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RESUMO

O presente estudo buscou analisar a percepcdo dos gestores estratégicos sobre
como esta estruturada a funcdo dos recursos humanos nas prefeituras que
compdem a Associacdo dos Municipios da Microrregido do Alto Paranaiba
(AMAPAR), de acordo com o modelo dos estagios de evolucdo das politicas
publicas de Martins (2008). Para alcancar o objetivo proposto, desenvolveu-se um
estudo descritivo com abordagem qualitativa. A pesquisa foi caracterizada como
estudo de caso, sendo que este estudo utilizou casos mdultiplos. A unidade de
analise foram as prefeituras filiadas a AMAPAR, totalizando-se 10 prefeituras dos
municipios localizados no Alto Paranaiba e Noroeste de Minas. Os municipios
pesquisados foram Carmo do Paranaiba, Guimarania, Lagamar, Patos de Minas,
Patrocinio, Presidente Olegério, Rio Paranaiba, S8o Goncalo do Abaeté, Sédo
Gotardo e Serra do Salitre. Os sujeitos pesquisados foram os servidores da area de
recursos humanos, os secretarios municipais responsaveis pela funcao de recursos
humanos da prefeitura e os prefeitos. Os procedimentos de coleta de dados foram
efetuados por meio de entrevistas. Depois de coletados os dados, os mesmos foram
analisados por meio da técnica de analise de conteido. Como resultado, observou-
se que ha uma predominancia das Secretarias de Administracdo, Saude e Educacédo
em todas as prefeituras estudadas. Verificou-se, também, que ndo ha uma
secretaria especifica de Recursos Humanos em nenhuma das prefeituras objeto do
estudo. Ao realizar a analise comparativa do estagio de evolucdo das politicas de
gestdo de pessoas em relagdo aos municipios pesquisados, observou-se que
algumas prefeituras encontram-se no estagio 1, que direciona para atividades como
gestédo da folha de pagamento e do cadastro de pessoal com énfase em depuracdo
e informacdes basicas, como € o caso das prefeituras de Lagamar, Presidente
Olegario, Rio Paranaiba e Serra do Salitre. Outras prefeituras encontram-se em
transicdo do Estagio 1 para o Estagio 2,que abrange atividades como recrutamento
(concursos), incentivos (beneficios e remuneracdo), capacitacao, implantacao de
escolas de governo e avaliacdo de desempenho (atitudes e habilidades) como é o
caso das prefeituras de Carmo do Paranaiba, Guimarania, Patos de Minas, Sao
Gongalo do Abaeté e Sdo Gotardo. Apenas a prefeitura de Patrocinio encontra-se no
Estagio 2. Conclui-se ser relevante que essas instituicdes possam priorizar praticas
evolutivas de Recursos Humanos, voltadas para estagios mais avangados, com
objetivo de tornarem-se mais preparadas para atenderam as demandas da
sociedade. Para tal, os gestores publicos devem entender a importancia de se criar
um 6rgéo especifico de Recursos Humanos, de maneira a concentrar politicas que
possam aperfeicoar os processos de gestdo de pessoas nas administracoes
municipais, como também propiciar maior valorizacdo aos servidores, para que
possam atender as demandas e expectativas da sociedade de forma mais eficaz.

Palavras-chave: Gestédo publica. Recursos Humanos. Politicas publicas. Prefeituras
municipais



ABSTRACT

The present study aimed to analyze the strategic managers’ perception and how it is
structured to human resources function in municipalities that comprise the
Association of Municipalities of the da Microrregido do Alto Paranaiba (AMAPAR),
according to the Martins’ stages model of evolution of public policies (2008). In order
to achieve the proposed objective, a descriptive study developed a qualitative
approach. The research was characterized as a case study, being that this study
used multiple cases. The unit of analysis were the City Hall affiliated to AMAPAR,
totaling 10 City Halls of municipalities located in Alto Paranaiba e Noroeste of Minas
Gerais. The municipalities researched were Carmo do Paranaiba, Guimarania,
Lagamar, Patos de Minas, Patrocinio, Presidente Olegario, Rio Paranaiba, S&o
Gongalo do Abaeté, Sdo Gotardo e Serra do Salitre. The studied subjects were
servers in the area of human resources, municipal secretariat responsible for function
in people management of the city hall and mayor. The procedures for data collection
were performed by means of interviews. After gathering the data, the same were
analyzed by means of the content analysis technique. As a result it was observed
that there is a predominance of secretaries of Administration, Health and Education
in all the municipalities studied. It was also found that there is not a specific
department of Human Resources in any of the city halls of the object. In carrying out
a comparative analysis of the stage of development of policies for the management
of people in relation to municipalities surveyed, it was observed that some city halls
are at stage 1 that directs to activities such as management of payroll, and the
register of personnel with emphasis in debugging and basic information as it is the
case of the prefectures of Lagamar, Presidente Olegario, Rio Paranaiba and Serra
do Salitre. Other municipalities are in transition from Stage 1 to Stage 2, which
covers activities such as recruitment policies (competitions), incentives
(compensation and benefits), Training and deployment of schools of government and
performance assessment (attitudes and skills) as is the case of the prefectures
Carmo do Paranaiba, Guimaréania, Patos de Minas, Sdo Goncalo do Abaeté e Séo
Gotardo. Only the city hall of Patrocinio is in Stage 2. It is concluded that it is
important that these institutions can prioritize evolutionary practices Human
Resources, pointing to more advanced stages, with the objective to become more
prepared to meet the demands of society. For this purpose, the public managers
must understand the importance of creating a specific department of Human
Resources, so as to focus on policies that can improve management processes of
people in municipal administrations, as also provide greater appreciation to servers,
To meet the demands and expectations of society more effectively.

Keywords: Public Management. Human Resources. Public Politics. City Hall
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1 INTRODUCAO

A redemocratizacao do pais e a globalizacao trouxeram em seu bojo o aumento das
demandas sociais e a consequente necessidade do Estado em supri-las, o que
acarretou a busca de um novo modelo de gestdo, jA que o modelo burocratico se
apresenta insuficiente para atender a nova realidade. Dentro desse contexto,
desenvolver uma area de recursos humanos que proporcione mais eficiéncia e

eficacia se apresenta como estratégico (FERREIRA, et al. 2008).

A necessidade de mudancas na gestdo de pessoas ndo € uma necessidade apenas
das organizacbes privadas. As organizacbes publicas também vém sendo
submetidas a pressdes por mudancas, visando ao aumento da sua eficiéncia, maior
agilidade e reducdo da complexidade burocratica. Dadas essas pressdes
ambientais, o Estado passa por um processo desafiante em que busca substituir,
parcialmente, a administracao publica burocréatica por uma administracdo gerencial,

mais semelhante as empresas privadas (PENENGO, 1997).

A preocupacdo com a gestdo de pessoas passou a representar mais que uma
discusséo estratégica no ambito de algumas organiza¢des publicas. Entende-se hoje
que as ac¢des decorrentes do trabalho humano na esfera publica devem satisfazer as
expectativas por servicos de exceléncia, tdo demandados pelos usuarios-cidadaos.
A iniciativa publica vem implementando uma nova postura gerencial, sobretudo, ao
enxergar 0os servidores como estratégicos para o processo de resgate da qualidade

na prestacao do servigo publico (MORAES et al., 2011).

Na compreensao de Ferreira et al. (2008), nunca se fez tdo necessaria a gestao de
recursos humanos em uma organizagdo para contribuir no enriquecimento de
valores, eficiéncia e eficacia dos processos. Deste entendimento, percebe-se que as
pessoas Sd0 essenciais e tém valor precioso para qualquer organizacao e, estas,
devem ser compreendidas, capacitadas, desenvolvidas e reconhecidas para
alcancar a transformacéo desejada em qualquer setor. Para este autor, no setor
publico, o problema é complexo em razdo de as organiza¢cfes, na grande maioria,

nao possuirem departamentos estruturados voltados a gestao de recursos humanos.
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Diante dessas consideracdes, pressupfe-se que 0S gestores responsaveis
diretamente pelas acdes do cotidiano precisam estar atentos a mudanca do enfoque
na gestdo de pessoas, pois se fortalece a cada dia a crenca de que o elemento
humano é fator no sucesso de qualquer ambiente organizacional (FERREIRA, et al.,
2008).

Com a intencao de contribuir para o enriqguecimento dos estudos sobre os recursos
humanos no setor publico, este trabalho utiliza como referéncia o modelo dos
estagios de evolugcdo das politicas publicas de Martins (2008) que menciona trés
estagios de evolucao da gestdo de pessoas. O Estagio 1 orienta-se para atividades
como gestdo da folha e do cadastro de pessoal com énfase na depuracédo e
informacdes basicas. O Estagio 2 abrange atividades como recrutamento (politicas
de concursos), incentivos (beneficios e remuneragéo), capacitacdo e implantacdo de
escolas de governo e avaliacdo de desempenho (atitudes e habilidades). O Estagio
3 abrange atividades fundamentadas na gestdo estratégica de RH: alinhamento
com resultados de governo, planejamento da forca de trabalho, alinhamento de

competéncias e avaliacdo de desempenho (resultados grupais e institucionais).

Tendo em vista 0 exposto, o0 presente trabalho tem a seguinte questédo
direcionadora: como 0s processos de Recursos Humanos estdo estruturados nas
prefeituras dos municipios filiados a Associacdo dos Municipios da Microrregido do
Alto Paranaiba (AMAPAR)?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar e descrever, na percepgdo dos gestores estratégicos das instituicoes
pesquisadas, como esta estruturada a fungdo dos Recursos Humanos nas

prefeituras que compdem a AMAPAR, de acordo com o modelo dos estagios de

evolucdo das politicas publicas de Martins (2008).
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1.1.2 Objetivos especificos:

a) identificar a estrutura organizacional das prefeituras filiadas a AMAPAR.

b) identificar e analisar os processos e 0 estagio em evolucdo que compdem a
funcdo do Recursos Humanos nas prefeituras filiadas a AMAPAR.

c) realizar andlise comparativa do estagio de evolucao das politicas do setor

de recursos humanos em relagcdo aos municipios pesquisados.

1.3 Justificativa

Compreender o contexto de mudancas é essencial para perceber a necessidade de
novas praticas de gestdo, em especial da funcdo dos Recursos Humanos no setor
publico, j& que essa area nos Ultimos anos tem se desenvolvido e mostrado sua

importancia para eficacia de qualquer organizagéo, seja ela privada ou publica.

Primeiramente, este estudo mostra a sua importancia para a sociedade académica,
pois observa-se que empreendimentos de trabalhos relacionados aos Recursos
Humanos, no setor publico municipal, sdo bastante oportunos, ja que podem
contribuir para uma nova postura em termos de gestdo, pois, conforme Marconi
(2005), na grande maioria dos 6rgaos publicos brasileiros, a funcdo do RH tem papel
restrito, sendo que as suas acdes, na maior parte das vezes, fundamentam-se em
um modelo de gestdo de problemas que trabalha constantemente para resolver

problemas emergentes.

Assim, na area académica, esta pesquisa pode contribuir para analises e discussdes
do tema recursos humanos nos setores publicos e também para futuras pesquisas
em municipios e regiées ndo pesquisados.

Este estudo é importante também para as Instituicbes Publicas, pois, conforme
Divaldo (2009), a esfera da manutencédo de pessoal no setor publico municipal tem
muito a evoluir, jA que as atividades voltam-se exclusivamente para processos
rotineiros e legalistas, como processamento da folha de pagamento, aposentadoria e

licencas, entre outras de mesma natureza.
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No presente trabalho, ao pesquisar a fungcdo dos Recursos Humanos no setor
publico, pode-se observar como se estabelece a dindmica dessa funcdo nas
instituicbes pesquisadas, podendo, assim, apresentar resultados que podem auxiliar
as prefeituras municipais no conhecimento da sua realidade conforme a regido na
qual se encontram inseridas, para ser possivel, entdo, alinhar as suas percepcoes,
analisar as defasagens e buscar um crescimento em conjunto para o0

desenvolvimento e a modernizacéo da gestdo de recursos humanos.

Este estudo mostra-se também importante para a sociedade como um todo, pois,
quando se compreende o0 processo das instituicdes publicas e se prop&e formas de
melhorias, estas beneficiam diretamente para a sociedade. Conforme Silva (2007), &
manifesta a importancia da gestdo publica no cumprimento do interesse da
sociedade, haja vista que a mesma tem a funcéo de viabilizar o controle da eficacia
do Estado na concretizagcdo do bem comum, estabelecido por vias politicas e

administrativas.

Para tanto, os gestores publicos devem compreender a necessidade de se
estabelecer politicas que melhorem a eficacia das Instituicbes, de modo que as
mesmas desempenhem as suas atividades com exceléncia e possam atender com

mais eficiéncia as demandas e perspectivas da sociedade.

Diante dos argumentos apresentados, entende-se justificar a execucdo deste

estudo.

1.4 Estrutura da dissertagéo

O conteudo desta dissertacdo encontra-se organizado de acordo com a seguinte
estrutura: na primeira secdo, apresenta-se a Introducdo na qual se encontram
inseridos a contextualizagcdo, os objetivos e a justificativa para a realizagdo da

pesquisa.

A segunda sec¢do dedica-se a apresentar o referencial teérico que aborda conceitos
e consideracdes gerais referentes a evolugcdo da gestédo publica no Brasil; principios

constitucionais pertinentes a administracdo publica; gestdo de recursos humanos no
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setor publico; e estagios de evolucdo das politicas publicas de Martins (2008),
modelo tedrico de referéncia para este estudo.

Na terceira secdo, busca-se apresentar a metodologia do estudo empirico,
enquanto, na quarta se¢do, apresenta-se a ambiéncia do estudo. Ja a quinta secéo
dedica-se a apresentar uma discussao sobre os resultados obtidos na pesquisa

aplicada, e a sexta secao, apresenta-se as consideracoes finais do estudo..

Por fim, apresentam-se as referéncias utilizadas para embasar teoricamente o
estudo, e o apéndice que consiste no roteiro de entrevista realizada junto aos

sujeitos pesquisados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se o referencial teérico do trabalho, no qual se apreciam
consideracdes referentes a evolugcdo da gestdo publica no Brasil; os principios
constitucionais pertinentes a administracédo publica; a gestdo de recursos humanos

no setor publico e os estagios de evolucao das politicas publicas.

2.1 Evolucao da gestéo publica no Brasil

A gestdo publica pode ser compreendida como toda acdo ou conjunto de acdes,
atividades e procedimentos exercidos pelos administradores publicos, com o objetivo
de gerenciar 0os bens publicos, prestar servigcos e realizar obras que tenham em vista
a satisfacdo das necessidades da sociedade como um todo em areas como saude,
seguranca e educacdo cuja finalidade é o bem-estar da sociedade (CONCEICAO,
2012).

Em outra compreensdo, administracdo Publica “¢ o planejamento, organizagéo,
direcdo e controle dos servi¢cos publicos, segundo as normas do direito e da moral,
visando ao bem comum” (BACHTOLD, 2008, p. 26).

Conforme Silva (2007), a gestdo publica diz respeito as atribuicbes de geréncia
publica dos negocios do governo. Sinteticamente, pode-se classificar a atuacdo do

administrador publico em trés planos diferentes:

a) atos de governo, que situam-se na Orbita politica; b) atos de
administracdo, atividade neutra, vinculada a lei; e c) atos de gestdo, que
compreendem o0s seguintes parametros basicos: | - traducdo da missao; Il -
realizacdo de planejamento e controle; Il - administracdo de recursos
humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros; IV - inser¢do de cada
unidade organizacional no foco da organizacéo; e V - tomada de decisdo
diante de conflitos internos e externos (SILVA, 2007, p. 1).

Desse modo, fica evidente a relevancia da gestdo publica no cumprimento do
interesse publico, tendo em vista que € a mesma que esta a servico de viabilizar o
controle da eficacia do Estado na consolidacdo do bem comum constituido por vias

politicas e estabelecido administrativamente (SILVA, 2007).
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As politicas publicas no Brasil atravessaram diversas etapas de acordo com o
desenvolvimento histérico da economia, da sociedade e, particularmente, do Estado
brasileiro. E possivel dividir a evolu¢cdo da administracdo publica no Brasil em
diversos periodos de acordo com as metamorfoses do carater do Estado e o0s
estagios de desenvolvimento econbmico e desenvolvimento social da historia
republicana (ESTENSSORO, 2011).

A administracdo publica genuinamente brasileira s6 pode nascer com a
independéncia do pais. A mistura do centralismo excessivamente regulamentador e
geralmente pouco efetivo resume bem o modelo de administracdo colonial
(ABRUCIO et al., 2010).

No periodo colonial, o Estado brasileiro se caracterizava como unidade politica
centralizada na figura do rei e de seus conselheiros. O aparelho administrativo n&o
seguia normas gerais, hierarquias e definicbes de competéncia, pois a legislacdo da
colénia era constituida por determinacdes particulares e casuistas. Além disso, os
cargos publicos ndo eram profissionalizados, as posi¢des pertenciam aos nobres ou
eram adquiridas pela burguesia enriquecida. Consequentemente persistia uma
confusdo de atribuicbes e poderes nos 6rgaos da administracéo geral e civil (PAES
DE PAULA, 2005).

Durante a Republica Velha (1889-1929), prevaleceu o sistema estadualista e
oligarquico e tornou ainda mais importante o modelo de patronagem no plano

subnacional, pela via da politica do coronelismo (ABRUCIO et al., 2010).

O periodo da Republica Velha trata-se de uma forma singular de organizacdo do
poder correspondente a economia primario-exportadora que pode ser chamada de
Estado oligarquico. Devido a regionalizacdo da politica e ao caciquismo local, a
administracdo publica era muito clientelista (ESTENSSORO, 2011).

De acordo com Paes de Paula (2005), a heranca colonial contribuiu para que a
centralizacdo do poder na cupula e o autoritarismo do poder publico se tornassem
tracos distintos da administracdo publica brasileira que persistiu durante a Republica
Velha e a era Vargas (1930-1945).
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A partir de 1930, época considerada como Estado Novo, rompe-se com a
hegemonia do Estado oligarquico e surge um Estado burgués por meio da
Revolucdo de 1930 e a Crise de 1929. Estrutura-se o funcionamento da forca de
trabalho e organiza-se a economia que se industrializava cada vez mais. Com o
aumento da demanda por capacidade de gestédo, busca-se a profissionalizagédo do
servico publico com a implantacdo de um sistema de ingresso competitivo,
institucionalizacdo do principio meritocratico de promocdo, criacdo de uma
identidade de interesses dos funcionarios e maior centralizacdo e racionalizacdo da
administracdo, inclusive com a criacdo do Departamento de Administracdo do
Servico Publico (DASP) em 1938 (ESTENSSORO, 2011).

A era Vargas criou uma burocracia, voltada ao desenvolvimento institucionalmente
ligado ao mérito e ao universalismo, sendo a primeira capaz de produzir politicas
publicas em maior escala. A criacdo do Departamento de Administracdo do Servico
Publico (DASP) fora bem sucedida em sua tarefa de promover a qualificacdo da
parcela do corpo burocratico brasileiro, visto que foi o 6rgdo que assumiu a
responsabilidade pela realizacdo dos concursos publicos e a supervisdo dos
processos de gestdo de pessoas, tais como promocgao, transferéncia e medidas
disciplinares. “O DASP tornou-se peca chave ndo s6 como forma de racionalizacao
da gestdo, mas também, e de forma estratégica, como instrumento politico”
(ABRUCIO et al., 2010 p.41).

A administragdo publica brasileira sofreu influéncia das ideologias
desenvolvimentistas que permeavam o pais ente 1945 a 1964 (PAES DE PAULA,
2005). Apos a Constituinte de 1946, abre-se um embate entre o0 projeto de um
capitalismo nacional, ligado a uma burguesia industrial incipiente, e a estratégia de
desenvolvimento associado, que unia o latifundio e o capital estrangeiro. Trata-se de
um periodo democratico muito influenciado pela ideologia desenvolvimentista e
pelos planos de desenvolvimento, como o Plano de Metas (1956-61) e o Plano
Trienal (1964-65). O planejamento assume uma funcéo importante na administracao
publica e, para implementar os planos, intenta-se transformar as burocracias em
instrumentos de mudanca social. Esse periodo ficou conhecido como Democrético-
Desenvolvimentista (ESTENSSORO, 2011).
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Com o Golpe de Estado de 1964, os militares assumiram o poder e exerceram-no de
forma autoritaria, embora tenham procurado, em maior ou menor medida ao longo
do periodo, apoio em parcelas da elite politica e social para legitimar sua autoridade
(ABRUCIO et al. 2010). Consolidou-se a vitoria da estratégia econdmica de
desenvolvimento associado, que representou o aprofundamento da economia
brasileira como um subsistema dependente do capitalismo internacional. Inicia-se
um periodo marcado pelo centralismo, autoritarismo e expanséo do intervencionismo
estatal. O conceito de Seguranca Nacional é aplicado para o controle da ordem
social, fiscalizacdo das forcas sociais e controle politico das condutas sociais
(ESTENSSORO, 2011).

Procede-se a uma Reforma Administrativa por meio do Decreto-Lei 200, que institui
o planejamento tecnicista baseado na competéncia e racionalidade técnica e adota a
centralizacdo do controle na Secretaria do Planejamento (SEPLAN). Em termos de
politicas publicas, é uma fase de consolidacdo do Sistema Brasileiro de Protecao
Social com as caracteristicas de fragmentacdo institucional, clientelismo,
meritocracia, particularismo, tecnocratismo e centralizacdo politica e financeira em
nivel federal (ESTENSSORO, 2011).

Para Bresser-Pereira (2009), a primeira tentativa real de reforma gerencial na
administragdo publica brasileira ocorreu em 1967, com o Decreto-Lei 200, sob o
comando de Amaral Peixoto e inspiracao de Hélio Beltrdo, com o nitido objetivo de
enfrentar as limitacbes do modelo burocratico. O referido instrumento legal, que
continha aspiragbes descentralizadoras bastante significativas, preconizava o
fortalecimento da administracdo indireta por intermédio da descentralizacdo e da
autonomia das autarquias, fundacdes e empresas estatais, como forma de agilizar a
atuacdo do Estado. Entretanto, cometeu o0 equivoco de ndo repensar 0S
mecanismos de controle, enfraquecendo, dessa forma, o nacleo central do aparelho

estatal responsavel pela formulacéo das politicas publicas.

Na Nova Republica, a ciéncia politica invade o campo da administragdo publica, pois
se reconhecem os obstaculos politicos a eficiéncia e eficacia das politicas publicas.

Com a Constituicho de 1988, consolida-se formalmente a cidadania, com a
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incorporacdo dos direitos sociais e da participacdo da sociedade na gestdo publica.
Ocorre concomitantemente um movimento de descentralizacdo fiscal e
administrativa determinado pela Constituicdo (ESTENSSORO, 2011).

A partir de 1995, o governo Fernando Henrique Cardoso estabelece uma nova
estratégia para a reforma da administracdo publica brasileira integrada a um
processo mais abrangente de reforma do Estado. A sinalizacdo evidente dessa
prioridade é dada quando da transformacao da entdo Secretaria da Administracao
Federal num novo ministério, que, além das func¢bes tradicionais de gestdo da
funcdo publica, assume o papel de coordenador do processo de reforma do aparelho
do Estado. O primeiro semestre de 1995 foi dedicado ao desenho da estratégia, a
partir da elaboracéo da verséo preliminar do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (FERREIRA, 1996).

Para Ferreira (1996), o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
representou um esforco de sistematizacdo da estratégia de enfrentamento dos
principais problemas da administracdo publica brasileira, num contexto que €
determinado, por um lado, pela presenca de uma forte cultura burocréatica e, por
outro, pela existéncia de praticas ainda patrimonialistas. Essa estratégia visa criar
condicBes para a superacao desses problemas, assegurando ganhos de eficiéncia
no aparelho do Estado e aumentos na qualidade dos servicos prestados a
sociedade. Em sintese, 0 que se pretende € implantar o modelo de administracao

publica gerencial.

