na
para ser hierarquica e rigida; a distin¢cdo entre administragdo direta e indireta praticamente
desapareceu; o regime juridico dos funcionarios publicos passou a ser Gnico na Unido e em
cada nivel da Federacdo. As orientagdes, que vinham sendo implantadas desde 1967, foram

ignoradas, enquanto a burocracia estabelecia para si privilégios.
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Esse retrocesso burocratico ocorrido em 1988 deu-se pela crenca equivocada de que a
desconcentragcdo e a flexibilizacdo da administracdo publica, promovida pelo Decreto-lei n°
200, teria sido a origem da crise do Estado, a qual se deriva, antes de tudo, da crise fiscal a que
levou a estratégia desenvolvimentista.

No governo de Collor as tentativas foram equivocadas ao confundir — proprio da direita
neoliberal que entdo chegava ao poder — reforma do Estado com corte de funcionarios, reducao
dos salarios reais, diminuicao do tamanho de Estado.

No inicio do governo de Itamar Franco, a sociedade brasileira comegou a se dar conta da
crise da administrag@o publica; entretanto, com a enorme confusdo, a ideologia burocratica, que
se tornou dominante em Brasilia a partir da transi¢ao democratica, manteve-se até o final desse
governo.

Em 1995, ao assumir a presidéncia Fernando Henrique Cardoso, a crise do Estado
burocratico-industrial ou burocratico-desenvolvimentista era um fato.

A reforma administrativa de 1967 prenunciava as reformas gerenciais que, a partir de
1995, foi desenvolvida no Brasil por intermédio do documento basico da reforma — o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - cujos principios continuaram orientando a agao
reformadora do governo, procurando definir as institui¢des e estabelecer as diretrizes para a
implantacdo de uma administragdo publica gerencial no Pais. Nao se pode, entretanto,
confundir a reforma gerencial de 1995 com a emenda constitucional apresentada em 1995 e
batizada de “reforma administrativa”. Esta foi parte fundamental da reforma gerencial de 1995,
uma vez que mudou institui¢des normativas fundamentais.

A reforma gerencial administrativa de 1995 teve trés dimensdes: uma institucional, outra
cultural e, a terceira, de gestdo. Trés institui¢des organizacionais surgiram da reforma: as “as
agéncias reguladoras”, as ‘“agéncias executoras” e ‘“as organizacdes sociais”. As agéncias
reguladoras atuam no campo das atividades exclusivas do Estado, com autonomia para regular
setores empresariais que operem em mercados nao suficientemente competitivos. As agéncias
executivas se ocupam principalmente da execugdo das leis. As organizagdes sociais, resultantes
da transformacdo das fundagdes publicas, atuam no campo dos servicos sociais e cientificos,
das atividades que o Estado executa, mas que ndo lhe sdo exclusivas. E o contrato de gestdo o
instrumento estratégico para controlar as atividades exclusivas do Estado, realizadas pelas
agéncias e as ndo exclusivas atribuidas a organizagdes sociais. Os contratos de gestdo devem
prever recursos de pessoal, materiais e financeiros com os quais poderdo contar as agéncias ou

as organizagdes sociais, e definirdo claramente — quantitativa e qualitativamente — as metas € os
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respectivos indicadores de desempenho: os resultados a serem alcangados, acordados pelas
partes.

A reforma gerencial do Estado estd apenas comecando; passard por avangos e
retrocessos, enfrentard a natural resisténcia a mudanca e o corporativismo dos velhos
burocratas, os interesses eleitorais dos politicos, o interesse dos capitalistas em obter beneficios
do Estado.

Constata Bresser (1984, pp. 28-29), que o Brasil de hoje ¢ radicalmente diferente de um
século ou um século e meio atrds. Possuimos hoje uma economia mais rica, uma sociedade
mais diversificada, um Estado mais democratico, uma administragdo publica menos
patrimonialista e mais gerencial; entretanto, a modernizacdo e o desenvolvimento nao
garantiram uma diminui¢do da injustica e ndo nos levou a uma convergéncia com os paises
mais ricos. O Brasil passou por transformagdes em diversos niveis, mas permanece

subdesenvolvido, por ser dual e injusto.

O Estado patrimonial era um Estado, por definiciao, capturado pelos interesses de classe.
O Estado burocratico-industrial e o Estado gerencial sio Estados de transi¢cio de uma
politica de elites para uma democracia moderna, ou seja, uma democracia na qual a
sociedade civil e a opinido publica sdo cada vez mais importantes, e na qual a defesa dos
direitos republicanos, isto é, do direito que cada cidadio tem de exigir que o patriménio
publico seja usado de forma publica, é cada vez mais possivel e necessaria.

Constata-se que a evolugdo da administragdo publica ndo foi continua, tendo havido
sucessoes de avangos e retrocessos e, neste sentido, hd de se destacar a equivocada reforma
administrativa do governo Collor, que fracassou, principalmente, pela redugdo drastica da
remuneragdo dos servidores publicos, desprestigiando-os, acusando-lhes por todos os males do
pais. Instalou-se a crise administrativa manifestada na baixa capacidade de formulacdo,
informacao, planejamento, implementacao de controles de politicas publicas, servidores
desmotivados, sem perspectivas profissionais ou existenciais atraentes no servi¢o, com a
maioria deles ndo inseridos em um plano de carreira. Os quadros superiores sem estabilidade
funcional, ineficacia dos treinamentos e remuneracao baixa.

Verifica-se que, nesses trés modelos de administracdo publica, a gestdo de pessoas ¢
diferenciada influindo diretamente no desenvolvimento ou estagna¢do, na motivacdo ou
desinteresse do servidor publico e, conseqlientemente, na qualidade e eficiéncia dos servigos.

A efetivacdo da justica social é o grande anseio do povo e um desafio a ser superado, no
qual estao envolvidos os trés Poderes da Federacao Brasileira, devendo o Judiciario exercer um

papel fundamental para a garantia da seguranca das relacdes e da paz social. Assim, o Pode
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Judicidrio deve se estruturar no sentido de adaptar-se a administracdo gerencial, tornando-se

condizente com o novo contexto do Estado Social moderno.

4.1 — Principais Diferencas da Politica e do Gerenciamento de Pessoas nos Trés Modelos

de Administracao Publica

4.1.1 - Na Administra¢do Publica Patrimonial

A administrag¢do publica patrimonial definiu as monarquias absolutas, onde o patriménio
publico e privado se confundiam e o Estado era entendido com propriedade do rei. Nessa
administracdo predominam: privilégios, nepotismo, empreguismo, corrup¢do ¢ clientelismo.
Nao ha exigéncia de processo seletivo publico para a administracao de pessoal.

No Brasil havia, durante o Império, a pratica da “derrubada”, quando caia o governo,
eram demitidos ndo s6 os portadores de cargos de dire¢cdo, mas também muitos dos

funcionarios comuns.

4.1.2 - Na Administra¢do Publica Burocratica

No pequeno Estado liberal do século XIX, a administragdo publica burocratica cléassica
foi adotada como alternativa superior a administracdo patrimonialista, entretanto, na verdade,
trata-se de uma administragdo lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada orientada para o
atendimento das demandas dos cidadaos e a eficiéncia ndo era essencial.

Trata-se de uma administracdo altamente centralizada, hierarquica e rigida, em que toda
prioridade ¢ dada a administracao direta e ndo a indireta.

Entretanto, esses fatos ndo eram graves enquanto prevaleceu o Estado pequeno cuja unica
funcao era garantir a propriedade e os contratos.

Com o capitalismo industrial e as democracias parlamentares que surgiram no século
XIX, tornou-se essencial distinguir a sociedade formada de cidaddos do Estado e este do
mercado, tornando-se necessario desenvolver um tipo de administracdo que partisse da
distin¢do entre o publico e o privado, entre o politico ¢ o administrador publico, surgindo, dai, a

administracao burocratica moderna racional-legal.
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Os objetivos fundamentais a serem atingidos pela administragao publica burocratica sao:
um sistema de administra¢ao publica descontaminado de patrimonialismo, em que os servidores
se conduzam segundo critérios de ética publica, de profissionalismo e eficacia; estabilidade dos
funciondrios. Estabelecimento de um sistema formal de ascensdo burocratica, que comeca por
um concurso publico e depois passa por um longo processo de treinamentos sucessivos,
avaliagdes de desempenho e exames formais.

Para Bresser, carreiras burocraticas dignas desse nome ndo foram instaladas no servigo
publico brasileiro e que, apenas, entre militares pode-se falar de carreira no Brasil.

A carreira burocratica propriamente dita dura em média 30 anos, ao fim dos quais o
servidor deve estar ganhando cerca de trés vezes mais do que ganhava no inicio. Para chegar ao
topo da carreira ele demorard no minimo 20 anos. Esse tipo de carreira estd, obviamente,
superada em uma sociedade tecnologicamente dinamica, em plena Terceira Revolugao
Industrial.

Em suma, quanto a gestdo de pessoas na administragdo publica burocratica, hd de se
destacar: ingresso no servigo publico por concurso; critérios gerais e uniformes de classificacao

de cargos; organizagdo dos servigos de pessoal e de seus aperfeigoamentos sistematicos.

4.1.3- Na Administra¢ao Publica Gerencial

No século XX, surgiu o grande Estado social e econdmico, assumindo um nimero
crescente de servigos sociais — educagdo, saude, cultura, previdéncia e assisténcia social,
pesquisa cientifica — e de papéis econdmicos — regulagdo do sistema econdmico interno e das
relacdes econdmicas internacionais, estabilidade da moeda e do sistema financeiro, provisdo de
servicos publicos e de infra-estrutura, tornou-se, assim, importante o problema da eficiéncia na
administracao publica.

Apos a II Guerra Mundial ocorreu uma reafirmagdo dos valores burocraticos, mas, ao
mesmo tempo, comegou a influéncia da administracdo de empresas na administracdo publica.
Ganharam espaco as idéias de descentralizagdo e de flexibilizagdo administrativa. Entretanto,
foi, a partir dos anos 70, com a crise do Estado levando a crise de sua burocracia, que ganhou
forga a reforma administrativa e, em conseqiiéncia, nos anos 80, iniciou-se uma grande
revolucdo da administracdo publica em dire¢do a uma administragdo publica gerencial.

Segundo Bresser, a administragdo publica gerencial tem como contornos essenciais:
descentralizagdo politica, transferindo-se recursos e atribuigdes para os niveis politicos

regionais ¢ locais; descentralizagdo administrativa, através da delegacao de autoridade aos
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administradores publicos, transformados em gerentes cada vez mais autonomos; organizagoes
com poucos niveis hierdrquicos, ao invés de piramidais; pressuposto da confianga limitada e
ndo da desconfianga total; controle a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos; administragdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de
auto-referida.

Acrescenta Bresser Pereira, que, no Brasil, a reforma iniciada pelo Decreto-lei n® 200 foi
uma tentativa de superacao da rigidez burocratica, podendo ser considerada como um primeiro
momento da administragdo gerencial.

Na visdo da administracdo publica gerencial, a estabilidade deve ser limitada apenas as
carreiras em que se exerce o poder de Estado, pois considera que a extensao da estabilidade a
todos os servidores publicos gera a ineficiéncia, a desmotivagdo e a falta de disposi¢do para o
trabalho, ndo podendo ser punidos com demissdo, implicando num forte aumento da
ineficiéncia do servigo publico.

Entretanto, a reforma administrativa embutida no Decreto-lei n° 200 ficou pela metade e
fracassou e teve duas conseqiiéncias indesejaveis, pois permitiu a contratacdo de empregados
sem concurso publico, facilitando a sobrevivéncia de praticas patrimonialistas, deixou de
realizar concursos e de desenvolver carreira de altos administradores, preferindo contratar os
escaldes superiores da administracdo, através das empresas estatais, como também, nio se
preocupou com a mudanca da administragdo direta e central que era vista como burocratica e
rigida.

