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Perfil dos dirigentes de
recursos humanos da Administracao
Publica Federal

Pesquisa ENAP*

1. Apresentagéo

A ENAP Escola Nacional de Administracédo Publica desenvolve uma
linha de pesquisa sobre o perfil de alguns grupos de servidores especificos,
integrantes de carreiras ou de comunidades de praticas da Administracao Publica
Federal com o objetivo de consolidar e divulgar informacdes e conhecimentos
sobre o funcionamento do setor publico. Nesse sentido, ja realizou estudos
sobre o perfil das mulheres, dos gerentes do Brasil em Acéo, dos gerentes do
PPA, dos integrantes da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental e dos dirigentes de recursos humanos do Sistema de Pessoal
Civil da Uniao (SIPEC).

Em julho de 2000, foram enviados questionarios para os dirigentes de
recursos humanos do SIPEC, por meio do Canal Sidndo atualizar as
informacdes da pesquisa realizada em 1998 sobre o perfil desse grupo de servi-
dores estratégicos e suas necessidades de capatitagésquisa teve também
0 objetivo de fornecer subsidios para apoiar o desenvolvimento de um programa
de qualificacdo para os profissionais de RH, uma das areas prioritarias para a
melhoria do funcionamento do SIPEC dentro do processo de modernizacdo das
areas de recursos humanos da administracao publica federal, coordenado pela
Secretaria de Recursos Humanos a partir deste ano.

O estudo sobre o perfil 2000 dos dirigentes de recursos humanos do
SIPEC, aqui apresentado, insere-se assim nos objetivos maiores da Pesquisa
ENAP relativos a consolidacéo e divulgacéo de informacdes e conhecimentos,
para apoiar os dirigentes e gerentes publicos na solucdo de problemas concretos.
A consolidagéo das informagdes sobre os dirigentes da area de recursos humanos
possibilitar4 o desenho de um programa de qualificagdo mais adequado ao perfil
e desafios dos profissionais da area.

" A equipe da Pesquisa ENAP é composta por: Marianne Nassuno, gerente; Chélen Fischer de Lemos;
Gustavo Amorim Coutinho e Silvio Alves Lima, assessores de pesquisa; Julio Coelho de Matos, apoio e
Karenina Vieira Andrade, estagiaria.

Contato pesquisa@enap.gov.br
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2. Introducéao

O presente relatério visa divulgar informacdes atualizadas sobre o perfil
profissional dos Dirigentes de Recursos Humanos (DRH) do SIPEC resultantes
de uma pesquisa realizada pela ENAP em 200ata-se do levantamento das
principais caracteristicas desse segmento estratégico da administracéo publica
federal no que diz respeito a identificacdo do seu perfil demogréfico, formacéo
e trajetoria profissional, principais atividades e rotina, percepgéo sobre o papel
atual e futuro no processo de capacitacao de servidores, expectativas de aperfei-
coamento em gestdo de RH e visdo sobre as novas tendéncias da gestao de RH.

A metodologia utilizada consistiu na consulta direta aos DRHs por meio
de questionario (composto por questdes abertas e fechadas), enviado pelo correio
no més de julho de 2000, a todo o universo possivel da pesquisa: 129 6rgaos
setoriais e seccionais do SIPE&.amostra dos questionarios analisados foi de
aproximadamente 56% do universo, ou seja, 73 DRHSs.

A seguir s&o apresentadas e analisadas as informagdes obtidas com a
tabulacdo dos questionérios aplicados em 2000, e introduzidos 0os comentarios
comparando-as com o resultado da pesquisa de 1998, nos itens em que foram
percebidas diferencgas significativas.

3. O dirigente de recursos humanos
e sua trajetoria profissional

3.1. Perfil dos DRHs e experiéncia no setor publico

» Sex0:49% dos dirigentes de recursos humanos sao do sexo masculino
e 51% do sexo feminino. Esses percentuais confirmam a tendéncia revelada na
pesquisa de 1998 de elevada participacdo feminina nos cargos de direcédo da area
de RH, tendo o numero de mulheres superado o de homens na pesquisa de 2000.
« Idade: 63% concentram-se na faixa etaria de 41 a 50 anos e 16% tém
mais de 50 anos. Em relacdo a pesquisa de 1998, reduziu-se a participacao das
faixas etérias inferiores a 40 anos.
« Formacéo/Escolaridade: 52% dos respondentes tém especializacao;
os demais tém graduacéo (36%) ou mestrado (6%). Com participacao de 2,5%
do total estdo os dirigentes com doutoradoayr@u. As principais areas de
formacédo sdo Administracdo e DireitBRessalta-se no grupo de 2000 a elevacéo
do nivel de formacé&o, em relacdo aos participantes da pesquisa de 1998, com
reducao da participacao de dirigentes cémrau e inclusao de profissionais
com doutorado.
« Situacao funcional: 79% dos dirigentes consultados tém vinculo com
o setor publico e 70% com a instituicdo na qual atuam.
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« Experiéncia no servico publico: a amostra € composta praticamente
por dirigentes que estdo ha mais de 8 anos no servico publico, sendo que 83%
possuem mais de 15 anos de servico publico.