Segundo Abrucio et al. (2010), a existéncia do Plano Diretor foi considerado uma
diretriz geral de mudancas e teve um papel estratégico. Foi essencial para dar
sentido de agenda as acgles, ultrapassando a manifestacdo normalmente

fragmentadora das boas iniciativas de gestéao.

De acordo com Bresser-Pereira (2009), a reforma da administracdo publica
reorganizou o0 aparelho de Estado e fortaleceu seu nucleo estratégico,
transformando o modelo de administragdo publica burocrdtica para uma

administragcdo com principios gerencialistas.
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O Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) criado em 1995 e
extinto em 1998 elaborou alguns programas e projetos que tiveram continuidade
mesmo apos a extincdo do ministério. Entre eles, destacaram-se o Programa de
Qualidade e Participacdo, o Programa de Reestruturacdo e Qualidade dos
Ministérios e a implementagdo de uma nova politica de recursos humanos (PAES
DE PAULA, 2005).

Por meio desses instrumentos criados pelo MARE, buscou-se a mudanca de uma
cultura burocratica para uma cultura gerencial, necesséria a implantacdo de um novo
modelo de gestédo do Estado, que valorizasse a participacéo e a iniciativa do servidor
publico (PAES DE PAULA, 2005).

Locks e Neto (2011) comentam que a reforma ocorrida no gerenciamento dos
servicos publicos abandonou, em parte, os sistemas baseados na hierarquia
burocrética e racionalista, para adotar sistemas mais diversificados. Na base dessas
mudancas, encontra-se 0 modelo gerencialista exercendo influéncia significativa nas

concepcdes e praticas organizacionais relativas ao setor publico.

Bresser-Pereira (2006) comenta que o setor publico evoluiu passando a adotar
técnicas de gestdo que potencializam os resultados e aumentam o controle publico.
Passou da era burocratica para a gerencial e comecou adotar ferramentas
gerenciais tipicas das organizacbes privadas. Nesse contexto, observa-se um
governo com mais preocupacdo com a eficiente aplicagdo de recursos,
aperfeicoamento da administracdo e prestacdo de servigos, entendendo que sé
iniciativas como essas possibilitardo o alinhamento das organizagbes publicas as
demandas sociais mais contemporaneas, tornando-as mais eficientes e eficazes na
busca do seu objetivo finalistico que € contribuir para o bem-estar da coletividade

social.

Surge, assim, a administracdo burocratica moderna, racional-legal. Emerge a
organizacao burocratica capitalista, fundamentada na centralizacdo das resolucdes,
na hierarquia manifestada no principio da unidade de governo, na composi¢ao
piramidal do poder, nos habitos rigidos, no dominio dos processos administrativos.

Nasce a burocracia estatal, constituida por dirigentes profissionais, sobretudo
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recrutados e habilitados, que respondem imparcialmente aos politicos (BRASIL,
1997).

Desse modo, paulatinamente, foram sendo desenhados os contornos da nova

administracéo publica:

(1) descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicbes para os niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizacédo
administrativa, através da delega¢céo de autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes crescentemente autbnomos; (3)
organizagbes com poucos hiveis hierdrquicos ao invés de piramidal; (4)
organizagdes flexiveis ao invés de unitarias e monoliticas, nas quais as
ideias de multiplicidade, de competicdo administrada e de conflito tenham
lugar; (5) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total; (6)
definicdo dos objetivos a serem atingidos pelas unidades descentralizadas
na forma de indicadores de desempenho, sempre que possivel
gquantitativos, que constituirdo o centro do contrato de gestdo entre o
ministro e o responsavel pelo 6rgdo que esta sendo transformado em
agéncia; (7) controle por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido,
passo a passo, dos processos administrativos; e (8) administracdo voltada
para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto-referida (BRESSER
PEREIRA, 1997, p. 6).

De maneira mais ampla, a administracdo publica gerencial esta fundamentada em
uma percepcao de Estado e de sociedade democratica e plural, enquanto que a
administracdo publica burocratica possui uma conduta centralizadora e autoritaria
(BRESSER PEREIRA, 1997).

A questdo é que a reforma administrativa em andamento ndo atende as demandas
existentes no Brasil. Ndo tem capacidade e, também, ndo espera, de imediato,
modificar a estrutura das despesas publicas. No entanto, pode colaborar ao menos
quanto a um dos lados nefandos das politicas sociais: “0 mau uso dos recursos
disponiveis”. Pode ainda beneficiar a constituicdo da governabilidade democratica,
por meio de maior transparéncia e responsabilidade nas atividades que compdem o
aparelho de Estado (BONEZI; PEDRACA, 2008, p. 11).

Nesse sentido, a questdo é estabelecer instituicbes e praticas administrativas
satisfatoriamente acessiveis e claras para que o interesse coletivo na producdo de

bens publicos pelo Estado seja atendido razoavelmente (BRASIL, 1997).
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Em face do exposto, incumbe salientar que a nova Gestdo Publica deve nortear-se
para revigorar e inovar a dindmica do funcionamento da Administracdo, de modo a
reunir técnicas do dominio privado, amoldadas as suas peculiaridades proprias,
além disso, deve voltar-se para desenvolver novas acfes para que as esferas
econOmicas e sociais tenham suas demandas tratadas de forma eficiente, devendo
ainda cultivar a concepcdo de que a administragcdo publica deve proporcionar
oportunidades especiais, a fim de aperfeicoar as condicbes econdmicas e sociais da
populacdo (BONEZI; PEDRACA, 2008).

Locks e Neto (2011) mencionam a percepcdo de que a sociedade moderna
encontra-se em plena mudanca de paradigmas e que as suas visdes sobre os
servigos publicos demandam necessidades de aprimoramento de suas praticas.
Esse novo modelo de gestdo publica encontra como foco e ator principal os
servidores aqui definidos como capital humano, entretanto esse capital, que é
distribuido em fungbes que, estrategicamente, impactam o desempenho das
organizac6es publicas, carece de maior profissionalizacdo, motivando esfor¢cos dos
governos e gestores no sentido de atender a essa crescente necessidade de seus
quadros, em nome da eficiéncia e melhoria dos servicos publicos. Verifica-se um
grande desafio da administracdo publica brasileira: aumentar a capacidade do

governo na gestdo das politicas publicas.

2.2 Principios constitucionais pertinentes a Administracdo Publica

A finalidade desta secdo ndo consiste em realizar uma apreciacao juridica do tema,
mesmo porque este ndo é o enfoque do estudo, entretanto, teve-se a intencéo de
apresentar conceitos breves, a fim de fundamentar o necessario ao entendimento do
gue vem a ser uma gestdo publica, com certa eficacia para a sociedade e sua

relacdo com os principios da gestédo de recursos humanos.

A Constituicdo Federal, no art. 37, caput, aborda os principios intrinsecos a
Administragdo Publica: "A Administracdo Publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos

principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.
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Considera-se relevante salientar que o0s principios supramencionados na
Constituicdo Federal ndo sdo o0s Unicos existentes no ambito da doutrina
administrativa que decorrem do Estado de Direito e do conjunto do sistema
constitucional, portanto, na presente secdo, busca-se retratar apenas aqueles
relacionados ao assunto em questdo, quais sejam: Principio da Legalidade; Principio
da Moralidade; Principio da Impessoalidade e Principio da Eficiéncia.

O principio da legalidade vem determinado no inciso Il do art. 5.° da Constituicdo
Federal e alega que: "ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma
coisa sendo em virtude de lei" (SERESUELA, 2002, p. 1).

Do condicionamento da Administracdo Puablica a lei, constatam-se as seguintes

obrigacdes e regras que gerem o comportamento dos agentes publicos:

¢ Atuacdo em conformidade com as normas legais do sistema juridico em
vigor;

e Respeito aos principios constitucionais e infraconstitucionais do
ordenamento juridico a que estao sujeitos;

e Sujeicdo a vigéncia da norma juridica, sendo-lhes defeso deixar de
cumpri-la sob o pretexto de julga-la inconstitucional,

e Submissdo completa as leis, ndo cerceando sem amparo legal direitos e
liberdades de particulares;

* Responsabilizacdo pelos atos ilegais (nulos ou anulaveis) que praticarem
no exercicio de sua fungéo publica (PAZZAGLINI FILHO, 2008, p. 1).

Ao desrespeitar a gestdo publica, na administragdo dos negdécios publicos, insulta-se
o principio da legalidade sendo, portanto, ato de arbitrio que afronta o estado de
direito e compde indicativo do exercicio de improbidade administrativa (PAZZAGLINI
FILHO, 2008).

O principio da moralidade pode ser entendido como aquele que define que os atos
da Administracdo Publica devam estar completamente moldados aos modelos éticos
predominantes na sociedade para a administracdo dos bens e interesses publicos,
sob pena de invalidade legal (SERESUELA, 2002).

A moralidade expressa que a Administracado Publica deve nortear-se para atender o
interesse coletivo. Nesse contexto, insere-se a integridade, a boa conduta, os bons
costumes, a equidade e a justica. Em outros termos, a decisdo do agente publico
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deve corresponder aquilo que a sociedade, em algum momento, avalia como ético e
moralmente aceito. Em resumo, o agente publico, ao cumprir uma atividade
administrativa tem o dever constitucional de se moderar pela ética, isto é, sem
transgredir a moral vigorante na sociedade. E, a esse dever, satisfaz “o direito
publico subjetivo de todo o cidaddo ao trato ético da coisa publica, ou seja, todo o
cidadao tem direito a administragdo honesta e moral” (PAZZAGLINI FILHO, 2008, p.
1).

O principio da impessoalidade da Administracéo Publica é aquele que define que os
atos realizados pela Administracdo Publica devam ser sempre atribuidos ou a
pessoa ou O0rgdo em denominacdo do qual se cumpre e, além disso, designados
genericamente a sociedade, mas ndo para fins de privilegiamento ou da obrigacéo
de circunstancias limitativas, das peculiaridades pessoais daqueles a quem por
acaso se dirija. Sinteticamente, os atos e aprovisionamentos administrativos sao
arrogaveis nao ao servidor que o0s exerce, entretanto, ao 0Orgdo ou ente

administrativo em nome do qual atua o servidor (SERESUELA, 2002).

Nas palavras de Pazzaglini Filho (2008), o principio constitucional da
impessoalidade pode ser caracterizado pela objetividade e neutralidade da acdo da
Administracdo Publica, tendo por Unica finalidade legal o atendimento do interesse
publico. O principio da impessoalidade estabelece ao agente publico, na execucéo
de seu papel estatal, conduta sempre objetiva e imparcial, ou seja, isento a sua
juncao de carater pessoal ou partidario, buscando o atendimento dos interesses de

todos e ndo de apenas alguns grupos ou pessoas.

O Principio da Eficiéncia no tratamento das ocorréncias publicas expressa o
comprometimento do agente publico atuar com eficiéncia concreta, ou seja, de o
gestor aplicar, ininterruptamente, na execucdo de suas atividades publicas, as
medidas ou recursos, de modo razoavel, racional e eficaz para o cumprimento
suficiente dos objetivos publicos esperados pela sociedade. A legitimidade da gestéo
publica depende, além da observancia dos principios constitucionais analisados
(acéo ética, impessoal, transparente e com apoio em norma legal), & sua eficacia

(exercicio funcional sério, tecnicamente apropriado, eficaz e otimizado da satisfacéo,
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com qualidade e rentabilidade, das necessidades coletivas) (PAZZAGLINI FILHO,
2008).

Em face do exposto, pode-se concluir que a funcdo administrativa publica é
submissa aos designios constitucionais devendo, portanto, regularizar as suas
atividades administrativas no sentido de atribuir maior solidez aos principios e
normas constitucionais, tendo em vista que estas ndo representam enunciados

puramente retéricos e diferentes da realidade; providas de total juridicidade.

2.3 A gestdo de pessoas setor publico

No contexto das teorias administrativas, a gestdo de pessoas decorre de uma longa
e tortuosa evolucgdo histérica, cuja origem pode ser localizada no tempo em periodo
coincidente com o final do século XIX (BERGUE, 2010).

As feicBes atuais dominantes das areas de recursos humanos na administracédo
publica, em termos estruturais e de processos, sdo intensamente inspiradas no
pensamento gerencial classico do taylorismo, fayolismo e fordismo, o qual promoveu
importantes transformagées na administracdo publica referenciando o “Estado
Administrativo” que se instala na década de 1930 no Brasil e que tem como um
marco a criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) em
1938 (TERABE e BERGUE, 2011).

Para Marras (2000), em 1945, surgem o0s primeiros estudos sobre autocracia,
democracia e motivagdo de pessoas no trabalho, por meio dos estudos de Simon,
McGregor, Barnard, Argyris e Likert. E nesse cenario que comeca a ser buscada a
valorizada fungao de “cuidar de pessoas” e o papel da geréncia se torna uma fungéo

mais tatica e menos operacional.

A partir das pesquisas de Hawthorne, realizadas por Elton Mayo, originou-se o que
hoje se denomina escola das relacées humanas. Apds esse periodo muitos foram os
estudiosos que se dedicaram a estudar as relacdes entre as pessoas no trabalho e
destas com o seu proéprio labor, porém sao poucos os estudos relacionados ao setor
publico (FERREIRA et al., 2008).
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A obra de Max Weber sobre a burocracia constitui outro importante referencial
analitico para a compreensao das organizacdes da administracdo publica, seja pela
influéncia inicial que teve na constituicdo do aparelho administrativo a partir da
interpretacdo da referida obra como paradigma organizacional, seja como marco
tedrico para a compreensao dos fendmenos referentes as relacdes de poder na
administracé@o publica (BERGUE, 2010).

Entre os legados do pensamento classico, estdo: a busca pela eficiéncia, a divisdo
do trabalho, a especializacdo, a formalizacdo, a padronizagédo, a impessoalidade, a
valorizac@o do mérito, entre outros atributos. Esses elementos moldaram a estrutura
e o funcionalismo da area de recursos humanos na administracdo publica, que
pouco se afastou, em sua esséncia, do departamento de pessoal precursor de

rotinas de processamento de pagamento e afins (TERABE e BERGUE, 2011).

Segundo Marconi (2005), o papel tradicional do departamento de recursos humanos
no setor publico engloba, basicamente, duas funcdes: rotinas de processamento de
tarefas administrativas relacionadas ao pagamento, aos beneficios da aposentadoria
e afins, e a proposicao de leis, regras e outros regulamentos relativos ao tema.

Nesse cenario, na grande maioria dos 6rgaos publicos brasileiros, a area de RH
(recursos humanos) tem papel limitado. Suas a¢des, na maioria das vezes, pautam-
se em um modelo de gestdo de problemas que trabalha constantemente para
“apagar incéndios” (MARCONI, 2005).

A década de 1990 se conformou como um periodo crucial para a administracédo de
recursos humanos no setor publico. Esse periodo foi caracterizado por dois desafios:
reduzir as fungdes administrativas e burocraticas no que tange a gestao de pessoas
e ampliar as fungbes estratégicas dessa area (OLIVEIRA e CKAGNAZAROFF,
2010).

A necessidade de inovacdo da gestdo de pessoas no setor publico destaca-se
quando se analisam os esforcos da Reforma de Estado e da introducdo de préticas
gerenciais nas organizagfes publicas (OLIVEIRA e CKAGNAZAROFF, 2010).
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Para Marconi (2005), o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, no
contexto brasileiro, trouxe a proposicdo de novas formas contratuais para diversas
categorias de trabalho. Essas inovacfes tinham como base a nocdo de que o
Estado necessitava de um quadro de pessoal estruturado, a fim de garantir que a
forca de trabalho no setor publico fosse composta de, por um lado, profissionais que
representassem o elemento permanente e os valores inerentes a instituicao “Estado”
e, por outro lado, de profissionais que respondessem aos desafios colocados pelo

contexto em permanente mutacdo, no qual os Estados atuam.

O Plano Diretor do governo do Brasil desenvolvido pelo Ministério da Administracédo
Federal e Reforma do Estado apresenta uma politica abrangente de recursos
humanos, contemplando aspectos multiplos, como modernizar a administracao
burocratica, por meio de uma politica de profissionalizacdo do servico publico, ou
seja, de uma politica de carreiras, de concursos publicos anuais, de programas de
educacao continuada permanente, de uma efetiva administracao salarial, ao mesmo
tempo em que se introduz no sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na
avaliacdo de desempenho (FERREIRA, 1996).

De acordo com Freitas et al. (2010), o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado previa, entre outros projetos, a adequacdo dos recursos humanos como
tarefa prioritaria, a profissionalizacéo e a valorizacdo do servidor publico, politica de
captacdo de novos servidores, desenvolvimento de pessoas, sistema remuneratorio
adequado, desempenho por meio de incentivos e carreiras compativeis com as

novas necessidades do Estado.

Longo (2007) aponta um excesso de uniformidade nos marcos regulatorios do
emprego publico, ou seja, excesso de normas, excessiva centralizagdo da gestéo,

pouca autonomia dos gestores e excesso de estabilidade no emprego.

Porém, essa situacdo vem mudando gradativamente. As transformacfes no mundo
do trabalho influenciam, de forma inquestionavel, o setor publico ainda que em maior
ou menor grau. As novas perspectivas para a gestdo de pessoas nas empresas
alimentam também os planos de modernizacdo da gestao publica e, a literatura da
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gestdo empresarial € cada vez mais conhecida e valorizada pelos gestores publicos.
(LONGO, 2007).

Assim, o aparelho governamental, da mesma forma que as empresas privadas,
inserido em um cendrio de intensa modernizacdo e restricdo orcamentaria, carece
de novas formas de organizacdo mais flexiveis que possibilitem a gestdo de
recursos humanos de forma estratégica, na qual as possibilidades de adocédo de
estruturas inovadoras de desenvolvimento, incentivos e cobranca de resultados se
torne factivel (LONGO, 2007).

Segundo Marconi (2005), a gestdo de recursos humanos no setor publico brasileiro
tem-se alterado, na medida em que os gestores publicos tém atentado para a
relevancia de se investir na formacédo de um quadro de servidores capacitados para
a realizacao das tarefas inerentes a cada organizacao e, o gerenciamento do capital
humano nas organizacdes publicas vem tomando um direcionamento estratégico

atrelado aos grandes objetivos organizacionais.

A gestao estratégica de pessoas emerge no setor publico e possui como dimensao o
efetivo envolvimento da alta administragdo, que busca considerar a organizagao
como um sistema complexo e contextualizado em um conjunto de relacbes que
transcendem os limites da organizacéo para alcancar a interacdo com outros 0rgaos
ou entidades que configuram a administracdo publica e, que seja orientada para o
longo prazo, antecipando elementos conformadores de cenarios futuros e
estabelecendo para o curto e o médio prazos, condi¢cdes para transforma-los
(BERGUE, 2010).

Sob a perspectiva da administracdo publica, a gestdo estratégica de recursos
humanos implica, inicialmente, que a organizagcdao compartilhe a ideia de que a
gestdo de pessoas e tudo o que lhe seja préprio sejam elementos considerados
efetivamente nas decisfes da alta administracdo. Isso remete a ideia de reconhecer
as pessoas — servidores efetivos, comissionados, terceirizados, agentes politicos —

como elemento central na organizagédo (TERABE e BERGUE, 2011).
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Nesse sentido, observa-se que, na Administracdo Publica, a gestdo de recursos
humanos pode ser compreendida como o planejamento, a administracdo e o
controle das atividades realizadas para selecionar, orientar, avaliar, capacitar e
qualificar o quadro de servidores dos 6rgdos publicos. Assim, a gestdo de pessoas
no ambito municipal, muito embora seja mais dificil de ser realizada do que no
ambito federal, tendo em vista que as administragdes municipais ainda preservam
tracos de um Estado patrimonialista/burocratico, com uma quantidade significativa
de servidores contratados sem concurso publico, antes da Constituicdo Federal de
1988, conta também com a relevante insuficiéncia de recursos publicos, sendo que a
demanda por servi¢os publicos, por parte da sociedade, é cada vez maior e o 6rgao
da Administracao Publica, responsavel pela gestdo de recursos humanos, tem uma
funcdo importante, pois é nesse setor que as acdes de gestdo sdo colocadas em
pratica (BEHR, 2012).

Mundialmente, as administracdes publicas devem atender as demandas com
eficiéncia (uso racional dos recursos), eficacia (habilidade para alcancar resultados)
e efetividade (observar a ética civica), devendo os principios constitucionais de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, nortear a busca de
solucdes praticas para as reivindicacdes da coletividade, esses valores devem ser
inseridos na gestdo publica municipal. Mas a realidade que muitos municipios
apresentam sdo recursos humanos realizando atividades puramente burocraticas,
olvidando ser a gestdo de recursos humanos, peca essencial para o bom
funcionamento da organizacdo. Raras administracbes publicas municipais sé&o
capazes de criar estratégias eficazes para qualificar o corpo operacional. Além do
mais, o0 servidor publico municipal € aquele desprovido de viabilidades para
desenvolver competéncias profissionais por conta propria, a fim de adequar os seus

servigos as novas reivindicagdes da sociedade civil (GEMELLI; FILIPPIM, 2010).

Os setores, ou grupos como séo populares, de recursos humanos da maior parte
das organizacdes publicas limitam as suas atividades a folha de pagamento,
licencas, aposentadoria e concursos. Os servidores para essas organizacdes nao
apresentam importancia estratégica. Ha certo descuido na gestao dos servidores e 0
efeito disso é a baixa qualidade de vida no trabalho e, sobretudo desperdicio de

recursos humanos. Desperdicio este que deveria suscitar alguma reagdo nha
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sociedade, mas a cultura brasileira ainda nédo faz reclamacfes efetivas alusivas a
baixa qualidade dos servigos apresentados pelas organiza¢des publicas, bem como
nao leva em conta o uso inadequado de recursos materiais. A sociedade deveria
perceber ainda que o desperdicio de recursos humanos expressa desperdicio de
dinheiro de todos os cidad&dos, sendo essa uma das razdes de haver baixa
qualidade dos servicos de saude, educacdo, dentre outros servicos publicos
(DIVALDO, 2009).

Assim, o maior desafio da gestdo de recursos humanos em municipios € propiciar a
organizagdo pessoas com caracteristicas superiores e experientes, bem habilitadas,
motivadas e leais, de maneira a contribuir com uma cultura de alto desempenho,
além de atuar disciplinadamente segundo diretrizes predeterminadas. Ao contrario
disso, constata-se comumente um modelo de gestdo de problemas e ndo de
pessoas, uma gestdo emergencialista, cujo trabalho norteia-se para ‘apagar
incéndios’ frequentemente, oferecendo prioridade para atividades rotineiras e
emergenciais, e as atividades que definem politicas orientadas para contratar,
capacitar e remunerar ficam relegadas a segunda ordem (GEMELLI; FILIPPIM,
2010).

Na dimensdo manutencdo de pessoal no setor publico municipal, tem-se muito a
evoluir, especialmente no que se refere a qualidade de vida no trabalho. Nao ha
pessoas trabalhando com esse tema nessas instituicbes. Em realidade, ndo ha se
quer a preocupacao quanto a higiene e seguranca. A preocupacao com a ergonomia
inexiste. E uma negligéncia absoluta na maior parte das organizacdes. “E viva ao
foco em folha de pagamento, aposentadoria, licengas e concursos mal elaborados”
(DIVALDO, 2009, p. 1).