Concluem os professores Gilnei e Gercina que:

O modelo de administraciao publica gerencial tem como foco o interesse no cidadao —
cliente dos servicos prestados — e sua ado¢do requer outras condicdes: novas formas
organizacionais, com concepcio sistémica, com menor nimero de niveis hierarquicos, com
énfase no trabalho em equipe, com maior interdependéncia entre unidades estruturais;
com formulacdo clara da missdo, das estratégias e da orientacdo para resultados da
Organizacido; disseminacio ampla de conhecimentos e informacdes; e atuacio
interdisciplinar de seus talentos. (in notas de aula, setembro de 2002)

A Administragdo publica gerencial tem foco na eficiéncia, na eficacia e na efetividade do
servigo publico, voltada para resultados, priorizando o cliente cidadio. Reconhece como
essencial a valorizagdo e o desenvolvimento integral do servidor. Valoriza o trabalho em grupo,
de projetos, a integragdo de atividades (multiprofissional), o desenvolvimento da capacidade

gerencial do servidor, substituindo a coordenacao do superior pela coordenacao pelas equipes.
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Assim, a gestdo de pessoas na administragdo publica deixa de se preocupar apenas com a
selecdo, ingresso e carreira do servidor, passando a investir na formagdao, motivagdo e
desenvolvimento integral do servidor, valorizando, cada vez mais, o capital humano.

Para tal fim, tém-se desenvolvido técnicas modernas de gestdo de pessoas que,
respeitadas as diferencas de func¢do do servidor publico e do empregado da iniciativa privada,

estdo em sintonia com a visdo moderna do trabalho.
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5— GESTAO DE PESSOAS: EVOLUCAO, ATRIBUICOES E ESTRUTURA

Estamos vivendo um periodo em que o mundo do trabalho vem mudando intensamente.
Trata-se de uma revolucdo tdo ou mais importante do que a Revolugdo Industrial do século
XVIII. As maquinas auto-reguladas substituem a mao humana e o homem passa a ter fun¢des
mais intelectuais. O avango da tecnologia tornou o mundo menor e mais rapido e, embora nem
toda tecnologia agregue valor, ela acaba provocando mudancas na maneira de produzir e
organizar o trabalho.

“O modelo tradicional de gestao de recursos humanos configura uma geréncia
burocratica e conservadora que nio busca proximidade com seus subordinados, nio
busca ouvi-los, discutir o seu trabalho e nao sabe lidar com as competéncias de cada um.”
(ORLICKAS, 1998, p. 10)

“A globalizacdo requer que as organizacoes aumentem a sua habilidade de
aprender, colaborar e administrar a diversidade, complexidade e ambigiiidade”
(ULRICH, 1998, p. 126).

Nessa mudanca do mundo do trabalho, o papel do homem também sofreu e sofre
transformagodes. Assim, a administragdo dos Recursos Humanos vem procurando modernizar-se
e adaptar-se as funcdes cada vez mais abrangentes e determinantes nas empresas € nas
organizagoes privadas e publicas.

Cabe, aqui, deixar registradas algumas licdes de aula dos professores da Fundacdo

Getulio Vargas, Gilnei e Gersina, sobre o repensamento da gestdo de pessoas no setor publico:

E nesse novo contexto, configurado por um mundo globalizado hipercompetitivo, pelo
surgimento de um cidaddo mais bem informado, consciente de seus direitos e insatisfeito
com a qualidade dos servicos publicos, e por uma sociedade civil organizada, que assume
papel importante a acdo eficaz da Gestao Publica.

Para viabilizar o sustentdculo estratégico dessa eficiacia, é imperativo enfatizar-se e
acelerar-se a mudanca do modelo de administracio publica burocratica para o de
administraciio publica gerencial. (Notas de aula da disciplina Gestdo de Pessoas, setembro
de 2002)

A histoéria da Administracdo de Recursos Humanos, segundo Antonio Carlos Gil (1994,
p-13) - surge em decorréncia do crescimento das organizagdes e do aumento da complexidade

das tarefas de gestdo de pessoal. O seu desenvolvimento dd-se com a propria Histéria da
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Administragdo, cujos principais movimentos sao: 0 movimento da Administracdo Cientifica, a

Escola de Relagdes Humanas e a Teoria Geral dos Sistemas.

Administracido Cientifica ¢ um movimento oriundo das experiéncias de Taylor (1856-
1915) nos Estados Unidos e Fayol (18410-1925) na Franga. O objetivo fundamental destes
movimentos era proporcionar fundamentagdo cientifica as atividades administrativas,
substituindo a improvisacdo e o empirismo. Taylor concluiu que os operarios produziam muito
menos do que poderiam produzir e adotou a simplificagdo dos movimentos requeridos para a
execucdo de uma tarefa. Fayol formulou a doutrina que atribui aos subordinados, chefes e
superiores uma capacidade técnica expressa nos principios: conhecer, prever, organizar,

comandar, coordenar e controlar.

O efeito direto da aplicacdo desses principios foi a configuracio de uma nova forca de
trabalho marcada pela perda das habilidades genéricas manuais e um aumento brutal da
produtividade. Por outro lado, passaram a surgir problemas cronicos como o absentismo e
elevado turnover... Ainda hoje, muitas industrias e até mesmo unidades ou departamentos
dentro de empresas encontram na administracdo cientifica uma resposta para os seus
problemas. Mas isso pressupde condi¢oes ambientais estdveis, produtos com poucas
mudancas ao longo do tempo e previsibilidade do fator humano. (WOOD JUNIOR, 1992,

p.- 8)

A Escola de Relagoes Humanas, introduzida por Elton Mayo e Kurt Lewin, surgiu da
necessidade de considerar a relevancia dos fatores psicologicos e sociais na produtividade.
Mayo desenvolveu a experiéncia pioneira no campo do comportamento humano no trabalho,
iniciada em 1927, na fabrica da Western Electric. Teve como objetivo o estudo das influéncias
da iluminacdo na produtividade, indice de acidentes e fadiga. Essa experiéncia e outras vieram
ressaltar a importancia de fatores psicolégicos e sociais na producdo. Passou-se entdo a
valorizar-se as relagdes humanas no trabalho, e os tayloristas surpreenderam-se ao constatar
que as relagdes humanas, seus estados em expressdes individuais e grupais, afetam
profundamente a produtividade.

“O que delas se positivou foi: melhorem-se as relacées humanas e melhoraremos a
producdo, satisfacam-se os desejos espirituais basicos do homem, como consideracio,
estabilidade, afetividade e teremos um aumento de harmonia produtiva” (TOLLEDO,

1992, p. 23)

A Teoria dos Sistemas — considerando que as organizagdes sdo sistemas abertos e que

devem encontrar uma relagdo apropriada com o ambiente para garantir a sobrevivéncia -, ¢ a
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Teoria da Contingéncia — correlacionando o ambiente e as caracteristicas das organizagdes —
tornaram-se importantissimas para entendermos a evolucdo da Administragdo de Recursos
Humanos.

A competitividade das empresas, atualmente, esta alicercada no seu capital humano. Por
este motivo as empresas bem sucedidas passaram a se preocupar em atrair, manter e
desenvolver individuos talentosos que sejam sensiveis as necessidades do cliente e saibam lidar

com as inovacdes tecnologicas.

5.1. Atribuicdes, Perfil e Habilidades do Profissional da Area de Gestio de Pessoas

Podemos afirmar que a estrutura da area de Recursos Humanos, a atuacdo de seus
dirigentes, 0 modo de organizacao e de trabalho, o perfil dos profissionais e tipo de solucdes
propostas, tal como se apresentam na Administragdo Tradicional, parecem improprios para o
momento que estamos vivendo.

JUNQUEIRA E BISCAIA (1995, pp. 13 e 14) consideram como caracteristicas
inadequadas do profissional de RH a dificuldade em lidar com ntimeros pelo fato de a maioria
ter a formagdo em Ciéncias Sociais; o desconhecimento do negdécio da empresa; as
dificuldades em assumir riscos e conviver com a ambigiiidade; a incompeténcia
mercadoldgica; a prestagdo de servicos de maneira reativa, visdo apenas de processos € a
adog¢ao de uma posicao subalterna de inferioridade em relagao as outras areas de empresa.

Com algumas honrosas excecdes, o recrutamento, a selecio, a integracio, o
treinamento, a remuneracio e outros processos relacionados com a administracio das
pessoas costumam ser da alcada exclusiva da ARH, que néo os reparte com ninguém. Os
gerentes envolvidos no sistema simplesmente recebem seus novos subordinados da area de
RH, que sio treinados e remunerados através de critérios estranhos e centralizados e tém

uma intervencio ou participacio extremamente reduzida nessas
decisdes.(CHIAVENATO, 1996, p. 4).

O perfil dos trabalhadores modifica-se. Espera-se, hoje, que o profissional seja
qualificado e polivalente, capaz de entender o objetivo de seu trabalho e de enfrentar desafios,
que seja generalista, empreendedor, conhecedor do negocio da missdo da empresa, tenha uma
cultura, visdo geral, atualize-se continuamente ¢ que produza resultados.

Os novos paradigmas de producdo, gestdo e organizagdo do trabalho tém como

caracteristicas comuns a preocupagdo com a qualidade e produtividade, producdo flexivel,
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utilizacao dos recursos humanos polivalentes ou multifuncionais, trabalho em grupo e formas
organizacionais que incentivam a inovagao e a criatividade.

Exigiu-se, assim, que as organizagdes conhecessem melhor seu ambiente interno e
externo e preparassem o seu corpo funcional para responder as demandas, fazendo com que o
papel da area de Recursos Humanos fosse repensado. Esta area, devido ao seu papel
responsavel pelo capital humano das organizagdes e, diante da importancia deste nos resultados
dos servicos, deixa de executar suas funcgdes tradicionais de forma rigida, inflexivel e sem
proximidade com os funciondrios, para transformar-se em orientadora e qualificadora destes e
consultora interna da organizacdo, passando a contribuir plenamente para a consecu¢do dos
objetivos organizacionais, com agdes cada vez mais estratégicas.

Conforme sustentam diversos autores, a participa¢ao do lider da area de RH na equipe de
dirigentes da cupula torna-se indispensavel. E preciso que o lider seja capaz de influenciar nas
crengas ¢ valores dos dirigentes e gerentes, difundir a missdo da instituigdo, propor medidas
objetivas, oferecer contribuigdes significativas para a solugdo de problemas e a melhoria de
resultados e adote a postura de consultor interno, o que significa ouvir, discutir e opinar sobre
as diversas areas da organizagdo em relacdo ao suporte humano envolvido nos respectivos

projetos e problemas.

A gestdao de recursos humanos da empresa competitiva, na nova concepciio, devera ter
como caracteristicas principais: funcio de recursos humanos na cipula das organizacoes,
gestao planejada e proativa; descentralizada e compartilhada (cada gerente deve gerir sua
equipe); transparente; flexivel; integrada; adulta (sem paternalismos); orientada para
resultados; estimuladora da inovacao e criatividade. (ALBUQUERQUE, 1992, p. 28)

Na maioria das organizagdes brasileiras, principalmente no servigo publico, a fun¢do de
administracdo de recursos humanos tem sido limitada a um papel pouco significativo, sem
participagdo no delineamento de estratégias e diretrizes globais da organizagao.

Carlos César da Silva Souza (1979, 69-83) menciona alguns aspectos, apontados no I
Encontro de Gerentes de Recursos Humanos das Organizagdes do Complexo Petroquimico de
Camacari, Bahia, que parecem refletir bem a situagdo atual vivenciada pela area de recursos

humanos, ou de gestdo de pessoas:

- Conceituacio inadequada quanto aos objetivos e responsabilidades da funcio de
recursos humanos e dos recursos necessarios a sua atuacfo, inclusive pelos proprios
responsaveis pela drea;

- Descompasso entre o planejamento global da empresa e os planos de recursos humanos;
- Necessidade de uma maior conscientizacido da importincia da drea de recursos humanos
na empresa (as vezes, por exemplo, treinamento é considerado como prémio ou castigo);
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- Necessidade de sensibilizacio dos escaldes superiores para aspectos de recursos
humanos;
- Necessidade de profissionalizacio do homem de recursos humanos.

