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O artigo tem como objetivo analisar o discurso e a pratica da area de gestdo de pessoas
na administracdo indireta do setor publico federal brasileiro, sob a perspectiva da Teoria
Institucional. Trata-se de pesquisa quantitativa, com a aplicacdo de questionario a 43 6rgdos
publicos. Constatou-se a discrepancia entre o discurso e a pratica. A inser¢do estratégica da
gestdo de pessoas nas estruturas e processos decisorios das instituicbes publicas ainda é uma
questdo a ser conquistada. Os resultados sugerem que restrigdes relacionadas a qualificacdo
dos profissionais de recursos humanos, a auséncia de uma gestdo estratégica e ao legado
histdrico-cultural das instituicGes tém limitado a capacidade de resposta da gestdo de pessoas
as novas demandas de RH, dificultando as inovagdes e mudancas nessa area.
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Gestidn estratégica de personas en la administracion indirecta del sector publico federal:
en la practica, todavia un discurso

El articulo tiene como objetivo analizar el discurso y la practica del drea de gestion
de personas en la administracion indirecta del sector publico federal brasilefio desde
la perspectiva de la Teoria Institucional. Se trata de una investigacién cualitativa, con
la aplicacion de cuestionario a 43 drganos publicos. Se constatd la discrepancia entre el
discurso y la practica. La insercidn estratégica de la gestion de personas en las estructuras
y procesos decisorios de las instituciones publicas es aln una cuestion a ser conquistada.
Los resultados sugieren que restricciones relacionadas a la cualificacion de los profesionales
de recursos humanos, a la ausencia de una gestidn estratégica y al legado histdrico-cultural
de las instituciones han limitado la capacidad de respuesta de la gestién de personas a las
nuevas demandas de RH, dificultando las innovaciones y los cambios en esa area.

Palabras clave: administracion estratégica, gestion de personas, administracion publica
indirecta

Strategic human resource management in the indirect federal public administration: in
practice, still a speech

The article aims to analyze the discourse and practice of human resource management
area in Brazilian indirect federal public administration, from the perspective of institutional
theory. This is a quantitative research with the application of questionnaire to 43 public
agencies. A discrepancy between theory and practice was found. The strategic role of human
resource management in decision-making structures and processes of public institutions is
still a question to be won. The results suggest that restrictions relating to human resources
professional’s qualification, the lack of a strategic management and institutions historical-
cultural legacy have limited the responsiveness of human resource management to the new
demands of HR, hampering innovation and change in this area.

Keywords: strategic administration, people management, indirect public administration
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Introdugao

O desenvolvimento tecnoldgico crescente, a competicdo global e a diversidade
da forga de trabalho aliados a busca constante por novas formas de organizacdo e
gerenciamento do trabalho tém colocado os individuos e as organizagdes diante de
experiéncias simultaneas e contraditdrias, contribuindo para revelar e intensificar
os paradoxos organizacionais. Tensdes como velho/novo, controle/flexibilidade,
individuo/grupo, qualidade/custo, estabilidade/mudanca, global/local, discurso/
pratica, autonomia/conformidade, passado/futuro, liberdade/vigilancia estdo cada
vez mais presentes navida organizacional e sdo exemplos de paradoxos organizacionais
(LEANA; BARRY, 2000; LEWIS, 2000; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2004).

Mudanga e pluralismo (de ideias, entre pessoas, dentro das organizagdes e entre
essas) sdo estimulados por essas tensdes paradoxais, de modo que concepgdes
de mudanca como suave, linear e planejada desaparecem. O paradoxo emerge,
portanto, quando existe uma tensao entre duas realidades opostas, como dois lados
de uma mesma moeda. Paradoxos podem indicar uma variedade de elementos
contraditérios (perspectivas, sentimentos, mensagens, demandas, identidades,
interesses ou praticas); sdo socialmente construidos, a partir da tendéncia dos
individuos de simplificar a realidade (cada vez mais complexa, ambigua e em
constante mudanga) por meio de percepgdes polarizadas; e sé se tornam aparentes
por meio da reflexdo ou interagdo social (EISENHARDT, 2000; LEwis, 2000).

Concomitante com a existéncia de ambiguidades, frequentemente encontra-se
uma alta incidéncia de sintomas de stress, sentimento de frustracdo, ansiedade,
resisténcia e emergéncia de conflitos que interferem nos processos de mudanca
organizacional. Contudo, a gestdo dessa dualidade é uma oportunidade de explorar
e revelar as ambiguidades e contradi¢bes que contribuem para essas tensdes, de
forma que o paradoxo é uma “faca de dois gumes”, considerando que as tensdes
decorrentes tanto podem atuar como um gatilho para a mudancga, como podem,
simultaneamente, impedi-la. Assim, ao invés de ignorar os paradoxos presentes na
vida organizacional, ou simplesmente classifica-los como perniciosos a organizacdo,
éimprescindivel que sejam identificados, discutidos e gerenciados, a fim de canalizar
sua energia para as transformacdes pretendidas (EISENHARDT, 2000; LEwIs, 2000).

Entre os paradoxos organizacionais, o paradoxo discurso versus pratica tem
sido um dos mais citados nos estudos organizacionais. Vasconcelos e Vasconcelos
(2004) consideram que em decorréncia do cenario de mudanga e competitividade
que se instalou nas Ultimas décadas, as organizacbes adotam novos discursos
informacionais, contudo as mudancas nos sistemas produtivos demoram a ocorrer,
em funcdo da complexidade envolvida nesses processos. Assim, o paradoxo
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discurso-pratica envolve discursos que geram expectativas, mas que nao se realizam,
contribuindo para o surgimento de rea¢des defensivas, angustia, frustragdes e stress
nas organiza¢des (LACOMBE; TONELLI, 2004). Aprender a gerenciar essas tensdes é
imprescindivel para se alcangar as transformag¢des que se quer implementar nos
processos de mudanca conduzidos nas organizagdes (LEwiIs, 2000).

O objetivo deste artigo é analisar o discurso e a pratica de gestdo de pessoas
em Orgdos da administracdo indireta no setor publico federal, a luz da Teoria
Institucional. A discussdo sobre o papel estratégico da drea de RH e sua importancia
para o futuro das organizagdes — privadas e publicas — se desenvolve ha décadas
(GUEST, 2011; LEGGE, 2005; PAAUWE, 2004; SCHIKMANN, 2010). Os titulos dos livros
especializados e a quantidade de estudos e de servicos de consultoria nessa area,
além do discurso presente nas organizagdes, refletem a tendéncia de valorizacao
da gestdo de pessoas nas organizacoes (PAAUWE, 2004). Contudo, evidéncias
empiricas revelam que essa drea enfrenta dificuldades em fazer a transi¢ao de area
operacional para area estratégica, seja no setor privado, seja no setor publico, como
serd apresentado na secao seguinte.