Nessa perspectiva, Veloso et al. (2011) apresentam um trabalho que teve como
embasamento a realidade dos municipios do Estado do Espirito Santo. Ocorre que
0 mencionado trabalho faz parte de uma pesquisa mais ampla, realizada em outros
estados brasileiros, associada ao projeto Fortalecimento Institucional e Qualificacéo
da Gestdo Municipal, inserido no Programa de Apoio a Redes de Pesquisa

(ProRedes). O objetivo geral do referido projeto € apresentar um diagndstico da

gestdo publica municipal brasileira, de maneira a enfatizar os processos e ndo o0s



34

resultados da gestéo, para avaliar o seu nivel de qualificacdo e fazer a identificacdo
dos principais obstaculos ao fortalecimento institucional, com a finalidade de auxiliar
politicas publicas capazes de beneficiar o aperfeicoamento da governabilidade, da
transparéncia e da eficiéncia da acado publica municipal brasileira. A pesquisa
buscou analisar as areas de Gestdo Financeira, Gestdo de Capital e Infraestrutura,
Gestdo de Tecnologia da Informacao (Tl) e Gestdo de Pessoas dos 24 municipios

incluidos na amostra.

Em face do exposto, compreendeu-se ser pertinente apresentar aqui, apenas 0S
resultados obtidos no trabalho de Veloso et al. (2011) que se referem a gestdo de
pessoas, que é o foco do presente estudo. Assim, conforme o trabalho mencionado,
de modo geral, somente 25% dos municipios da amostra possui secretaria exclusiva
responsavel pela gestdo de pessoas. Mas, 67% da amostra possuem o setor
subordinado a outra secretaria. O percentual de colaboradores comissionados
desprovidos de vinculo permanente totaliza 36% no total dos colaboradores da
amostra de municipios analisados. Os celetistas e estatutarios representam 64% do
total dos municipios da amostra. Referente ao grau de instrucdo de pessoas
ocupadas nas prefeituras, somente os municipios maiores revelaram dados. Destes,
41% tém ensino superior completo ou incompleto, e 35%, o ensino médio, completo
ou incompleto. No tocante ao planejamento e a execucao de atividades de gestao de
pessoas, cerca de 50% dos municipios médios e pequenos nao tinham previsdo de
concurso para 02 anos subsequentes ao ano de realizacdo do estudo. Tais dados
sugerem a auséncia de planejamento relacionado ao pessoal, enquanto 75% dos

municipios maiores confirmaram a previsao de concursos.

Ainda conforme o trabalho de Veloso et al. (2011), a maior parte dos municipios
dispde de planos de cargos e salarios (PCS) e planos de carreira, cargos e
remuneracdo (PCCR), mas a pesquisa sugere a caréncia desse instrumento de
gestdo de pessoas em determinadas carreiras como as da saude e da guarda
municipal. As politicas de participacao, satisfacdo e valorizacdo dos colaboradores
sdo reveladas, sobretudo, nos municipios grandes. Quanto ao monitoramento e
controle das atividades prestadas a populacdo, a maior parte dos municipios referiu
existir ao menos um servi¢o norteado para o atendimento ao cidad&do, muito embora

tenha havido possibilidade de constatar, em determinados municipios, unicamente a
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existéncia de balc&o interligado de atendimento ao cidadao e de servico relacionado

a ouvidoria publica.

Em outra esfera, o estudo de Filippim; Tureck e Mota (2006) apresentam resultados
parciais de uma pesquisa realizada sobre o trabalho em equipe em organizacdes
publicas municipais, cujo objetivo € descrever a percep¢do dos servidores publicos
municipais no que se refere aos fatores que podem contribuir para o trabalho em
equipe. A pesquisa horteou-se para coletar as percepcoes de servidores publicos de
trés prefeituras do estado de Santa Catarina, quais sejam, Joagaba, Herval d’'Oeste
e Luzerna. Os resultados evidenciam desconexdes entre os fatores-chave do
trabalho em equipe avistados na teoria apreciada pelos autores e aqueles
compreendidos pelos servidores municipais entrevistados. A questdo mais
discrepante dentre a visdo dos entrevistados e a observada na literatura foi a da
baixa énfase que o0s primeiros impdem aos requisitos: objetivos claros e

participados, trabalho cooperativo e comunicac¢éo aberta.

Ainda conforme o referido estudo, na percepcdo dos servidores das trés prefeituras
analisadas, existem circunstancias desfavoraveis ao desenvolvimento do trabalho
em equipe, nos seguintes aspectos: ndo ha um compartilhamento dos objetivos e
metas organizacionais entre os servidores; que também nédo se sentem motivados a
participar da tomada de decisGes junto aos lideres; os servidores ndo notam que a
lideranca utiliza métodos de reconhecimento e outros processos que tenham a
finalidade de motivar a equipe; os servidores nao percebem a existéncia de troca e
feedback; os servidores ndo sdo motivados para comemorar os bons resultados do
trabalho; ndo ha, periodicamente, um sistema de avaliacdo do desempenho e
recompensa; quando existem normas do sistema de avaliacdo do desempenho e
recompensas, estas ndo sdo de conhecimento de todos (FILIPPIM; TURECK e
MOTA, 2006).

Os resultados evidenciam também que os aspectos do trabalho em equipe que mais
se realcaram na percepcéo dos servidores publicos sdo a questédo de os servidores
considerarem desafiadoras as atividades que realizam; demonstrarem identificacao
com as atividades a eles atribuidas e com o ambiente de trabalho; considerarem

seus ambientes de trabalho agradaveis e com um clima organizacional
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descontraido. Por fim, Filippim; Tureck e Mota (2006) comentam que o estudo
sugere a necessidade de serem estabelecidas politicas de gestdo de recursos
humanos especificas para a area publica, a fim de mobilizar mais intensivamente as

equipes na gestao publica municipal.

2.4 Estégios de evolucao das politicas publicas com destaque para a gestao de

pessoas

Martins (2003) propde a teoria da Fragmentacdo, partindo da premissa basica de
que a fragmentacédo € o resultado de um processo descoordenado, inconsistente e
incoerente de formulacdo e implementacdo das politicas, programas e projetos.
Atribui a fragmentacdo a falta de coeréncia, consisténcia e coordenacdo. A
fragmentacao é tratada por Martins (2003) tanto como conflito ou ambiguidade,
caracteristicas das politicas intersetoriais e dos contextos institucionais complexos,
guanto como um custo que produz ineficiéncia alocativa, ineficacia e reducionismo.

O modelo analitico proposto para explicar a fragmentacdo é composto por seis
categorias - variaveis independentes ou fatores estruturais fragmentadores, tais
como: lideranca executiva, estratégia, ajustamento mutuo, estrutura, processos e
pessoas. Essas categorias de variaveis independentes sédo consideradas elementos

potenciais de integracao e fragmentacao.

Para Martins (2003), existe um ponto 6timo de fragmentacdo, que é a busca da
integracdo mediante o estabelecimento de arranjos de cooperagao/coordenacao
com um custo menor que os custos da fragmentacdo. A teoria da fragmentacao de
politicas publicas pode ajudar a identificar fatores e condicbes sob as quais as

politicas de gestéao publica se tornam mais eficientes, eficazes e efetivas.

A integracdo é vital para a organizagdo, o cimento que une 0S arranjos racionais,
seja qual for o seu grau de institucionalizacdo, tornando-se um fator muito
importante (MARTINS, 2003).

Segundo Martins (2003), existe um fendmeno de fragmentagcdo que constitui uma

explicacéo para a descontinuidade e a baixa implementacéo das politicas de gestao



37

publica. Pressupde que a fragmentacdo de politicas publicas se d& entre estruturas
e processos. A nova dindmica dos processos se caracteriza por um ativismo
fragmentario em diversos campos de politica de gestdo, tais como: gestdo para
resultados, modernizacdo de estruturas e processos, parcerias, gestdo de pessoas,

governo eletrdnico, compras governamentais e atendimento ao cidadéao.

Esta em curso o surgimento de uma nova dinamica dos processos de reforma da
gestdo publica nos estados, ndo mais pautadas nas politicas de gestdo publica do
governo federal (MARTINS, 2003).

A dinamica das organizacdes publicas se transforma a partir do surgimento de
inovacdes gerenciais préprias nos estados, sem correspondéncia com experiéncia
federal, revelando muito mais uma légica de apropriacbes e desenvolvimentos
peculiares como uma forma destes enfrentarem a crise fiscal e a propagacao de
ideias da nova gestdo publica. As reformas dos estados sédo impulsionadas pelo
surgimento de liderancas empreendedoras que percebem a necessidade de engatar
em novos ciclos de desenvolvimento e por politicas ativas de gestdo publica com
foco em resultados (MARTINS, 2003).

O choque de gestdo de Minas Gerais, tdo conhecido pela sua implantacdo e
inovacdo, sinaliza um estagio avancado de integracdo das politicas de gestao

voltadas para o desenvolvimento das politicas publicas (VILHENA et al., 2006).

Para Vilhena et al. (2006), tem-se destacado a nova gestao publica que atentou pela
necessidade de orientar as organizacdes para resultados, em substituicdo a
orientacdo procedimental. No choque de gestdo de Minas Gerais, aderiu-se a um
instrumento chamado ‘acordo de resultado’ que promove o alinhamento dos orgéaos

para o alcance dos resultados.

Lemos (2009) ressalta que a gestao para resultados leva a integracéo de diversos
conceitos e ferramentas administrativas como, por exemplo, o controle da gestédo, a
direcdo por objetivos, a gestéo estratégica, a gestdo de desempenho, a avaliacdo e

0 monitoramento e a medicao de resultados. Trata-se, portanto, de um instrumento
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de gestdo politica e gerencial cuja finalidade sdo os resultados que o governo
legitimamente deseja alcancar.

Tomando como horizonte temporal o periodo de 2002 a 2007, notam-se avangos
nas areas de gestdo para resultados, modernizacdo de estruturas e processos,
parcerias, gestdo de pessoas, governo eletrbnico, compras governamentais e
atendimento ao cidaddo, ainda perdurando um ativismo fragmentario que muitas
vezes ndo se alinha na direcdo de um estagio de integracao das politicas de gestéo
(MARTINS, 2008).

Martins (2008) cita os estagios de evolucdo das politicas de gestdo que muitos
estados e municipios passam e se encontram. Os campos de politicas de gestéao
estdo divididos em estagios que variam de 1 a 3, conforme pode ser visualizado no
Quadro 1.



Quadro 1 - Estagios de evolucdo das politicas de gestédo

CAMPOS DE PQLiTICA DE
GESTAO

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

GESTAO PARA RESULTADOS

- Plano Pluri Anual (PPA).
- Orcamento — programa.

- Gestdo por programas (carteiras
prioritarias e PPA por programas)

- Auditorias de desempenho

- Modelos de contratualizacdo

- Modelos integradores de gestédo
para resultados: alinhamento entre
metas mobilizadoras e programas e
organizacdes implementadoras por
meio de pactuacéo cruzada.

- Interlocucdo intensiva com atores
sécias.

MODERNIZACAO

- Cart6rio de estruturas e cargos
comissionados.

- Programas da qualidade e
avaliacdo da gestédo

- Arquitetura
diagnéstico e

organizacional:
alinhamento da

- Organizacao e Método (O e M). - Desburocratizagao/simplificacdo ||estrutura e processos com a
administrativa. estratégia.
- Direcdo publica  (gestores, | |- Lideranca transformadora.
certificacao de competéncias,
avaliacio).

PARCERIAS - Convénios, contratos, termos de | - Implementagdo de modelos de ||- Governanca social: gestdo de
cooperacdo: controles formais e | parceria: Organizacbes Sociais e ||redes multi-institucionais
procedimentos. OSCIP e modelos hibridos. (capacitagéo de formulacéo,

implementacdo e controle
compartilhados).

GESTAO DE PESSOAS - Gestdo da folha e do cadastro: |- Recrutamento (politicas de ||- Gestdo estratégica de RH:
depuracéo e informacdes bésicas. CoNncursos). alinhamento com resultados de

- Incentivos (beneficios e ||governo.

remuneracgao).

- Capacitacdo e
escolas de governo.
- Avaliacdo de “desempenho”
(atitudes e habilidades).

implantagdo de

- Planejamento da forca de trabalho.
- Alinhamento de competéncias.

- Avaliagho de desempenho
(resultados grupais e institucionais).

GOVERNO ELETRONICO

- Aquisicdo de equipamentos e
sistemas para informatizacdo de
processos internos.
- Sites informativos.
- Empresa de TI
servico.

prestadora de

4

- Integracéo de sistemas.

- Capacitacéo de servidores.
- Infovias.

- Redes.

- Telecentros.

- Portais integradores (prestacdo de
servicos e informacdes).

- Incluséo digital.

- Desenvolvimento tecnoldgico.

- Governanga em TI.

- Seguranca da informacéo.

- Empresa de Tl como provedora de

A\

solucdes sob uma politica de TI.

6€



(Continua)

CAMPOS DE POLITICA DE
GESTAO

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

COMPRAS

- Comprador de bens e servicos.
- Normatizagdo e padronizagdo

- Novas modalidades (pregao).
- Novos procedimentos (inverséo

de

- Gestdo estratégica de compras:
qualidade e alinhamento em

procedimental. fases). processos e resultados.
- Informacdes bésicas. - Portais: transparéncia e | Gestdo da despesa: consumo e
competicéo. preco.
- Desenvolvimento do mercado:
segmento (PMESs), sustentabilidade,
responsabilidade social.
ATENDIMENTO - Atendimento fragmentado e focado ||-Unidades integradas de | tIntegracéo Servicos—processos:
em requisitos dos processos | atendimento. ntegracdo e alinhamento dos
internos. -Metas de qualidade do | processos aos requisitos  do
atendimento. atendimento.
- Avaliacdo do atendimento. - Ampliacdo de diversificacdo das
- Mutirdes de atendimento. formas de atendimento
uso macico de TI).
|} - Avaliacdo multidirecional.

Fonte: MARTINS, 2008, p.2.

FISCALISTA

Prevaléncia da area fazendaria sem
viséo gerencial

FRAGMENTADA

Conflitos entre area fazendaria,
planejamento e gestéo

INTEGRADO

Prevaléncia da visdo do gestor
alinhando areas fazendarias e de
gestéo

ov



41

Como base no Quadro 1, o Estagio 1 é considerado fiscalista e releva a prevaléncia
da éarea fazendaria sem uma visdo gerencial e sem um projeto de futuro. Martins
(2008) assenta que o estagio representa um ganho quando comparado ao historico

perdulario das administracdes de meados dos anos de 1990.

O Estagio 2, apesar de expandir a pauta de itens das politicas de gestao, trabalha
de maneira fragmentada, cada um trabalhando de forma mais ou menos isolada e
sem a centralidade de um projeto de futuro (MARTINS, 2008).

O Estagio 3, segundo Martins (2008), € um estagio de integracdo, de prevaléncia da
visdo do governante, onde o lider empreendedor possui um projeto negociado e

legitimado pela sociedade que impde a busca de resultados.

Para Martins (2008), alguns governos estaduais dos ultimos anos migraram do
estagio fiscalista para o estagio dois (2) e outros que estavam no segundo estagio ja
com uma agenda expandida direcionam para o estagio trés (3). Houve unidades que

estavam no estagio um (1) e que migraram para o estagio trés (3) (vide Quadro 2).

O choque de gestdo do estado de Minas gerais constituiu uma adequacao
institucional voltada para o desenvolvimento, o qual foi concebido a partir de uma

perspectiva integradora de politicas (VILHENA et al., 2006).

As politicas de gestdo publica compreendem acfBes em distintas
perspectivas de aplicacdo: a) na perspectiva macrogovernamental, cuja
unidade de aplicagcdo € o governo como um todo; b) na perspectiva
institucional, cuja unidade de aplicagdo sé@o organiza¢des governamentais; e
c) na perspectiva individual, cuja unidade de aplicacdo é o servidor
(VILHENA et al., 2006, p. 21-22).

E necessario haver um alinhamento entre as perspectivas, o qual aponte resultado
para a geracdo de resultados de desenvolvimento. Essa integracédo significa que a
promocdo de resultados das pessoas deve estar voltada para o alcance dos
objetivos que devem estar direcionados para complementar a agenda do governo. A
melhoria das pessoas deve ser base da melhoria da gestdo, que é essencial para a

execucgao das acdes que conduzem aos resultados (VILHENA et al., 2006).
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Segundo Martins (2008), o sentido predominante do movimento da reforma tem se
dado dentro de cada &rea tematica de politica de gestdo publica entre migracfes do
Estagio um (1) em direcdo ao Estagio dois (2) e ao Estagio trés (3), conforme

apresentado no Quadro 2.



Quadro 2 - O movimento

redominante da reforma

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

GESTAO PARA RESULTADOS

- Plano Pluri Anual (PPA)
- Orgamento — programa

- Gestdo por programas (carteiras
prioritarias e PPA por programas)

- Auditorias de desempenho

- Modelos de contratualizacao

- Modelos integradores de gestédo
para resultados: alinhamento entre
metas mobilizadoras e programas e
organizagdes implementadoras por
meio de pactuacao cruzada

- Interlocucdo intensiva com atores
sociais.

>

MODERNIZACAO

- Cartério de estruturas e cargos
comissionados.
- Organizacao e Método (O e M)

- Programas da qualidade e
avaliacdo da gestéo

- Desburocratizagéo/simplificacédo
administrativa

- Diregdo publica (gestores,
certificacdo de competéncia,
avaliacao).

- Arquitetura
diagnostico e
estrutura e
estratégia
-Lideranca transformadora.

organizacional:
alinhamento da
processos com a

PARCERIAS

GESTAO DE PESSOAS

>
-Convénios, contratos, termos de | - Implementagdo de modelos de | - Governangca social: gestdo de
cooperacdo: controles formais e | parceria: OrganizacBes Sociais e | redes multi-institucionais
procedimentos OSCIP e modelos hibridos (capacitagéo de formulacéo,
implementacéo e controle
compartilhados).
>
- Gestdo da folha e do cadastro: | - Recrutamento (politicas de | - Gestdo estratégica de RH:
depuracdo e informacdes basicas concursos) alinhamento com resultados de
- Incentivos (beneficios e | governo

remuneracao)

- Capacitacdo e implantacdo de
escolas de governo

- Avaliagdo de “desempenho”
(atitudes e habilidades)

- Planejamento da forca de trabalho
- Alinhamento de competéncias

- Avaliagio de desempenho
(resultados grupais e institucionais)

>

ey



(Continua)

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

GOVERNO ELETRONICO

- Aguisicdo de equipamentos e
sistemas para informatizacdo de
processos internos

- Sites informativos

- Empresa de TI prestadora de
servico

- Integracéo de sistemas

- Capacitacao de servidores
- Infovias

- Redes

- Telecentros

- Portais integradores (prestacdo de
servicos e informacdes)

- Incluséo digital

- Desenvolvimento tecnoldgico

- Governanga em TI

- Seguranca da informagéo

- Empresa de Tl como provedora de
solucdes sob uma politica de TI.

COMPRAS

- Comprador de bens e servigos
- Normatizagdo e padronizagéo

- Novas modalidades (pregao)
- Novos procedimentos (inversdo de

- Gestdo estratégica de compras:
gualidade e alinhamento em

procedimental fases) processos e resultados

- Informacgdes bésicas - Portais: transparéncia e | - Gestdo da despesa: consumo e
competicéo preco

- Desenvolvimento do mercado:
segmento (PMESs), sustentabilidade,
responsabilidade social. >
ATENDIMENTO -Atendimento fragmentado e focado | - Unidades integradas de | - Integracdo servicos — processos:
em requisitos dos processos | atendimento integracdo e alinhamento dos
internos -  Metas de qualidade do | processos aos requisitos do

atendimento
- Avaliacéo do atendimento
- Mutirbes de atendimento

atendimento

- Ampliacdo de diversificacdo das
formas de atendimento

(uso macigo de TI)

- Avaliacdo multidirecional .

Fonte: MARTINS, 2008, p.6

4%
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As pessoas se tornam um diferencial na busca da integracdo das politicas publicas,
por isso a gestdo de pessoas deve acompanhar as mudancgas nas politicas publicas
e se integrar no alinhamento de suas acdes na busca de resultados. Segundo
Martins (2008), a evolucdo da gestdo de pessoas tem ocorrido de acordo com 0s

dados do Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 - Gestao de Pessoas

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
- Gestdo da folha e do |- Recrutamento (politicas de | - Gestdo estratégica de RH:
cadastro: depuracgéo € | concursos) alinhamento com resultados de
informacdes bésicas - Incentivos (beneficios e | governo
remuneragao) - Planejamento da forgca de
- Capacitacdo e implantacédo de | trabalho
escolas de governo - Alinhamento de competéncias
- Avaliagdo de “desempenho” | - Avaliacdo de desempenho
(atitudes e habilidades) (resultados grupais e
institucionais)

Fonte: MARTINS, 2008, p.4.

O quadro 3 demonstra os estagios de evolucdo das politicas publicas no ambito da
gestdo de pessoas. Os estagios percorrem as atividades executadas pelos érgao de
recursos humanos desde o Estagio um (1) que consiste na gestdao de folha de
pagamento e cadastro de funcionarios, passando para o Estagio dois (2) que
compreende atividades relacionadas ao desenvolvimento de recrutamento através
de concursos publicos, programas de incentivo referente a beneficios e
remuneracao, capacitacdes através de escolas de governo e aplicacéo de avaliagéo
de desempenho das atitudes e habilidades. O Estagio trés (3) é relacionado como o
estagio ideal das politicas publicas no campo gestdo de pessoas, pois realiza uma
gestdo estratégica de recursos humanos, com planejamento da forca de trabalho,
alinhamento das competéncias e aplicagdo da avaliacdo de desempenho por

resultados grupais e institucionais.

Para Luna (2007), os processos integrados dependem em grande parte da
gualificados recursos humanos envolvidos. Freitas et al. (2010) acrescentam que as
pessoas constituem fator de integracdo quando compartilham valores, crencas e

opinides nos processos de formulacado e implementacdo das politicas institucionais.
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Surge a necessidade de desenvolver uma gestdo de recursos humanos cujos
objetivos e orientacdes estejam perfeitamente alinhados com as prioridades
estratégicas da organizacao e que conduzam suas ac¢des e 0s comportamentos dos

individuos de maneira coerente com essas prioridades (LONGO, 2007).

Segundo Martins (2008), o movimento ideal das politicas publicas é o estagio de
integracdo, no qual se nota a primazia da gestdo por resultados e tudo mais

convergindo para realizar a agenda do governo conforme ilustra o Quadro 4.

Para trilhar a trajetéria de integracdo, Martins (2008) alerta que € preciso lideranca
politica executiva e lideranca técnica, o que requer visao e projeto de futuro, além de
visdo do processo de formulacdo e implementacdo das politicas de gestdo, como
também um modelo contratual de implementacéo que busque alinhar as estruturas e

processos a agenda do governo.