Carlos César da Silva Souza (1979, 69-83) tem como ponto central de seu artigo, acima
referido, a “estratégia”, que pode e deve ser adotada, para que o gerente de recursos humanos
possa melhor se adaptar as condi¢des atuais, em mutagdo, do ambiente organizacional, de modo
que venha a maximizar e tornar mais relevante a sua contribui¢do para a consecucdo dos
objetivos da organizacao, ressaltando, ainda, algumas proposicdes estratégicas para a gestdo de

RH:

a) novos papéis que devem ser desempenhados pela geréncia de recursos humanos;

b) nova tecnologia disponivel que podera ser utilizada pela geréncia de recursos
humanos;

¢) um modelo sistémico para a geréncia de recursos humanos;

d) uma listagem de novos conhecimentos, atitudes e habilidades necessarias ao gerente de
recursos humanos face aos novos papéis a serem desempenhados.

Para Carlos César (1979, p. 83) a geréncia de recursos humanos, se devidamente
capacitada, pode contribuir no proprio processo de formulacdo estratégica, constituindo-se em
uma espécie de subsistema de apoio, e este processo de formulagdo de estratégias (processo de
planejamento), se bem concebido, deve ser dindmico, organico e interativo, consubstanciando-
se basicamente na troca de informagdes que permitem a tomada de decisdes estratégicas sobre
os negbcios de uma empresa, reduzindo-se o “descompasso entre o planejamento global da

empresa ¢ os planos de recursos humanos”, advogando o ponto de vista de que:

A geréncia de recursos humanos, ou qualquer que seja o 6rgio responsavel pela
administracio dos recursos humanos de uma empresa deve ter poder hierarquico na
estrutura dessa empresa, o que atualmente parece nao acontecer. Contudo, chamo a
tencdo para a hipotese de que a simples mudanca de posicio do gerente de recursos
humanos no organograma da empresa nao implicard, automaticamente, em aumento de
eficacia e desempenho de um papel mais relevante. Faoulkes (2), por exemplo, chama a
atencdo para o fato de que, nos EUA, a administraciio de pessoal é uma funcio exercida
normalmente, por um executivo, a nivel de vice-presidéncia. Esta posicdo estrutural nao é,
porém, a garantia de um desempenho eficaz. Ao contrario, o poder hierarquico do érgio
de recursos humanos na estrutura das empresas sera sempre uma conseqiiéncia da sua
capacidade de contribuir. (2) Foulkes, Fred. The expanding role of the personal function,
Harvard Business Review, Mar./Apr. 1975)

Parece ser inquestionavel a necessidade de que a formulacio das politicas de recursos
humanos seja localizada bem préoxima — e feita de forma bastante congruente — do local de
formulacio da estratégia global da empresa, apesar desta ndo ser uma pratica corrente,
na maioria das empresas. Esta necessidade esta baseada no fato de que as informacdes
sobre recursos humanos e o seu nivel de capacitacio, em uma empresa, constituem uma
variavel de vital importincia para a concepc¢io e implantacio de sua estratégia global.
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A palavra “estratégia”, no dicionario Aurélio, encontramos o seguinte significado: “A
arte de aplicar os meios disponiveis com vistas a consecucao de objetivos especificos” e “Arte
de explorar condicdes favoraveis com a finalidade de alcancar objetivos especificos”.

Essa palavra vem do grego strategos, que significa “chefe do exército”, e durante
séculos os militares usavam este termo no sentido do caminho que era dado a guerra, visando a
vitoria militar. Com o tempo, essa palavra deixou de ser utilizada apenas pelos militares e
passou a ter um senso comum.

Paulo Motta (2003, p. 78) ressalta que:

Nenhuma palavra nos ultimos vinte anos tem sido tdo associada a administracdo quanto
estratégia. Um rapido exame em obras administrativas importantes revela que a palavra

ou conceito estratégia serve hoje para qualificar ndo s6 a propria administracio —
administracio estratégica — como também todas as fun¢ées administrativas.

As modernas teorias e praticas de administragdo t€ém avancado na direcdo de equacionar
métodos que permitam o planejamento e o gerenciamento das organizagdes de forma mais
sistematica, provendo os administradores de ferramentas ideais para realizar o diagnostico
organizacional e formular solu¢des planejadas estrategicamente.

A Administra¢do Estratégica surge como resposta aos desafios de uma nova época de
mudangas extremamente velozes e de grande magnitude, que aproximam o futuro do presente,
tornando impossivel prever os acontecimentos com antecedéncia. Essa analise antecipatoria,
instrumento do planejamento estratégico, tem-se tornado ineficaz, uma vez que os fatos
atropelam as previsdes. O ajuste dos objetivos € que ¢ chamado de Administracao Estratégica.

Gestao Estratégica de Recursos Humanos, conforme WOOD JUNIOR, ¢ um conceito
ainda recente no mundo empresarial. Sua popularizagcdo ocorreu a partir da década dos 80 nos
Estados Unidos, e no Brasil a partir dos anos 90. Com as mudangas mundiais no cenario
econdmico e social nos anos 80, a fun¢cdo dos Recursos Humanos teve que ser repensada.

WOOD (1997, p.74) cita LORANGE E MURPHY que dizem:

“ A gestido estratégica de Recursos Humanos esta se tornando rapidamente uma questio
central no gerenciamento estratégico. Por razdes variadas as corporacdes estio agora
percebendo os talentos gerenciais como um recurso estratégico que merece tanta atencio
como o capital e a tecnologia...”.

A Administracdo Estratégica tem apresentado resultados positivos a medida que amplia
a atuagdo de individuos e grupos, incentiva a criatividade e o espirito empreendedor, considera

o foco nos clientes, encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos, incentiva a
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iniciativa e a construgdo da propria carreira e apresenta resultados em consonancia aos negocios
das organizagoes.

Nada adianta consultores de recursos humanos internos ou externos atuarem junto aos
funciondrios, preparando-os para vivenciarem valores, administrarem conflitos e adotarem
novos comportamentos, se a propria cupula da organizacdo ndo as adota em suas politicas
oficiais, quando administra seus proprios recursos.

Um importante papel da geréncia de recursos humanos ¢ o de prover a administragao de
informagdes sobre tendéncias referentes a recursos humanos e de propostas politicas
correlacionadas, atuando de forma proativa e inovadora, além de adaptativa.

Isso exige do gerente de recursos humanos uma ampliacdo de seus horizontes de
conhecimento, assim como a ado¢ao de novas atitudes ¢ o desenvolvimento de habilidades
comportamentais e formas organizacionais mais condizentes com o novo papel na
administracdo moderna.

Torna-se imperiosa a reconceptualizagao do papel da geréncia de recursos humanos, a
fim de que possa melhor se adaptar as condicdes atuais, em mutacdo, do ambiente
organizacional, constituindo uma funcdo realmente estratégica, no processo de
desenvolvimento organizacional.

Nesse objetivo, tornaram-se necessarios um novo modelo de atuac¢ao, novos objetivos, a
adocdo de novas funcdes e de novas técnicas e, principalmente, a aquisi¢gdo de nova
competéncia, que se reflete em um conjunto de conhecimentos, posturas e talentos exigidos aos

responsaveis pela fun¢do de recursos humanos.

5.2. Estrutura e Técnicas de Gestao de Pessoas

No Brasil, nos ultimos cinco anos, vem despertando, de forma generalizada, tanto no
setor privado como no publico, grande interesse na area de recursos humanos, refletindo a
procura de novas alternativas de lidar com problemas organizacionais e sociais, sendo um dos
indicadores desta tendéncia o fato da criacdo de secretarias ou departamentos de recursos
humanos ou de gestdo de pessoas, em substituicdo aos antigos departamentos de pessoal.
Infelizmente, na maioria dos casos, trata-se apenas de uma mudanca de nomes, sem mudanga
de postura e sem uma redefinicdo da sua missdo, para que o 6rgdo melhor atenda as
necessidades da organizagao.

A nova visao de geréncia de recursos humanos ou de gestdo de pessoas, para atingir seus

objetivos, tem desempenhado fungdes e atividades especificas que se constituem no seu escopo
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de atuacdo, tais como: recrutamento, sele¢do, alocacdo e treinamento de pessoas; registros,
avaliacdo de desempenho, remuneracdo e sistema de recompensa, politica de beneficios;
relacdes trabalhistas; planejamento de mao-de-obra; medicina ocupacional; servigos especiais
(seguranga, recreacao, alimentacdo); reducao e demissao de pessoal; aconselhamento etc.

Nem todas as fungdes listadas sdo desenvolvidas em todas as empresas, principalmente,
na Administragdo Publica, devido a suas peculiaridades. Entretanto, cada vez mais, se
assemelham as funcdes e técnicas de recursos humanos nas administragdes privada e publica.

Carlos César da Silva Souza apresenta, no artigo referenciado, a representagdo grafica,
constante do Anexo 1 deste trabalho, de um modelo para a geréncia de recursos humanos,
refletindo suas fungdes em uma organizagao.

Algumas intervengdes e/ou técnicas sdo normalmente planejadas para mudar a cultura de
uma organizagdo de onde esta para onde os membros da organizacdo gostariam que estivesse.

Algumas dessas técnicas envolvem: desenvolvimento gerencial, avaliacdo de potencial,

planejamento de carreira, enriquecimento do trabalho e horario flexivel.

Desenvolvimento gerencial: que ndao deve ser considerado como apenas realizar
seminarios para os funciondrios, mas deve envolver uma atuacdo pratica, planejada, continua,
orientada para a capacitacao e solugdo de problemas, para integrar o processo de planejamento
da organizagdo de modo que afete o clima da organiza¢do e influencie na defini¢do das
estratégias organizacional.

Por muitos anos, o foco de atengdo das mudancas administrativas e gerenciais nas
organizagoes foi a reengenharia dos processos de negocios.

Hoje, tornam-se cada vez mais importantes as reflexdes sobre o papel do administrador,
que pode ser representado como um ovo, dividido ao meio, conforme exemplifica Paul Evans
(1996, p. 14-22). A parte inferior evidencia o trabalho que deve ser realizado ou o objetivo
operacional a ser alcangado. A parte superior esta voltada para os projetos que devem ser
desenvolvidos, aperfeigcoados, buscando mudancas que ajudardo a alcangar os objetivos
almejados.

Hoje os gerentes de linha sdo responsaveis pelo seu trabalho, pela parte operacional de
suas fungdes, além de serem também responsaveis pelos projetos, desenvolvimentos e pelas
mudangas internas e externas, transversais e horizontais. Esse acimulo de func¢des gera uma
pressdo cada vez maior, porque agora o trabalho operacional precisa ser desempenhado em
apenas 60% do tempo do administrador, que terd que reservar pelo menos 40% de seu tempo

para trabalhar em projetos de desenvolvimento, de mudancas, de melhorias dentro da empresa.
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Logo, em face da necessidade de se produzir mais em menos tempo, ¢ preciso delegar
muito mais autoridade, concretizando o que os americanos chamam de empowerment. As
pessoas que enfrentam os desafios dessa pressdo estdo se tornando mais exigentes em termos da
qualidade dos que trabalham com ela. Para delegar responsabilidades, devem esclarecer bem
quais sdo os objetivos que querem alcancar, quais sao as areas de responsabilidade etc., pois se
ndo houver uma transparéncia muito grande, sera impossivel delegar essa autoridade e
conseguir tempo e energia livre para os projetos de desenvolvimento.

A parte superior do ovo trata, portanto, de lideranga e a parte inferior, de administragdo
ou gerenciamento.

Apesar de haver distingdo entre as pessoas que sao lideres e as que sdo apenas gerentes,
parece que as empresas estdo buscando lideres e gerentes num mesmo individuo, capaz de
administrar as tensdes em potencial que existem entre essas duas fungdes distintas, mas
complementares.

Nesta questao de gerenciamento, ndo se pode deixar de citar o professor Paulo Motta,

especialista que praticamente esgota a matéria na sua obra Gestdo Contemporanea: a ciéncia e

arte de ser dirigente, no qual ele esclarece que:

A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; é a arte de fazer acontecer, de obter
resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e avaliados, mas que
tém de ser alcancados através de pessoas e numa interacio humana constante.