Outro aspecto que vale a pena destacar é que as contradi¢bes entre o discurso e
a pratica nas organizacdes tém despertado o interesse da academia, ndo apenas na
area de RH (ver estudos em outras areas: AGUIAR; MELLO JUNIOR, 2006; AHLSTROM,
2010; AMARAL FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2006; GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 2006).
Esse fendbmeno tem sido colocado como um paradoxo organizacional (BOSELIE;
BREWSTER; PAAUWE, 2009; LEwIs, 2000; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2004) com
implicag¢Oes, inclusive, para a saude e satisfacdo das pessoas no trabalho (LACOMBE;
TONELLI, 2004; SILVA; VERGARA, 2003).

Boselie, Brewster e Paauwe (2009) esclarecem que, se as questdes sobre
dualidades, paradoxos e ambiguidades tém dominado a literatura sobre gestdo
de recursos humanos nos ultimos trinta anos e, embora cada vez mais se venha
descobrindo evidéncias sobre essas questfes, esse é um debate que ainda estd
em curso.

E importante ressaltar, ainda, que o paradoxo discurso-pratica na area de
gestdo de recursos humanos tem sido apontado como fator significativo para
0 baixo comprometimento (DEMO et al., 2011), desmotivacdo e insatisfacdo dos
funcionarios, impactando negativamente o desempenho organizacional (KHILI;
WANG, 2006), contribuindo para uma maior resisténcia a mudanca e interferindo
na qualidade da relacdo entre gestores e funcionarios (GILL; MEYER, 2011), o que
ratifica a relevancia desta pesquisa.
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A contradigdo entre o discurso e a pratica na gestao de pessoas

O termo gestdo estratégica de recursos humanos surgiu no final da década
de 1980, primeiro entre os académicos e gerentes, para entdo se disseminar nos
anuncios de emprego, nos cursos e na literatura especializada. A preocupacdo
com o gerenciamento das pessoas nas organizagdes, com o objetivo de alcangar
a vantagem competitiva, tomou uma dimensao tal que na década de 1990 virou
um verdadeiro “mantra” entre os gestores, tornando-se popular, também, entre os
académicos, e contribuindo para uma profusdo de livros populares sobre o tema
(PAAUWE, 2004).

O conceito contemporaneo de gestao estratégica de recursos humanos entende
que as politicas e praticas relativas ao gerenciamento das pessoas na organizacao
devem estar inter-relacionadas e integradas a estratégia organizacional e sejam
resultado de uma postura mais proativa que reativa (BOON et al.; 2007; KEPES;
DELERY, 2007);_estejam voltadas para a criacdo de uma ambiéncia que favoreca
o desenvolvimento de competéncias (CARBONE et al., 2005; LE BOTERF, 2006;
ZARIFIAN, 2003) e da sustentabilidade organizacional (FREITAS; JABBOUR; SANTOS,
2009; LIEBOWITZ, 2010; RIMANOCZY; PEARSON, 2010); e considerem as expectativas
e necessidades das pessoas (BURKE; COOPER, 2006; DUTRA, 2008).

A constatagdao da importancia da gestdo de pessoas também vem ganhando
espaco nos debates que envolvem a melhoria e a eficdcia dos servicos publicos
(AMARAL, 2006; CARVALHO et al., 2009; OCDE, 2010; SCHIKMANN, 2010). O setor
publico tem estado sob pressao nas ultimas décadas, tanto em relacdo a prestacado
publica de contas e ao controle dos gastos, como em relacdo a qualidade e
adequacao dos servicos que oferece aos cidadaos. A introducdao dos principios do
modelo gerencial no setor publico acentuou tais pressdes (LEGGE, 2005) e trouxe
repercussdes importantes para a gestao de pessoas, chamando a atengao para o seu
papel estratégico nas organizacdes publicas e para a necessidade de modernizagdo
da estrutura de pessoal (SCHIKMANN, 2010).

Contudo, no Brasil a pratica de a¢es estratégicas deu-se com anos de atraso,
embora a necessidade de tratar a area de RH como estratégica ja estivesse presente
na literatura. Historicamente, em especial no Brasil, a 4rea de RH tem se envolvido
mais com atribuicdes normativas, com pouca densidade estratégica (BARBOSA, 2005).

Pesquisas mostram que, embora os gerentes de RH concordem com a posicdo
estratégica do seu setor na empresa, esses ndo conseguem definir o que consideram
uma acdo estratégica, chegando a confundir a¢Ges operacionais como se fossem
estratégicas (CESAR; BIDO; SAAD, 2007; MOURA; SOuzA, 2014). N3do obstante esses
gerentes afirmem que atuam de forma estratégica, essa realidade ndo é plenamente
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observavel (FIGUEIREDO et al., 2008). H4 ambivaléncias entre discurso e pratica
na area de gestdo de pessoas. Apesar da sofisticacdo dos modelos de relagdes de
trabalho e de gestdo, no cotidiano organizacional o que se observa é a adaptacdo ou
o desenvolvimento de metodologias préprias (DIAS; LOPES; DALLA, 2007).

A tendéncia das organizagbes brasileiras de adotarem modismos e de
importarem modelos de gestdo estrangeiros pode estar contribuindo, em parte,
para a incoeréncia apresentada pela area. A importacdo de modelos sofisticados e
de ferramentas de gestdo de ultima geracdao confere ares de modernidade a 4rea
de RH, contudo o que se observa é uma desarticulacdo entre esses modelos e o0 nao
alinhamento desses a estratégia da organizacdo (TANURE; EVANS; CANCADO, 2010).

O discurso sobre a importancia dos recursos humanos adotado pelas
diretorias e profissionais de RH muitas vezes ndo encontra respaldo no cotidiano
da gestdo (TANURE; EVANS; CANGADO, 2010). Outras vezes, a cupula diretiva da
organizacdo assume a definicdo do modelo de gestdo de pessoas, com pouca
ou nenhuma presenca da area competente. Esta s6 é envolvida no momento de
operacionalizacdo do modelo, assumindo uma posicdo de coadjuvante (BARBOSA;
FERRAZ; LOPES, 2002).

Tal constatacdo também é observada em outros paises. Hd pouca evidéncia
de que a gestdo estratégica de RH venha sendo aplicada na mesma escala com
gue se apresenta na retérica dos académicos, gerentes de linha, gestores de RH
e consultores (LEGGE, 2005). Ao analisar a realidade americana, Kochan (2007)
chama a atenc¢do para o fato de que essa dificuldade em concretizar o tdo
anunciado potencial de maior status, influéncia e resultados tem refletido numa
crise de confianca e perda de legitimidade para o profissional de RH. Ramlall (2006)
identificou que parte significativa do tempo do profissional de RH americano
ainda estd voltada para atividades transacionais (ao invés de transformacionais),
e constatou a necessidade desse profissional desenvolver as competéncias que de
fato assegurem a sua contribuicdo para o sucesso da organizacgao.

Estudos ingleses mostram ainda que, embora exemplos de implementacdo
de gestdo estratégica de pessoas realmente existam, o quadro geral retrata que
a implementacdo de técnicas associadas a esse modelo tem sido provisodria,
oportunista e fragmentada (LEGGE, 2005). Ashton, Haffenden e Lambert (2004)
constataram que as unidades inglesas de RH tém baixa reputa¢do e uma atuacao
com énfase nos processos internos da drea, com pouca ligagdo com os objetivos
organizacionais.