Quadro 4 - O movimento ideal da reforma

CAMPOS DE PQLiTICA DE
GESTAO

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

GESTAO PARA
RESULTADOS

- Plano Pluri Anual (PPA)
- Orgamento — programa

- Gestdo por programas (carteiras
prioritarias e PPA por programas)

- Auditorias de desempenho

- Modelos de contratualizacdo

- Modelos integradg,
resultados: alinh
mobilizadoras e prog
implementadoras po
cruzada

- Interlocucgéo intensi

de gestdo para
entre metas
as e organizacdes
eio de pactuacao

om atores sociais

MODERNIZACAO

- Cartério de estruturas e cargos
comissionados.
- Organizacao e Método (O e M)

- Programas da qualidade e avaliacdo
da gestao
Desburocratizagao/simplificagdo
administrativa

- Direcéo publica (gestores,
certificacao de competéncias,
avaliacéo)

- Arquitetura organiz
alinhamento da estru
a estratégia
- Lideranca transform

nal: diagnéstico e
€ processos com

ra

PARCERIAS

- Convénios, contratos, termos de
cooperacdo: controles formais e
procedimentos

- Implementagdo de modelos de
parceria: OrganizacBes Sociais e
OSCIP e modelos hibridos

- Governanga soci
multi-institucionais
formulagdo, implem
compartilhados)

gestdo de redes
apacitacao de
¢do e controle

GESTAO DE PESSOAS

- Gestdo da folha e do cadastro:
depuracéo e informacdes basicas

- Recrutamento (politicas de
concursos)

- Incentivos (beneficios e
remuneracao)

- Capacitagdo e
escolas de governo
- Avaliagdo de “desempenho” (atitudes
e habilidades)

implantacdo de

- Gestdo estratégic RH: alinhamento
com resultados de g
- Planejamento da fo
- Alinhamento de co
- Avaliacdo de des

grupais e instituciona

enho (resultados

LY



(Continua)

CAMPOS DE POLITICA DE
GESTAO

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

GOVERNO ELETRONICO

- Aquisicdo de equipamentos e
sistemas para informatizacdo de
processos internos

- Sites informativos

- Empresa de TI prestadora de
servigo

- Integracéo de sistemas

- Capacitacao de servidores
- Infovias

- Redes

- Telecentros

- Portais integra
servigos e informag
- Incluséo digital

- Desenvolvimento t
- Governanga em Tl
- Seguranca da info ao

- Empresa de TI mo provedora de
solu¢des sob uma p adeTI

(prestacdo de

I6gico

COMPRAS

- Comprador de bens e servi¢os

- Normatizagdo e padronizacdo
procedimental

- Informacgdes basicas

- Novas modalidades (pregéo)

- Novos procedimentos (inversdo de
fases)

- Portais: transparéncia e competicdo

- Gestdo estrat a de compras:
qualidade e alinha 0 em processos e
resultados

- Gestdo da despes
- Desenvolvimento

nsumo e preco
ercado: segmento
e, responsabilidade

ATENDIMENTO

- Atendimento fragmentado e focado
em requisitos dos processos
internos

- Unidades integradas de atendimento
- Metas de qualidade do atendimento
- Avaliacéo do atendimento

- Mutirdes de atendimento

- Integragdo serfbs — processos:
integracdo e alinh to dos processos
aos requisitos do at mento

- Ampliacdo de div icacdo das formas
de atendimento (us cico de TI)

- Avaliacdo multidire al

Fonte: MARTINS, 2008, p.6

117
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Cabe enfatizar ainda que a sociedade moderna encontra-se em plena mudanca de
paradigmas e que a visdo sobre os servigos publicos demandam necessidades de
aprimoramento de suas praticas. Esse novo modelo de gestdo publica encontra
como foco e ator principal os servidores definidos como capital humano, entretanto
esse capital, que é distribuido em funcdes que estrategicamente impactam o
desempenho das organizacdes publicas, carece de maior profissionalizacao,
motivando esfor¢cos dos governos e gestores no sentido de atender a essa crescente
necessidade de seus quadros de pessoal, em nome da eficiéncia e melhoria dos
servigos. Verifica-se um grande desafio da administracdo publica brasileira:
aumentar a capacidade do governo na gestédo das pessoas (LOCKS; NETO, 2011).

Por meio da base tedrica empreendida, foi possivel compreender como ocorreu a
evolucdo da gestdo publica no Brasil e o0s reais conceitos dos Principios
Constitucionais pertinentes a essa administracdo. Essa fundamentacdo conveio
também para vislumbrar os principais fatos que levaram a constituicdo das

concepcOes referentes as caracteristicas da gestao de pessoas no setor publico.

Além disso, pode-se compreender como se estabelecem os Estagios de evolucdo
das politicas publicas propostas por Martins (2008), uma vez que esse modelo
representou a base de orientacao para identificar e analisar os processos e o0 estagio
em evolucdo que compdem a gestdo de recursos humanos nas prefeituras

estudadas.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO EMPIRICO

Nesta secdo, apresenta-se 0s procedimentos metodologicos utilizados para o
alcance dos objetivos propostos para este estudo. A sequéncia da apresentacao
consta dos seguintes elementos: abordagem, tipo de pesquisa, unidade de andlise e

observacdes, técnicas de coleta e analise dos dados.

A abordagem utilizada foi a qualitativa, pois, de acordo com Vieira e Zouain (2006), a
pesquisa qualitativa permite ver o fendbmeno em sua totalidade, facilitando a

exploracdo de contradicdes e paradoxos.

Para classificacdo em relagdo ao tipo da pesquisa, tomou-se como base a
taxionomia apresentada por Vergara (2003) que a qualifica por dois critérios: quanto

aos fins e quanto aos meios de investigacéao.

Quanto aos fins, a pesquisa se desenvolveu a partir de um estudo descritivo, pois
possibilitou expor a estruturacdo da funcdo da gestdo de pessoas nos municipios
afiliados a Associacdo Mineira dos Municipios do Alto Paranaiba (AMAPAR) por

meio do modelo dos estagios de evolucdo das politicas pubicas de Martins (2008).

O estudo descritivo, segundo Collie e Hussey (2005), é considerado como uma
pesquisa que descreve o comportamento dos fenémenos. E usado para identificar e

obter informacgdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questao.

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacdo ou
determinado fenbmeno. Pode também estabelecer correlacdes entre variaveis e
definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar o fenbmeno que descreve

embora sirva de base para tal explicacdo (VERGARA, 2003).

A pesquisa foi descritiva na medida em que se buscou descrever as percepcgoes e
perspectivas dos sujeitos entrevistados. Segundo Collie e Hussey (2005, p. 24), a

pesquisa descritiva “é a pesquisa que descreve o comportamento dos fendbmenos, é
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usada para identificar e obter informagfes sobre as caracteristicas de um

determinado problema ou questao, justificada pelos objetivos tracados no trabalho.”

Quanto aos meios, a pesquisa foi caracterizada como estudo de caso. Para Yin
(2005, p. 32), esse método “investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o

contexto ndo estio claramente definidos”.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode conter mais de um caso Unico, dessa
forma, o presente estudo utilizou casos multiplos por se tratar de dez prefeituras
estudadas. Projetos de casos multiplos apresentam vantagens e desvantagens. As
evidéncias resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes e o
estudo global é visto como algo mais robusto que os projetos de caso unico (YIN,
2005). A desvantagem estaria na conducdo de um estudo de casos multiplos que
exige tempo e amplos recursos (HERRIOTTI; FIRESTONE, 1983%, citado por YIN,
2005 p. 68).

As unidades de analise foram as Prefeituras filiadas a Associacdo Mineira dos
Municipios do Alto Paranaiba (AMAPAR), totalizando 10 prefeituras dos municipios
localizados no Alto Paranaiba e Noroeste do estado de Minas Gerais. Os
municipios sdo Carmo do Paranaiba, Guimarania, Lagamar, Patos de Minas,
Patrocinio, Presidente Olegario, Rio Paranaiba, Sdo Goncalo do Abaeté, Sé&o
Gotardo, Serra do Salitre e Cruzeiro da Fortaleza. Porém o municipio de Cruzeiro da
Fortaleza néo participou do estudo, pois 0s atores ndo se propuseram a responder

as diversas tentativas de realizagdo da entrevista proposta para a coleta dos dados.

A opcao pelas Prefeituras filiadas a AMAPAR teve carater intencional, pois essa
associacdo tem como principio basico congregar os municipios para fortalecer a
regido do Alto Paranaiba perante o Estado e a Unido e defender a ideia de qualificar
e valorizar os servidores publicos. Aléem disso, destaca-se o fato de a AMAPAR
reunir uma amostra significativa de municipios, quantidade esta que contribuiu para

compreender o problema apresentado e proporcionar 0 acesso aos respondentes.

'HERRIOTT, R. E; FIRESTONE, W. A. Multisite gualitative policy research: optimizing description and
generalizability. Educational Research, v. 12, 1983.
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Os sujeitos pesquisados foram 0s secretarios municipais responsaveis pela funcéo
da gestao de pessoas da prefeitura, os servidores da &rea de recursos humanos e
os prefeitos, visto que estes sdo 0s responsaveis ou estao relacionados as praticas

da gestdo de pessoas em cada municipio.

Os procedimentos de coleta de dados foram realizados por meio de entrevistas
semiestruturadas. Para Collie; Hussey (2005), a entrevista consiste em um método
de coleta de dados, no qual perguntas sao realizadas aos participantes selecionados
para identificar o que fazem, pensam ou sentem, além de serem facilitadoras de
comparacao de respostas e podem ser feitas pessoalmente, por telefone ou por

computador e podem ser conduzidas individualmente ou em grupo.

No caso deste estudo, a pesquisa foi conduzida pessoalmente, de forma individual,
por meio de entrevista (APENDICE A). As entrevistas foram gravadas com o intuito

de reter o contetudo apresentado nas falas dos entrevistados.

Bergue (2010) menciona a vantagem associada a utilizacdo da entrevista pelo fato
de permitir uma conducdo mais flexivel do processo de obtencao de dados, em que
0 pesquisador pode empreender corre¢cdes de curso no transcorrer do processo,
com vistas a explorar, de forma mais intensa, determinada especificidade, assunto

ou aspecto do contexto analisado.

Segundo Collie; Hussey (2005), na entrevista semiestruturada, as perguntas podem
ser com fim aberto e as investigagbes podem ser usadas para explorar as respostas

com mais profundidade.

Na pesquisa, utilizou-se também a analise documental com o intuito de analisar com

maior profundidade as a¢fes que a &rea de gestao de pessoas desempenha.

Ranpazzo (2004, p. 51) vislumbra a pesquisa documental como um relevante
instrumento para se compreender um assunto: “a pesquisa € chamada de
‘documental’ porque procura os documentos de fonte primaria, a saber, os ‘dados
primarios’, que podem ser encontrados em arquivos, fontes, estatisticas e fontes néo

escritas”.
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No caso deste estudo, foram consultados documentos nas Prefeituras pesquisadas,
a fim de levantar dados referentes as politicas de gestdo de pessoas no setor
publico, bem como se buscou levantar algumas informacBes referentes as

caracteristicas do perfil de cada municipio.

Depois de coletados os dados, foram analisados por meio da técnica de analise de

conteudo.

Mozzato e Grzyboviski (2011) concluem sobre a importancia da analise de conteudo
para a pesquisa qualitativa nas diversas areas da administracdo. A potencialidade
da técnica esta na forma como os pesquisadores trabalham com o método de forma
coerente, ética, reflexiva, flexivel e critica, além de considerarem seriamente o

contexto e a historia nos quais a pesquisa se insere.

Goulart (2002) alerta que é preciso que o pesquisador tenha clareza do seu objetivo
de pesquisa, pois, se houver pouca nitidez, € provavel que a analise retuna dados

variados que dificilmente poderéo ser combinados.

De acordo com Bardin (2006), a analise de contetdo pode ser definida como sendo
um aglomerado de técnicas de analise das comunicacbes, o qual engloba
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
incluindo-se estruturas psicolégicas e socioldgicas, com a finalidade tanto de mostrar
o que foi dito explicitamente, como de desnudar as condutas, ideologias e atitudes

gue o permeiam.

Bardin (2006) ressalta que a analise de contetdo leva em consideragdo as
significagbes e a distribuicdo desses contetdos e formas, procurando conhecer
aquilo que esta por tras das palavras sobre as quais se debruca outras realidades

das mensagens.

Na analise dos dados, conforme Bardin (1997), o material selecionado foi preparado
e codificado, isto €, os dados brutos do texto foram transformados em um recorte,
que € a escolha das unidades; a enumeracao, em que se escolhem as regras de

contagem; e a agregacao, que € a escolha das categorias.
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Para Franco (2005), as categorias se elaboram de duas formas, sendo definidas a
priori, quando se busca uma resposta especifica para o problema; ou a posteriori,
criadas a partir do contetdo a ser analisado. Na presente pesquisa, as categorias

emergiram apos as transcricbes das entrevistas.

Bardin (2006) explicita que as diferentes etapas da andlise de conteudo organizam-
se em torno de trés etapas: 1) a pré-analise; 2) a exploracdo do material; e 3) o

tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

Baseado nas orientacdes de Bardim (2006), no presente estudo, procedeu-se da

seguinte forma:

12 Primeira etapa - a pré-analise: primeiramente, foram selecionados e analisados os
documentos procedentes das Prefeituras objetos de estudo, a fim de levantar os
dados desejados. Realizou-se a transcricdo das entrevistas e reunido dos dados

para constituir o corpus.

22 Primeira etapa - A exploracdo do material: partiu-se para a exploracdo do
material. Esta etapa consistiu fundamentalmente em codificar e preparar o conteudo
explorado. Os dados foram organizados em tabelas, possibilitando a visdo geral e
resumida das entrevistas. Nessas tabelas foram codificados os relatos a fim de

preservar a identidade dos entrevistados.

32 Primeira etapa - Tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo: para tratar os
dados, buscou-se generalizar os resultados obtidos. Depois, cuidou-se de levantar
os resultados globais e compara-los entre si aos resultados individuais. Por fim,

realizou-se a interpretacdo dos resultados obtidos.
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4 AMBIENCIA DO ESTUDO

Nesta secédo, apresenta-se a ambiéncia do estudo, a visdo geral da AMAPAR e uma

breve historiografia das prefeituras analisadas.

A Associacdo dos Municipios da Microrregido do Alto Paranaiba (AMAPAR) foi
criada em 26 de julho de 1985 com o0 objetivo de integrar os municipios da regiao

para torna-la a microrregidao mais forte perante o estado e a Unido.

A missdo da AMAPAR é buscar a integracdo dos municipios associados para tornar
a microrregido do Alto Paranaiba mais forte e importante, com voz ativa no contexto
estadual e federal. O seu lema é: “A AMAPAR integrando os municipios do alto

Paranaiba através do associativismo”.

De acordo com Bergue (2010), o municipio tem ocupado também papel de destaque
na promocgdo do desenvolvimento econdmico e social das regides, especialmente
mediante a assuncédo de diferentes formas organizacionais, com énfase para a
formacdo de convénios, consércios, associacdes, programas, entre outras formas de

orientacao sistémica.

O objetivo da AMAPAR é a prestacdo de servicos de Assessoria Técnica
Administrativa, Juridica, Engenharia e Topografia sem custo para 0s municipios e 0s
servicos com maquinario a pregos reduzidos em relacdo ao mercado, facilitando a
situacdo financeira dos municipios; promover a elaboracdo de projetos para
alocacdo de recursos para 0S municipios e também para a microrregido, com o
acompanhamento de execugdo e prestacdo de contas; e realizar cursos para
capacitacdo de servidores municipais nos diversos setores da administracéo,

contribuindo para a sua atualizacao e gestao administrativa.

A AMAPAR possui sede propria em Patos de Minas e conta com profissionais
especializados para atender aos municipios afiliados.
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Atualmente, a AMAPAR conta com 11 municipios filiados da regido do Alto
Paranaiba e alguns municipios do Noroeste Mineiro. Os municipios afiliados séo:
Carmo do Paranaiba, Cruzeiro da Fortaleza, Guimarania, Lagamar, Patos de Minas,
Patrocinio, Presidente Olegario, Rio Paranaiba, Sdo Goncalo do Abaeté, Séao
Gotardo e Serra do Salitre. Este estudo contou com todos os municipios exceto
Cruzeiro da Fortaleza

Nos paragrafos subsequentes, apresenta-se o0 historico dos dez municipios

participantes do estudo.

4.1 Municipios que comp&em a Associa¢cdo dos Municipios da Microrregido do
Alto Paranaiba (AMAPAR)

Carmo do Paranaiba

Os primeiros habitantes destas terras foram os indios araxas e os bandeirantes. A
ocupacdo ocorreu em funcdo da entrada da reconhecida vereda de Goias, no
desbravamento das matas a busca do ouro e, por vezes, do indio, para escraviza-lo.
Mas, a fertilidade das terras é a causa principal da ocupacao e desenvolvimento do
atual municipio. Em realidade, o topénimo € uma homenagem a Nossa Senhora do
Carmo, bem como por estar o municipio localizado na bacia do rio Paranaiba (IBGE,
2013.1).

Carmo do Paranaiba (Carmo do Paranahyba) estabeleceu-se pela Lei Provincial n°
2306, de 11 de julho de 1876. Continua composto dos Distritos de Carmo do
Paranaiba e Quintinos nos quadros fixados pelas Leis n° 336, de 27-12-1948 e 1039,
de 12-12-1953, assim permanecendo em divisao territorial datada de 01-07-1960
(IBGE, 2013.1).

O municipio conta atualmente com uma populagdo de aproximadamente 29.277
habitantes distribuidos em uma area de 1.307,862 km2, cujo bioma caracteriza-se
por cerrado (IBGE, 2013.1). Localiza-se no Alto Paranaiba, fica proximo a nascente
do Rio Paranaiba. A sua unidade Federativa é Minas Gerais. A Mesorregiao € o Alto

Paranaiba. A Microrregido € a cidade de Patos de Minas. Os municipios limitrofes
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sdo Patos de Minas, Rio Paranaiba, Tiros, Lagoa Formosa, Serra do Salitre e
Arapud. E a distancia até a capital Belo Horizonte, € de 362 km. (IBGE, 2013.1).

Municipio de Guimarania

Em meio aos diversos bandeirantes de destaque que percorreram os sertdes de
Minas, cita-se Lourenco Castanho Taques, que partiu de Araxa para Paracatu e
criou o centro de varios municipios do Alto Paranaiba, entre eles, Guimarania.
Antes, povoado de Serra Negra da Boca da Mata, a cidade de Guimarénia tem sua
origem na familia Guimaraes, primeiros habitantes da localidade. A edificacdo da
Capela do Rosario em 1926 e de uma escola rural atraiu os primeiros moradores. No
ano de 1938, o povoado foi elevado a categoria de vila. Cinco anos apos,
estabelece-se a atual denominagdo de Guimarénia, elevada a municipio em 1962
(IBGE, 2013.2).

O Distrito foi formado com o nome de Guimaraes, pelo Decreto Estadual n° 148, de
17-12-1938, subordinado ao municipio de Patos no periodo de 1939-1943. Pelo
Decreto-Lei Estadual n® 1058, de 31-12-1943, o distrito de Guimarées passou a se
chamar Guimaréania, e o municipio de Patos recebeu o nome de Patos de Minas.
Guimarania foi elevada a categoria de municipio com essa designacdo, pela Lei
Estadual n°® 2764, de 30-12-1962, desmembrando-se de Patos, sede no antigo
distrito de Guimarania. Em diviséo territorial datada de 31-12-1963, 0 municipio &
constituido do distrito sede, assim permanecendo em divisdo territorial datada de
2007 (IBGE, 2013.2).

Guimarania conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente 7.265
habitantes distribuidos em uma area de 366,833 km?, cujo bioma caracteriza-se por
cerrado (IBGE, 2013.2).

O municipio de Guimarania esta localizado no Alto Paranaiba. A sua unidade
federativa € Minas Gerais. A microrregiao € Patos de Minas. Os municipios limitrofes
séo Patos de Minas, Coromandel, Patrocinio e Cruzeiro da Fortaleza. A distancia até
a capital Belo Horizonte é de 423 km (IBGE, 2013.2).
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Municipio de Lagamar

As primeiras noticias sobre as terras em que atualmente se localiza o Municipio de
Lagamar datam de 1931, quando Sebastido da Costa Mattos, dono de uma fazenda
denominada Carrapato e as familias Fernandes Caixeta e Costa Mattos e arredores
ocuparam a localidade. Tais familias exerceram um papel relevante no comeco do
desenvolvimento da comunidade, que, mais tarde, vinha-se a tornar o Municipio de
Lagamar. A procedéncia do nome do Municipio de Lagamar ocorreu por existir na
localidade uma pequena lagoa de dgua salgada. Em razdo de apresentar-se muito
salubre, tendo as peculiaridades das aguas marinhas, surgiu o nome de Lagamar
gue era a antiga Fazenda Carrapato (IBGE, 2013.3).

Quanto a formacdo administrativa, o Distrito foi criado com a designacdo de
Lagamar, pelo Decreto Estadual n°® 148, de 17-12-1938, estando subordinado ao
municipio de Presidente Olegéario. Elevado a categoria de municipio, passou a
assumir a designacédo de Lagamar, pela Lei Estadual n°® 2764, de 30-12-1962, sendo
desmembrado de Presidente Olegario. Depois de véarias modificacdes em divisdo
territorial datada de 2003, o municipio € formado por 2 distritos: Lagamar e Sao Bras
de Minas, assim permanecendo em divisao territorial datada de 2007 (IBGE,
2013.3).

Lagamar conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente 7.598
habitantes, distribuidos em uma area de 1.474,562 km?, cujo bioma caracteriza-se
por cerrado (IBGE, 2013.3).

O municipio de Lagamar esta localizado no Noroeste de Minas. A sua unidade
federativa € Minas Gerais. A microrregido € Paracatu. Os municipios limitrofes séo
Vazante, Coromandel, Lagoa Grande, Presidente Olegéario e Patos de Minas. A
distancia até a capital Belo Horizonte é de 492 km (IBGE, 2013.3).

Municipio de Patos de Minas

O nome deste municipio procede da grande quantidade de patos que havia no
territdrio e que eram encontrados frequentemente em uma grande lagoa, a trés

quildmetros da margem do rio Paranaiba. Os tropeiros faziam pouso a beira dessa
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lagoa. Com o passar dos tempos, alguns tropeiros se fixaram no local, formando um
povoado. Em escritura datada de 19 de julho de 1826, Antonio da Silva Guerra doou
uma gleba de terras da fazenda denominada "Os Patos" a Santo Anténio. Em 1866,
foi criado o Municipio com a designacéo de Santo Antdnio dos Patos, com terras dos
Municipios de Patrocinio, Paracatu e S&o Francisco das Chagas de Campo Grande.
O Municipio recebeu os topdonimos de Santo Antdnio dos Patos (simplificado,
posteriormente, para Patos); Guaratinga (contradizendo a opinido dos municipes); e,
por fim, Patos de Minas (IBGE, 2013.4).

No que concerne a formacdo administrativa, salienta-se que, em presenca da Lei
Provincial n° 1291, de 30 de outubro de 1866, instituiram-se o municipio, com a
designacdo de Santo Antbnio dos Patos. Apés varias alteracfes, Patos de Minas
ficou com sete Distritos, ou seja, o Distrito-sede - Patos de Minas, Bonsucesso de
Patos, Major Porto, Chumbo, Santana de Patos, Pindaibas e Pilar (IBGE, 2013.4).

Patos de Minas conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente 150.000
habitantes distribuidos em uma é&rea de 3.189,771 Km?, cujo bioma caracteriza-se
por cerrado (IBGE, 2013.4).

O municipio de Patos de Minas esta localizado no Alto Paranaiba. A sua unidade
federativa é Minas Gerais. A sua microrregido é Patos de Minas. Os municipios
limitrofes sdo Carmo do Paranaiba, Coromandel, Cruzeiro da Fortaleza, Guimarania,
Lagamar, Lagoa Formosa, Presidente Olegario, Serra do Salitre, Tiros e Varjao de
Minas. A distancia até a capital Belo Horizonte é de 415 km (IBGE, 2013.4).

Municipio de Patrocinio

A fundacéo de Patrocinio ocorreu em 1772, por resolucdo do Conde de Valadares.
No local, foram construidas algumas fazendas para abastecer viajantes. Pela
propriedade de Inacio de Oliveira, que entdo se chamava "Fazenda Bromado dos
Pavbes"”, passaram todas as bandeiras que, de 1772 em diante, demandaram 0s
sertbes de Goias, podendo-se mencionar, dentre elas, a de Anhanguera e a de
Lourengo Castanho. No ano de 1773, fixaram-se alguns forasteiros, dando inicio ao

povoado que ganhara o nome de Salitre, na localidade que, em 1798 , foi envolvida
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pela Sesmaria do Esmeril, conferido a Antonio Queiroz Teles. Em 1804, registrou-se
a "Provisdo de Licenca" para levantarem uma casa de oracdo que € a atual Igreja
Matriz, sob protecdo de Nossa Senhora do Patrocinio, distendendo-se a
denominacdo para Nossa Senhora do Patrocinio ao arraial do Salitre (IBGE,
2013.5).