De um lado, pode-se tratar a geréncia como algo cientifico, racional, enfatizando as
analises e as relacdes de causa e efeito, para se prever e antecipar acoes de forma mais
conseqiiente e eficiente. De outro, tem-se de aceitar a existéncia, na gestio, de uma face de
imprevisibilidade e de interacio humana que lhe conferem a dimensio do ilégico, do
intuitivo, do emocional e espontianeo e do irracional. Dirigentes devem entender a gestio
moderna em ambos os sentidos...(p.26)

Especialistas em técnicas administrativas sdo essenciais, mas niao mais dificeis de se
encontrar no mercado de trabalho. Capacidade gerencial é mais rara, pois exige
habilidades mais complexas: capacidade analitica, de julgamento, de decisio e lideranca e
de enfrentar riscos e incertezas. Além do mais, 0 mundo moderno exige dos dirigentes
uma grande capacidade de negociacdo entre interesses e demandas multiplas e de
integracio de fatores organizacionais cada dia mais ambiguos e diversos...(p.27)

A habilidade da acdo gerencial alia, portanto, toda a dimensao de seguranca fornecida
pelo conhecimento administrativo com o comportamento pessoal na busca de novos
horizontes...(p.30/31)

Pessoas com mais conhecimento e habilidades tornam-se mais autoconfiantes e ajudam a
criar um clima organizacional de maior seguranca e crenca no éxito futuro...(p.32)

A experiéncia acumulada no mundo contemporaneo tem demonstrado que a eficacia na
geréncia depende, em grande parte, da capacidade do dirigente de desenvolver futuros
alternativos para sua organizacio, estabelecendo transacdes ambientais que levem ao
alcance da missido organizacional. Essa é a capacidade de pensar estrategicamente, ou
seja, de ter visdo do futuro e de grande escopo, de usar anilise racional e métodos
intuitivos e de lidar com o incerto, o imprevisto e o ndo-familiar...(p.39)

A intuiciio produz a visdo global, a partir da interligacio entre fatores, e se desenvolve
com a experiéncia e com o processamento inconsciente das diversas informacodes que,
diariamente, sdo captadas pela mente do dirigente. Por isso a intuicio é capaz de produzir
idéias importantes e que sobrevivem a légica dos fatos (p. 64).
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Conclui-se, das licoes de Paulo Motta (2003, p. 39/42), que aos gestores impde-se
conhecimentos de técnicas administrativas, que tém natureza cientifica, mas lhe ¢
imprescindivel a capacidade intuitiva para lidar com as imprevisibilidade e de interagao
humana que lhe confere a dimensao ilogica, do emocional e do irracional, incluindo entre estas
a capacidade de lideranc¢a, que ¢ um processo no qual um individuo influencia outros a se
comportarem com a busca de objetivos comuns, bem como as habilidades interpessoais, que
englobam a harmonizagdo e a coordenacdo de tarefas, a solucdo de conflitos e a motivacao da

equipe, ressaltando que:

A lideranca constitui essencialmente uma interacdo pessoal e como tal pode ser vista
como uma func¢do gerencial. Sendo um processo de facilitar um grupo a alcancar um
objetivo e a desempenhar uma funcio desejada, a lideranca deve ser almejada como uma
funcdo primordial na geréncia. Portanto, pode-se presumir que a eficacia da geréncia
depende em parte do exercicio efetivo de lideranca. O mesmo pode se dizer em relacio a
habilidade interpessoais, que vio desde a ac¢do para harmonizacio e coordenacio de
tarefas a dimensdes mais complexas da motivacao e da solugao de conflitos.

Avaliacdo de potencial: visando a identificar individuos com caracteristicas,
consideradas indicadoras de um possivel sucesso num determinado cargo. A avaliagdo de
potencial ¢ indispensdvel para nortear e dar subsidios para melhor se lotar e nomear pessoas
para o desempenho de atribuigdes e cargos na organiza¢cdo, uma vez que, embora os
treinamentos adequados aperfeicoem e déem ferramentas para facilitar o exercicio das
respectivas atividades, devido a especificidade de cada uma, além dos conhecimentos técnicos
impoem-se habilidades e aptiddes proprias dos trabalhadores. Para exemplificar a finalidade de
tal avaliagdo, podemos mencionar o fato concreto de ineficacia de cursos de pintura ou de
canto para pessoas que ndo tém habilidade e aptidao para tais atividades. Possibilita, assim,

como na expressao popular, “cada macaco no seu galho”.

Planejamento de carreira: visando ao desenvolvimento pessoal e profissional dos
membros e funciondrios de uma organizagdo, o que ¢ um ponto de preocupagdo e importante
para se mudar o clima das organizagdes para uma situagdo mais saudavel, representando
honestidade, confianca, abertura etc. Os custos, para a organiza¢do, quando existem problemas
na carreira ou na vida pessoal dos membros e funciondrios, tais como diminui¢do de
produtividade, de inovacao e de oportunidades que passam a ser negligenciadas, sdo por demais
conhecidos. Assim, um programa sistematico de planejamento de carreira, além de poder

significar um ponto de partida para mudangas importantes em uma organizacao (se indicar que
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politicas, procedimentos e estruturas sao disfuncionais para as pessoas), gera, como
conseqiiéncia, para essas mesmas pessoas: maior senso de controle sobre sua propria vida;
maior senso de comprometimento e responsabilidade; atitudes mais realisticas. O objetivo ¢é
procurar obter o melhor ajustamento entre a estrutura de cargos e as pessoas, de forma a evitar
que cargos sejam preenchidos em bases imediatistas e que pessoas permanecam em cargo de
conteudo inferior as suas capacitacdes e ao seu potencial de desenvolvimento.

Carreira, sucesso e¢ qualidade de vida estdo profundamente imbricados. Para se obter
resultados positivos em cada um deles, deve haver um direcionamento — tanto por parte dos
individuos quanto das organizagdes — para desenvolvé-los em suas potencialidades. Estamos,
pouco a pouco, entrando num mundo onde cada vez mais estamos remunerando pessoas pelas

suas habilidades, pelo seu valor agregado, pelo seu conjunto de competéncias.

Enriquecimento do trabalho: envolve a atuacdo do setor de pessoal e o de
desenvolvimento organizacional, mediante programas de mudanca planejada que incluem
mudancas em seu clima e cultura social.

As organizagdes podem ajudar, desenvolvendo politicas de recursos humanos adequadas

e voltadas para os valores basicos da vida, resgatando o prazer de aprender e de produzir;

Horario flexivel: esta ¢ uma estratégia adotada originariamente na Alemanha, como uma
resposta as condigdes de trafego e que assume grande relevancia hoje, no Brasil, devido a
politica de diminui¢do do consumo de combustivel. Esta estratégia ¢ descrita como um passo
que da maior liberdade e flexibilidade e maior autodeterminagdo responsavel as pessoas, no
trabalho e, conseqiientemente, ¢ uma tendéncia de melhorar a qualidade de vida no trabalho do
ser humano. Entretanto, devem ser consideradas as caracteristicas das atribuigdes e as
condi¢des para a implementagdo de tal estratégia, de forma a ndo prejudicar o resultado do
Servigo.

Observa-se que uma das tendéncias no mundo do trabalho ¢ a flexibilizagdo da jornada
de trabalho e o deslocamento do trabalho para a residéncia dos funcionarios, pois a experiéncia
comprova que isso proporciona mais liberdade e autonomia para as pessoas, privilegiando as

relacdes humanas ¢ a satisfagao no trabalho.

Na Administragdo Publica moderna, focada no modelo gerencial em que se busca

resultados e satisfacdo do cliente cidadao, a gestdo de pessoas deixa de se incumbir, apenas,
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com a selegdo, ingresso e carreira do servidor, passando a investir na formagao, motivagao e
desenvolvimento integral do servidor, valorizando, cada vez mais, o capital humano.

A forma de administrar recursos humanos pode ser centralizada, descentralizada ou
mista. A forma centralizada ¢ aquela em que toda as atividades de gestdo de RH estdo sob a
responsabilidade de uma unica area. A descentralizada, mais estratégica, ou quando as
atividades de RH estejam sob responsabilidade de unidades de negocio. A mista, por sua vez,
apresenta caracteristicas de uma e de outra forma de administracao.

E importante observar que mesmo quando a administracdo de RH se d4 de forma
centralizada, deve adotar a Administracdo Estratégica, pois a area de RH deve participar do
planejamento estratégico da organizacdo e do preparo do corpo funcional, sempre em
consonancia com os objetivos da empresa.

Nesse repensar da Gestdo de Pessoas, os professores Gilnei e Gercina (2002, p. 108),
registram que:

Esse tipo de geréncia administrativa exige que se repense a Gestio de Pessoas,
deixando de considerd-la como um aglomerado de fung¢des estanques, com preponderancia
da especializacido e eficiéncia das tarefas numa perspectiva unidisciplinar, um equivoco
que ainda prevalece na sua concepciio e pratica, sobretudo na administracio publica. Ao
revés, a Gestio de Pessoas deve ser concebida, vista e praticada como um sistema
integrado que privilegie o desenvolvimento e a ampliacio das competéncias; o
desenvolvimento eficiente e eficaz dos empregados — quaisquer que sejam os seus regimes
juridicos; e sua atuacio efetiva como construtores e sustentadores dos resultados
organizacionais.

Quatro dimensdes siio especialmente importantes para o gerenciamento de pessoas por
uma concep¢ao sistémica e estratégica:

Os planos de carreira.

A capacitagio.

A remuneracio.

A avaliacio de competéncias e resultados.

A estrutura da area de recursos humanos, nas empresas inovadoras, ¢ complexa. A area
desenvolve atividades como participacdo na elaboragdo do planejamento estratégico da
empresa, desenvolvimento organizacional, promocdo de mudancas organizacionais e a
realizagdo de pesquisas de clima, analise do quadro de pessoal visando a atragdo e a retengdo de
talentos, viabilizacdo do preparo, qualificacdo, motivacdo e engajamento dos funcionarios,
resolucdo de conflitos, orientacdo para o autodesenvolvimento da carreira, avaliagdo de
competéncias e resultados, remunera¢do e programas de qualidade de vida.

Nessa visdo, o desempenho das fungdes modernas de gestdo de pessoas, acima citadas,

pode se dividir em trés focos de atuagdo, que se interligam e se completam, ou sejam:

32



33

desenvolvimento das condi¢des de trabalho e qualidade de vida dos funcionarios; gestao do

conhecimento ¢ da informacao; e administracao dos direitos e deveres.

5.2.1- Desenvolvimento das condi¢des de trabalho e da qualidade de vida dos funcionarios

O desenvolvimento das condi¢gdes de trabalho e da qualidade de vida dos funcionarios
envolve condi¢cdes de saude, equilibrio psiquico e emocional, bem como o ambiente de
trabalho.

O cuidado e o desenvolvimento das condi¢des de satde dos funcionarios e servidores
publicos tém sido cada vez mais incluidos nas preocupagdes e atividades inerentes a gestdo de
pessoas nas empresas e instituicdes publicas, a partir da consciéncia de que, para um bom
rendimento profissional, ¢ indispensavel que o trabalhador esteja em boas condi¢des de saude
fisica, psiquica e emocional, uma vez que tais condi¢des interferem na capacidade de trabalho
e, conseqiientemente, na qualidade deste.

Além disso, o compromisso social das empresas e das instituigdes impde-lhes a
responsabilidade pelo bem estar do cidadao e, neste sentido, o Estado ndo poderia se furtar de
tal funcdo quanto aos seus empregados e servidores.

Desta forma, as empresas e instituigdes publicas vém incluindo em sua gestdo estratégica
de pessoas o cuidado e a assisténcia a satde de seus trabalhadores em todos os niveis de
atividades.

Como meios de investir na qualidade de vida e incentivo dos funciondrios, cada vez
mais, as empresas e organizagdes inovadoras véem oferecendo: planos de satde (incluindo
assisténcia médica, psicologica e dentdria), academias de gindstica proprias ou conveniadas,
praticas de relaxamento, intervalos durante o expediente para descanso e pequenos exercicios
fisicos, vale-transporte, reembolsos de estudo, restaurante, vale-refei¢do, auxilio farmécia,
auxilio creche e outros.

Importante, também, sdo as condi¢des do ambiente de trabalho, incluindo-se moveis de
acordo com as normas de ergonometria, iluminagdo e refrigeragdo adequadas, redugdo de
causas de insalubridade e periculosidade, utilizagdo de equipamentos de prote¢do no trabalho
etc.