 Experiéncia profissional do DRH: 55% fizeram carreira em recursos
humanos e 63% exerceram cargos de chefia em outras areas. 52% dos dirigentes
consultados estéo no cargo atual de 2 a 5 anos.

« Expectativa de carreira daqui a 5 anos: quase a metade dos dirigentes
pesquisados pretende manter-se nas atividades atuais nos proximos 5 anos e
13% desejam continuar na area de RH, porém enfrentando novos desafios.

 Colaboradores: 63% dos dirigentes consultados possuem mais de 10
colaboradores diretos, 13% possuem de 5 a 10 colaboradores e 24% tém de
1 a 4 colaboradores na equipe. Os dirigentes da pesquisa de 2000 tém equipes
maiores do que os dirigentes da pesquisa de 1998, na qual se destacavam grupos
de 1 a 4 colaboradorés.
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Perfil dos DRHs: Expectativa de carreira daqui a 5 anos
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de estar exercendo daqui a 5 anos

%
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4. Estrutura de trabalho: principais atividades
desenvolvidas na gestao de RH

Solicitados a identificar as atividades desenvolvidas no cargo atual,
os dirigentes pesquisados apontaram — em percentual superior a 80% — as
seguintes como aquelas que mais exercem: atendimento aos servidores da insti-
tuicdo; analise e despacho de processos; gerenciamento da equipe de trabalho;
acompanhamento e aplicacdo de atos normativos referentes a RH; acompa-
nhamento e controle da elaboracéo da folha de pagamentos; elaboracao e
gerenciamento de informacdes referentes aos servidores.

As principais atividades desenvolvidas pelos dirigentes de recursos
humanos consultados séo de natureza operacional, confirmando a situacao
identificada na pesquisa de 1998. Das dez principais atividades realizadas pelos
dirigentes apenas duas poderiam ser caracterizadas como de carater mais estraté-
gico “elaboracado de programas de capacitacdo” e “acompanhamento das praticas
modernas de gestdo de recursos humanos”, no sentido de contribuirem para a
adequacédo permanente do quadro de pessoal e das praticas de recursos humanos
aos desafios da instituicao.

Merece destaque também a reducdo da importancia relativa da atividade
“antecipacao de impactos futuros nos gastos com pessoal ativo e inativo”, apon-
tada em apenas 27% das respostas, enquanto que na pesquisa de 1998 a atividade
“previsdo do crescimento da participacdo dos inativos na folha de pagamento”,
de carater semelhante, foi assinalada por quase metade da amostra (47,8%).

Tabela 1: DRH —Ranking das atividades desenvolvidas

Atividades desenvolvidas %
Atendimento aos servidores da instituicao 95,9
Andlise e despacho de processos 94,5
Gerenciamento da equipe de trabalho 90,4
Acompanhamento e aplicacéo de atos normativos referentes a RH 89,0

Acompanhamento e controle da elaboragéo da folha de pagamento 84,9




... continuacgéo

Atividades desenvolvidas %
Elaboragéo e gerenciamento de informacdes referentes aos

servidores da sua instituicao 84,9
Elaboracéo de propostas de normas relativas a RH 75,3
Elaboragéo de programas de capacitacao para servidores

da sua instituicao 74,0
Acompanhamento dos gastos com pessoal 72,6
Acompanhamento das praticas modernas de gestdo de RH 71,2
Acompanhamento dos resultados da capacitacao 64,4
Comunicacgao e negociacao interna e externa 63,0
Acompanhamento periddico do desempenho dos

servidores da instituicdo 61,6
Recrutamento e alocagao de pessoal adequado

para as necessidades da organizacao 58,9
Participacdo de féruns colegiados de direcéo da instituicdo 58,9
Participacdo no planejamento estratégico da instituicdo 57,5
Gerenciamento de mudancas e desafios organizacionais 56,2
Dimensionamento das necessidades de pessoal da instituicao

no que se refere a quantidade e competéncias 53,4
Autogerenciamento: administracdo do seu tempo, prioridades

concorrentes e da prépria carreira 52,1
Acompanhamento dos niveis salariais de outras

instituicbes publicas/mercado 30,1
Antecipacéo de impactos futuros nos gastos

com pessoal ativo e inativo 27,4

Complementando a questao anterior, foi solicitado aos dirigentes que
indicassem as trés atividades desenvolvidas que mais ocupam seu tempo em
ordem de importancia: “atendimento aos servidores da instituicdo” (58,9%);
“andlise e despacho de processos” (41,1%) e "acompanhamento e aplicacéo
de atos normativos referentes a RH” (26%). “Gerenciamento de mudancas e
desafios organizacionais” (19%) e “acompanhamento e controle da elaboracéao
da folha de pagamento” (17,8%) complementam o grupo das cinco atividades cita-
das que mais consomem tempo dos dirigentes de RH.