O distrito atribui a sua criacdo a Resolucdo Régia de 22/12/1812, ratificada pela
Provincial n°® 114 de 09/03/1839. O municipio foi designado com o nome de Nossa
Senhora do Patrocinio e o seu territério desmembrado de Araxa, ao qual pertencia,
pela Provincial n°® 171 de 23/03/1840. Apoés varias modificagdes, por forga Provincial
n® 1995 de 13/11/1873, a sede do municipio aufere foros de cidade, instalando-se
como tal em 12/01/1874. Por meio de leis futuras, o municipio perde territorio pela
emancipagao dos distritos de Coromandel, Abadia dos Dourados, Serra do Salitre e
Cruzeiro da Fortaleza (IBGE, 2013.5).

Patrocinio conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente 82.471
habitantes distribuidos em uma éarea de 2.874,344 kmz2, cujo bioma caracteriza-se
por cerrado (IBGE, 2013.5).

O municipio de Patrocinio fica situado no Alto Paranaiba. A sua unidade federativa é
Minas Gerais. A microrregido € Patrocinio. Os municipios limitrofes sdo Coromandel,
Guimarania, Cruzeiro da Fortaleza, Serra do Salitre, Perdizes, Irai de Minas e Monte
Carmelo. E a distancia até a capital Belo Horizonte é de 405 km (IBGE, 2013.5).

Municipio de Presidente Olegario

No comecgo do século XIX, o territorio do atual municipio era designado Brejo Alegre
e era ponto de tropeiros. Nesse lugar, se desenvolveu o povoado de Santa Rita da
Boa Sorte, nas adjacéncias de uma igreja edificada em honra a Santa Rita, em
meados de 1850. O povoado foi elevado a distrito de Paracatu em 1867. Seu nome
mudou-se para Santa Rita de Patos, em 1880, quando foi unificado ao municipio de
Santo Anténio de Patos. Em 1938, o distrito, ao ser elevado a categoria de cidade,
passou a ser nomeado Presidente Olegario, para homenagear o Sr. Olegario Dias
Maciel, chefe politico do municipio de Patos de Minas (IBGE, 2013.6).
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O Distrito foi criado com o nome de Santa Rita, pela Lei Provincial n°® 2688, de 30-
11-1880, e Lei Estadual n° 2, de 14-09-1891. Foi elevado a categoria de municipio
com a designacéao de Presidente Olegéario, pelo Decreto-Lei Estadual n® 148, de 17-
12-1938, sendo desmembrado de Patos. Depois de varias modificacdes, em divisdo
territorial datada de 1999, o municipio é formado por 4 distritos: Presidente Olegario,
Galena, Ponte Firme e Santiago de Minas, assim permanecendo em divisdo
territorial datada de 2007 (IBGE, 2013.6).

Presidente Olegario conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente
18.577 habitantes distribuidos em uma é&rea de 3.503,797 km2, cujo bioma

caracteriza-se por cerrado (IBGE, 2013.6).

O municipio de Presidente Olegario fica situado no Noroeste de Minas. A sua
unidade federativa é Minas Gerais. A sua microrregido € Paracatu. Os municipios
limitrofes sdo Lagamar, Lagoa Grande, Patos de Minas, Varjdo de Minas, Jodo
Pinheiro e S&do Gongalo do Abaeté. E a distancia até a capital Belo Horizonte é de
433 km (IBGE, 2013.6).

Municipio de Rio Paranaiba

Os garimpeiros foram os primeiros a habitar o municipio a procura de diamantes no
vale do Rio Abaeté. Ao pequeno arraial que se formava, foi dado o nome de Sé&o
Francisco das Chagas do Campo Grande. Em 1763, o povoado se chamava Sao
Francisco cuja populacdo atingiu cerca de 1.500 habitantes. Em 1930, o povoado
passou para a categoria de Arraial. Em 1846, a paroquia de Sao Francisco das
Chagas foi elevada a categoria de freguesia, pela Lei provincial n.° 312. Em 20 de
setembro de 1848, pela Lei n.° 347, foi instituido o municipio de Sdo Francisco das
Chagas do Campo Grande, sendo incorporados ao seu territorio os distritos de
Pratinha e Sao Jerénimo. Em 1923, por sugestdo do Doutor Olegario Maciel,
recebeu o municipio a denominacédo de Rio Paranaiba, no lugar de Sao Francisco
das Chagas do Campo Grande, em razao do rio Paranaiba ter no territério municipal
as suas mais elevadas nascentes (IBGE, 2013.7).
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O municipio foi designado de Rio Paranaiba, por for¢ca da lei estadual n.° 556, de 30
de agosto de 1911, tendo se desmembrado do territério de Carmo do Paranaiba.
Apos varias modificacdes, foi propagado pela Lei n°336de 27-07-1953, para
vigorarem, concomitantemente, nos quinquénios 1949-1953 e 1954-1958, a
formacao territorial do municipio de Rio Paranaiba, que permanece sem alteracao,
sendo interligada, ainda, aos distritos de Rio Paranaiba e Arapué (IBGE, 2013.7).

Rio Paranaiba conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente 11.887
habitantes distribuidos em uma area de 1.352,353 km?, cujo bioma caracteriza-se
por cerrado (IBGE, 2013.7).

O municipio de Rio Paranaiba fica situado no Alto Paranaiba. A unidade federativa é
Minas Gerais. A Microrregido € Patos de Minas. Os municipios limitrofes sdo Carmo
do Paranaiba, Sdo Gotardo, Campos Altos, Matutina, Ibia, Arapua e Serra do Salitre.
A distancia até a capital, Belo Horizonte, é de 350 km (IBGE, 2013.7).

Municipio de Séo Gongcalo do Abaeté

Em meados do século XVIII, uma expedicdo chega aos rios Indaia e Abaeté. Pouco
tempo depois, confirma-se nesses rios a presenca de diamantes e ouro. A Coroa
Portuguesa construiu, no comec¢o do século XIX, para fins de fiscalizacao, diversos
quartéis gerais, entre os quais o Quartel Geral de Abaeté, nas adjacéncias da atual
cidade de Tiros. Em maio de 1867, o distrito de Santo Antonio de Tiros é elevado a
Pardquia e conta em seu territorio com o arraial de S&do Goncgalo de Abaeté. Apos
varias modificacdes, em 1923, Tiros eleva-se a categoria de municipio, passando
Sao Gongalo do Abaeté a ser um de seus distritos. Sua emancipagcao politica é
alcancada vinte anos depois, em 1943 (IBGE, 2013.8).

O Distrito foi criado com 0 nome de Sao Goncgalo do Abaeté pela lei estadual n° 843,
de 07-09-1923, subordinado ao municipio de Abaeté. Foi transferido para o novo
municipio de Tiros pela lei anteriormente mencionada. Foi elevado a categoria de
municipio com o nome de S&o Gongalo do Abaeté, pelo decreto-lei estadual n°® 1058,
de 31-12-1943, sendo desmembrado de Tiros. Apos varias modificacdes, em divisdo

territorial datada de 2001, o municipio € formado de 2 distritos: Sdo Gongalo do
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Abaeté e Canoeiros, assim permanecendo em divisdo territorial datada de
2007(IBGE, 2013.8).

Sé&o Gongalo do Abaeté conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente
6.252 habitantes distribuidos em uma area de 2.692,171 km2, cujo bioma
caracteriza-se por cerrado (IBGE, 2013.8).

O municipio de Sdo Goncalo do Abaeté fica situado no Noroeste de Minas. A sua
unidade federativa € Minas Gerais. A microrregido é Paracatu. Os municipios
limitrofes sdo: Trés Marias, Jodo Pinheiro, Varjdo de Minas, Tiros, Morada Nova de
Minas e Buritizeiro. A distancia até a capital, Belo Horizonte, € de 380km (IBGE,
2013.8).

Municipio de Séo Gotardo

Em 1836, Joaquim Gotardo de Lima e Leonel Pires Camargos foram residir na
localidade em que atualmente se encontra a cidade de S&o Gotardo. A populagéo
cresceu em torno da propriedade de Gotardo e passou a chamar-se Arraial da
Confuséo. No ano de 1852, por Lei provincial, o local passou a se chamar Sao
Sebastido do Pouso Alegre e foi elevada a categoria de distrito do municipio de
Pitangui. Em 1864, comecou a ser construida a primeira igreja-matriz, com a ajuda
do povo. Em 1873, foi construido o primeiro cemitério do municipio. A vila de Séo
Sebastido do Pouso Alegre teve seu topdénimo mudado em 27 de agosto de 1885,
para vila de Sdo Gotardo. Em 1911, criou-se o municipio de Rio Paranaiba e a Vila

de S&o Gotardo passou a comarca da nova municipalidade (IBGE, 2013.9).

Com a denominacao de Sao Sebastido de Pouso Alegre, foi criado o distrito pela Lei
provincial niumero 575, de 4 de maio de 1852, sendo elevado a categoria de
freguesia, com o mesmo nome, por efeito da Lei provincial nUumero 1905, de 19 de
julho de 1872. Assim, o municipio de Sdo Gotardo ganhou a formacao distrital: S&o
Gotardo, Funchal e Rosalinda (IBGE, 2013.9).
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S&o Gotardo conta atualmente com uma populacdo de aproximadamente 31.819
habitantes distribuidos em uma é&rea de 866,087 kmz?, cujo bioma caracteriza-se por
cerrado (IBGE, 2013.9).

O municipio de Sdo Gotardo fica situado no Alto Paranaiba. A unidade federativa é
Minas Gerais. A sua microrregido é Patos de Minas. Os municipios limitrofes séo
Matutina, Campos Altos, Quartel Geral, Rio Paranaiba, Tiros, Santa Rosa da Serra,
Serra da Saudade, Estrela do Indaia. E a distancia até a capital, Belo Horizonte, € de
295 km (IBGE, 2013.9).

Municipio de Serra do Salitre

No ano 1675, o bandeirante Castanho Taques batizou a serra do Alto Paranaiba
com o nome de Serra do Salitre, motivado pela identificacdo de mineral apropriado a
composicdo da pélvora. No comeco do século XIX, as terras que hoje em dia
compdem o municipio de Serra do Salitre faziam parte de grandes sesmarias. Em
1853, inaugurou-se a capela oferecida a Sdo Sebastido. O padre José Caetano,
que veio morar na localidade, teve um papel de grande influéncia no
desenvolvimento do povoado, pois construiram o cemitério, colégios e realizou obras
assistenciais (IBGE, 2013.10).

Em 19/08/1861, foi instituido o distrito com o nome de Sao Sebastido da Serra do
Salitre, pertencente ao municipio de Patrocinio. Criou-se ainda nesse mesmo ano 0
Cartério de Paz e Notas. Em 02/11/1869, pela Lei n°® 1617, o arraial elevou-se a
categoria de distrito, com a denominagéo de Serra do Salitre. Pela Lei n°® 1039 de
12/12/1953, foi designado Municipio de Serra do Salitre, sendo desmembrado do
Municipio de Patrocinio, tendo a concernente acomodagéo, ocorrido em 06/01/1954
(IBGE, 2013.10).

Serra do Salitre conta atualmente com uma populacéo de aproximadamente 10.725
habitantes distribuidos em uma area de 1.295,272 km?, cujo bioma caracteriza-se
por cerrado (IBGE, 2013.10).
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O municipio de Serra do Salitre situa-se no Alto Paranaiba. A unidade federativa é
Minas Gerais. A sua microrregido é Patrocinio. Os municipios limitrofes sdo Patos de
Minas, Cruzeiro da Fortaleza, Patrocinio, Ibia, Perdizes, Rio Paranaiba e Carmo do
Paranaiba. A distancia até a capital, Belo Horizonte, é de 368 km (IBGE, 2013.10).
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5 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se os dados obtidos e analisados na presente pesquisa
que foram levantados para buscar atender a trés objetivos: identificar a estrutura
organizacional das dez prefeituras filiadas & AMAPAR; identificar e analisar os
processos e 0 estagio em evolucdo que compdem a gestdo de pessoas nas
referidas prefeituras e realizar a analise comparativa do estagio de evolucdo das

politicas de gestdo de pessoas em relacdo aos municipios pesquisados.

Esses objetivos contribuiram para alcancar o objetivo geral do estudo que consistiu
em analisar e descrever, na percepcdo dos gestores estratégicos das instituicbes
pesquisadas, como esta estruturada a funcdo dos Recursos Humanos nas
prefeituras que comp8em a AMAPAR, de acordo com o modelo dos estagios de

evolucdo das politicas publicas de Martins (2008).

Assim, buscou-se responder ao problema de pesquisa que foi 0 seguinte: como 0s
processos de Recursos Humanos estéo estruturados nas prefeituras dos municipios

fillados a Associacdo dos Municipios da Microrregido do Alto Paranaiba (AMAPAR)?

Os dez municipios cujas prefeituras foram objetos de estudo para o presente
trabalho encontram-se localizados no Alto Paranaiba e Noroeste de Minas e foram
identificados a partir das suas filiagbes a Associacdo Mineira dos Municipios do Alto
Paranaiba (AMAPAR).

Com a finalidade de coletar os dados para este estudo, primeiramente, foram
marcadas entrevistas na agenda das prefeituras, os sujeitos entrevistados foram os
servidores da area de recursos humanos, 0s secretarios municipais responsaveis
pela fungdo dos recursos humanos da prefeitura e os prefeitos. Para realizar as
entrevistas, a autora buscou agendar com antecedéncia a data mais oportuna para
cada servidor que fosse Ihe atender, de maneira a realizar as visitas para coletar os
dados.
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De tal modo, a presente autora partiu para entrevistar pessoalmente os servidores
dos referidos municipios nas proprias prefeituras. Para tanto, valeu-se de um
gravador para gravar as respostas dos entrevistados pertinentes ao roteiro proposto,
para, assim, alcancar o objetivo deste estudo. As entrevistas foram realizadas no
periodo compreendido entre o dia 06 de maio de 2013 a 28 de junho de 2013, em

horario comercial, conforme a conveniéncia da agenda de cada entrevistado.

No decorrer do processo de agendamento e nas visitas as prefeituras, vivenciaram-
se muitas adversidades, como deslocar-se para 0s municipios e ndo ser possivel
para 0S sujeitos a serem pesquisados realizarem as entrevistas, perdendo-se,
portanto, o tempo com diversas visitas vas, para as quais dedicou-se tempo e
diferentes recursos para que fosse possivel deslocar-se de municipio para
municipio. Em meio as dificuldades para se concretizar a coleta de dados, deparou-
se também com a impossibilidade de realizar a entrevista na prefeitura do municipio
de Cruzeiro da Fortaleza, cujos atores ndo se despuseram a responder as varias

tentativas de cumprimento da entrevista proposta.

Mas, mesmo em meio as vicissitudes encontradas no curso da pesquisa, conseguiu-
se levantar os dados e estes foram tratados por meio da técnica de ‘analise de

conteudo’, para, assim, apresenta-los, em forma de texto.

As entrevistas foram codificadas da seguinte forma:

Entrevistados da Prefeitura de Carmo do Paranaiba: CPP — Carmo do Paranaiba —
Prefeito; CPSA — Carmo do Paranaiba - Secretario de Administracdo e CPSRH —

Carmo do Paranaiba - Servidor de Recursos Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Guimarania: GP — Guimarania — Prefeito; GSA —
Guimarania - Secretario de Administracdo e GSRH — Guimarania - Servidor de

Recursos Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Lagamar: LP — Lagamar — Prefeito; LSA — Lagamar -
Secretario de Administracdo e LSRH — Lagamar - Servidor de Recursos Humanos.
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Entrevistados da Prefeitura de Patos de Minas: PMP — Patos de Minas — Prefeito;
PMSA — Patos de Minas - Secretario de Administracdo e PMSRH — Patos de Minas -

Servidor de Recursos Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Patrocinio: PP - Patrocinio — Prefeito; PSA -
Patrocinio - Secretario de Administracdo e PSRH - Patrocinio - Servidor de Recursos

Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Presidente Olegario: POP - Presidente Olegéario —
Prefeito; POSA - Presidente Olegario - Secretdrio de Administragdo e POSRH -

Presidente Olegéario - Servidor de Recursos Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Rio Paranaiba: RPP — Rio Paranaiba — Prefeito;
RPSA — Rio Paranaiba - Secretario de Administracdo e RPSRH — Rio Paranaiba -

Servidor de Recursos Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Sdo Goncalo do Abaeté: SGAP — S&do Gongalo do
Abaeté — Prefeito; SGASA — S&do Gongalo Do Abaeté - Secretario de Administracédo
e SGASRH — Sdo Goncgalo do Abaeté - Servidor de Recursos Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Sao Gotardo: SGP — Sao Gotardo — Prefeito; SGSA —
Séao Gotardo - Secretario de Administracdo e SGSRH — Sdo Gotardo - Servidor de

Recursos Humanos.

Entrevistados da Prefeitura de Serra do Salitre: SSP — Serra do Salitre- Prefeito;
SSSA — Serra do Salitre - Secretario de Administracdo e SSSRH — Serra do Salitre -

Servidor de Recursos Humanos.
5.1 Identificac@o da estrutura organizacional das prefeituras filiadas a AMAPAR
A seguir, apresentam-se alguns dados gerais e a identificacdo da estrutura

organizacional nas prefeituras objetos de estudo em questdo, a fim de explicitar a
forma de organizacdo administrativa, a quantidade de secretarias em que as
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prefeituras encontram-se estruturadas; e onde se encontra estruturada a funcdo de

Recursos Humanos dentro da organizacdo administrativa.

Prefeitura Municipal de Carmo do Paranaiba

N° de habitantes: 29.277

N° de servidores: 923

A administracdo municipal da prefeitura de Carmo do Paranaiba se encontra
estruturada nas seguintes secretarias: Secretaria da Saulde; Secretaria da
Educacao, Cultura, Lazer e Esporte; Secretaria de Administracdo, Planejamento e
Financas; Secretaria de Assisténcia Social; Secretaria de Planejamento Urbano,
Desenvolvimento Econémico e Meio Ambiente; Secretaria de Agricultura; Secretaria
de Transporte e Comércio; e Secretaria de Obras. A funcdo de recursos humanos
desta prefeitura encontra-se vinculada a Secretaria Municipal de Administragéo.

Prefeitura Municipal de Guimarania

N° de habitantes: 7.265

N° de servidores: 289

A administracdo municipal se encontra estruturada nas seguintes secretarias:
Secretaria de Administracdo e Financas; Secretaria de Educacdo e Cultura;
Secretaria de Saude; Secretaria de Assisténcia Social; Secretaria de Esportes e
Lazer; Secretaria de Agricultura; Secretaria de Obras e Saneamento. A funcdo de
recursos humanos desta prefeitura encontra-se vinculada a Secretaria de

Administracéo e Financgas.

Prefeitura Municipal de Lagamar

N° de habitantes: 7598

N° de servidores: 325

A administracdo municipal se encontra estruturada nas seguintes secretarias:
Secretaria Municipal de Administracdo; Secretaria Municipal de Assisténcia Social,
Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura; Secretaria Municipal de Fazenda,
Secretaria Municipal de Obras e Servi¢os Publicos e Secretaria Municipal de Saude.
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A funcédo de recursos humanos desta prefeitura encontra-se vinculada a Secretaria

Municipal de Administragéo.

Prefeitura Municipal de Patos de Minas

N° de habitantes: 150.000

N° de servidores: 3.100

A administracdo municipal de Patos de Minas se encontra estruturada nas seguintes
secretarias: Secretaria de Governo; Secretaria de Financas e Orcamento; Secretaria
de Administracdo; Secretaria de Saude; Secretaria de Planejamento, Urbanismo e
Desenvolvimento Econdmico; Secretaria de Desenvolvimento Social; Secretaria de
Educacdo; Secretaria de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento; Secretaria de
Cultura, Turismo, Esporte e Lazer e Secretaria de Infraestrutura. A fungdo de
recursos humanos desta prefeitura encontra-se vinculada a Secretaria Municipal de

Administracéao.

Prefeitura Municipal de Patrocinio

N° Habitantes: 82.471

N° Servidores: 2.336

A administracdo municipal se encontra estruturada nas seguintes secretarias:
Secretaria de Administracdo, Secretaria de Obras, Secretaria da Saude, Secretaria
da Educacdo e Cultura, Secretaria de Financas e Orcamento, Secretaria de
Desenvolvimento Social, Secretaria de Planejamento Urbano e Desenvolvimento
Econbmico, Secretaria de Agricultura, Secretaria da Cultura, Secretaria de Governo
e Secretaria de Fazenda. A funcdo de recursos humanos desta prefeitura encontra-

se vinculada a Secretaria Municipal de Administracao.

Nesta prefeitura ha possibilidade de criar uma secretaria propria de recursos

humanos.

[...] nés vamos fazer uma nova reforma administrativa, vamos criar novas
secretarias, isso ai vai ter que ser criado e existe uma necessidade que eu
ndo sei se vou dar conta de fazer ela agora por questdes financeiras, que
essa sim seria criar a secretaria de recursos humanos. Mas acho que néo
vamos dar conta, por enquanto, mas estamos estudando (PP)
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Prefeitura Municipal de Presidente Olegario

N° Habitantes: 18.577

N° Servidores: 811

A administragdo municipal se encontra estruturada nas seguintes secretarias:
Secretaria de Transporte; Secretaria de Obras; Secretaria de Planejamento;
Secretaria de Administracdo; Secretaria da Fazenda; Secretaria de Assisténcia
Social; Secretaria de Educacdo e Cultura e Secretaria de Saude. A funcdo de
recursos humanos desta prefeitura encontra-se vinculada a Secretaria Municipal de

Administracéo.

Prefeitura Municipal de Rio Paranaiba

N° Habitantes: 11.887

N° de servidores: 703

A administracdo municipal se encontra estruturada nas seguintes secretarias:
Secretaria de Administracdo; Secretaria de Financas; Secretaria de Educacao e
Cultura; Secretaria de Saude; Secretaria de Meio Ambiente; Secretaria de Servicos
Publicos; Secretaria de Servigcos Urbanos; Secretaria de Agricultura e Secretaria de
Acdo Social. A funcéo de recursos humanos desta prefeitura encontra-se vinculada

a Secretaria Municipal de Administracao.

Prefeitura Municipal de S&o Goncalo do Abaeté

N° de habitantes: 6252

N° de servidores: 474

A administracdo municipal se encontra estruturada nas seguintes secretarias:
Secretarias de Governo e Planejamento; Secretaria de Administracdo e Tributos;
Secretaria de Educacdo e Cultura; Secretaria de Saude; Secretaria de
Desenvolvimento Social; Secretaria de Obras e Servicos Publicos; e Secretaria de
Fazenda. A funcdo de recursos humanos desta prefeitura encontra-se vinculada a

Secretaria Municipal de Administragao.
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Prefeitura Municipal de S&o Gotardo

N° de habitantes: 31.819

N° de servidores: 1001

A administragdo municipal se encontra estruturada nas seguintes secretarias:
Secretaria de obras; Secretaria de Saude; Secretaria de Educacgdo, Cultura e
Esporte; Secretaria de Meio ambiente e agricultura; Secretaria de Administracao e
Planejamento e Secretaria Promocdo e Assisténcia Social. A funcdo de recursos
humanos desta prefeitura encontra-se vinculada a Secretaria Municipal de

Administracéo.