Mesmo que grande parte dos dirigentes e dos gestores de RH reconheca a
contribuicdo decisiva das pessoas para o desempenho organizacional eaimportancia
do desenvolvimento das competéncias, Le Boterf (2003), estudioso francés, admite
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gue desses somente uma minoria harmoniza sua politica com o discurso sobre a
prioridade da valorizacdo e desenvolvimento das pessoas.

Na Espanha, embora as empresas venham adotando praticas globais de RH,
Cabrera e Carretero (2005) concluem que a drea ainda é percebida como uma fungédo
de baixo status, com pouca orientacao estratégia, recursos escassos e acao reativa.

Ao estudarem empresas do Brasil e do Peru, Coda et al. (2009) constatam
gue em ambos os paises a capacidade da area de RH de dar suporte a estratégia
organizacional ndo corresponde a importancia estratégica atribuida ao setor e
observam que a drea esta mais preocupada com processos internos e desempenha
atividades operacionais.

Em organizagGes neozelandesas, Rasmussen, Andersen e Haworth (2010)
concluem que ha pouca evidéncia de que o RH e seus profissionais desempenhem
um papel significativo nas tomadas de decisGes estratégicas. Quando se trata de
fazer parte da equipe de gerenciamento sénior e participar das decisGes estratégicas,
o status da drea parece estar aqguém, com poucos avangos na Ultima década.

Estudos na Austrdlia mostram, ainda, que o gap entre o discurso e a realidade
da gestdao de pessoas impacta as organizagdes, apresentando resultados negativos
em termos de comprometimento, produtividade e satisfacdo dos funcionarios,
promovendo a resisténcia a mudanga e contribuindo para um relacionamento
insatisfatério entre gestores e funcionarios (GiLL; MEYER, 2011).

No setor publico brasileiro, essa questdo ndo se apresenta de forma diferente.
De fato, a gestdo publica de recursos humanos tem sido marcada por uma série de
descontinuidades e dificuldades na estruturagao dos seus sistemas, muitas vezes
sequer sendo tema da agenda de governo (CARVALHO et al., 2009; PIRES et al., 2005).
A sucessdo de reformas desconexas ou que ndo tiveram continuidade também
contribuiu para criar um clima de confusdo, desconfianga, cinismos e resisténcia a
mudanca nessa area (OCDE, 2010).

Na fase mais recente da administracdo publica federal brasileira, destaca-se
a introducdo da gestdo por competéncias como modelo orientador da gestdo de
pessoas (BRASIL, 2006). Entre os fatores que tém contribuido para impulsionar a
aplicacdo desse modelo de gestdo no servico publico em varios paises, a OCDE
(2010) aponta o interesse dos governos em: investir nas habilidades gerenciais de
servidores publicos de alto escaldo; introduzir formas flexiveis de trabalho no setor
publico; e aprimorar o planejamento estratégico da for¢a de trabalho (indo além
das variaveis quantidade e custo) e o desempenho no servigo publico.

Vale esclarecer que a gestdo por competéncia ndo se contrapde ao modelo de
gestdo estratégica de RH, mas o complementa. Dessa forma, orientando-se pelos
objetivos estratégicos estabelecidos, as politicas e acGes de RH voltam-se para
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a identificacdo das competéncias humanas necessarias a concretizacdo desses
objetivos e para o desenvolvimento dessas competéncias. Nesse modelo, portanto,
0s parametros e os instrumentos de gestdo de pessoas estdo direcionados para o
propdsito estratégico da organizacdo, afirma Dutra (2008).

O conceito de gestdo por competéncia foi incorporado a administragdo publica
federal brasileira em 2006, com a promulgacdo do Decreto n2 5.707/2006, que
instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal, tornando-
se, como reconhecem Carvalho et al. (2009), o referencial para a gestdo de
pessoas do setor publico federal. Contudo, estudos recentes constatam que,
apesar dos avancos, a gestdao publica de RH ainda estd longe de contribuir de
forma efetiva para a adequacdo do perfil dos servidores publicos as demandas
plurais e complexas da sociedade contemporanea, que exigem do setor publico
acOes eficazes e resultados de qualidade.

Além disso, a implementacdo desses novos modelos implica na ruptura com
determinados padrdes gerenciais em vigor e no profundo repensar de outros
aspectos decorrentes da formacdo histérica da administracdao publica e de tracos
culturais préprios desse setor (SCHIKMANN, 2010).

No diagndstico que realiza sobre a gestdo de pessoas no Governo Federal,
no periodo de 1995 a 2009, Marconi (2010) encontra distor¢ées que impedem
uma politica de RH mais efetiva, que de fato possa contribuir para o alcance do
perfil desejado para a for¢ca de trabalho desse setor. Destacam-se a auséncia
de um planejamento da forca de trabalho que dimensione o contingente e o
perfil necessarios e a auséncia de uma estrutura de incentivos que estimule o
desenvolvimento profissional.

Em relatdrio no qual avalia a gestdo de RH do Governo Federal brasileiro, a OCDE
(2010) deixa claro que o planejamento estratégico da forca de trabalho decorre
ainda de situacdes emergenciais, pedidos corporativistas e demandas dos érgaos,
em vez de ser fruto de uma visdo estratégica que considere as competéncias
criticas ao cumprimento da missdo e das metas organizacionais (atuais e futuras)
e de reflexGes sobre as alteracGes das prioridades do governo, mudancas nas
organizagoes etc.

Embora o reconhecimento da importancia da gestao de RH para o setor publico
esteja presente no discurso do Governo Federal brasileiro, quando esse introduz o
conceito de gestdo por competéncias, destaca que a modernizacdo da gestdo de
pessoas deve estar no cerne de uma proposta séria de reformulacdo da mdaquina
estatal e associa a efetividade das politicas publicas a qualidade da forga de trabalho
(BRASIL, 2009). Estudos mostram que as instituicdes publicas federais tém tido
dificuldade no processo de implementacdo do modelo de gestdo por competéncias.
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Pesquisa feita nos ministérios e na Casa Civil da Presidéncia da Republica constatou,
entre outros, que aimplementac¢ao do modelo estava fundamentada mais no discurso
gue na definicdo de metas sistematicas e que a area de RH desses drgdos apresentava
pouca legitimacdo politica para implementar o modelo (BRASIL, 2009).

Em estudo semelhante, ao analisar as agéncias de regulacdo do Governo
Federal, Fonseca e Meneses (2011) identificaram que nenhum desses 6rgaos possui
a gestdo por competéncias consolidada. Apenas duas agéncias adotaram o modelo,
contudo a implantagdo se restringiu aos processos de capacitacao e de avaliagao,
nao envolvendo integralmente o sistema de RH, como orienta a literatura sobre o
tema (CARBONE et al., 2005; DUTRA, 2008).

Pesquisa realizada com uma empresa publica do setor bancario revela que
embora essa organizagdo estivesse em processo avancado de implantagdo da gestdo
por competéncias, as praticas vigentes de gestdo de pessoas ndo forneciam a base
necessaria a adogao e sustentacdo desse modelo (CASTRO; KILIMNIK; SANT’ANNA, 2008).