Jé& existe, cada vez mais, a conscientizagdo de que ndo ¢ suficiente e eficaz o pagamento

de auxilios de insalubridade e periculosidade, uma vez que os respectivos valores nao
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compensam para o empregado os danos causados a sua saude, nem tampouco para as empresas
e institui¢oes, que precisam de trabalhadores saudéaveis. Portanto, o pagamento de tais auxilios,
nos termos previstos em lei, ndo deve eximir o empregador ou o gestor publico de tomar todas
as medidas possiveis para eliminar as causas de insalubridade e de perigo no trabalho.

Para tais fins, incluem-se, na area de gestdo de pessoas, setores proprios, integrados por
profissionais multidisciplinares, voltados para a satde no trabalho — satide ocupacional.

Quanto as condigdes emocionais dos trabalhadores, ¢ importante a intercessdo das
empresas nao sé visando ao apoio e a eliminagdo das causas internas, mas, também, nas
individuais e externas que interferem nas condigdes emocionais dos empregados ou servidores,
pois os desequilibrios emocionais, independentes das causas, geralmente, afetam nao so6 a
capacidade individual do trabalhador, mas também a equipe na qual esta inserido.

Nas causas internas que afetam positivamente ou negativamente o emocional do
trabalhador, ¢ imprescindivel que o setor de RH atue efetivamente para elimina-las ou, pelo
menos, para minora-las.

No aspecto emocional, hd de se ressaltar a importancia da motivacao, conscientizagdo e
do engajamento do trabalhador com o seu trabalho e com a missao da institui¢do, refletindo na
mudanca de comportamento e da cultura organizacional.

Nesse aspecto, cabe reportar-nos ao Sistema de Qualidade Total, que segundo Mauriti
Maranhao (2001, p. 27/28) compreende o Sistema de Gestdo de Qualidade + Gestdo de
Pessoas, esclarecendo que um bom Sistema de Qualidade fixard o minimo de regras para que
cada pessoa (ou setor da empresa) saiba o que e como deve ser feito e efetivamente o faca
certo, desde a primeira vez. Ressalta, ainda que para uma empresa obter qualidade ndo basta ter
instalacdes e equipamentos extraordindrios, pois € essencial que também exista uma parte
inteligente, para ativar e controlar a operacionalizacdo destes equipamentos e instalagoes,
denominada Sistema de Gestdo da Qualidade que deve ser adicionada a gestdo das pessoas,
para que o conjunto de (instalagdes/equipamentos + Sistema de Gestdo da Qualidade + Gestao
das Pessoas) definird a qualidade resultante da empresa. Quanto a gestdo de pessoas, como
imprescindivel para se atingir a Qualidade Total, ressalta que: “... E ndo podemos tratar as
pessoas sem abordarmos a questdo do engajamento, intimamente conectada a motivacdo. Sdo as
pessoas que fazem os sistemas funcionarem. Sem equipe, mesmo os melhores sistemas tornam-
se indcuos, vazios, sem finalidade, frios e sem vida.” (2001, p.163)

A Qualidade Total, como sua base de apoio psicologico ¢ o Behaviorismo, preconiza,

sobretudo, a mudanga do comportamento. Ao advogar para si a valorizagdo do homem, a QT
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esta basicamente falando em mudar comportamentos para torna-los mais adaptativos a
competitividade.

“Qualidade é um programa de mudancas comportamentais, portanto, estamos, e
estaremos sempre, falando de pessoas” (TAVOLI JR. J., 1994, p. 7).

A mudanga de comportamento proposta pela QT advém da visdo sist€émica implicita nos
pressupostos basicos de certas culturas organizacionais de que “a natureza humana nao é ma
e os homens sdo aperfeicoados” (NETO. J. B.R. Revista de Qualidade Total. N° 19, Dez. de
1993; p. 73)

Dentro desta otica, a QT ir4d propor alteragdes culturais nos seguintes aspectos:
“estrutura, sistema, comportamento e cultura. Ao se falar em qualidade, estamos
abordando os niveis mais complexos, e, portanto, mais dificeis de serem manipulados, de
comportamento e cultura” (TAVOLI JR., 1994, p.7).

Sendo estes niveis, complexos e dificeis de serem atingidos, a QT ird, portanto, contar
com um certo arsenal de ferramentas para proceder na tarefa da transformacao da consciéncia
das pessoas, levando-as a um patamar de conscientiza¢do para a necessidade da qualidade.

Embora ndo seja objetivo deste trabalho tratar de Qualidade Total (TQC) no seu aspecto
mais geral, cabe ressaltar que as normas ISO 9000:2000 trazem um importante avango com
relagdo a gestdo das pessoas, alinhando-se bastante aos modelos de Prémios da Qualidade. E a
titulo de ilustragdo, esclarece-se que ISO ¢ formada pelas letras iniciais de Infernational
Organization for Standardization (Organiza¢dao Internacional para Normatizagdo Técnica),
com sede em Genebra, Sui¢a, e o objetivo da ISO ¢ fixar normas técnicas essenciais de ambito
internacional, para evitar abusos econdmicos ou tecnologicos dos paises mais desenvolvidos
sobre os paises menos desenvolvidos, através da série de Normas Técnicas ISO, que abrangem
varios campos do conhecimento humano, sendo a ISO 9000 uma pequena parte da série
completa ISO, que trata exclusivamente do assunto gestdo da Qualidade.

O treinamento, baseado em alteracdo comportamental dos funciondrios, ¢ uma

ferramenta apontada entre as mais eficientes para levar a altos patamares de conscientizagao.

“ O dificil é reorientar o comportamento de 100% dos funcionarios. Para o alcance desses
objetivos de comportamento sio seguidas duas linhas de acio: um volume elevado de
treinamento; dindmicas de grupo e formas de remuneracio varidveis em funcio dos
resultados alcancados” (LITMANOWICZ: 1995, p 24).

A consciéncia para a qualidade, portanto, torna-se ponto fundamental, ndo somente para
o sucesso do programa, mas também para entendermos melhor a no¢do de homem e sentido

de valorizagao do ser humano por ela advogada.
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“ A verdadeira esséncia da qualidade, a condicio fundamental para um programa
bem-sucedido, ¢ um conjunto de mudancas fundamentais dos padrées de percepcio,
pensamento e comportamento das pessoas, caracterizando um novo paradigma”
(CASTRO: 1992, p 37).

Ao propor a conscientizagdo como processo chave para o sucesso, os programas de QT
informam também os tracos do homem que tem em mente. Ao que se pode perceber, a
valorizagcdo deste homem parece estar circunscrita em um universo aparentemente regulador,
notadamente preocupado com alteragdes comportamentais e comprometido com uma nog¢ao
relativamente simples de consciéncia.

Em relagdo a motivagdo e a integracdo das pessoas para a realizagdo da missdo da
organizagdo, como ja enfatizado neste trabalho, ¢ importante a atuacao dos gestores, aos quais ¢
imprescindivel a capacidade gerencial para atingir tais resultados.

Quanto a motivagdo, acrescenta Paulo Motta (2003, p. 145) que:

No que se refere a motivacdo, reconhece-se, hoje em dia, que o impulso para o
trabalho esta menos relacionado a satisfacio de necessidades individuais, ao
preenchimento de expectativas ou mesmo a ultrapassagem de desafios e muito mais ao
conhecimento sobre as conseqiiéncias do trabalho. Revigoram-se, assim, todos os sistemas
de incentivos que geram conseqiiéncias positivas para o individuo...

Procura-se desenvolver a perspectiva positiva do poder, na geréncia da influéncia,
como uma dimensdo de interacio capaz de provocar mudang¢as nas partes envolvidas...
Surgem de forma acelerada as propostas de participacio de natureza coletiva, por
representacio de grupos, unidades ou da prépria dimensido “trabalho” na gestio da
organizacional.

Com relacdo a inovagao e a criatividade, Paulo Motta, ressalta (2003, p. 145/146) que:

Deixou-se de lado a énfase nas formas seletivas, baseadas em comissdes de nobres,
para se formularem principios e estratégias de mudanca. Aceitando-se a premissa de
que a criatividade é um bem existente em todas as pessoas, passaram-se a utilizar
formas gerenciais que despertassem essa criatividade através da transferéncia, a todos
os funcionarios, do poder de inovar. A auséncia de poder gera inibicdo e imposicio a
conformidade. A liberacdo do poder, acompanhada de incentivos para direcionar o seu
uso, desperta o individuo para novas idéias e novas formas de acdo.
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5.2.2 - Gestao do Conhecimento e da Informagao

Na nova sociedade, onde cada vez mais se valoriza o saber, a gestdo do conhecimento e
da informagdo é uma area estratégica das empresas e instituigdes publicas.

As novas estratégias e tecnologias, principalmente a partir da disseminagdo da
informadtica e da internet, vém possibilitando o surgimento de uma inteligéncia coletiva.

Esse novo contexto impde que as instituicdes e empresas implementem, cada vez mais,
técnicas e condi¢des do desenvolvimento do conhecimento e da informacao.

A sociedade moderna ¢ caracterizada pela intensidade e velocidade da producao e
renovagdo do conhecimento e na forma como ¢ adquirido e disseminado, especialmente a partir
de novas estratégias de gestdo e tecnologias de processamento da informagdo e da
comunicacao.

As estratégicas de aquisicdo e disseminacdao do conhecimento e informagdo das
empresas ¢ institui¢des refletem diretamente na competéncia dos dirigentes e empregados, nas
praticas de trabalho, no potencial de inovagdo e na capacidade de empreender parcerias e
gerenciamento e, conseqiientemente, na qualidade e eficiéncia dos servigos.

Segundo Alberto Luiz Albertlin (1996, p. 61-69):

A implementacio de um Sistema de Informacio é mais do que simplesmente instalar um
sistema desenvolvido e treinar usudrios a utilizd-lo. Para que esta implementacio tenha
sucesso, é necessario, desde o inicio de seu desenvolvimento até sua efetiva implementacao,
estudar o contexto no qual ele atuara e formar um ambiente propicio para garantir seu
desenvolvimento, sua implementacio, sua aceitacao e uso. O enfoque de variaveis utilizado
combina o contexto da organizacdo durante o desenvolvimento e a implementacio do SI,
as relacdes das pessoas que se envolvem com o processo e a estratégia utilizada para
garantir o sucesso do projeto.

Alberto acrescenta, ainda, que, para o sucesso de um Sistema de Informagao (SI), devem
ser consideradas as variaveis, que se dividem em trés categorias: cenario, atores e
planejamento de intervencao. Na categorizagdo das varidveis em cenario e atores, deve ser
enfatizada a dindmica existente entre suas varidveis, uma vez que os atores interferem
diretamente no cenario, e este, por sua vez, influencia os papéis dos atores.

A variavel de atores envolve: apoio da alta geréncia, patrocinador, equipe, usuarios e
capacitacgao.

As equipes que desenvolvem os projetos, tanto usuarios como as pessoas de Informatica,

devem estar capacitadas, tanto em nivel de negdcio como técnico, para melhor desenvolvé-lo.
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Para a continuidade dos projetos, deve ser assegurada, entre outras coisas, a unido das
equipes em torno dos projetos € com seus patrocinadores, bem como pelo apoio gerencial.

O bom relacionamento entre todos os responsaveis pelas éareas envolvidas e a
participacdo efetiva da alta geréncia contribui significativamente para que os projetos sejam
considerados como um objetivo comum, para que tenham sucesso.

Segundo Alberto, no artigo acima mencionado:

Capacitacio: os membros das equipes envolvidas no desenvolvimento e implementacio
de um SI devem ter uma capacitacio funcional e técnica compativel com as caracteristicas
do SI e das necessidades da organizacio, ou terem um plano para adquiri-la em tempo
adequado.

Equipe: as equipes devem ser unidas internamente e entre elas para que trabalhem
coesas e em acordo com o objetivo comum, o SI. Esta unido deve existir entre o
patrocinador e as equipes.

Usuarios: a cultura e a experiéncia de utilizacio de TI dos usuarios deve ser
compativel com o SI a ser implementado, bem como com a prépria area de TI e vice-
versa.

Apoio da alta geréncia: um projeto de SI, que niio tenha o apoio de um executivo da
organizacio com poder suficiente para garantir sua continuidade e os recursos
necessarios, tera grande chance de fracasso. Além do apoio em relacio ao poder, a alta
geréncia deve deixar clara sua convic¢ido da importiancia do projeto para a estratégia do
negocio por meio de suas atitudes.