Prefeitura Municipal de Serra do Salitre

N° Habitantes: 10.725

N° Servidores: 474

A administracdo municipal conta com as seguintes secretarias: Secretaria da Saude;
Secretaria da Educacdo, Esporte e Cultura; Secretaria de Assisténcia Social,
Secretaria de Administracdo e Financas; Secretaria de Obras e Servicos, e
Secretaria de Agricultura, Pecudria, Abastecimento, Industria, Comércio e Meio
Ambiente. A funcdo de recursos humanos desta prefeitura encontra-se vinculada a

Secretaria Municipal de Administracao.

Quanto a estrutura administrativa, constata-se que das dez prefeituras pesquisas,
trés prefeituras possuem 6 secretarias, duas sdo estruturadas por 7 secretarias,
duas com 8 secretarias, uma com 9 secretarias, uma com 10 secretarias € uma com

11 secretarias.

Em face do exposto, explicita-se que, na estrutura organizacional nas prefeituras
fiiadas a AMAPAR, h4d uma predominancia das Secretarias de Administracéo,
Saude, Assisténcia Social e Educacdo em todas as prefeituras, sendo possivel

identifica-las como secretarias consideradas de maior relevancia.

As referidas prefeituras séo desprovidas de uma secretaria especifica para tratar dos

processos de recursos humanos. De modo geral, a fungcdo do RH em todos os
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municipios estd vinculada a Secretaria de Administracdo por meio de um 06rgao
denominado de coordenadoria, departamento ou setor, assim como é possivel
constatar na analise e apresentacdo dos resultados que se expfe nas proximas

paginas.

5.2 Estagios de evolucgéo do setor de recursos humanos conforme o modelo de
Martins (2008)

A seguir, dedica-se a apresentar os dados inerentes a identificacdo e analise dos
processos e 0 estigio de evolucdo em que se encontra a gestdo de recursos
humanos nas prefeituras filiadas a AMAPAR, de acordo com o modelo proposto por
Martins (2008).

Buscou-se compreender o estagio de evolucdo das politicas publicas no ambito da
gestdo de recursos humanos de cada prefeitura pesquisada de acordo com o

modelo proposto por Martins, composto de trés estagios, quais sejam:

O Estagio 1: é considerado fiscalista e releva a prevaléncia da area fazendaria sem
uma visao gerencial e sem um projeto de futuro. Martins (2008) assenta que o
estagio representa um ganho quando comparado ao histérico perdulario das
administracdes de meados dos anos de 1990. No caso da funcdo da gestdo de
recursos humanos esse processo envolve atividades como gestdo da folha de

pagamento e do cadastro: depuracao e informacdes basicas.

O Estagio 2: apesar de expandir a pauta de itens das politicas de gestéo, trabalha
de maneira fragmentada, cada area trabalhando de forma mais ou menos isolada e
sem a centralidade de um projeto de futuro (MARTINS, 2008). No caso da funcdo da
gestao de recursos humanos, esse processo envolve atividades como recrutamento
(politicas de concursos); incentivos (beneficios e remuneracdo); capacitacdo e
implantacdo de escolas de governo e avaliagdo de desempenho (atitudes e
habilidades).

O Estagio 3 segundo Martins (2008), é um estagio de integracdo, de prevaléncia da

visdo do governante, em que o lider empreendedor possui um projeto negociado e
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legitimado pela sociedade que impde a busca de resultados. No caso da funcao da
gestdo de recursos humanos, esse processo envolve atividades, como: gestédo
estratégica de RH; alinhamento com resultados de governo; planejamento da forca
de trabalho; alinhamento de competéncias e avaliacdo de desempenho (resultados

grupais e institucionais).

5.2.1. Prefeitura Municipal de Carmo do Paranaiba

Na prefeitura de Carmo do Paranaiba, a fungdo de Recursos Humanos encontra-se
inserida na Secretaria Municipal de Administragdo. Conforme os entrevistados,
dentre as atividades predominantes do setor de RH, destacam-se apenas as rotinas
com tarefas administrativas relacionadas a folha de pagamento, aposentadoria,

posse de servidores e diversas rotinas trabalhistas.

Conforme um dos entrevistados, o setor “[...] aplica a legislacdo de pessoal e do
plano de cargos e salarios, orienta a sua aplicacdo e propde seu aprimoramento”
(CPSA).

O Setor de RH da prefeitura de Carmo do Paranaiba utiliza o recrutamento de
pessoas por meio de concurso publico, em relacdo a remuneracdo nao oferece
nenhum tipo de incentivo ao servidor. Como também nédo desenvolve programa

visando a capacitacdo dos servidores.

Conforme um dos entrevistados “[...] fica a cargo de cada secretaria a
responsabilidade da capacitacdo do pessoal de sua area e o desenvolvimento da

avaliacdo de desempenho a cada dois anos” (CPSRH).

Na percepcdo de outro entrevistado, “[...] a gestdo de pessoal no setor publico é
dificil, por falta de interesse do servidor e cooperativismo da legislacao” (CPSA).

Nas palavras do entrevistado CPP, o modelo de gestdo da administracdo de Carmo
do Paranaiba “[...] ndo é baseado em resultados e, de certa forma, a gestdo acaba
por assumir alguns habitos de governo para governo” (CPP).
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A promocao de resultados das pessoas deve estar voltada para o alcance dos
objetivos que devem estar direcionados para complementar a agenda do governo. A
melhoria das pessoas deve ser base da melhoria da gestdo, que é essencial para a

execucao das acdes que conduzem aos resultados (VILHENA et al., 2006).

Conforme os dados obtidos e confrontando-os com o modelo de Martins (2008) que
cita os estagios de evolucao das politicas publicas, nota-se que a funcdo de RH da
Prefeitura de Carmo do Paranaiba se encontra no limiar do Estagiol (fiscalista) de
evolucdo, avancando para o Estagio 2 de evolucdo, considerado estagio
fragmentado, tendo em vista que, em meio as atividades predominantes da fungéo
de recursos humanos da administracdo municipal, prevalece a gestdo da folha de

pagamento e do cadastro de pessoal, ou seja, depuracao e informacoes basicas.

Ao mesmo tempo, observa-se que se desenvolve o recrutamento de pessoal
mediante concurso publico. As capacitacdes ndo séo responsabilidades atribuidas
ao RH, mas sim as secretarias municipais. Tem-se ainda realizado avaliacfes de
desempenho das habilidades e atitudes dos servidores a cada dois anos. Essas
atividades configuram-se presentes no Estagio 2 da evolucao das politicas publicas
em gestao de recursos humanos inerentes ao modelo de Martins (2008).

5.2.2. Prefeitura Municipal de Guimarania

De acordo com os entrevistados, a funcdo de Recursos Humanos na prefeitura de
Guimarania encontra-se estruturada junto a Secretaria de Administracao e Financgas.
Essa area desempenha na administracdo municipal suas principais atividades ditas

como rotineiras.

[...] as principais atividades do RH s&o as de rotina mesmo, com tarefas
administrativas relacionadas ao pagamento, aposentadoria e afins, e a
proposicao de leis e regras; registros de férias; atos necessarios a
admissao, dispensa, exoneracdo e demissdo de servidores; termos posse e
exercicio a servidores; propde e controla a lotagcdo nominal e numérica dos
servidores nos orgdos da Prefeitura, mantendo atualizado o controle geral
de cargos (GSRH).

No setor de RH, quando possivel, realizam-se promocdes e supervisdes de

programas de treinamento e selecdo de pessoal, encaminham-se aos 0rgaos
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competentes as comunicacoes referentes a pessoal; realizam-se periodicamente a
avaliacdo de desempenho por habilidade e atitudes; promovem-se orientacdo em
relacdo a seguranca no trabalho; supervisionam-se o0s atos administrativos
referentes a pessoal, com aplicacdo da legislacdo vigente; e desenvolvem-se
programas e agdes que favoregam o relacionamento interpessoal e a cooperagéo no

trabalho.

Segundo um dos entrevistados, a funcdo de Recursos Humanos da prefeitura de
Guimarania “trabalha de forma estratégica buscando integrar os demais setores e
secretarias e trabalha unido com todos os setores, com a intencdo de melhorar a

gestao publica e planejar a forma de trabalho” (GSA).

O RH utiliza o recrutamento de pessoas por meio de concurso publico, um dos
entrevistados relata:

[...] tendo inclusive sido realizado recentemente um Concurso Publico, Edital
n° 001/2012, estando neste momento sendo empossados os aprovados de
conformidade com o Edital. As provas foram realizadas no dia 21 de abril de
2013. Entdo, o RH da prefeitura de Guimarania trabalha de forma a sempre
estudar a remuneracéo e oferecer algum tipo de incentivo ao servidor (GP).

Quanto a desenvolver capacitagbes para o0s servidores, segundo um dos
entrevistados: “[...] neste momento ndo estd sendo realizado, mas existe a
necessidade, tendo em vista que estamos dando posse a mais de 100 novos

servidores” (GP).

Na percepcéo de um dos entrevistados, o papel do setor de RH no setor publico é:

“[...] de grande importancia para conseguirmos uma melhor produtividade e
um melhor atendimento ao publico, isto é vital. [...] a capacitacdo, o
treinamento e o desenvolvimento da gestdo de pessoas é fundamental no
Servigco Publico, visando a agilidade e a clareza na prestagédo de servigos”
(GP).

Tendo como referéncias as analises apresentadas, entende-se, a principio, que a
prefeitura municipal de Guimarania se encontra em evolu¢cdo do Estagio 1 para o
Estagio 2, uma vez que, em meio as atividades predominantes do setor de RH da
administragcdo municipal, prevalece a gestéo da folha de pagamento e do cadastro e
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informagdes dos servidores e, simultaneamente, tem-se desenvolvido recrutamento
mediante concurso publico; tem-se trabalhado de forma a sempre estudar a
remuneracao e oferecer algum tipo de incentivo ao servidor; tem-se trabalhado por
meio de avaliacdo de competéncias dos servidores e alinhamento das competéncias
ao trabalho desenvolvido e tais atividades configuram presentes no Estagio 2 da
evolucao das politicas publicas do modelo de Martins (2008).

Compete enfatizar que as mudancas implantadas nas organizacdes publicas
brasileiras seguem rumo a substituicdo da administracdo publica burocratica,
baseada no modelo rigido, legalista e hierarquizado, para uma administracéo

gerencial, orientada para resultados (MARQUES, et al., 2011).

5.2.3 Prefeitura Municipal de Lagamar

A funcdo dos Recursos Humanos da prefeitura de Lagamar estd vinculada a
Secretaria Municipal de Administracdo e desempenha atividades administrativas
relacionadas ao pagamento, aposentadoria e afins, e a sugestado de leis e regras;
registro de férias; atos necessarios a admissdo e exoneracdo de servidores;
controle da lotacdo nominal e numérica dos servidores nos 6rgdos da Prefeitura,
mantendo atualizado o controle geral de cargos, a aplicacdo da legislacdo de
pessoal e do plano de cargos e salarios e orientacdo da sua aplicacdo e
aprimoramento; encaminhamento aos O0rgdos competentes as comunicacdes
referentes a pessoal; e 0 registro dos candidatos aprovados, para seu

aproveitamento, no caso de vaga, durante o tempo de validade do concurso.

[...] dentre as atividades predominantes do setor de recursos humanos
estdo apenas a realizacdo da folha de pagamento, cadastro, registro de
informacdes bésicas, estes aspectos devem sempre estar atualizados e
registrados pontualmente (LSRH).

[...] o RH da prefeitura de Lagamar busca trabalhar estrategicamente com
os objetivos da Instituicdo. Mas, é necessario haver integragdo com os
demais setores, portanto, ainda buscamos a melhor maneira de lidar com
esta integracdo, pois nos encontramos em uma nova gestdo e ainda ha
muito a ser melhorado (LSA).

[...] nés fazemos o recrutamento de pessoas através de concurso publico e
de contratos. A gente busca trabalhar estudando formas de remuneracéo,
mas buscando sempre adotar o que preconiza as leis municipais (LP).
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Constatou-se ainda que o RH nao desenvolve capacitagbes para os servidores,
como também néo realiza avaliacdo de desempenho e nao realiza um planejamento

para a forma de trabalho.

Na percepgao de um dos entrevistados, o papel do RH no setor publico € “[...] cuidar
exclusivamente do que se refere aos colaboradores” (LSA). Além disso, outro
entrevistado considera o RH importante, pois “as pessoas sao a base, sem elas
nenhuma instituicdo sobrevive, assim precisa-se cuidar delas e motiva-las para

desempenharem cada vez melhor seus papéis” (LSRH).

A funcédo dos Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Lagamar se encontra
no Estagio 1, que € considerado fiscalista, tendo como base o modelo de evolugéo
de Martins (2008), pois realiza apenas a gestdo da folha de pagamento e do
cadastro de pessoal: depuracao e informacdes béasicas dos servidores. De acordo
com a percepcao dos entrevistados, o RH realiza as atividades rotineiras de folha de
pagamento e do cadastro de dados dos servidores, mas nas falas se ouve a
consideracao da importancia do setor para valorizacdo e motivacdo do servidor e, ao
mesmo tempo, nao se aplica na pratica uma gestdo com realizacdo de incentivos,
programas de capacitacdes, avaliacdo de desempenho, contratos apenas por

concurso publico, dentre outros.

5.2.4 Prefeitura Municipal de Patos de Minas

Na prefeitura de Patos de Minas, a funcdo dos Recursos Humanos esta vinculada a
Secretaria Municipal de Administracdo. Dentre as atividades predominantes no RH,
estdo apenas a realizacdo da folha de pagamento, o cadastro e o registro de
informacOes basicas dos servidores, sendo que estas sdo as principais e,

atualmente, as Unicas tarefas realizadas no setor.

Segundo os entrevistados, o0 recrutamento de pessoas na prefeitura de Patos de
Minas é realizado por meio de concurso publico e também por meio de processos
seletivos simplificados, (como é o caso do recrutamento de pessoas para trabalhar
na campanha contra a dengue), esses processos sao realizados em cada secretaria.

Os editais sao elaborados pela Procuradoria do Municipio.



79

N&o sdo realizados estudos com o intuito de oferecer algum tipo de incentivo e
melhorias na remuneracdo e também nd&o h& modelos de proposta de
desenvolvimento de capacitacbes para os servidores. Conforme um dos

entrevistados:

[...] os treinamentos séo realizados esporadicamente pelos supervisores de
cada area. [...] todo final de ano é feita uma avaliacdo de desempenho,
nelas, cada chefia atribui notas para os seus subordinados em diversas
guestdes. As atividades como avaliacdo de desempenho, treinamentos e
capacitacdes ficam a cargo de cada secretaria e ndo do setor de recursos
humanos (PMSRH).

Na concepc¢do de outro entrevistado, o papel do RH no setor publico consiste em
“falar para que os servidores trabalhem de maneira honesta, integra e de acordo
com suas funcdes” (PMSA). Apesar disso, 0 entrevistado considera que o RH “é
importante, pois, para ele, “as pessoas sao o principal patriménio das organizagoes,

inclusive das publicas” (PMSA).

Pode-se perceber que a funcdo dos Recursos Humanos da Prefeitura de Patos de
Minas se amolda ao papel tradicional do departamento de pessoal conforme
menciona Marconi (2005). Para esse autor, o papel tradicional do RH no setor
publico engloba, basicamente, duas funcdes: rotinas de processamento de tarefas
administrativas relacionadas ao pagamento, aos beneficios da aposentadoria e

afins, e a proposicéo de leis, regras e outros regulamentos relativos ao tema.

Considerando o modelo de Martins (2008), a funcdo dos Recursos Humanos da
Prefeitura de Patos de Minas se encontra no Estagio 1, fiscalista, com alguns
procedimentos que compreendem o Estagio 2, fragmentado, como a realizacdo de
recrutamento mediante concurso publico. Mas, considerando suas atividades
principais, o0 RH encontra-se no Estagio 1, pois desempenha basicamente a gestao
de folha de pagamento e do cadastro de pessoal: depuracéo e informacdes basicas

dos servidores.

5.2.5. Prefeitura Municipal de Patrocinio

Na prefeitura de Patrocinio, a fun¢cdo dos Recursos Humanos esta vinculada a uma
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coordenadoria que se encontra vinculada a Secretaria Municipal de Administragéo.

[...] n6s temos o secretario de administracdo, dentro da secretaria dele tem
duas ou trés coordenadorias, uma que mexe com a questdo patriménio
publico, uma que mexe com a parte de recursos humanos e outra que mexe
com a parte de processos administrativos internos. E essas coordenadorias
sdo desdobradas em supervisdo de alguns setores mais especificos la
dentro da propria secretaria (PP).

Em meio as atividades predominantes a fungcédo dos Recursos Humanos, estao:

[...] folha de pagamento, hora-extra, controle de ponto, essas coisas todas.
Hoje nés temos também esse departamento de medicina do trabalho que
tem o acompanhamento |4 dentro da secretaria também. A questdo da
seguranca do trabalho, eles tém um envolvimento muito grande em toda
essa questdo de planejar e de colocar em a¢éo as politicas de recursos
humanos de toda a prefeitura e de todo o pessoal que serve aqui (PP).

Os Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Patrocinio utiliza a maior parte do
recrutamento de pessoas por meio de concurso publico e todas as acdes pertinentes
ao processo de admissao séo realizadas pelo RH. Um dos entrevistados informa

que:

[...] hoje é concurso publico, a maioria € concurso publico. Com o ultimo
concurso nds conseguimos colocar o quadro efetivo, quase que 100%. Os
cargos contratados que tem na prefeitura hoje sdo aqueles cargos que sao
de contratacdo temporaria mesmo em todo o municipio, que é o cargo de
agente de combate a endemias, agente comunitario de saude. E um ou
outro caso, que os cargos hdo foram completados por concurso, ai houve a
contratacéo (PSRH).

O RH realiza a avaliagcdo de desempenho anualmente inclusive para os funcionarios

estaveis.

[...] quanto a avaliacdo de desempenho, a gente acompanha tudo por aqui,
tem as comissdes. Comeca todo o processo por aqui, é distribuido com o
secretario de cada pasta, e a medida que conclui-se devolve para nés, e
repassamos para a comissdo que cuida dessa parte. Sdo trés comissoes,
uma do quadro setorial da salde, outra da educacdo e outra das demais.
Ela é composta por cinco membros efetivos e dois suplentes. E o0 RH esta
sempre acompanhando, acaba que assessorando. E no final eles passam
uma pasta toda montada para nés (PSRH).

[...] na proposta do Plano de carreira desta gestdo, nos anos impares o
colaborador pode entrar com os titulos de qualificagdo daquilo que foi
adquirido nos ultimos dois anos e, nos anos pares, sdo realizadas as
avaliacbes de desempenhos. A avaliacdo de desempenho é baseada na
avaliacdo de atitudes e habilidades do colaborador (PSRH).
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As capacitacdes séo realizadas pelas secretarias. Hoje, as secretarias de educagéo
e saude da prefeitura de Patrocinio realizam treinamentos para o seu pessoal
frequentemente, mas esses treinamentos partem das préprias secretarias. Como
também a movimentacdo de pessoas sdo 0s proprios secretarios que fazem, e ndo o
RH. “Pretende-se montar os programas de capacitagcdo para o servidor de acordo
com a necessidade de cada profissional por meio de cursos e pela coordenadoria de
RH” (PSA).

Outra questao importante pauta-se no fato de a funcdo dos Recursos Humanos da
prefeitura de Patrocinio buscar a integracao dos demais setores e secretarias, a fim
de trabalhar de forma coerente com todos os setores e melhorar a gestdo publica de

forma bastante interativa. Conforme os entrevistados:

[...] é de forma bastante interativa, em cada secretaria tem alguém ligada
aqui com a gente. Que nos presta informacfes, que nos aponta 0s
problemas que estdo acontecendo, que depois a medida que chega aqui
pra gente nés temos condicdes de falar para o prefeito (PSRH).

[...] o RH tenta entrar nas outras secretarias, mas existe uma dificuldade
muito grande para entrar. Os secretarios acham que se o secretario de
administracdo ou coordenador de gestdo de pessoas for a uma secretaria
conversar com um funcionario dele, ele vai achar que é uma interferéncia
indevida dentro da area dele. E ele ndo admite esse tipo de interferéncia no
trabalho dele. E o secretario que mexe com essa parte, tem muito jeito para
lidar com isso, devagar ele vai tirando as resisténcias, diminuindo. Porque
se vocé deixar cada secretaria vira uma mini prefeitura. E a gente tem que
tentar integrar essa turma toda. E uma situagio delicada e ele tem essa
dificil miss&o porgue na méo dele estédo os funcionérios que estdo em todas
as secretarias (PP).

Os entrevistados explicitam ainda que o RH da prefeitura de Patrocinio vem
buscando trabalhar para posteriormente oferecer melhores condi¢cdes e incentivos
para o servidor. Quanto ao planejamento da forma de trabalho, constatou-se que
nesta gestao os procedimentos acontecem de acordo com a demanda do dia a dia,
sendo, portanto, dificil haver planejamento. Evidentemente, tém-se prazos a cumprir,

mas, de modo geral, as agées andam conforme a demanda.

Na concepcao de um dos entrevistados, o papel do RH no setor publico
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[...] hoje eu enxergo que é fundamental. Hoje ndo se trata mais de
departamento de recursos humanos, tanto € que minha coordenadoria néo
€ coordenadoria de recursos humanos é coordenadoria de gestdo de
pessoas. E isso é uma mudanca muito grande em relacdo ao pragmatismo
gue existia antes, simplesmente fazia o que? O funcionario ia la4 batia o
ponto, trabalhava igual uma maquininha, chegava ao fim do més ia la e
pegava o contracheque e recebia o dinheiro dele. Prefeitura € uma grande
prestadora de servicos, 90% do que se faz aqui é prestar servico. Entdo a
interacao com a populacdo é muito grande (PP).

Um dos entrevistados entende ainda que o RH é muito importante, pois “ [...] um
governo nédo se faz apenas com um prefeito ou um secretario, mas sim com toda a
equipe sendo, portanto, todos os servidores importantes, no entanto, cada um no
seu lugar” (PSRH).

Quanto a gestéo da prefeitura de Patrocinio trabalhar com base em resultados, um

entrevistado explicita que:

[...] analisamos resultados, s6 que ainda ndo temos metas estabelecidas
para cada secretaria. E n6s ndo temos ainda aqui uma cultura muito
estabelecida, até isso ai € falha do préprio gabinete de estabelecer metas
bem rigidas com resultados. Tem algumas que a gente consegue cobrar e
estar acompanhando, mas a maior parte delas a gente ndo cobra assim
com metas objetivas, sdo metas muito mais subjetivas. E, de acordo com o
gue nds estamos enxergando, com o0 que a gente ouve, com o respaldo que
vem da populacdo ou da camara, enfim, com 0 que esta acontecendo mais
de percepgédo do que numérico (PP).

Considerou-se ser pertinente citar Lemos (2009), que lembra que a gestdo para
resultados leva a integracdo de diversos conceitos e processos administrativos
como, por exemplo, o controle da gestdo, a direcdo por objetivos, a gestdo
estratégica, a gestdo de desempenho, a avaliacdo e o monitoramento e a medigcédo
de resultados. Trata-se, portanto, de um instrumento de gestédo politica e gerencial

cuja finalidade séo os resultados que o governo legitimamente deseja alcancar.

De acordo com o encontrado na Prefeitura de Patrocinio, é possivel perceber que o
a funcdo dos recursos humanos esta configurada no Estdgio 2 do modelo de
evolucdo de Martins (2008), pois busca trabalhar de forma integrada com outros
setores, a sua rotina de atividades vai além da gestdo de folha de pagamento e
cadastro de dados dos servidores, realiza o recrutamento mediante concurso publico
com um percentual de quase 100% de servidores concursados, oferece incentivos

por meio do plano de carreira e realiza avaliacdo de desempenho por meio da
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avaliacdo das atitudes e habilidade dos servidores. As capacitacdes ainda néo se
encontram estruturadas em uma politica e plano de capacitacdo, mas ja sao

realizadas em duas secretarias que sédo a secretaria de saude e de educacao.