A lista de atividades que mais consomem o tempo dos dirigentes confirma
a situacdo de predominio de questdes operacionais nas atividades do dia-a-dia
dos dirigentes. As atividades estratégicas mencionadas dentre as principais
atividades dos dirigentes ndo aparecem na lista das atividades que mais consomem
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tempo. As atividades operacionais nao sao apenas realizadas pela maioria
dos dirigentes de RH, mas também ocupam parte significativa do tempo de
cada um individualmente.

Tabela 2: Alocacdo do tempo dos DRHs
por atividades exercidas (em porcentagem)

As 5 principais atividades que mais tomam tempo dos DRHs %
Atendimento aos servidores da instituicao 58,9
Andlise e despacho de processos 41,1
Acompanhamento e aplicacao de atos normativos referentes a RH 26,0
Gerenciamento de mudancas e desafios organizacionais 19,0
Acompanhamento e controle da elaboracéo da folha de pagamento 17,8

Em relacdo a percepcéo sobre o cliente, foi solicitado que os dirigentes
apontassem quem sao os principais clientes de suas agcdes como gestor de recursos
humanos. Foram apontados os servidores ativos da instituicdo como o cliente
n° 1 em 47,2% das respostas. Como clieatzforam apontados os servidores
inativos da instituicdo com participacdo de 27,8%, seguidos pelos outros gerentes
da instituicao (22,2%) e pela diretoria (18,5%).

A indicacdo dos servidores ativo e inativo como os principais clientes é
coerente com a lista das principais atividades desempenhadas pelo dirigente e con-
firma a situacéo identificada na pesquisa anterior. O “atendimento ao servidor, a
analise e despacho de processos”, 0 “acompanhamento e aplicacdo da legislacéo”
e a “elaboracéo da folha de pagamento” sdo atividades estreitamente relacionadas
a esses clientes.

Cabe ressaltar a mencgéao de outros gerentes da instituicéo e dirigentes
entre os principais clientes, o que pode indicar que alguns dirigentes de RH
estdo percebendo sua atuagcdo como consultor a direcdo e aos demais gerentes
— 0s quais exercem efetiva e diretamente acdes de recursos humanos — no
sentido de trazer-lhes informacdes e conhecimentos especializados. Desta
forma, as atividades de recursos humanos passam a caracterizar-se mais Como
instrumentos para o alcance dos objetivos da instituicdo, conferindo-lhes um
carater estratégico.
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Tabela 3: Percepcao dos DRHs sobre os
principais clientes das suas acdes (em porcentagem)

Principais clientes para o DRH (%) n.1l n.2
Servidores ativos da instituicao 47,2 14,8
Servidores inativos da instituicdo 11,3 27,8
Outros gerentes da instituicao 5,7 22,2
Diretoria 9,4 18,5
Publico em geral 5,7 7,4
Outras instituicoes 1,9 5,6
Outros 18,9 3.8

As principais fontes de informacao para o gerenciamento dos recursos
humanos das organizacfes publicas indicadas pelos dirigentes pesquisados é
condizente com as principais atividades desenvolvidas e 0s principais clientes.
87,7% dos dirigentes consultados apontaram o Diario Oficial como sua principal
fonte, seguido pelo SIAPE, indicado em 79,5% das respostas. E por meio dessas
fontes que os DRHs acompanham a regulamentacéo referente aos recursos
humanos na administracdo publica para o atendimento individual, analise de
processos e elaboracéo da folha de pagamento.

Merece destaque o aumento da importancia da Internet como fonte
de informacé&o dos dirigentes. Em 2000, 78,1% dos dirigentes pesquisados
apontaram-na como fonte de informacé&o, enquanto que na pesquisa de 1998, ela
aparecia em quinto lugar na lista, com participacao de 30,4% das respostas.

O maior uso da Internet pelos dirigentes pode ser resultado da estratégia adotada
pela SRH de disponibilizar informacdes e orientacdes atualizadas em paginas
especificas, tais como SIAR& e Servidoion line.

Verifica-se também que, embora os DRHs tenham apontado com algum
destaque (em 71,2% das respd¥tacompanhamento das praticas modernas
de gestao de RH” entre as atividades desenvolvidas, publicacdes e revistas
especializadas tém importancia relativamente menor como fonte de informacao.