Estudos no ambito publico mostram que as atividades operacionais ainda ocupam
grande parte do tempo dos gestores de RH (NASCIMENTO; SIMOES, 2011) e que os
servidores apresentam dificuldade em perceber as iniciativas dessa area e reconhecer
sua importancia para a melhoria da gestdo de RH (FERRAZ; ROCHA, 2011).

Ao analisarem como a estrutura organizacional da area de RH e seus agentes
impactam sobre a gestdo e sobre o alcance dos objetivos desse subsistema em
uma instituicdo publica federal, Moura, Dias e Silva Junior (2013) constataram a
existéncia de tracos burocraticos rigidos na estrutura da area, com a presenca de
componentes patriarcais na gestao aplicada e de agentes “sufocados” pelo trabalho,
com pouco espago para reflexdo sobre a sua agdo e sobre o que significa uma
gestdo estratégica de recursos humanos. Os autores mostraram que a configuragdo
organizacional-administrativa dessa unidade comprometia a transi¢ao da gestdao de
RH de operacional e reativa para uma gestao mais estratégica e proativa.

A auséncia de um conjunto sistematizado e coerente de diretrizes gerais no
setor publico federal brasileiro, que oriente as politicas de recursos humanos nas
instituicdes, também parece contribuir para uma a¢do mais operacional e reativa
das areas de RH, dificultando uma atuacdo estratégica (MOURA; SouzaA, 2014).

Verifica-se, portanto, como bem destaca Carvalho et al. (2009), o reconhecimento
da importancia da gestdo de RH na administracdo publica, embora a sua insercdo
estratégica nas estruturas e nos processos decisérios ainda seja algo a ser
concretizado. O cenario descrito nesta secdo justifica, assim, a escolha do setor
publico como um /dcus interessante para pesquisar o fendmeno da contradicdo
entre o discurso e a pratica de RH.

Rev. Serv. Publico Brasilia 67 (4) 575-602 out/dez 2016 583



m Gestéo estratégica de pessoas na administragdo indireta do setor publico federal: na prdtica, ainda um discurso

584

Sobre essa questdo, Khilji e Wang (2006) defendem a necessidade de distinguir o
gue é intenc¢do e o que de fato é implementado na gestdo de recursos humanos, de
forma que os estudos possam explicar a real situacao dessa drea nas organizacdes.
Contudo, ndo basta apenas reconhecer o que estd sendo adotado, mas entender
por que isso ocorre, ou seja, reconhecer os processos que estdo determinando
as politicas e praticas de RH. Para tanto, este estudo se prop6s a analisar esse
fenémeno sob a perspectiva da abordagem institucional.

A abordagem institucional e sua relevancia para a analise da gestao de RH

A Teoria Institucional tem se destacado nos estudos organizacionais pelo
potencial analitico e visdo holistica, que aumentam a capacidade de explica¢do dos
fenébmenos organizacionais complexos (SCOTT, 2008; PAAUWE, 2004).

Nesse sentido, a perspectiva institucional oferece uma possibilidade de analise mais
dindmica sobre o papel da gestdo de pessoas em um contexto de mudancga, revelando
insights sobre os processos subjacentes que moldam essa gestdo e os fatores contextuais
que estdo por tras das suas decisdes. Assim, estudiosos tém analisado a gestdo de
RH sob uma perspectiva contextual, investigando como os arranjos institucionais
atuam sobre a definicdo e implementacdo das politicas e praticas de RH. (BOON et
al., 2009; LEE, 2011; LACOMBE; CHU, 2008; OLIVEIRA; PADUA, 2012; PAAUWE, 2004).

Estudos mostram que na drea de RH os mecanismos institucionais coercitivos,
miméticos e normativos (DIMAGGIO; POWELL, 1983) atuam nos processos decisérios
e influenciam e limitam a elaboracdo e implementagdo de politicas e praticas de
gestdo de pessoas.

Nessa drea, os fatores institucionais se manifestam principalmente: (1) pela
influéncia da legislagdo, em especial a trabalhista. No caso especifico desta pesquisa,
além de ser uma caracteristica da area de RH ter sua agdo alicercada e orientada
por leis e normas, o fato de tratar-se de um estudo no setor publico (no qual a
acdo do agente publico estd pautada pela legalidade), sugere uma presenca forte
de mecanismos coercitivos; (2) sob a forma de imitacdo de estratégias de sucesso
adotadas por outras organizacGes e adog¢do de tendéncias e de melhores praticas
(mecanismos miméticos). H4 uma atencdo dirigida por parte das organizagdes
aos modelos e praticas que se destacam no mercado e uma tentativa de copia-
los, de forma que essas organizagGes parecam modernas e profissionais (mesmo
gue tais praticas ndo se mostrem eficazes); e (3) pelo repertdrio dos funcionarios,
refletindo na disseminacdo e homogeneizac¢do de politicas e praticas de gestdo de RH
(mecanismos normativos). E inegével a influéncia decorrente da formacdo académica,
experiéncias anteriores de trabalho, participacdo em cursos, leitura de revistas de
negdcios, participacdo em associa¢des, assim como da concorréncia a certificagdes
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e prémios. Observa-se uma linguagem comum, a troca de ideias e novidades e o
compartilhamento de conhecimentos/instrumentos entre os profissionais.

A heranga histérico-cultural das organizages constitui outro fator institucional
relevante (LACOMBE; CHU, 2008; OLIVEIRA; PADUA, 2012). O setor publico apresenta
fortes componentes culturais que podem influenciar os processos decisérios, e
influenciar a atitude e o comportamento dos servidores frente a implementacao
de processos de mudancga. Ha na administracdo publica de uma forma geral uma
cultura voltada para o conservadorismo, conformismo, centralizagdo, favorecimento
politico, descontinuidade e descompasso entre o discurso e a a¢do, que nao sé
contribui para a ineficacia da acdo do Estado, mas também para a desmotivacao
e descrenca dos servidores, dificultando as inovacdes e mudangas. Intervir numa
organizacdo publica sem conhecer sua cultura pode levar a resultados inesperados
e imprevisiveis, fazendo com que os servidores finjam que estdo respeitando
e trabalhando de acordo com as novas normas, quando na realidade querem
restabelecer sua identidade. Componentes da formacdo histérico-cultural desse
setor contribuem para o surgimento de fend6menos disfuncionais, tais como a
valorizacdo acentuada do tempo de servico e a protecdo dos cargos e fungdes, que
reforcam comportamentos que operam na contramdo de uma gestdo voltada para
resultados e baseada em competéncias (SCHIKMANN, 2010).