Patrocinador: deve haver um executivo que tenha o papel de patrocinador do projeto
de SI, que com sua atitude demonstre a importiancia do projeto e do proprio SI, garanta
sua continuidade com a alta geréncia e decida as possiveis diferengcas entre os
participantes do projeto.

Concluimos, assim, que a utilizacdo da Tecnologia da Informacgao, através de sistemas
de informagao adequados para cada organizagdo, representa uma ferramenta de racionalizagao,
celeridade e eficiéncia dos servigos. Entretanto, esta ferramenta ndo atinge tais objetivos por si
s0, estando condicionada, desde o seu planejamento adequado e implantacdo, até a sua
manuten¢do e continuidade, a atuagdo das pessoas envolvidas, que compreendem os atores
discriminados por Alberto Luiz Albertin.

Portanto, para o sucesso do SI ¢ imprescindivel a motiva¢do, o envolvimento, a
integracao e a qualificagdo daqueles atores, o que estd intimamente ligado as atribui¢des da area
de pessoal de cada organizagdo. Desta forma, uma gestao de pessoas eficiente e envolvida com
a estratégia organizacional influi, decisivamente, para o sucesso ¢ a eficdcia de tal ferramenta
tecnologica.

As empresas inovadoras apontam como foco principal da Administragdo de Recursos
Humanos o treinamento.

Em relacdo ao planejamento do treinamento, o levantamento de necessidades, fase

importante do planejamento do treinamento, geralmente ¢ visto pelos profissionais da area
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como um trabalho cansativo e muitas vezes sem necessidade. Em muitas empresas o
levantamento de necessidades nem ¢ realizado. Nao € o caso das empresas inovadoras, pois
estas valorizam este trabalho de diagnostico.

O profissional de RH, nas empresas onde a verdadeira forma de executar o
levantamento de necessidades é desconhecida, entra em contato com o chefe de outras areas
para questiona-lo a respeito de quais cursos os funcionarios daquela area gostariam de fazer
para melhorar o desempenho de seu trabalho. O profissional de recursos humanos, entdo,
apresenta um conjunto de cursos para a area e solicita que optem pelos mais necessarios.

Assim, caso a chefia ndo esteja a par das necessidades de sua equipe em relagdo a um
melhor preparo para atender os objetivos da organizagdo, acaba desperdicando dinheiro, tempo,
e desmotivando os seus funcionarios, principalmente se eles ndo forem consultados se
gostariam de participar do treinamento. Da mesma forma, se a 4rea de RH ou o consultor
interno nao tiver a par das estratégias da empresa, pouco poderd auxiliar as diversas chefias e
funcionarios a encontrar a modalidade de treinamento adequada.

Portanto, o levantamento de necessidades deve ser feito sempre em conjunto com as
areas da empresa, ndo sendo fungdo somente da area de recursos humanos. O profissional de
RH tem a funcdo de catalisador do processo, com responsabilidades tais como: pesquisar os
cursos existentes no mercado, conhecer muito bem o perfil dos funcionarios e as necessidades
de cada érea, tendo em mente sempre os objetivos da organizacao.

As empresas inovadoras elaboram o levantamento das necessidades, porém de formas
diversas. Nessas empresas, todos os profissionais estdo cientes dos objetivos da organizagao e,
com o auxilio da area de RH, verificam o que existe em termos de cursos, simposio e
conferéncias que possa contribuir para o preenchimento daquelas necessidades do
conhecimento, trabalhando, assim, de forma mais produtiva e rica para atender a organizacao.

Percebemos que nas empresas inovadoras cada vez mais os programas de treinamento e
desenvolvimento estdo ligados ao negocio da empresa. As decisdes sobre educacdo e
treinamento sdo compartilhadas entre funcionarios e gerentes, o treinamento em qualidade ¢
ciclico e obrigatorio. A educagdo dos funciondrios ¢ fortemente estimulada e os gerentes
participam como instrutores em diversos cursos, recebendo gratificagdo de alguma forma
(financeira ou algo com valor simbdlico). Tanto os programas de qualidade quanto os de
planejamento estratégico estdo bastante presentes nas empresas inovadoras. Sdo praticamente

programas permanentes.
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Como incentivo ao preparo dos funcionarios, tém as empresas inovadoras considerado
muito importante o reembolso de estudo. Algumas oferecem o reembolso de cursos de pds-
graduac¢do no Brasil e no Exterior.

Diante da inquestionavel importancia das atividades gerenciais, incluindo ndo s6 os
dirigentes da alta administracdo, mas também os dos escaldes inferiores da estrutura
organizacional, embora para tais exercicios requeira uma capacidade gerencial ligada ao feeling
pessoal, envolvendo capacidade intuitiva, de lideranga e de relacdes interpessoais, essas
aptiddes devem ser complementadas pelo conhecimento das ferramentas modernas de gestao
bem como dos conhecimentos técnicos operacionais das respectivas atividades, que dependem
de treinamento adequado. Entretanto, para se viabilizar o treinamento adequado dos gestores ¢
imprescindivel que haja uma defini¢do prévia dos perfis de competéncia dos cargos gerenciais,
pois, a partir desse conhecimento, que devem ser montados os cursos de treinamentos
especificos. Nao basta dar treinamentos, pois estes, também, devem ter foco em resultados e
serem eficazes, pois do contrdrio, representam gastos inuteis de dinheiro e de tempo dos
treinadores e dos receptores.

Segundo Gilnei e Gercina:

Além dos principios da interdependéncia que o vincula aos demais Subsistemas, cabe ao
Subsistema de Capacitacio, em particular, responder as demandas de qualificacdo e
atualizacdo das pessoas que, na época presente, cresce de maneira intensa e, por vezes,
imprevisivel.

Sua formulacio requer consideracées que nio se esgotam na area da administracio
propriamente dita, mas incluem principios e paradigmas do campo educacional, conforme
se verifica através das orientacdes em que deve fundamentar-se.

Orientacoes:

. Enfase na educaciio continuada, de modo a garantir o desenvolvimento e a atuacio do
pessoal para fazer face as mudancas do ambiente interno e externo.

. Foco no negocio, visando o alinhamento do Subsistema a seu planejamento estratégico e
busca na maximizac¢ao de resultados.

Enfase no comprometimento e na gestio compartilhada na implementacio e no
gerenciamento do Subsistema, a fim de que seja um instrumento eficaz da efetividade
organizacional.

Autodesenvolvimento, mediante oferecimento de condicdes organizacionais de
alternativas e de infra-estrutura que possam apoiar as pessoas em suas necessidades de
desenvolvimento funcional.

. Learning organization mediante a instauracio de ambiente propiciador de formacéo de
uma comunidade de conhecimento.

Educacido a distancia, objetivando o uso da tecnologia de ensino a distincia como
estratégia de ampliacdo intensiva do processo de capacitacgio.

Sistematizagao e intencionalidade, de maneira a garantir que as agdes e decisdes sobre
capacitacio sejam planejadas, desenvolvidas e avaliadas por critérios que assegurem sua
eficacia em relagdo ao Subsistema, ao Sistema de Carreiras e Capacitacio e a Instituicio.

Divulgacio e comprometimento dos empregados, estabelecendo meios de interacio e
comunicacio, capazes de gerar o interesse e a adesdo genuina das pessoas a os programas
de capacitacdo. (notas de aula, setembro de 2002)
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5.2.3- Administracao dos Direitos e Deveres

No servigo publico, os direitos e os deveres dos servidores estdo previstos em lei, uma
vez que a administracdo publica ¢ vinculada a principios proprios, entre eles o da legalidade.

Assim, nao serdo discriminados neste trabalho um a um os direitos e deveres dos
servidores publicos, uma vez que estdo elencados nas respectivas normas de cada Estado e
orgao publico.

Entretanto, serd apresentada a andlise sobre alguns direitos que sdo genéricos e envolvem
todos os servidores publicos, sobre os quais entendemos ser importante a reflexdo para o objeto
desse trabalho.

Entre eles, estd a remuneracao do servidor publico brasileiro.

A politica remuneratoria do servidor publico tem oscilado, uma vez que em algumas
administra¢des se remunera melhor e em outras se reduz o vencimento do servidor a patamares
insustentaveis, como se viu, em nivel federal, no governo Color de Mello, ¢ no Estado do Rio
de Janeiro, no governo do Moreira Franco.

Conforme j4 mencionado, a reforma administrativa baseada na redugdo salarial, como se
deu no governo Color de Mello, ¢ um retrocesso, gerando desmotivacdo do servidor e,
conseqlientemente, a ma qualidade do servigo publico.

Uma administragao publica gerencial, fundada em eficiéncia e resultados dos servigos, ha
de se amoldar os vencimentos dos servidores ao seu nivel profissional, uma vez que ¢ utopia
esperar que profissionais de alto gabarito, com grande empregabilidade no mercado,
permanecam no servico publico com remuneragcdo muito inferior a que € capaz de aferir na
iniciativa privada.

O servigo publico ndo deve ser atrativo apenas para os profissionais desqualificados e
incapazes de galgarem bons salarios na iniciativa privada.

E fato notdrio e 1égico que, quando se remunera melhor o servidor publico, o nivel dos
candidatos aprovados nos concursos publicos ¢ extremamente mais elevado; consegue-se
manter os bons profissionais, bem como incentivar a qualificacdo continuada do servidor.

Também, hd de se questionar sobre a politica contraria a aposentadoria integral do

servidor publico, por dois motivos.
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Como primeiro motivo, ha de se ressaltar o entendimento contrario a postura do atual
governo federal de rebaixar as aposentadorias do servidor publico ao nivel famélico das
aposentadorias vinculadas ao Regime Geral de Previdéncia, onde se verifica que profissionais
com altos salarios em atividade e que estruturam sua vida em tal padrdo econdmico
(consumindo mais, capaz de financiar sua saude, moradia, alimentacao e lazer, sem precisarem
de que sejam supridos pelo Estado e, ao mesmo tempo, gerando riquezas e trabalho), ao se
aposentarem sdo obrigados a passarem a viver com o valor do teto da aposentadoria (de R$
1.600,00, elevado, pela atual reforma, para R$ 2.400,00). Parece 16gico e socialmente correto e
estrategicamente politico, que melhor para todos e para o proprio Estado é que, em atividade,
cada trabalhador (publico ou privado) pudesse contribuir para os regimes previdencidrios
(Geral ou Proprios de Servidores Publicos) sobre o valor integral de sua remuneragdo em
atividade, aplicando-se uma aliquota atuarialmente definida, capaz de arcar com as
aposentadorias integrais ou proporcionais a um certo nimero de contribui¢des. Desta forma, se
permitirda que o trabalhador, em sua fase de saude e produtiva, possa pagar contribui¢des
previdencidrias que lhe garantam o mesmo padrdo de vida na velhice, quando, além de ter
reduzido suas condic¢des de saude, o que lhe impde gastos com remédios e tratamentos, perdido
a beleza e a vitalidade da juventude, tenha, ainda, que, em muitos casos, rebaixar, brutalmente,
seu padrao de vida. Tudo isso, torna o aposentado pessoa inativa, na expressao dura da palavra,
ou seja sem condi¢des de vida digna, dependendo do Estado para suprir sua insuficiéncia
econdmica, até mesmos para arcar com as suas necessidades basicas e essenciais de
alimentagao e saude.

O outro motivo ¢ que a aposentadoria integral dos servidores publicos tem sido uma
compensagdo aos baixos vencimentos, sendo um dos fatores que ainda atraem e mantém
profissionais qualificados na Administracdo Publica. Quanto a esse aspecto, para que seja
abolida a aposentadoria integral do servidor publico, sem que agrave o desinteresse dos bons
profissionais, necessario se faz que, concomitantemente, seja implementada uma politica
salarial justa e atraente.