5.2.6 Prefeitura Municipal de Presidente Olegario

Segundo os entrevistados, a funcdo do Recursos Humanos do municipio encontra-
se inserida na Secretaria Municipal de Administracdo e conta com duas servidoras.
As atividades que esta area desempenha na administracdo municipal sdo bastante
restritas, basicamente consistem na elaboracdo de folha de pagamento, admisséo,

demissao de servidores e contratos de trabalho e nada mais.

“[...] RH n&o trabalha de forma estratégica com objetivos da Instituicdo e néo busca

a integracéo dos demais setores e secretarias” (POP).

Os entrevistados ainda relatam que, dentre as atividades predominantes do RH do
municipio, estdo apenas a realizacdo da folha de pagamento, o cadastro de
servidores e o registro de informacfes basicas. Em realidade, esse setor ndo
trabalha de forma a estudar a remuneracdo e oferecer algum tipo de incentivo ao
servidor, como: incentivo de remuneracdo, programas motivacionais, incentivo a
cursos oferecidos pela prefeitura. A prefeitura ndo desenvolve capacitacdo para os

servidores e ndo desenvolve avaliagdo de desempenho.

O recrutamento de servidores é basicamente realizado por meio de concursos
publicos. Em algumas secretarias, existe um planejamento da forma de trabalho,
mas nao em toda a administragcdo, assim como é caso do setor de recursos

humanos.

Na concepcao de um dos entrevistados, o papel do RH no setor publico:

[...] deveria ser um incentivador, sempre na melhoria e qualidade do servico,
com resultados melhores. Apesar de ndo estar nesse patamar ainda, mas
deveria ser o papel do RH. [...] o RH é muito importante, é onde a gente vai
colher resultado. Se a gente tiver uma equipe bem treinada, vai ter uma
satisfacdo maior da populacédo (POSA).
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Cabe lembrar que h& necessidade de se desenvolver a funcdo de Recursos
Humanos cujos objetivos e orientacbes estejam perfeitamente alinhados com as
prioridades estratégicas da organizacdo e que conduzam suas acfes e O
comportamento dos individuos de maneira coerente com essas prioridades
(LONGO, 2007).

Na Prefeitura de Presidente Olegario, a funcdo dos Recursos Humanos se encontra
no Estagio 1 do modelo de evolugcédo das politicas publicas de Martins (2008), pois
as atividades deste setor envolvem basicamente a gestao da folha de pagamento e
do cadastro de pessoas, ou seja, depuracao e informacfes béasicas referentes aos

servidores.

5.2.7 Prefeitura Municipal de Rio Paranaiba

Na prefeitura de Rio Paranaiba, atualmente, a funcdo dos Recursos Humanos
encontra-se vinculada a Secretaria Municipal de Administracdo, sendo responsavel
por todas as atribuicbes desse setor. Suas atividades pautam-se em aplicar as
rotinas de processamento de tarefas administrativas relacionadas ao pagamento de
pessoal, aos beneficios, aposentadorias e afins, predominantemente a realizacdo da
folha de pagamento de pagamento, cadastro de pessoas e registro de informacdes

béasicas.

Segundo Marconi (2005), o papel classico do setor de recursos humanos publico
engloba, essencialmente, duas fungdes: rotinas de processamento de tarefas
administrativas relacionadas ao pagamento, aos beneficios da aposentadoria e
afins, e a proposicéao de leis, regras e outros regulamentos relativos ao tema. Nesse
cenario, na grande maioria dos orgaos publicos brasileiros, a area de RH tem papel
limitado. Suas ac¢des, na maioria das vezes, pautam-se em um modelo de gestédo de

problemas que trabalha constantemente para “apagar incéndios”.

Nesse caso, a Prefeitura de Rio Paranaiba ndo € diferente. Por meio das
entrevistas, foi possivel perceber que o RH trabalha isoladamente sem tracar metas
e acOes estratégicas. Esse setor ndo busca a integragdo com os demais setores e
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secretarias da instituicdo de modo a trabalhar de forma integrada com os demais
setores melhorando assim a gestéo publica.

Ainda conforme o entrevistado, “[...] este setor necessita aprimorar o seu modelo de

atuacdo visando a integracdo entre as secretarias. Deveria ainda ser mais

democratico e oferecer mais informacdes para as secretarias” (RPSRH).

Para trilhar a trajetéria de integracdo, Martins (2008) alerta que é preciso lideranca
politica executiva e lideranca técnica, visdo e projeto de futuro e do processo de
formulacéo e implementacéo das politicas de gestdo. Além disso, requer um modelo
contratual de implementacdo que busque alinhar as estruturas e processos a

agenda do governo.

Destaca-se também que os Recursos Humanos da prefeitura de Rio Paranaiba
utilizam o recrutamento de pessoal por meio de concurso publico como também a
contratacdo para os servicos de emergéncias. Mas ainda nao atua de forma a
estudar a remuneracao e oferecer algum tipo de incentivo ao servidor. Além disso,
ndo desenvolve capacitacfes, exceto cursos preparatdérios ministrados por

empresas especializadas, como também n&o desenvolve avaliacdo de desempenho.

Um dos entrevistados enfatiza que “o setor ainda € muito carente de programas de
treinamento, avaliacdo de pessoal, seguranca no trabalho, devendo propor para o

futuro o incremento de agdes nessa area” (RPSA).

Nesta prefeitura, ndo ha um planejamento para a forma de trabalho, bem como nao
se trabalha com a avaliacdo de competéncias dos servidores e alinhamento das
competéncias ao trabalho desenvolvido. Na concepcdo de um dos entrevistados,
“[...] o papel da area de gestdo de pessoas ho setor publico € muito importante, pois

€ 0 ponto primordial para o sucesso da gestao publica” (RPP).

Os entrevistados apntam ainda que: “[...] o0 modelo de gestdo da administracdo da
prefeitura de Rio Paranaiba é baseado em resultados. Mas, por ser uma nova
administracao, esta sendo elaborado um novo modelo de gestdo publica” (RPSA).
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Cabe comentar que ndo se teve acesso aos dados que pudessem conhecer 0s
objetivos desse novo modelo a que se refere o entrevistado RPSA.

Em face do exposto, pode-se notar que a Prefeitura de Rio Paranaiba se encontra
no Estdgio 1 dos estagios de evolucao das politicas publicas de Martins (2008), por
tratar a gestdo de recursos humanos e as atividades do oOrgdo de forma
eminentemente operacional e burocratica, atendendo apenas as atividades rotineiras
da gestdo da folha de pagamento e do cadastro de servidores, ou seja, depuracéo e

informacdes bésicas.

5.2.8 Prefeitura Municipal de Sdo Goncalo do Abaeté

Na prefeitura de S&o Gongalo do Abaeté, no que se refere a estruturacdo da funcéo
dos Recursos Humanos até dezembro de 2012, havia uma estrutura de Secretaria
Municipal de Recursos Humanos. A partir de janeiro do ano de 2013, por decisdo do
gestor a area de RH tornou-se um departamento que se encontra vinculado a

Secretaria de Administragéo.

As atividades que a area de recursos humanos desempenha na administracdo

municipal de Sdo Goncalo do Abaeté, conforme o entrevistado, consistem em:

[...] rotinas com tarefas administrativas relacionadas ao pagamento,
aposentadoria e afins, e a proposicdo de leis e regras; registro de férias;
atos necessérios a admissao e demisséo de servidores; propde e controla a
lotacdo nominal e numérica dos servidores nos o6rgdos da Prefeitura,
mantendo atualizado o controle geral de cargos. Aplica a legislacdo de
pessoal e do plano de cargos e salarios. Promove a realizacdo periodica de
avaliacdo de desempenho. Promove e orienta a seguranca no trabalho.
Promove a realizagdo de concurso e processos seletivos. Desempenha
estas atividades descritas mais ndo vem promovendo programas de
treinamento. Realiza também outras atividades rotineiras no dia a dia de
acordo com a necessidade da prefeita (SGASRH).

Muito embora, por um lado, o entrevistado SGASRH tenha citado que o setor de
recursos humanos da prefeitura de S&o Goncalo do Abaeté desempenha as
atividades apresentadas no fragmento citado, por outro lado, 0 mesmo cita que, em
meio as atividades predominantes e rotineiras de recursos humanos, estdo a
elaboracédo da folha de pagamento, o cadastro de pessoal e registro de informacoes

basicas.
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Ja sobre a integracdo do setor de RH com os demais setores, um entrevistado
revela que: “[...] sim, todos sdo abertos a integrar em outros setores, tendo apenas
certa resisténcia dos servidores quando é transferido de uma secretaria para outra
(SGASA).

Para Luna (2007), os processos integrados dependem em grande parte da
qualificagdo dos recursos humanos envolvidos. Freitas et al. (2010) acrescentam
gque as pessoas constituem fator de integracdo quando compartilham valores,
crencas e opinides nos processos de formulacdo e implementacdo das politicas

institucionais.

Os entrevistados ainda relatam que a area de RH utiliza o “[...] concurso publico e 0s

processos seletivos para contratagao temporaria” (SGASA).

No que se refere ao fato de o setor de recursos humanos trabalhar de forma a
sempre estudar a remuneracao e oferecer algum tipo de incentivo, constatou-se que
nesta prefeitura: “[...] a administragdo tem se esforgado e, dentro do possivel, vem
melhorando o nivel salarial de alguns cargos, pois os recursos financeiros ndo séo
suficientes” (SGASA).

Quanto a desenvolver capacitacdes para os servidores, o entrevistado revela que:
“[...] com frequéncia nao, ja desenvolveu anteriormente, mas precisa focar mais na
capacitacdo. Nao possui um programa de capacitagcao e treinamento para melhor

desempenho das atividades a serem desenvolvidas” (SGAP).

Nesta prefeitura, a avaliacdo de desempenho € realizada anualmente, com base
“nas atitudes e habilidades dos funcionarios, podendo melhorar alguns itens que

estao sendo avaliados de acordo com a realidade de cada setor” (SGSA).

Na concepcao de um dos entrevistados, a funcédo da area de RH no setor publico é
“‘desenvolver as competéncias individuais e profissionais dos servidores de forma

prazerosa para atender aos objetivos da administracdo” (SGAP).
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Outro entrevistado considera a area de RH muito importante, “porque o crescimento
da organizacdo depende da forma como seus lideres e servidores agem, todos tém
que ter espirito de equipe, lideranca, motivacdo, adaptacdo a novas situacoes,

enfim, focar no sucesso da organizagao” (SGASA).

Conforme os entrevistados, o modelo de gestdo da prefeitura de Sao Gongalo do
Abaeté é baseado em resultados e a administracdo vem aplicando técnicas que tém
promovido resultados positivos nas diversas secretarias. Mas € preciso observar
alguns aspectos para apresentacao de melhores resultados, como a capacitacdo e

0S programas de incentivos.

E possivel perceber que a area de RH da Prefeitura de S&o Gongalo do Abaeté,
apesar de desenvolver atividades predominantemente de realizacdo da folha de
pagamento, cadastro de servidores, registro de informagBes basicas, também
desenvolve outras atividades referentes a recursos humanos, como: recrutamento
mediante concursos publicos e processos seletivos; avaliacdo de desempenho das
habilidades e atitudes dos servidores e busca da integracdo dos setores juntamente
com o RH. Com a presenca desses processos, pode-se considerar que a fungcédo dos
Recursos Humanos da Prefeitura de S&o Goncalo do Abaeté se encontra em
transicdo do Estagio 1 para o Estagio 2, tendo como referéncia o modelo de

evolucdo das politicas publicas proposto por Martins (2008).

5.3.9 Prefeitura Municipal de Sado Gotardo

A funcdo dos recursos humanos da Prefeitura Municipal de S&o Gotardo esta
vinculada a Secretaria Municipal de Administracdo e desenvolve atividades de
rotinas de processamento de tarefas administrativas relacionadas ao pagamento,
aos beneficios da aposentadoria e afins, e a proposi¢cdo de leis e regras, assim
como a encaminhamento aos 0rgdos competentes das comunicacdes referentes a
pessoal.

Além disso, conforme um entrevistado, as atividades do referido RH:

[...] tm controle total do arquivo de pessoal da ativa e inativos e
aposentados; o arquivo €& atualizado mensalmente, sendo que cada
funcionario tem sua pasta individual com controle de documentos pessoais
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e demais necessarios para cada cargo ou fungdo. E realizam-se o controle
do arquivo morto para qualquer consulta necessaria como RAIS (Relagao
Anual Informacédo Social); DIRF (Declaracdo de Imposto de Renda Retido
na Fonte) e GEFIP (Informacado ao FGTS e a Previdéncia Social) (SGSA).

Segundo outro entrevistado, a &rea de recursos humanos:

[...] utiliza o recrutamento de pessoas por meio da aprovacao prévia em
concurso publico de provas e titulos, ressalvadas as nomeagdes para cargo
comissionado, declarado em lei de livre nomeagéo, contratagdo por tempo
determinado. J& a remuneracgdo e incentivo restringem-se apenas ao que ja
€ previsto em lei. A avaliacdo de desempenho principalmente na area da
Educacéo faz parte da promogé&o vertical do Plano de Carreira, sendo feita
individualmente para todos os servidores efetivos da prefeitura (SGP).

Quanto ao planejamento da forma de trabalho, constatou-se que: “[...] a gestéo
busca obedecer as prioridades que vao surgindo no decorrer do trabalho no dia a
dia” (SGSRH).

Segundo um dos entrevistados, o setor de recursos humanos da prefeitura de Sao
Gotardo:

[...] comecou a trabalhar por meio de avaliacdo de desempenho dos
servidores e alinhamento do desempenho ao trabalho desenvolvido, tanto
que ao final do primeiro quadriénio de 2013, o setor de RH coordenou um
guestionario de autoavaliagdo dos funcionarios, pela 12 vez na Prefeitura. O
RH da prefeitura de Sdo Gotardo tem func¢éo primordial na organizacéo da
Prefeitura. E, no cumprimento de suas atribuicdes, este setor interage e
orienta outros setores sobre as relagdes de pessoal (SGP).

Na concepcdo de um dos entrevistados, a funcdo dos recursos humanos na
Administragdo publica deve “[...] garantir o controle funcional da vida dos
empregados, para lhes dar seguranga. Qualquer setor que zele pela seguranca do
funcionalismo nas relagbes de trabalho dos ativos e inativos tem fung¢ao primordial”
(SGSA).

Ao analisar a funcdo de Recursos Humanos da Prefeitura de Sdo Gotardo e o
modelo de estagios de evolucao das politicas publicas proposto por Martins (2003),
€ possivel considerar que a mesma se encontra em transicdo do Estagio 1, para o
Estagio 2, considerando que o RH tem iniciado as atividades de avaliacdo e
desempenho por habilidade e atitudes e contratagces mediante concurso publico.
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Para Martins (2008), a funcéo de recursos humanos para se enquadrar no Estagio 2
deve desenvolver atividades de recrutamento (politicas de concursos); incentivos
(beneficios e remuneracao); capacitacdo e implantacdo de escolas de governo; e

avaliagao de “desempenho” (atitudes e habilidades).

O RH, na Prefeitura de S&o Gotardo, ainda n&o se encontra inteiramente definido no
estagio 2, pois ainda ndo desenvolve programas de incentivo e nem programas de

capacitacao de pessoal.

5.2.10 Prefeitura Municipal de Serra do Salitre

A estrutura da funcdo de Recursos Humanos de Serra do Salitre esta vinculada a
Secretaria Municipal de Administracdo. Conforme um dos entrevistados, “[...]
atualmente séo trés funcionarios, todos trabalham em comum e ao mesmo tempo
realizando em sua rotina de trabalho a folha de pagamento e requerimentos”
(SSSA).

As atividades que o RH desempenha na administragdo municipal norteiam-se para:

[...] trabalhamos com a coleta de dados (horas-extras, faltas etc.) confeccéo
da folha de pagamento (em todas as suas etapas), confeccéo de contagens
de tempo de servico, declaracdes diversas, arquivo e armazenamento de
dados dos servidores, legislagdo de pessoal, contrato de pessoal, dentre
outras atividades (SSSRH).

Referente ao recrutamento dos servidores, este é realizado por meio de concurso

publico, havendo ainda provas especificas para contratos temporarios.

Cita-se ainda que:

[...] este departamento segue o Estatuto dos Funcionarios Municipais e
demais leis, fazendo o possivel para colaborar com os gestores e demais
funcionarios. Este departamento depende de cada setor ou secretarias para
melhor desempenho de seu trabalho. A integracdo é muito importante para
realizar qualquer atividade do cotidiano (SSSRH).

A éarea de recursos humanos trabalha de forma a sempre estudar a remuneracgéo e

oferecer algum tipo de incentivo ao servidor. Para um dos entrevistados, “[...] € dever
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deste departamento fazer a progressao horizontal do servidor e orientar sobre os

seus direitos a qualquer gratificagdo que venha a ter de acordo com a lei” (SSSRH).

Entretanto, observa-se que o RH da prefeitura de Serra do Salitre ndo desenvolve

capacitacdes para os servidores, pois, nas palavras dos entrevistados:

[...] estas ndo séo atribuicdes deste setor (SSSRH)

[...] as capacitagbes ndo sédo tarefas atribuidas ao departamento de pessoal
desta prefeitura (SSSA)

[...] est& sendo terceirizado esse servi¢o (SSP)

Diante do fato de um dos entrevistados compreender que as capacitacbées nao séo
atribuicbes do setor de RH, ressalta-se que, teoricamente, a Administracdo de
Recursos Humanos é o conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir 0s
aspectos da posigao gerencial relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos,
incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo de

desempenho, afirma Dessler (2003).

Além do mais, os resultados das pessoas deve estar voltada para o alcance dos
objetivos que devem estar direcionados para complementar a agenda do governo. A
melhoria das pessoas deve ser base da melhoria da gestdo, que é essencial para a

execucao das acdes que conduzem aos resultados (VILHENA et al., 2006).

Mesmo assim, conforme um dos entrevistados, a area de recursos humanos nao
desenvolve avaliagdo de desempenho, pois essa agao “é¢ de competéncia do chefe
de cada setor” (SSSA).

Cada servidor “cuida do planejamento do seu trabalho. E cada secretaria torna-se
responsavel pela adaptacéo do trabalho dos seus servidores de acordo com 0s seus

cargos e competéncias” (SSSA).

Na concepcao de um dos entrevistados, o a funcéo da area de recursos humanos no
setor publico é “de suma importancia, deve ser local de bom atendimento e
eficiéncia. [...] nesta area, esta toda a vida curricular do servidor’ (SSSA).
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Considerando as informacdes apresentadas sobre a prefeitura de Serra do Salitre e
ao analisar os dados tendo como referéncia o Modelo de analise de Martins (2008)
dos estagios de evolucdo das politicas publicas em Gestdo de Pessoas, € possivel
considerar que a gestao de recursos humanos da Prefeitura Municipal de Serra do
Salitre se encontra no Estagio 1, pois as atividades predominantes de recursos
humanos sdo a gestdo da folha de pagamento e do cadastro dos servidores, ou
seja, depuracdo de informacgfes basicas. Alguns entrevistados consideram que 0s
processos de capacitacdo e avaliacdo de desempenho ndo séo de responsabilidade
do setor de recursos humanos, estabelecendo uma visdo ndo estratégica desta

area.

Essa realidade ndo condiz com um novo enfoque da funcdo de RH a partir da
década de 1990. Como cita Oliveira e Ckagnazaroff (2010), a década de 1990 se
caracteriza com um periodo crucial para a administracdo de recursos humanos no
setor publico por enfrentar dois desafios: reduzir as funcdes administrativas e
burocraticas no que tange a gestdo de pessoas e ampliar as funcdes estratégicas

dessa area.

5.3 Andlise comparativa do estadgio de evolucdo das politicas do setor de
recursos humanos nas prefeituras pesquisadas

A seguir, apresenta-se uma sintese do estagio de evolucéo da funcdo dos Recursos
Humanos em relacdo aos dez municipios pesquisados. Buscou-se apresentar tal
sintese conforme a evolugcéo dos estagios em que as prefeituras se encontram, ou
seja, apresentam-se inicialmente as prefeituras que se encontram no Estagio 1,
depois, as prefeituras que se encontram em transicdo do Estagio 1, para o Estagio

2, e por fim, apresenta-se a prefeitura que se encontra no Estagio 2.



Quadro 5 - Sintese dos estagios de evolucdo da fungdo recursos humanos

Prefeituras N° de Secretarias Localizagdo do Principais processos em execucao Estagio de
servidores Orgéo de RH evolugéo
Martins (2008)
Lagamar 325 1.Secretaria de Administracéo; Secretaria Municipal | - pagamento, aposentadoria e afins; Estagio 1

?2.Secretaria de  Assisténcia
Social;

3. Secretaria de Educacdo e
Cultura;

4. Secretaria de Fazenda;

5. Secretaria de

Obras e Servigos Publicos;
6.Secretaria de Saude.

de Administracéo

- proposicéo de leis e regras;

- registro de férias;

- atos necessérios a admissdo e demisséo
de servidores;

- aplicagdo da legislacdo de pessoal e do
plano de cargos e salarios e orientagdo a sua
aplicag&o e aprimoramento;

- encaminhamento aos érgdos competentes
das comunicac0es referentes a pessoal;

- registro dos candidatos aprovados, durante
o tempo de validade do concurso.

- realizacdo de recrutamento de pessoal por
meio de concurso publico e contratos.

€6



(continuacao)

Prefeituras N° de Secretarias Localizacdo do Principais processos em execucao Estagio de
servidores Orgéo de RH evolucéo
Martins (2008)
Presidente 811 1.Secretaria de Transporte; Secretaria Municipal | - elaborag&o da folha de pagamento; Estagio 1
Olegério 2. Secretaria de Obras; de Administracdo - admisséo, demissao de servidores;
3.Secretaria de Planejamento; - realizacdo de recrutamento por meio de
4.Secretaria de Administracao; concurso publico e contratos de trabalho.
5. Secretaria de Fazenda;
6. Secretaria de Assisténcia
Social;
7. Secretaria de Educacéo e
Cultura;
8. Secretaria de Saude.
Rio Paranaiba 703 1. Secretaria de Administracao; Secretaria Municipal | - aplica as rotinas de processamento de Estagio 1

2. Secretaria de Financas;
3. Secretaria de Educacéo e
Cultura;

4. Secretaria de Salde;

5. Secretaria de Meio Ambiente;
6. Secretaria de Servigos
Publicos;

7. Secretaria de Servigos
Urbanos;

8. Secretaria de Agricultura;
9. Secretaria de A¢do Social

de Administragcéo

tarefas administrativas relacionadas ao
pagamento, aos beneficios da
aposentadoria, cadastro de pessoal e

registro de informacdes basicas;

- realiza recrutamento de pessoas por meio
de concurso publico e contratacdes sem
processo seletivo para os servicos de
emergéncia.