A perspectiva institucional pode ajudar, portanto, a entender como o discurso
nessa area influencia a forma de difusdo, incorporac¢do e institucionalizagdo dos
novos conceitos e modelos de gestdo de RH (DAMBRIN; LAMBERT; SPONEM, 2007;
PHILLIPS; LAWRENCE; HARDY, 2004). Algumas possibilidades sobre o paradoxo discurso
versus pratica podem ser evidenciadas: por tras da implantacdo do modelo de RH
estratégico estaria a intencdo apenas de se criar uma “fachada”, a fim de aparentar
uma modernidade ou de passar credibilidade no meio? Tal cendrio se configura
dessa maneira porque a drea de RH ainda esta em transicdo ou ocorre em func¢do da
adogdo indiscriminada de discursos, modelos e praticas, sem significado real para
a organizac¢do? A existéncia (ou resisténcia) de praticas que se reportam ao modelo
tradicional de gestdo de RH pode indicar que se tratam de modelos legitimados na
organizacdo, sejam esses eficazes ou ndo? O carater institucional dessas praticas pode,
assim, explicar a continuagdo da sua utilizagdo, independente da sua eficacia.

Método

A pesquisa realizada utilizou métodos quantitativos. Foi aplicado um survey,
método de pesquisa social empirica que estuda uma amostra de uma determinada
populacdo para descrever, explicar e investigar essa populacdo. Optou-se pelo
método de survey interseccional, quando os resultados da pesquisa descrevem o
fenémeno considerando a época do estudo (BABBIE, 1999).
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O universo da pesquisa abrange as unidades de RH dos érgaos federais que
compdem a administragdo indireta no ambito do Poder Executivo e que integram
o Sistema de Pessoal Civil (Sipec) da administracdo publica federal, que totalizam
152 unidades de RH em todo territdrio nacional, e seus respectivos dirigentes.
Trabalhou-se com uma amostra probabilistica e por adesao.

A opgdo por estudar o ambito federal do setor publico justifica-se por esse
apresentar um sistema de gestdo de RH mais bem estruturado (em comparacdo aos
niveis estadual e municipal), assim como pelo fato de que, de modo geral, suas praticas
de gestdo servem como modelo inspirador para os governos estaduais e municipais
brasileiros (OCDE, 2010). A escolha por instituicdes da administracdo indireta deve-se
ao fato de que essas tendem a ter praticas de RH mais avangadas, em decorréncia da
maior autonomia e flexibilidade. Para se ter acesso ao universo da pesquisa, utilizou-
se o catalogo de enderego dos dirigentes de RH dos érgdos integrantes do Sipec,
disponibilizado pelo Ministério do Planejamento (BRASIL, 2013).

Dentre os varios subsistemas de RH, destacou-se nesta pesquisa o subsistema
Desenvolvimento de Pessoal. Essa énfase justifica-se pelo fato de a introducdo da
gestdo por competéncias no setor publico federal brasileiro ter se concentrado nas
areas de formacdo e de desenvolvimento dos servidores publicos (BRAsIL, 2006);
por essa drea ser uma questdo estratégica nas organizagdes e uma ferramenta de
gestdo de RH crucial no contexto de valorizacdo do conhecimento e da capacidade
de aprendizagem continua como vantagens competitivas (ALBUQUERQUE, 2002;
CARBONE et al., 2005; OCDE, 2010); e, finalmente, focar um subsistema especifico (ao
invés da gestdo de RH em sua totalidade) permitiu uma analise mais aprofundada.

Neste estudo, foram considerados validos ou com ‘significado estatistico’ os
achados (inferéncias) em que p<0.05, entendendo ‘p’ como a probabilidade de
um determinado achado estatistico ter ocorrido por acaso. Para efeitos de analise
dos dados, foram elaborados diversos indicadores matematicos (indicadores de
pratica, discurso, forgas isomorficas, resultados e hype') a partir das variaveis do
guestionario aplicado. O uso desse recurso tem o propdsito de buscar resultados
significativos e uma descricdo adequada do fendmeno. Com o propdsito de avaliar
o grau de confiabilidade e consisténcia interna desses indicadores, foi calculado o
coeficiente alfa (a) de Cronbach, um dos procedimentos estatisticos mais usados
para a mensuragao da confiabilidade e consisténcia interna entre os itens de um
guestionario (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Na pesquisa, sdo indicadores de praticas a existéncia de politica interna de gestao
de RH, as atividades de RH praticadas, a atenc¢do dispensada as atividades de RH nos

* O termo Hype deriva de hyperbole (hipérbole) e é um conceito usado para indicar uma estratégia para enfatizar
alguma coisa ou uma excessiva publicidade em torno de uma ideia. Neste estudo, é usado para expressar a
discrepancia entre o discurso e a pratica na gestdo de recursos humanos.
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Gltimos seis anos?, as acdes de adesdo ao modelo de gestdo por competéncias,
o grau de implementag¢do dos processos do modelo, o grau de adesdo a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, as acdes da PNDP praticadas, as acdes de
capacitacdo realizadas em 2012 e o orgamento realizado em 2012 com essas ac¢oes.
Os indicadores de discurso envolvem a relevancia atribuida pelos gestores de RH as
atividades de RH e as ac¢des de capacitacdo. O indicador de resultados envolve os
impactos da implantacdo da gestdo por competéncias. Os indicadores das forgas
isomorficas integram as varidveis relativas aos mecanismos isomérficos coercitivos,
miméticos e normativos.

Como limitacdo do estudo, destaca-se o fato de ter analisado apenas a perspectiva
do gestor, em vez de realizar uma pesquisa que envolvesse respondentes de
multiplos niveis, o que abre espaco para estudos futuros na area como indicado nas
consideragdes finais deste artigo.

Resultados e analise

Perfil da amostra

Integraram a amostra 43 instituicGes publicas federais da administracdo
indireta, (28% do universo da pesquisa). O quadro de pessoal nesses érgaos é de
2.759 servidores (DP=6.233,9, Min.=19, Mdx.=39.132). Participaram Autarquias
(42%), FundacOes Publicas (37%) e Autarquias Especiais (21%), vinculadas as
seguintes areas: Educacdo (58%), Cultura (9%), Integragdo Social (7%), Ciéncia,
Tecnologia (5%), Planejamento (5%), Saude (5%), Desenvolvimento Agrério (2%),
Meio Ambiente (2%), Previdéncia Social (2%), Trabalho (2%) e Transportes (2%).
A amostra envolveu instituicbes do Centro-Oeste (37%), Nordeste (23%), Sudeste
(21%), Sul (12%) e Norte (7%).

Dos gestores de recursos humanos, 56% sdao mulheres e 44% sao homens, com
idade média de 48 anos (DP=12, Min.= 27, Max.=69). Todos tém curso superior,
sendo que 86% dos gestores sdo pds-graduados. O tempo médio no servigo publico
federal desses respondentes é de 21 anos (DP=12,6, Min.= 1, Max.=40). O tempo
médio na instituicdo pesquisada é de 13 anos (DP=11,9), variando de menos de um
ano a 40 anos. O tempo médio de atuagao na area de RH é de 11 anos (DP=9,42),
variando de menos de um ano a 30 anos. A experiéncia (média) como gestor de RH
na instituicdo pesquisada é de 5 anos (DP=5,9), variando de menos de um ano a 26
anos na fungdo.