Embora ndo seja a politica previdenciaria competéncia do Poder Judiciario, ndo sendo,
portanto, uma decisdo ou uma das medidas que podem ser consideradas endogenas dos
Tribunais de Justica, tal consciéncia e reflexdo quanto as conseqiiéncias que ela pode causar aos
servidores pubicos, e dentre eles se incluindo os servidores e membros desse Poder, refletindo,
inevitavelmente, no desempenho das respectivas atividades, devem ser considerada na

discussdo sobre as medidas que se buscam para se atingir a tdo desejada solugdo da crise do
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Judicidrio. Valendo lembrar que na prestagao jurisdicional estdo envolvidas pessoas, sendo a
valorizacao destas uma das estratégias para se atingir aqueles fins.

Quanto aos direitos do servidor publico, também se inclui a andlise da politica de
progressdo funcional e, conseqiientemente, salarial, que tem se baseado nas ‘‘carreiras
funcionais”. A promogao interna foi reservada exclusivamente para a ascensao dentro de uma
carreira.

Conforme Bresser Pereira (2001, p. 254):

Essa reserva partiu do pressuposto de que para a instauracio de um regime burocritico
classico é essencial o estabelecimento de um sistema formal de ascensido burocratica, que
comec¢a por um concurso publico e depois passa por um longo processo de treinamentos
sucessivos, avaliacdes de desempenho e exames formais.

Conforme ja mencionado nesse trabalho, carreiras burocraticas dignas desse nome nao
foram instaladas no servigo publico brasileiro, com exce¢do da carreira militar.

Esse tipo de carreira dura em média 30 anos, ao fim dos quais o servidor deve estar
ganhando cerca de trés vezes mais do que ganhava no inicio.

A carreira funcional burocratica tornou-se um mito de Brasilia, porque se prega a sua
instauracdo, ao mesmo tempo em que, de fato, ndo se acredita nela, e se a destrdi na pratica,
através de indugdo de gratificagdes de desempenho, que reduzem radicalmente sua amplitude,
ou seja, a distancia percentual entre a remuneragdo inicial e a final, passa a ser em torno de
20%, exceto no caso das carreiras militares.

Essa reducdo da amplitude da carreira se d4, segundo Bresser Pereira (2001, 255):

Porque, em um mundo em transformacio tecnolégica acelerada, em que a
competéncia técnica nio tem qualquer relacio com a idade dos profissionais, os servidores
mais jovens nio estao dispostos a esperar 20 anos para chegar ao topo da carreira. Como

por outro lado, nao é possivel eliminar as etapas e as correspondentes caréncias de tempo
para se chegar ao topo das carreiras, nem se pode aumentar facilmente o nivel de

I3

remuneracio de cada carreira, o mais pratico é reduzir sua amplitude, aumentando a
remunerac¢io dos niveis inferiores.

Bresser ressalta outro tipo de carreira existente na administragdo publica brasileira,
conforme analisou Schneider (1994,1995) citado por Bresser Pereira, sdo as chamadas carreiras
pessoais € ndo formais como a carreira burocratica: “Sao carreiras extremamente flexiveis,
constituidas por funcionarios que formam a elite do Estado. Esses funcionarios circulam
intensamente entre os diversos o0rgdos da administragdo e, ao se aposentarem, tendem a ser

absorvidos pelo setor privado”.
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Acrescenta, ainda, que, nesse tipo de carreira pessoal, o DAS ¢ parte integrante desse
processo instavel e flexivel que, se baseado no mérito, pode se constituir em um bom quadro de
sistema de carreiras informais, uma concep¢do moderna de carreira que compreenda: ampla
mobilidade do servidor, possibilidade de ascensdo rapida aos mais talentosos; estrutura em “Y”
que valorizem tanto as fungdes de chefia quanto de assessoramento; versatilidade de formagao
e no treinamento, permitindo perfis bem diferentes entre os integrantes.

Entretanto, no Brasil desenvolve-se outro mito burocratico: o mito de que os DASs sao
um mal, abrindo espaco para a contratacdo sem concurso, de pessoal sem competéncia, o que
atende aos interesses conservadores do rango da administragdo patrimonial.

Constata-se que a carreira pessoal, utilizando-se de DASs para se atingir a remuneragao
adequada de servidores publicos, constituiu um tipo de carreira flexivel e eficaz se orientada
para o mérito e ocupados por servidores publicos.

Em Brasilia, ministros e altos administradores publicos disputam, com essa moeda, os
melhores funcionarios brasileiros.

Conclui-se que se a ocupagdo dos DASs for restrita aos funcionarios publicos
concursados, ou pelo menos para estes se reserve o maior percentual, respeitando-se o critério
de mérito e perfil para as atividades inerentes ao cargo, esse tipo de carreira constitui-se em um
eficaz instrumento estratégico da administragao publica gerencial.

Entretanto, quando os DASs, por serem, conforme definidos na Constituicdo Federal,
cargos de livre nomeagdo e exoneragdo (nio se exigindo a aprovagdo em concurso publico), sdo
utilizados para apadrinhamentos ou nepotismo, esse instrumento, ao invés de servir para
incentivar e remunerar compativelmente com o mérito dos servidores, passa a constituir mais
um motivo de insatisfacdo e desmotivagdo dos servidores publicos qualificados.

Também a estabilidade ¢ um direito dos servidores publicos, que esta sendo avaliada e
ameagada.

Ainda, citando Bresser Pereira (2001, p. 253):

No Brasil, a extensdo da estabilidade a todos os servidores publicos, ao invés de sua
limitacdo apenas as carreiras em que se exerce o poder de Estado, e a forma de entender
essa estabilidade, que faz com que a ineficiéncia, a desmotivacio, a falta de disposicio
para o trabalho nio possam ser punidos com demissiao, implicaram em um forte aumento
da ineficiéncia do servico publico. Como observa o documento da Associa¢ao Nacional dos
Especialistas em Politicas Publicas e Gestao Governamental (1994:19):

‘Relativamente a questdao da estabilidade, é essencial a revisdo de sua sistematica de
aquisicio e manutencio. Mantida, como deve, a regra de que os servidores somente
podem ser demitidos por processo judicial ou administrativo, onde lhes seja assegurada
ampla defesa impée-se tornar o processo administrativo mais agil e menos oneroso’.
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Nesse aspecto, cabe ressaltar que a administragao publica gerencial distingue setores do

Estado, formas de propriedade e de administragao, agrupando-os em:

- Nucleo estratégico — Legislativo, Judicidrio, Presidéncia, Cupula dos
ministérios;

- Atividades exclusivas — Policia, regulamentagdo, fiscalizacdo, fomento,
seguranga social basica;

- Servicos nao exclusivos — Universidades, hospitais, centro de pesquisa,
museus;

- Producgao para o mercado - Empresas Estatais.

(Fonte: Ministério da Administragcdo Federal e Reforma do Estado. Plano diretor

da reforma do Estado. 1995)

Conclui-se que, na visdo da administragdo publica gerencial, as atividades do Poder
Judiciario fazem parte do nucleo estratégico, onde ha carreiras que exercem o poder de Estado,
para as quais se recomenda o ingresso por concurso publico e a estabilidade.

Tendo em vista que a prestacdo jurisdicional culmina com a decisdo judicial, mas
envolve e se desenvolve através das atividades intermedidrias exercidas pelos servidores, cabe,
salvo engano, concluir que ndo s6 os Magistrados, mas também os servidores do Poder
Judicidrio também se enquadram, na visao da administragdo gerencial, em tais prerrogativas:

concurso publico e estabilidade funcional.

5.2.3.1 - Peculiaridades da Administragdo dos direitos ¢ deveres dos servidores, na

Administra¢ao Publica.

Em certos aspectos, ha de se diferenciar as atividades de Recursos Humanos na
iniciativa privada e na Administragdo Publica, em especial no que tange a administragdo dos
Direitos e Deveres.

No Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro, por exemplo, a administracdo dos
direitos e deveres dos magistrados e servidores envolve nao sO: controle de freqiiéncia,

concessao de férias e de licencas, processamento da folha de pagamento, lotacdo e promogdes
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de servidores, pagamento de auxilio creche e outros, mas incumbe-se, também, do
processamento, concessao ¢ pagamento de aposentadorias de magistrados e servidores, de
pensdo de dependentes de magistrados, de incorporagdes, de auxilio funeral e de auxilio
doenca, enquanto que, nas empresas privadas e em alguns oOrgdos publicos, estas ultimas
atribuicdes ficam a cargo de outros orgdos, como, por exemplos, do INSS e de Secretarias
proprias, respectivamente.

Sem duvida um sistema informatizado auxilia e contribui para a eficiéncia e presteza
destes servicos, entretanto, como a aplicagdo das respectivas normas a cada caso concreto
muitas vezes envolve peculiaridades, para as respectivas decisdes impde-se capacidade
interpretativa, conhecimentos juridicos e administrativos aprofundados dos profissionais
envolvidos.

Tais atividades envolvem direitos individuais, arcados pelo erario publico, e, portanto,
passiveis de responsabilizacdo e controle do Tribunal de Contas do Estado, bem como do
Conselho da Magistratura e jurisdicional.

Desta forma, hd de se considerar o grau de conhecimento especifico e de
responsabilidade que se exige dos servidores que atuam nesta area da administracdo do Poder
Judiciario.

Portanto, este setor ndo pode ser visto e estruturado da mesma forma em que se da nas
empresas privadas, sob pena de se cometer equivoco irreparavel, prejudicando ndo so6 os
servidores responsaveis bem como os direitos dos magistrados e demais servidores e até mesmo
o erario publico.

A administra¢do correta e justa, ou seja, dentro dos preceitos legais e constitucionais,
dos direitos e deveres dos magistrados e servidores ¢ uma grande responsabilidade ndo s6 em
face dos referidos controles internos e externos, mas, também, por refletir, diretamente, na
satisfacdo, seguranca e motivacdo dessas pessoas dentro da institui¢ao, pois do contrario nao
adiantaria a implantacao das demais medidas visando a tais fins, se ndo lhes estiver assegurada
uma eficiente administracdo de seus direitos, causando-lhes, sem duvidas, sentimentos de
insatisfacdo, de injustica e de inseguranca, que refletiriam na qualidade dos respectivos

trabalhos e, em conseqiiéncia, na prestacao jurisdicional.
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6 - CONCLUSAO

O homem, para a sua sobrevivéncia, tem necessidades, sendo a satisfacdo de algumas
provenientes de fontes naturais, ou sejam, dos recursos minerais, vegetais € animais, que
independem da atividade humana, embora esta possa interferir na sua adequagdo para o
consumo.

O homem social, para se realizar, precisa, também, de paz e de justi¢a social, que nao
sdo frutos da natureza, mas sim das relagdes e atuacdo do proprio homem, e a garantia de tais
direitos envolve os trés Poderes da Federacao Brasileira, principalmente o Poder Judiciario,
através da prestacdo jurisdicional.

Constata-se que as conquistas econdmicas e tecnoldgicas trouxeram e trazem melhorias
e facilidades a vida do cidaddo, mas tais avangos sem seguranga e paz social ndo lhe garantem a
liberdade e a estabilidade, sem as quais os recursos materiais tornam o homem mais rico, mas
menos feliz.

A partir das Revolugdes Industrial, Tecnologica e da Informacao, a evolu¢ao dos meios
de producdo e de comunicacdo e a globalizagdo ocasionaram mudangas nas relagdes de
trabalho. Também, aumentaram-se as exigéncias do cliente cidaddo, criaram-se novos
instrumentos juridicos para a garantia dos direitos sociais do Estado Social moderno. Esses e
outros fatos geraram, em conseqiiéncia, uma crescente demanda judicial, impondo-se uma
maior atuacdo do Poder Judicidrio, que se encontra, cada vez mais, sobrecarregado e com
dificuldades para atender os anseios de paz e de justica social.

Neste contexto, impde-se um Poder Judicidrio célere e eficaz.

Nao se pode negar que a superagdo da crise do Poder Judiciario envolve diversas
medidas de ordem exdgena e enddgena, conforme afirmou o Desembargador Marcus Faver. As
externas compreendem: o melhor aparelhamento e atuacdo do Ministério Publico, da
Defensoria Publica, das Delegacias Policiais, a defesa ética e ndo procrastinatéria dos
advogados e de outros oOrgdos que desempenham fungdes que interferem na prestaciao
jurisdicional, como também a revisdo ¢ adequagdo das normas processuais ¢ de demais

medidas. Quanto as medidas internas, ¢ importante a criacdo dos Juizados Especiais, o aumento
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do numero de juizes e de servidores, a construcao de novos Foros adequados e bem instalados,
a informatizagdo dos servigos, a racionalizacdo dos processos ¢ procedimentos de trabalho, a
implantacdo de tecnologia de informagao, a estruturacdo adequada dos seus 6rgdos e servigos, a
independéncia politica, administrativa e financeira do Poder Judicidrio, a previsdo or¢amentaria
e outras.