¥6



(continuacéo)

Prefeituras N° de Secretarias Localizacdo do Principais processos em execucao Estagio de
servidores Orgéo de RH evolucao
Martins (2008)
Serra do 474 1. Secretaria da Saude; Secretaria Municipal | - coleta de dados (horas-extras, faltas etc.); Estagio 1
Salitre 2. Secretaria da Educacao, de Administragéo - confeccdo da folha de pagamento (em
Esporte e Cultura; todas as suas etapas);
3. Secretaria de Assisténcia - confeccdo de contagem de tempo de
Social; servico, declaracdes diversas referente a
4.Secretaria de Administracdo e pessoal;
Financas; - arquivo e armazenamento de dados dos
5. Secretaria de Obras e servidores, legislacdo de pessoal, e contrato
Servicos; de pessoal;
6. Secretaria de Agricultura, - realiza recrutamento de pessoal mediante
Pecuaria, Abastecimento, concurso publico e processo seletivo.
IndlUstria, Comércio e Meio
Ambiente.
1.Secretaria da Saude;
Carmo do 923 2.Secretaria da Educacéo, Secretaria Municipal | - rotinas de tarefas administrativas Transicéo do
Paranaiba Cultura, Lazer e Esporte; de Administragao relacionadas a folha de pagamento, Estagio 1
3.Secretaria de Administrago, ap(_)sentadorla_, porsse de servidores e as para o
rotinas trabalhistas; Estégio 2

Planejamento e Finangas;
3.Secretaria de  Assisténcia
Social,

4.Secretaria de Planejamento
Urbano, Desenvolvimento
Econdmico e Meio Ambiente;
5.Secretaria de Agricultura;
6.Secretaria de Transporte e
Comércio; e

7.Secretaria de Obras.

- supervisiona o0s atos administrativos
referentes a pessoal;

- aplica a legislacdo de pessoal e do plano
de cargos e salarios e orienta a sua
aplicacdo e prop8e seu aprimoramento;

- realiza recrutamento mediante concursos
publicos e processos seletivos;

- realiza avaliacdo de desempenho de dois

em dois anos.

G6



(continuacao)

Estagio de
Prefeituras N° de Secretarias Localizagao do Principais processos em execucao evolucéo
servidores Orgéo de RH Martins (2008)
Guimarania 289 1. Secretaria de Administracdo e Secretaria de - realiza tarefas administrativas relacionadas Transicdo do

Financas;

2. Secretaria de Educacdo e
Cultura;

3. Secretaria de Salde;

4. Secretaria de Assisténcia
Social;

5. Secretaria de Esportes e
Lazer;

6. Secretaria de Agricultura;

7. Secretaria de Obras e
Saneamento.

Administracao e
Financas

ao pagamento, aposentadoria e afins,

- sugere leis e regras;

- realiza registros de férias; atos necessarios
a admisséo, demisséo de servidores; termos
posse e exercicio a servidores;

- propbe e controla a lotagcdo nominal e
numérica dos servidores nos 6rgaos da
Prefeitura, mantendo atualizado o controle
geral de cargos;

- realiza promogdes e supervisbes de
programas de treinamento e sele¢cdo de
pessoal;

- encaminha aos 0rgdos competentes as
comunicacdes referentes a pessoal;

- realiza periodicamente a avaliacdo de
desempenho por habilidade e atitudes;

- promove orientacdo na seguranca no
trabalho;

- supervisiona o0s atos administrativos
referentes a pessoal com aplicacdo da
legislacéo vigente;

- desenvolve programas e acdes que
favoregcam o relacionamento interpessoal e a
cooperacéao no trabalho;

- realiza recrutamento mediante concursos
publicos e processos seletivos.

Estagio 1
para o
Estagio 2
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(continuacao)

Prefeituras N° de Secretarias Localizacdo do Principais processos em execucao Estagio de
servidores Orgéo de RH evolucéo
Martins (2008)
Patos de 3.100 1.Secretaria da Saude; Ha uma é&rea de |- realiza a folha de pagamento, cadastro e Transicdo do
Minas 2.Secretaria da Educacéo; Recursos Humanos | registro de informacdes béasicas; Estagio 1
3.Secretaria de Finangas e | central que controla | - realiza recrutamento mediante concursos para o
Orgcamento; toda a parte de folha | publicos e processos seletivos para cargos Estagio 2

4.Secretaria de Desenvolvimento
Social;

5.Secretaria de Planejamento,
Urbanismo e Desenvolvimento
Econdmico;

6.Secretaria  de  Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento;
7.Secretaria da Cultura, Turismo,
Esporte e Lazer;

8.Secretaria de Governo;
9.Secretaria de Infraestrutura;
10. Secretaria de Administracao.

de pagamento.

Cada secretaria possui
uma area de RH que
cuida dos seus
assuntos especificos.

emergenciais.

- 0s treinamentos sdo realizados
esporadicamente pelos supervisores de cada
area;

- avaliacdo de desempenho fica a cargo de
cada secretaria e ndo do setor de recursos
humanos.

L6



(continuacao)

Prefeituras N° de Secretarias Localizacdo do Principais processos em execucao Estagio de
servidores Orgéo de RH evolucéo
Martins (2008)
Séo Gongalo 1. Secretaria de Governo e | Secretaria Municipal |- elabora a folha de pagamento, Transicdo do
do Abaeté 474 Planejamento; de Administragcéo aposentadoria, registro de férias e afins; Estagio 1
2. Secretaria de Administracdo e - propde leis e regras; para o
Tributos; - realiza atos necesséarios a admisséo e Estagio 2

3. Secretaria de Educacdo e
Cultura;

4. Secretaria de Saude;

5. Secretaria de
Desenvolvimento Social;

6. Secretaria de Obras e
Servicos Publicos;

7. Secretaria de Fazenda.

demissao de servidores;

- propbe e controla a lotagcdo nominal e
numérica dos servidores;

- mantém atualizado controle geral de
cargos;

- aplica legislacéo de pessoal e do plano de
cargos e salarios;

- realiza recrutamento mediante concursos
publicos e processos seletivos;

- realiza avaliacdo de desempenho das
habilidades e atitudes dos servidores

- busca a integragéo dos setores;

- promove e orienta a seguranca no trabalho.
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(continuacéo)

Prefeituras N° de Secretarias Localizagao do Principais processos em execucao Estagio de
servidores Orgao de RH evolucao
Martins (2008)
Séo Gotardo 1001 1. Secretaria de Obras; Secretaria Municipal | - desenvolve atividades de rotinas de Transicdo do

2. Secretaria de Saude;

3. Secretaria de  Educacéo,

Cultura e Esporte;

4. Secretaria de Meio ambiente e

Agricultura;

5. Secretaria de Administracdo e

Planejamento;
6. Secretaria Promocéao
Assisténcia Social.

e

de Administracéo

processamento de tarefas administrativas
relacionadas ao pagamento, aos beneficios
da aposentadoria e afins;

- propbe leis e regras, assim como
encaminhamento aos 6rgdos competentes
das comunicag0es referentes a pessoal;

- mantém controle total do arquivo de
pessoal da ativa e inativos e aposentados;

- desenvolve o controle do arquivo morto
para qualquer consulta necessaria como
RAIS (Relacdo Anual Informacdo Social);
DIRF (Declaracdo de Imposto de Renda
Retido na Fonte) e GEFIP (Informacdo ao
FGTS e a Previdéncia Social)

- desenvolve o recrutamento de pessoas por
meio de concurso publico.

- desenvolve avaliagdo de desempenho.

Estagio 1
para o
Estagio 2

66



(continuacao)

Prefeituras N° de Secretarias Localizagao do Principais processos em execucao Estagio de
servidores Orgéo de RH evolucéo
Martins (2008)
Patrocinio 2.336 1. Secretaria de Administragéo; Secretaria Municipal | - realiza folha de pagamento, hora-extra, Estagio 2

2. Secretaria de Obras;

3. Secretaria da Saude;

4. Secretaria da Educacéo;

5. Secretaria de Financas e
Orgcamento;

6. Secretaria de
Desenvolvimento Social;

7. Secretaria de Planejamento
Urbano e Desenvolvimento
Econdmico;

8. Secretaria de Agricultura;

9. Secretaria da Cultura;

10. Secretaria de Governo;

11. Secretaria de Fazenda;

de Administragcéo

controle de ponto;

- responsavel pelo departamento de
medicina do trabalho e seguranca do
trabalho;

- planeja e coloca em ac¢do as politicas de
recursos humanos em toda a prefeitura;

- realiza recrutamento de pessoal por meio
de concurso publico. Quando necessario
realiza contratagdo temporaria;

- realiza avaliacio de desempenho
anualmente inclusive para os funciondrios
estaveis;

- busca a integracdo dos demais setores e
secretarias;

- atualiza o plano de carreira;

- em andamento o0s programas de
capacitacdes para os servidores de acordo
com a necessidade de cada setor.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

00T
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Em face do exposto, € possivel perceber que todas as prefeituras analisadas néo
possuem uma secretaria propria de Recursos Humanos e sim um setor,
departamento ou coordenadoria de Recursos Humanos, fazendo parte da Secretaria
de Administracdo. Outro dado observado esta relacionado com o0s estagios de
evolucao das politicas de gestédo de pessoas referente ao modelo de Martins (2008).
Praticamente todas as prefeituras analisadas se encontram nos mesmos estagios,
ou seja, no Estagio 1 ou em transi¢do do Estagio 1 para o Estagio 2, ficando apenas

a prefeitura de Patrocinio configurada no Estagio 2.

Cabe salientar que o setor de Recursos Humanos das prefeituras que se encontram
no Estagio 1, conforme Martins (2008), é considerado fiscalista e aborda a
prevaléncia da area fazendaria sem uma visdo gerencial e sem um projeto de futuro.
As atividades de Gestdo de Pessoas estédo relacionadas com a gestdo da folha de
pagamento e cadastro dos servidores: depuracgéo e informacgdes basicas.

Mas, ao mesmo tempo, algumas prefeituras realizam recrutamento de pessoal por
meio de concurso publico; realizam avaliagcbes de desempenho das habilidades e
atitudes e trabalham de forma a sempre estudar a remuneracdo e oferecer algum
tipo de incentivo ao servidor. Essas atividades encontram-se presentes no Estagio 2
da evolucdo da gestdo de pessoas das politicas publicas com base no modelo de
Martins (2008), que, apesar de expandir a pauta de itens das politicas de gestao,
trabalha de maneira fragmentada e sem a centralidade de um projeto de futuro.
Todavia esse processo envolve atividades como recrutamento (politicas de
concurso); incentivos (beneficios e remuneracdo); capacitacdo e implantacdo de

escolas de governo e avaliacdo de desempenho (atitudes e habilidades).

O estudo realizado evidenciou ainda que, conforme o modelo proposto por Martins
(2008), somente a Prefeitura Municipal de Patrocinio se encontra no Estagio 2, em
razdo de a mesma buscar trabalhar de forma integrada com outros setores. Além
disso, ressalta-se o fato de que a sua rotina de atividades vai além das atividades
que envolvem a folha de pagamento e cadastro de dados dos servidores, pois
também realiza o recrutamento mediante concurso publico, apresentando um
percentual de quase 100% de servidores concursados. Oferece incentivos por meio

do plano de carreira, realiza avaliacdo de desempenho considerando a avaliacao
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das atitudes e habilidades dos servidores e, por estar também esta em processo de
implantacdo de programas de capacitagdo para 0s servidores conforme as
necessidades identificadas. De acordo com Martins (2008), o Estagio 2 envolve
atividades como politicas de concursos; beneficios e remuneracao; capacitacdo e

implantagéo de avaliagdo de desempenho.

O estudo realizado demonstrou também que nenhuma prefeitura pesquisada se
encontra no Estagio 3, pois, segundo Martins (2008), este € um estagio de
integracdo, de prevaléncia da visdo do governante, em que o lider empreendedor
possui um projeto negociado e legitimado pela sociedade que impde a busca de
resultados. No caso do setor de Recursos Humanos, esse processo envolve
atividades como gestédo estratégica de RH: alinhamento com resultados de governo;
planejamento da forca de trabalho; alinhamento de competéncias e avaliagdo de
desempenho (resultados grupais e institucionais). Nesse sentido, observa-se que as
prefeituras pesquisadas ainda ndo desenvolvem as atividades pertinentes a esse

estagio.
Pode-se perceber também que o numero de servidores e 0 nimero de secretarias
existentes, a principio, ndo interferem no estagio de evolucdo das politicas publicas

no setor de Recursos Humanos das prefeituras pesquisadas.

A seguir, sdo apresentadas as Consideracgdes Finais relativas a este estudo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo ora apresentado teve como objetivo geral analisar e descrever, na
percepcdo dos gestores estratégicos das instituicbes pesquisadas, como esta
estruturada a funcdo Recursos Humanos nas prefeituras que compdem a AMAPAR,
de acordo com o modelo dos estégios de evolucao das politicas publicas de Martins
(2008).

Conforme Martins (2008), muitos estados e municipios atravessam diferentes
estagio em relacao a funcédo de Gestdo de Pessoas, havendo, portanto trés estagios
a serem considerados. O Estagio 1 que tem foco nas atividades de gestdo da folha
de pagamento e do cadastro de pessoal: depuracdo e informacdes basicas. O
Estagio 2 que inclui atividades como recrutamento (politicas de concursos),
incentivos (beneficios e remuneracao), capacitacdo e implantacdo de escolas de
governo e avaliacdo de desempenho (atitudes e habilidades). O Estagio 3 envolve
atividades pautadas na gestdo estratégica de pessoas: alinhamento com resultados
de governo, planejamento da forca de trabalho, alinhamento de competéncias e
avaliacdo de desempenho (resultados grupais e institucionais). O estudo em
referéncia tomou como base principal de analise esses pressupostos.

Martins (2008) considera também que as pessoas se tornam um diferencial na
busca da integracao das politicas publicas, por isso a gestdo de recursos humanos
devem acompanhar as mudancas nessas politicas, integrando-se no alinhamento de

acdes na busca de resultados.

Como procedimentos metodoldgicos para o alcance do objetivo proposto para este
estudo, desenvolveu-se um estudo de abordagem qualitativa, descritivo, em relacéo
aos fins, e estudo de casos comparativos, em relagdo aos meios, envolvendo dez
prefeituras filiadas a Associacdo Mineira dos Municipios do Alto Paranaiba
(AMAPAR). Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e

analisados pela técnica de anélise do conteudo.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico que consistiu em “identificar a estrutura

organizacional nas prefeituras filiadas a AMAPAR”, constatou-se que ha uma
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predominéncia das secretarias de Administracdo, Saude, Assisténcia Social e
Educacdo em todas as prefeituras pesquisadas, sendo possivel identifica-las como

secretarias consideradas de maior relevancia pelas prefeituras filiadas a AMAPAR.

Verificou-se também que ndo existe uma secretaria especifica para tratar das
politicas e dos processos de Recursos Humanos em nenhuma das prefeituras
estudadas. Constatou-se ainda que a funcdo em estudo, em todos os municipios
pesquisados, esta vinculada a Secretaria de Administracdo por meio de um 6rgao
denominado de coordenadoria, departamento ou setor, que desempenha as

atribuicbes inerentes a area.

O segundo objetivo especifico do estudo consistiu em “identificar e analisar os
processos e 0 estagio em evolugdo que compdem a funcdo Recursos Humanos nas
prefeituras filiadas a AMAPAR”.

Em relacdo a esse objetivo, pode-se identificar que quatro prefeituras se encontram
no Estagio 1 (Lagamar, Presidente Olegario, Rio Paranaiba e Serra do Salitre). O
Estagio 1, de acordo com Martins (2008), caracteriza-se basicamente pela
realizacdo dos seguintes processos em relacdo a funcdo Recursos Humanos:
processar a folha de pagamento e do cadastro de pessoal, no que se refere a

depuracéo e informacfes basicas sobre os processos em referéncia.

Constatou-se também que as prefeituras de Carmo do Parnaiba, Guimarania, Patos
de Minas, Sdo Goncalo do Abaeté e S&o Gotardo encontram-se numa fase
intermediaria entre o Estagio 1 (Fiscalista) e o Estagio 2 (Fragmentado). Nessas
prefeituras, identificou-se que, além dos processos inerentes ao Estagio 1, a fungéo
Recursos Humanos avanca em relagdo aos processos de recrutamento, no que
concerne ao concurso publico, as politicas de incentivos, aos beneficios e
remuneracdo, as acbes de capacitacdo e avaliagdo de desempenho centrada na
avaliacdo de atitudes e habilidades, que sdo inerentes ao Estagio 2, preconizado por
Martins (2008).

De acordo com o estudo realizado, percebeu-se que a Prefeitura Municipal de

Patrocinio € aquela que se encontra mais avancada em relacdo ao desenvolvimento
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dos processos inerentes a funcdo Recursos Humanos, ou seja, ja se encontra no
Estagio 2. O processo de Recrutamento e Selecéo é realizado por meio de concurso
publico, oferece incentivos aos servidores, tendo instituido plano de carreira, como
também realiza a avaliacdo de desempenho de forma regular, focado na avaliacao
de atitudes e habilidades dos servidores e esta em processo de implantacdo de
programas de capacitacdo, hoje ja presentes na Secretaria de Saude e na
Secretaria de Educacéo. Além disso, o 6rgdo de Recursos Humanos busca trabalhar
de forma integrada com outros 6rgaos da Prefeitura e a sua rotina de atividades vai
além da gestdo da folha de pagamento e do cadastro de dados dos servidores.
Dessa forma, foi possivel perceber que a Prefeitura Municipal de Patrocinio se
encontra efetivamente no Estagio 2 que, segundo Martins (2008), compreende
processos que envolvem além das rotinas legais, atividades como recrutamento
(politicas de concursos); incentivos (beneficios e remuneracao); capacitacdo e
implantacdo de escolas de governo e avaliagdo de desempenho (atitudes e
habilidades).

No entanto, o estudo realizado demonstrou que nenhuma prefeitura pesquisada se
encontra no Estagio 3, denominado por Martins (2008) de Integragéo, que preconiza
a Gestdo Estratégica de Pessoas, considerando o alinhamento da for¢a de trabalho
e desenvolvimento dos processos, relacionados ao Planejamento da Forca de
Trabalho, Alinhamento de Competéncias e Avaliacdo de Desempenho focada em

resultados grupais e institucionais.

O terceiro objetivo especifico analisado consistiu em “realizar analise comparativa do
estagio de evolugdo das politicas de gestdo de pessoas em relagcdo aos municipios
pesquisados”. Por meio desse objetivo, observou-se que quatro prefeituras
encontram-se no Estagio 1, quais sejam: Lagamar, Presidente Olegario, Rio
Paranaiba e Serra do Salitre. Cinco prefeituras encontram-se em transicdo do
Estagio 1 para o Estagio 2, quais sejam: Carmo do Paranaiba, Guimarania, Patos de
Minas, Sdo Goncalo do Abaeté e Sao Gotardo. Apenas a prefeitura de Patrocinio

encontra-se no Estagio 2.

A experiéncia por ter realizado este estudo foi enriquecedora, pois foi possivel ter a

oportunidade de vislumbrar como se estabelece, na pratica, a percepcao dos
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gestores estratégicos quanto a estrutura e desenvolvimento da Gestdo de Pessoas
nas prefeituras que compdem a AMAPAR, podendo conciliar a teoria relativa ao

modelo dos estagios de evolucéo das politicas publicas de Martins (2008).

Essa experiéncia permite entender que as Prefeituras Municipais estudadas devem
atentar para a importdncia da evolucdo das praticas de Gestdo de Pessoas em
relacdo a estagios superiores, como € 0 caso do Estagio 3, proposto por Martins
(2008), As acles inerentes a este estagio facilitam promover uma maior integracao
em relagéo aos processos de trabalho e seus executores, os servidores, em toda a
instituicdo, refletindo em ganhos importantes em relagdo as demandas da

sociedade.

Além disso, os gestores publicos devem compreender a necessidade de estudar a
necessidade de criagdo de uma Secretaria ou 0Orgdo especifico para o
desenvolvimento de politicas e praticas de Recursos Humanos, com o objetivo de
centralizar diferentes politicas de planejamento, colocacdo de pessoal,
remuneracdo, incentivos, desenvolvimento e relagdes humanas no trabalho,
capazes de favorecer as prefeituras em relacdo aos seus objetivos e os servidores
em relacdo a uma maior qualidade de vida no trabalho, para que os mesmos
possam desempenhar as suas atividades com exceléncia na gestao publica, com os

resultados sendo revertidos de forma positiva para as necessidades da sociedade.

Por fim, este estudo contribuiu, de forma importante, para compreender melhor a
realidade que permeia a funcdo Recursos Humanos nos municipios do Alto
Paranaiba e Noroeste de Minas, podendo este assentar como aporte para que 0S
gestores possam reavaliar os processos e a visdo da necessidade de melhorias
nesta area, nas administracbes municipais. Este estudo podera contribuir com as
Prefeituras, no sentido de se organizarem de forma a obterem resultados mais
eficazes em relagdo as demandas da sociedade e, consequentemente, anteciparem-
se em relacdo as manifestacbes da populacdo, que nos ultimos anos vem se

tornando generalizadas nos diversos municipios brasileiros.
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Uma limitagdo do estudo consistiu ha impossibilidade de se realizar a pesquisa com
todas as prefeituras filiadas a AMAPAR, que foi o caso da prefeitura de Cruzeiro da

Fortaleza acabou por ndo participar da pesquisa.

Outra limitagdo consistiu no fato de nem todos 0s sujeitos entrevistados estarem
providos de informacdes necessarias para corresponder as expectativas do estudo,
no sentido de fornecer mais informacfes referentes a funcdo dos Recursos
Humanos das instituicbes a que pertencem. Por esta razdo, algumas prefeituras
apresentam informacgdes mais robustas e outras nem tanto, e esse aspecto acabou

por refletir nos dados apresentados por algumas prefeituras.

Sugere-se, para prosseguir este estudo, a realizacdo de uma pesquisa cujo objetivo
seja também analisar, na percepcdo dos gestores estratégicos, como esta
estruturada a funcdo de Gestdo de Pessoas em outras prefeituras municipais, de
acordo com o modelo dos estagios de evolucdo das politicas publicas de Martins
(2008), a fim de compreender como se encontra estruturada essa funcdo em

municipios de outras regides do estado de Minas Gerais.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista

Prefeitura:

Municipio:

N° de habitantes:

N° de servidores:

Entrevistado: | Sexo: () Masculino ( ) Feminino

1 - A estrutura organizacional da administragdo municipal foi estruturada de forma
planejada?

2 - A administracdo municipal se encontra estruturada em quais secretarias?

3 - A gestdo desta administracdo se baseia na centralizacdo da gestdo no prefeito e
pouca autonomia dos gestores?

4 - O modelo de gestdo desta administracao € baseado em resultados?

5 - Como esta estruturada a area de recursos humanos ou gestdo de pessoas?

6 - Quais as atividades que o setor de recursos humanos desempenha na
administragao municipal?

7 - O departamento de recursos humanos trabalha de forma estratégica com o0s
objetivos desta instituicao?

8 - O setor de recursos humanos busca a integracdo com demais setores e
secretarias visando trabalhar de forma coerente com todos os setores e melhorando
a gestao publica?

9 - Dentre as atividades predominantes do setor de recursos humanos estdo a
realizacdo da folha de pagamento, cadastro funcional, registro de informacdes
basicas?

10 - A area de recursos humanos utiliza o recrutamento de pessoas por meio de
concurso publico?

11 - A éarea de recursos humanos trabalha de forma a sempre estudar a
remuneracao e oferecer algum tipo de incentivo ao servidor?

12 - A area de recursos humanos desenvolve capacitacdes para os servidores?

13 - O setor de recursos humanos ou gestdo de pessoas desenvolve avaliacdo de

desempenho?
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14 - A avaliacdo de desempenho é baseada na avaliacao das atitudes e habilidades
do servidor ou nos resultados grupais e da instituicdo?

15 - Existe um planejamento da forma de trabalho?

16 - A gestao de recursos humanos trabalha por meio de avaliacdo de competéncias
dos servidores e alinhamento das competéncias ao trabalho desenvolvido?

17 - Em sua opinido, qual o papel da area de gestdo de pessoas no setor publico?
18 - Vocé considera importante a area de gestao de pessoas? Por qué?

19 - A administracdo trabalha focada nos quatro anos de mandato ou em longo

prazo?
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