2 Esse intervalo de tempo foi estabelecido considerando o ano de homologagdo do Decreto n2 5.707/2006, que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e oficializou a incorporagdo do conceito de gestdo por
competéncias como referencial para a gestdo de pessoas do setor publico federal brasileiro.
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Gestao

A maioria dos gestores (60%) considera que a gestdo de pessoas exercida nas
suas instituicdes ndo pode ser classificada como gestdo estratégica. Das instituicdes
que participaram da pesquisa, apenas 2% adotaram a gestdo por competéncias e
23% optaram pelo modelo, embora esse ainda nao esteja totalmente implantado.
Os demais 6rgdos (75%) ainda ndo implantaram a gestdo por competéncias.

Relagdo entre as praticas, discurso, for¢as isomaérficas e resultados

Foi utilizada a técnica de escalonamento multidimensional (SSA) para analisar as
inter-relagGes entre as variaveis que integram os indicadores de pratica, de discurso,
das forgas isomoérficas e de resultados (Grafico 1).

Grafico 1 — Escalograma 2D das variaveis que integram os indicadores de pratica,
discurso, for¢as isomorficas e resultados
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Fonte: Elaboragdo prdpria.

O escalograma foi divido em facetas com o objetivo de melhor compreender o
fendmeno, a luz do arcabouco tedrico estudado, e explicar a aglutinagdo natural e
as distancias entre as varidveis. No Gréfico 1, podem ser visualizadas quatro facetas,
a pratica, as forgas isomorficas, o discurso e os resultados.
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A partir da analise dessas facetas, é possivel concluir que:

a) as facetas referentes a pratica (varidveis que integram o indicador de pratica) e
ao discurso (variaveis que comp&em o indicador de discurso) encontram-se afastadas,
confirmando a pouca relacao entre o discurso e a pratica na gestdo de RH;

b) as pressdes isomorficas, embora estreitamente relacionadas entre si, sdo
discerniveis quanto a acdo da sua influéncia. Assim, subdividiu-se a faceta das
influéncias isomdrficas em: pressdes isomoérficas politicas e pressdes isomorficas
técnicas. Enquanto as primeiras se mostram mais relacionadas com o discurso, as
forgas isomdrficas técnicas se mostram mais relacionadas com a pratica; e

c) a faceta correspondente aos resultados, embora se apresente numa posi¢do
independente das demais variaveis, ainda mostra uma maior aproximag¢ao com as
variaveis que integram o indicador de pratica (e nenhuma relagdo com o discurso).

A relagao discurso e pratica

Foi realizado um estudo de regressao linear com o objetivo de verificar a relacdo
entre o discurso e a pratica na area de RH (Grafico 2). O diagrama de dispersdo
mostra que quando a frequéncia do discurso é baixa, a diferenca em relagcdo a
pratica é pequena, mas essa diferenca vai aumentando a medida que o discurso vai
ficando mais intenso. Portanto, a discrepancia é tanto maior quanto mais intenso
é o discurso.

Grafico 2 — Diagrama de dispersao da relagao discurso e pratica
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Observe-se ainda que o grafico de barras acima do diagrama de dispersao
apresenta a distribuicdo do discurso, enquanto que o grafico de barras a sua direita
apresenta a distribuicdo da pratica. No primeiro, os niveis mais altos do discurso sao
os mais frequentes, ou seja, o discurso é intenso. No segundo, a pratica apresenta
um limite, o que ndo ocorre com o discurso. O discurso, portanto, é mais efusivo
gue a pratica.

As forgas isomorficas e suas relagées

O diagrama de dispersdo apresentado no Grafico 3 analisa a relacdo entre
a influéncia das forgas isomarficas politicas e a influéncia das forgas isomorficas
técnicas. A analise dessa relagdo mostra que essas for¢as sdo mais consistentes que
dissonantes.

Grafico 3 — Diagrama de dispersao da relacdo entre as influéncias das forcas
isomorficas técnicas e politicas
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Fonte: Elaboragdo propria.

Com o objetivo de simplificar o estudo das correlacdes entre os indicadores
de pratica, discurso, forcas isomdrficas e resultados, optou-se por condensar
(normalizar) as varidveis que integram os indicadores de pratica, de discurso e
das forgas isomorficas (de modo a sempre produzir um valor numérico que varie
entre zero e um). Assim, a analise da correlagdo entre os indicadores de pressdes
isomorficas, de pratica e de discurso (Tabela 1) mostra correlagdo positiva e
estatisticamente significativa entre eles.
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Tabela 1 — Correlagdes de Spearman dos indicadores de pressdes isomorficas
politicas e técnicas

Pressdes isomorficas Discurso Pratica
Rho P Rho p
Politicas 0.45 <.01 0.51 <.01
Técnicas 0.41 0.01 0.59 <.01

Fonte: Elaboragdo prépria.

O diagrama apresentado no Grafico 4 permite visualizar que, enquanto as
pressdes isomadrficas apresentam graus de intensidade muito préximos, o discurso
se destaca em relagdo a pratica, apresentando uma intensidade bem maior, sendo
essa diferenca estatisticamente significativa.

Grafico 4 — Intensidade das pressées isomdrficas, discurso e pratica
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Fonte: Elaboragdo propria.

A relacao das pressdes isomérficas, das praticas e do discurso com os
resultados

As pressoes isomorficas e os indicadores de discurso nao apresentaram
relacdo significativa com o indicador de resultados; contudo, alguns indicadores
de pratica apresentaram relacdo com os resultados. Isso pode ser observado no
Gréfico 1, a partir da andlise da aproximacdo entre as varidveis que integram esses
indicadores.
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Condicionantes do Hype (discrepancia entre o discurso e a pratica)

A experiéncia do gestor de RH no 6érgdo apresentou uma correlagdo negativa,
estatisticamente significativa, com o hype (Rho=-0.32, r’=10%, t(N-2)=-2.166,
p=0.04). Logo, quanto maior a experiéncia do gestor na instituicdo, menor a
discrepancia entre o discurso e a pratica.

Entre as varidveis que caracterizam a equipe de recursos humanos, a
qualificacdo da equipe apresentou uma correlacdo negativa e estatisticamente
significativa com o hype (Rho=-0.62, r’=38%, t(N-2)=-4.872, p=.01). Assim, quanto
mais qualificada a equipe de RH, menor o hype. Esse apresentou, ainda, uma
associacdo estatisticamente significativa com o fato de a instituicdo apresentar
ou ndo uma gestao estratégica de pessoas. As instituicdes nas quais os gestores
afirmaram ndo ter uma gestdo estratégica de pessoas apresentaram um hype
maior (Tabela 2).

Tabela 2 — O hype em fungio da gestao de RH

Gestdo estratégica Gestdo ndo estraté- Mann-Whitney U

(n=16) gica (n=26)

Média DP Média DP z p
Hype 54% 0.29 127% 1.22 -2.215 0.03

Fonte: Elaboragdo propria.

A discrepancia entre o discurso e a pratica (hype) ndo apresentou correlagcdo
estatisticamente significativa com as forgas isomérficas de natureza politica;
contudo, apresentou correlacdo negativa e estatisticamente significativa com as
forgas isomorficas técnicas (Rho=-0.38, r’=14%, t(N-2)=-2.595, p=0.01). Assim,
guanto maior a influéncia das forgas isomaérficas técnicas, menor o hype.