Entretanto, a implementacdo de todas aquelas medidas ndo seria suficiente para se
atingir a tdo almejada prestagdo jurisdicional célere e eficaz, se as pessoas que estdo envolvidas
nas atividades judirisdicionais (magistrados) e judiciais (servidores, funcionarios, estagiarios
etc.) ndo estiverem capacitadas e motivadas para o manejo das ferramentas de modernizagao e
para a realizacao eficiente e agil das respectivas atribuigdes.

Nao hé davidas de que a tecnologia de informagao, através de sistemas de informagdo
adequados para cada organizagdo, representa uma ferramenta de racionalizagdo, celeridade e
eficiéncia dos servigos, mas esta ferramenta ndo atinge tais objetivos por si sO, estando
condicionada, desde o seu planejamento adequado e implantacdo, até a sua manutengdo e
continuidade, a atuagdo das pessoas envolvidas. Portanto, conforme demonstrado em capitulo
anterior, para o sucesso do Sistema de Informac¢do ¢ imprescindivel a motivacdo, o
envolvimento, a integracdo e a qualificagdo de seus atores, o que estd intimamente ligado as
atribuicdes da area de pessoal de cada organizagdo. Desta forma, uma gestdo de pessoas
eficiente e envolvida com a estratégia organizacional influi, decisivamente, para o sucesso e a
eficacia de tal ferramenta tecnoldgica.

A implantagdo da abordagem de processos de trabalho ¢ mais uma ferramenta para a
melhoria da gestdo em organizagdes, privadas ou publicas, mas a eficacia do método também
depende da forma em que for utilizado pelas pessoas envolvidas. Neste sentido, Maria Elisa
Bastos Macieira ressalta que “Dentre as causas mais freqiientes de falha nos processo,
identificamos trés tipos de caréncia de recursos, comuns em boa parte das organizacdes:
lideranca, conhecimento de estatistica e comunicac¢ao interna” (IN Apostila do Curso de
Pos-graduagdo em Administragdo Judicidrio, FGV: 2003, p.114).

A importancia do capital humano e da gestdo estratégica de pessoas, para o sucesso € a
realizacdo da missdo das empresas privadas e publicas, ndo se trata de uma premissa ilusoria,
piegas ou sentimental, mas uma conclusdo que se depreende de toda exposicao historica e
cientifica trazida nos capitulos anteriores deste trabalho.

Estd comprovada a importancia de uma gestao estratégica de pessoas nas empresas que
fabricam bens de consumo produzidos em série, como nas fabricas de automoveis, geladeiras

etc., € nao poderia ser diferente no Poder Judiciario, principalmente, por ser o seu produto — a
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decisdo judicial — especifico de cada demanda, ndo se utilizando matéria prima, mas sim
capacidade intelectual.

A prestacdo jurisdicional, ou seja, a entrega a sociedade de decisdes judiciais de seus
conflitos, ¢ uma das necessidades do cidadao, cuja satisfacdo decorre da atividade intelectual e
criativa do homem — do magistrado, mas ndo sé dele, pois envolve uma série de atividades, que
lhe antecedem, executadas pelas demais pessoas que atuam no Poder Judiciario. Assim, impde-
se que o Poder Judicidrio se organize e prepare seu capital humano, possibilitando que cada
atividade, que de forma direta ou indireta interfere no resultado da prestag@o jurisdicional, seja
desempenhada com agilidade e eficiéncia.

Como em toda administragao, privada ou publica, para se atingir a qualidade dos servigos
e, conseqiientemente, de seus produtos, primeiro hd de se mudar a cabeca das pessoas que a
integram.

Mauriti Maranhdo afirma com precisdo que: “Para fazer Qualidade, vocé precisara
convencer e preparar cada pessoa de sua empresa para: a) conhecer de maneira precisa e
completa o que deve ser feito; b) querer fazer certo, desde a primeira vez, aquilo que deve
ser feito” (2001, p. 6).

Segundo Mauriti € necessario que as pessoas tenham motivacdo para fazer Qualidade,
pois se estiverem motivadas, dedicardo o melhor de si.

Assim, para que o Poder Judiciario atinja maior nivel de qualidade e celeridade ¢
imprescindivel que seja estruturado para tais objetivos, ndo bastando sé idéias, projetos e
propostas, nem reestruturagdo organizacional, implantacdo de métodos e tecnologia de ultima
geracdo, sem que haja a vontade e a qualificacdo de todos os seus membros e servidores para
implanta-los e essa missdo envolve, inegavelmente, uma gestao de pessoas eficaz.

Portanto, nesta busca, impde-se ao Poder Judiciario uma gestdo estratégica de pessoas
para que todos os seus servigos sejam desempenhados com qualidade, adotando, cada vez mais,
uma administra¢ao gerencial, voltada para a satisfacao do cidadao e orientada para resultados o,

que envolve, dentre outras, as seguintes medidas:

- conceituagdo adequada quanto aos objetivos e responsabilidades da fungao
da area de gestdo de pessoas, em harmonia com o planejamento global da
instituicao;

- valorizagdo e desenvolvimento integral do capital humano (magistrados e

servidores);
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enriquecimento do trabalho, mediante programas de mudanca planejada do
clima e da cultura interna da institui¢do, visando a um convivio saudavel, de
justi¢a, confianga, respeito e abertura, envolvendo superiores e subordinados;
desenvolvimento de politicas voltadas para os valores basicos da vida,
promovendo condi¢des adequadas para o trabalho, desde as instalagdes onde
se desenvolvem as atividades, bem como as condigdes fisicas e emocionais
dos magistrados e servidores;

treinamentos eficazes, com conteudo técnico e motivacional capaz de
promover a melhoria da qualidade dos servicos e o prazer de aprender
continuamente ¢ de transmitir informacoes e conhecimentos;
desenvolvimento gerencial, envolvendo atuacdo pratica, planejada e continua,
orientada para harmonizacao e coordenacdo das tarefas, trabalho de equipe,
incentivo a criatividade, solu¢dao de conflitos e motivacdo para a efetivacao
dos objetivos e dos resultados esperados dos servicos em consonancia com a
missdo da instituicao;

avaliacdo de resultados, de desempenho e de potencial (conhecimentos
técnicos, aptiddes e habilidades) de cada servidor, reconhecendo,
potencializando e aproveitando os talentos;

melhor ajustamento na lotagdo e nomeacdo de servidores em servigos e
cargos, visando ao melhor aproveitamento humano e a evitar o descompasso
entre as atribuigdes exercidas, a capacidade e o potencial do ocupante do
cargo, desmotivando o servidor e prejudicando o rendimento dos servigos;
organizagdo de carreiras que incentive o desenvolvimento pessoal e
profissional dos magistrados e servidores;

administracdo eficiente dos registros funcionais e dos direitos e deveres dos
magistrados e servidores;

remuneracdo adequada e compativel com as atribuicdes e responsabilidades

dos cargos.

O Poder Judiciario de Estado do Rio de Janeiro, ha longo tempo, vem empenhando

esfor¢cos para atingir a celeridade e a eficacia da prestacdo jurisdicional, tendo reduzido tal

tempo a patamares jamais atingidos, entretanto, ainda estd aquém das expectativas e

necessidades dos cidaddos e, portanto, continua buscando, incessantemente, superar suas

dificuldades para atingir sua missao.
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Dentre as diversas medidas adotadas ao longo desses anos, todas importantes para a

busca de tal fim, hd de se ressaltar algumas de investimentos em seu capital humano, que

representam passos no sentido da qualificagdo e da motivagdo dos magistrados e servidores e

que, sem duvida, interferiram na agilizagao da prestacgao jurisdicional:

a criacdo e a atuagdo, cada vez mais eficaz, da EMERJ — Escola da Magistratura e da ESAJ
— Escola de Administracdo Judiciaria para a qualificacdo de magistrados e de servidores,
respectivamente;

o desmembramento da Secretaria de Administragdo, nas atuais - Secretaria de Logistica e
Secretaria de Gestao de Pessoa, possibilitando o desempenho especifico, mais qualificado e
estratégico de tais areas;

o convénio firmado com a Fundacdo Getulio Vargas para a criagcdo deste curso de Pos-
Graduacdo em Administracdo Judiciaria, possibilitando a qualificacdo dos gestores para o
desempenho eficiente das respectivas atribuigoes;

o convénio de consultoria com a FGV para modernizagao dos 6rgdos e dos servigos;

a aprovacao do Plano de Cargos e Carreira dos Servidores (Lei n. 3.893/2002), que,
embora ainda ndo atenda completamente aos critérios da administracdo publica gerencial,
introduziu alguns dos respectivos requisitos, como a previsao de cursos de gerenciamento
para o exercicio do cargo de Escrivdo e a criacdo da carreira judicidria, possibilitando a
melhoria funcional mediante promoc¢ao dos servidores etc.;

a concessdo de auxilio creche para os dependentes dos servidores, menores de 04 anos de
idade;

a criacdo de novos canais de comunicacao e informacdo funcional, através dos contra-
cheques e da Internet/Intranet, possibilitando consultas e sugestoes;

a implantacdo de medidas que viabilizam uma adminsitragdo participativa.

Estdo, ainda, em andamento projetos para a concessdo aos servidores de auxilio

alimentagdo e plano de satde.

Cabe, também, ressaltar a criagdo da Diretoria Geral de Gestdo do Conhecimento —

DGCON, que, embora nao integre a Secretaria de Gestdo de Pessoas, constitui uma inovagao

importante para disseminar, compartilhar e gerar conhecimentos, possibilitando, sem duvidas,

melhoria das condic¢des de trabalho e aprimoramento e celeridade da prestacdo jurisdicional.

Estas e outras medidas demonstraram que ja esta despertada a consciéncia do Tribunal de

Justica Estadual sobre a importancia do seu capital humano. A semente ja foi langada, a
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estrutura esta preparada e encontram-se em andamento inventimentos, esforcos e ac¢des no
sentido de se concretizar a implantagdo de uma administragao gerencial, impondo-se o continuo
apoio da cupula, habilidades técnicas e de lideranca, para que, em um futuro préximo, a grande
“familia judiciaria”, de forma integrada, comprometida, qualificada e motivada compartilhe
com a sociedade os frutos de uma justi¢a célere e eficaz, indispenséavel para a garantia da paz

social e do fortalecimento da democracia.
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Anexo

Um modelo sistémico para a geréncia de recursos humanos

ENTEADA —* PROCESSAMENTO * SAIDA
GERH
l subsisterna téorico Intermediarios
i - Politicas de pessoal
Indiwidd .
(?a:m;sn ?—Iumams) praticas - Produtividade Fitiaiz
- Necessidades - Remunerado ¢ - Compromeimenta
ctati FECOMpEnEa - Motivagio
et - Avaliagio de deserpentio - Salisfackd
C'ofthecitneftos - Recrutamento, selecdo, - Deservolvitnento Pessoal
Tarefas alocacdo e denissdn & Profissional .
- Treinamenta técnico - Tumover - Crescimento da empresa
- Design do trabatho - Abzentefsmp £ das pessoas
Arnbiente - Plangjamento detmdo-de- - Acidentes de trabalho - Luero
Organizacio obra - Resolugdo deproblemas
Paliticas, objetivos, elc
; . aubsisterna Social
Platu to estrat
SR - Clima, culbura da $
Relagdes sociais,  Confiteg
Legislacio - Relagfies interpessoais
intergrpais
Nndangzs - Relagfes informis
- MNomrnas sociais
- Desemwolvimento
interpessoal
Atitudes, compotamentos
Ete

-

Fonte: SOUZA, Carlos César da Silva. Afinal, a administragdo de recursos humanos ¢ uma funcao
realmente estratégica? Revista de Administra¢do Publica. Rio de Janeiro: 13/3, 69-83, jul/set. 1997.
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