Andlise da relagdo discurso e pratica

O escalograma multidimensional (Grafico 1) mostra que o discurso e a pratica na
gestdo de pessoas no setor publico federal tém pouca relacdo. A andlise feita a partir
do Gréfico 2, por sua vez, revelou que, quando a frequéncia do discurso é baixa, a
discrepancia em relacdo a pratica é pequena, mas essa diferenca vai aumentando
a medida que o discurso vai ficando mais intenso. Assim, a discrepancia existente
entre o discurso e a pratica é tdo maior quanto mais intenso for o discurso.

Os histogramas apresentados junto com o Grafico 2 mostram, ainda, que
o discurso se apresenta de forma mais frequente nos seus niveis mais altos, ou
seja, constata-se um entusiasmo elevado no discurso. Ja a distribuicdo da pratica
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apresenta um limite, sem que os niveis mais altos sejam alcancados, a exemplo do
que ocorre no discurso. O discurso, portanto, é mais efusivo que a pratica. Assim,
discurso e pratica ndo apenas apresentam falta de relacionamento entre eles (que
é fraco, na maior das hipoteses), mas também apresentam intensidades diferentes
(Grafico 4).

Alguns autores destacam o papel central do discurso no processo de
institucionalizacdo de novas praticas, enfatizando a sua importancia para a
internalizacdo das novas ldgicas por parte dos atores, a compreensao do seu papel
e o seu posicionamento diante delas (DAMBRIN; LAMBERT; SPONEM, 2007; PHILLIPS;
LAWRENCE; HARDY, 2004). Contudo, observa-se neste estudo que a incongruéncia
entre o discurso na gestdo de pessoas variou entre o minimo de 18% e o maximo de
465% sobre a pratica. A discrepancia média entre o discurso e a pratica foi de 99%
(DP=103,35%). Assim, ndo apenas se constata a discrepancia entre o discurso e a
pratica de RH, mas se observa que o grau dessa discrepancia chega a niveis muito
elevados.

Registre-se ainda que nao houve, na amostra estudada, caso em que a pratica
tenha superado o discurso. Em todos os casos observados, o discurso é sempre
mais efusivo que a pratica. Isso justificou, inclusive, a ado¢do nesta pesquisa do
termo hype para expressar o exagero no discurso.

A confirmacdo da discrepancia entre o discurso e a pratica neste estudo é
evidenciada, portanto, pelo afastamento dessas variaveis no Grafico 1, pela pouca
relagdo (Grafico 2) e pela diferenca da intensidade que apresentam (Grafico 4).

Andlise das forgas isomorficas e suas relagGes

A importancia relativa dos mecanismos institucionais isomdrficos depende da
situacdo investigada e do seu contexto institucional. As forcas isomarficas variam
em termos de forg¢a, conteldo, motivacdo e a¢do dependendo do contexto, do
segmento de atividade da organizacdo e de suas caracteristicas internas (BOON et
al., 2009).

Observando-se o Gréfico 1, fica evidente que as pressdes isomoérficas de
natureza politica ligam-se mais ao discurso e as pressées isomorficas técnicas estdo
mais associadas aos indicadores de pratica, sugerindo que as forcas isomorficas
atuam de forma distinta sobre o discurso e sobre a pratica. Contudo, o diagrama
de dispersdo que analisa a relacdo entre a influéncia das pressdes isomorficas
técnicas e a influéncia das pressdes isomorficas politicas (ver Grafico 3) mostra
gue o discurso e a pratica ndo se contradizem em nivel de pressGes isomorficas. As
pressdes isomarficas técnicas e politicas sdo estreitamente relacionadas (Rho=.80,
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p<.01) e sdo muito proximas em termos de intensidade e dinamica (Grafico 4). Essas
forgcas sdao mais consistentes que dissonantes; contudo, seus impactos sdo distintos.

Ao se analisar a correlagdo entre os indicadores das for¢as isomérficas sobre o
discurso e sobre a pratica de RH (Tabela 1), observa-se uma correlagdo positiva e
estatisticamente significativa entre eles. Embora aintensidade das forgas isomarficas
técnicas com a pratica sejamaior do que aintensidade das for¢asisomérficas politicas
com o discurso, ndo é possivel afirmar que a resposta das praticas a influéncia das
forgas isomoérficas é mais intensa do que a resposta do discurso, considerando que
o tamanho da amostra ndo permite estimar essa diferenca com mais precisao.

Ao relacionar a influéncia das forgas isomérficas com o discurso e com a pratica,
explica-se a sensibilidade das organizagdes a essas forgas, ou seja, a reatividade
institucional (Figura 1). A intensidade da resposta as forgas isomarficas, tanto no que
diz respeito a dimensdo da pratica, como a dimensdo do discurso, é praticamente
a mesma (registre-se que a diferenca entre as respostas ndo é estatisticamente
significativa: p=.39 no teste da diferencga entre correlagGes).

Figura 1 — Reatividade institucional as for¢as isomaérficas politicas e técnicas

Forcas . Rho=.45
Isomoérficas » INSTITUICAO » (p<.01)
Politicas Ps

Rho=.59

Forgas _
Isomorficas » INSTITUICAO »
(p<.01)

Técnicas

Fonte: Elaboragdo propria.

Portanto, embora as pressdes isomoérficas politicas e técnicas sejam mais
consistentes que dissonantes e atuem com a mesma intensidade (Grafico 4) e a
pratica e o discurso respondam a essas pressdes com a mesma intensidade (Tabela
1 e Figura 1), o que se observa no Grafico 3 é que o discurso se apresenta nos niveis
mais altos, enquanto que a pratica apresenta niveis ainda a serem alcangados. Logo,
mesmo que a pratica reaja com a mesma intensidade que o discurso, é o discurso
gue se sobressai.

Assim, os resultados sugerem que a discrepancia entre o discurso e a pratica
nao se trata apenas de um efeito institucional, essa discrepancia é pré-existente.
Estd se falando de um estado de coisas que vém de uma origem anterior a situagdo
atual. A pratica estaria respondendo as influéncias das for¢as isomorficas, assim
como o discurso; contudo, mantém-se a discrepancia ja existente (condigdes
iniciais). Essa constatacdo pode estar chamando a ateng¢do para uma caracteristica
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da natureza dessa relagdo: o discurso representa ou estd relacionado a um “idea
a ser alcancado (DAMBRIN; LAMBERT; SPONEM, 2007). Contudo, mesmo expressando
um “ideal”, lembre-se que quanto mais efusivo o discurso, maior a discrepancia
(Gréfico 2), e que a discrepancia neste estudo atingiu niveis elevados. Enquanto a
distribuicdo do discurso apresentada no Grafico 2 estd saturada nos valores altos,
a pratica estd saturada nos valores mais baixos, ou seja, a pratica apresenta-se
deficitaria.

Portanto, embora as pressées institucionais atuem de forma diferente sobre o
discurso e a pratica, ndo é isso que estd contribuindo para a discrepancia entre
o discurso e a pratica na gestdo de pessoas no setor publico federal brasileiro.
Essa incongruéncia ndo reflete um efeito institucional. Constata-se que aspectos
relacionados a dindmica interna das organizacdes, como a auséncia de uma gestao
estratégica e a equipe de RH pouco qualificada, estdo impactando a capacidade
dessas instituicdes de responderem as pressoes institucionais, contribuindo para
a discrepancia entre o discurso e a pratica. Ainda com relacdo a essa dinamica,
verificou-se que a experiéncia do gestor na instituicdo, muito provavelmente
pela importancia do conhecimento da heranga histérico-cultural da instituicdo
nos processos de mudancga, tem um papel relevante. Embora discurso e pratica
respondam as forgas isomorficas com praticamente a mesma intensidade, o discurso
apresenta-se efusivo e a pratica apresenta-se deficitdria. Portanto, condicdes pré-
existentes estariam contribuindo para essa discrepancia na gestdo de RH no setor publico
federal brasileiro (Figura 2).

Figura 2 — Mapa conceitual da discrepancia entre o discurso e a pratica de

RH no setor publico
Grandes — Desejos -»| Aspiragdes Inicio .| Discurso
Necessidades Elevadas Ousado Inspirado
IntengGes e

Declaragbes Otimistas

Historico CondicBes
_ Discrepancia
dongtor Iniciais
Publico *
Atos e
RealizagGes

Insatisfatdrios

Pessoal e

" festrices Capacidade Inicio Pratica
ecursos ¢ Limitada Modesto Limitada

Deficitérios

Fonte: Elaboragdo propria.

Rev. Serv. Publico Brasilia 67 (4) 575-602 out/dez 2016 595



m Gestéo estratégica de pessoas na administragdo indireta do setor publico federal: na prdtica, ainda um discurso

596

De um lado estdo demandas plurais e complexas que exigem agGes eficazes e resultados
de qualidade que inspiram um inicio ousado, no que se refere ao discurso. Do outro lado,
restricdes internas e aspectos histéricos das instituicdes estariam comprometendo a sua
capacidade de resposta, contribuindo para uma resposta modesta. Estd se falando de
um discurso efusivo, atrelado a ideais elevados, e de uma pratica limitada, em funcdo
de um legado histdrico-cultural e da auséncia de uma base estrutural que favoreca a

implementacdo, de fato, do modelo de gestdo por competéncias.

Consideragoes finais

O estudo analisou a discrepancia entre o discurso e a pratica da gestdo de RH
em 43 instituicdes do setor publico federal brasileiro. Os resultados indicam que
a insercdo estratégica da drea de RH nas estruturas e nos processos decisorios
das instituicdes publicas ainda é uma questdo a ser conquistada. Contudo, apesar
da baixa incidéncia de instituicdes com gestdo estratégica de RH, as evidéncias
ratificam a importancia de uma atuacao estratégica. As instituicées cujos gestores
afirmaram adotar uma gestdo estratégica apresentaram uma associa¢do negativa,
estatisticamente significativa, com a discrepancia entre o discurso e a pratica.
Portanto, ao criar condigdes para uma atuagao mais eficiente e eficaz da area de RH,
a gestdo estratégica parece contribuir para diminuir a discrepancia entre o discurso
e a pratica.

A qualificacdo do profissional de RH apresentou correlacdo negativa com a
discrepancia entre o discurso e a pratica. Destaca-se, assim, a importancia de que
os profissionais de recursos humanos adquiram novos aprendizados, baseados nos
novos referenciais exigidos para a gestao de pessoas, sendo essa uma das condi¢des
para que a area de recursos humanos efetivamente atue de forma mais eficiente
e eficaz e que responda aos desafios impostos com a sua integracdo a estratégica
organizacional.

Os resultados sugerem que a experiéncia do gestor de RH na instituicdo e,
consequentemente, o conhecimento da dindmica histérico-cultural da instituicao
constitui fator relevante para a minimizacdo da discrepancia entre o discurso e a
pratica na area de RH. Os achados corroboram o cardter histérico-contextual da
area de gestdo de pessoas e a importancia do conhecimento das peculiaridades da
administracdo publica nas intervenc¢des em instituicdes desse setor.

Sobre a discrepancia entre o discurso e a pratica, os resultados desta pesquisa
corroboram as evidéncias empiricas citadas na segao introdutdria deste trabalho,
de que ha uma incongruéncia entre o discurso e a pratica da gestdo de RH. O
discurso exerce um papel central na institucionalizacdo de novas praticas e valores,
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ao fornecer argumentos de que essas inovagdes sdo racionais e eficientes, e na
mobilizagdo da instituicdo em dire¢do as mudangas pretendidas. Contudo, neste
estudo a discrepancia entre o discurso e a pratica chegou a niveis muito elevados, o
gue motivou o uso do termo “hype” para expressar a efusdo excessiva do discurso.

Ao analisar a relacdo discurso e pratica no contexto da gestdao de pessoas no
setor publico federal brasileiro, a luz da perspectiva institucional, observou-se
gue as forcas isomadrficas, embora apresentem uma relagao estreita entre si, sdo
discerniveis quanto a sua agdo sobre as politicas e a sua a¢do sobre as praticas
de recursos humanos, sendo que a primeira apresenta uma correlagdo mais
forte com o discurso (natureza politica), enquanto a segunda apresenta uma
correlacdao mais forte com as praticas de RH (natureza técnica). Contudo, ndo é
isso que esta contribuindo para a discrepancia entre o discurso e a pratica na
gestdo de RH. Condigdes iniciais estariam contribuindo para um discurso efusivo
e uma pratica deficitaria. Os resultados sugerem que as instituicGes apresentam
restricdes relacionadas ao seu quadro de pessoal e a sua dindmica interna que
limitam a capacidade organizacional, refletindo em praticas insatisfatérias.
Questdes internas, como a auséncia de uma gestdo estratégica e uma equipe de
RH pouco qualificada, assim como a heranga histdrico-cultural das organizagdes
e as peculiaridades do setor publico, impactam as praticas, os resultados e a
discrepancia entre o discurso e a pratica da gestdo de pessoas no setor publico
federal.

Implementar novos modelos de gestao de pessoas, a exemplo da gestao por
competéncias, sem considerar que essas condicdes existem e que devem ser
tratadas, sé vai contribuir para a permanéncia de praticas tradicionais e ineficazes
e impedir que, de fato, se aplique uma gestdao estratégica de pessoas no setor
publico federal.

Novos estudos podem contribuir para a constru¢cdo de um conjunto de
conhecimentos caracteristicos da gestdo publica de recursos humanos e suscitar
outros insights sobre o hiato entre o discurso e a pratica nessa area. Assim, para
estudos futuros, recomenda-se ampliar a amostra pesquisada, inclusive expandindo
o universo estudado e envolvendo érgdos de natureza juridica diferente (empresas
publicas e sociedades de economia mista), 6rgdos da administracdo direta e até
mesmo de outros poderes. E interessante, também, considerar perspectivas de
respondentes de multiplos niveis, investigando a influéncia desses atores nas
politicas e praticas da area de RH.
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