Tabela 4: Principais fontes de informacéo

Principais fontes de informagéo %
Diario Oficial 87,7
SIAPE 79,5
Internet 78,1
Orgao central de recursos humanos 74,0
RH de outros 6rgdos 54,8
Publicacdes ou revistas especializadas 38,4
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... continuagéo

Principais fontes de informagéo %
Area juridica da instituic&o 32,9
Auditoria (CISET) 30,1
Empresas especializadas/consultorias 19,2
Outras fontes 12,3

Foi solicitado ainda que os dirigentes de RH indicassem ag¢des imple-
mentadas nos ultimos trés anos que tiveram impacto positivo no desenvolvimento
dos processos de trabalho da area de recursos humanos. A acao que teve maior
percentual de indicagao (56,2%) pelos dirigentes pesquisados foi “acdes de
capacitacdo/desenvolvimento de pessoas e equipes” item que também ficou
em primeiro lugar nas acdes apontadas pelos dirigentes do estudo de 1998.

“Reorganizacéo do trabalho interno” e “implantacéo de novo estilo
de gerenciamento e decisdes”, indicadas em 47,9% e 43,8% das respostas sao
as acdes que também se destacam. Em contrapartida, “acdes de motivacao de
equipes”, “acdes de incentivo aos servidores” e “implantacéo de sistema de
avaliagéo de desempenho”, foram mencionadas em um percentual mais reduzido,
nao superior a 29% das respostas.

Tal fato pode indicar que, na atividade “gerenciamento da equipe de
trabalho” — que teve grande destaque entre as atividades desenvolvidas pelos
dirigente8— os dirigentes estédo fazendo uso de procedimentos e organizacao
do trabalho, mais do que de incentivos e reforcos comportamentais.

Embora 85% dos dirigentes pesquisados tenham mencionado “elaboracéo
e gerenciamento de informacdes” entre as atividades desenvédgasas
39,7% mencionaram a “implantac&o de sistemas de informac¢do” como uma acéo
gue teve impacto positivo sobre o desenvolvimento dos processos de trabalho da area
de recursos humanos. Dada a importancia de informacdes atualizadas sobre
os integrantes do quadro de pessoal de uma instituicdo, no contexto da moderna
administracao de recursos humanos, chama atencéo o relativamente baixo
percentual de respostas indicando “melhora nos sistemas de informac¢éo” como
uma acao positiva, a despeito do gerenciamento de informacgdes ser realizado
pela maioria dos DRHs pesquisados.

13



Tabela 5: A¢cbes dos DRHs que tiveram impacto positivo

Ac0des que tiveram impacto positivo %
AcOes de capacitacao/desenvolvimento de pessoas e equipes 56,2
Reorganizacgéo do trabalho interno 47,9
Implantag&o de novo estilo de gerenciamento e decisdes 43,8
Melhoria da comunicacao interna 42,5
Implantacéo de sistemas de informacao 39,7
Acdes de motivacao de equipes 28,8
Planejamento das atividades e avaliagéo de resultados 26,0
Ac0des de incentivo aos servidores 19,2
Reestruturacdo organizacional (fusdo de 6rgaos, corte de cargos) 19,2
Concurso publico 12,3
Implantacdo de sistema de avaliagéo de desempenho 11,0
Outros impactos 6,8

Solicitou-se também que os DRHs apontassem quais sdo os principais
obstaculos a obtencao dos resultados almejados na gestdo de recursos humanos
em sua instituicdo. Dentre os obstaculos apontados com nimero de respostas
superior a 40% do total, encontram-se: “falta de recursos financeiros” (63,0%),
com percentual idéntico ao indicado na pesquisa de 1998; “resisténcia a
mudancas” (54,8%); “pouca autonomia deciséria” (52,1%); “problemas da
equipe de trabalho” (46,6%); “dificuldades de comunicacdo com o 6rgao
central de RH” (45,2%) e “estrutura burocratica rigida” (42,5%).

Percebe-se que em relacédo ao grupo de 1998, os dirigentes pesquisados
apresentaram maior nimero de obstaculos para a obtencéo de resultados em mais
de 40% das respostas.

Alguns obstaculos mencionados tém efeitos que se auto-reforcam: a falta
de autonomia decisoria aliada a estrutura burocratica rigida pode contribuir para
aumentar a atitude de resisténcia a mudanca, uma vez que ambas restringem
0 espaco de manobra dos dirigentes.

E interessante notar também que a despeito do fato de “gerenciamento
da equipe” ser uma das principais atividades desenvolvidas pelos'D&RHs
equipe de trabalho continua sendo apontada como um dos principais obstaculos
a obtencédo de resultad8s.

Merece ser destacado também que “falta de recursos financeiros” perma-
nece sendo o principal obstaculo a obtencédo de resultados pelos dirigentes. Entre-
tanto, as atividades “acompanhamento dos niveis salariais de outras instituicoes
publicas/mercado” e “antecipacao de impactos futuros nos gastos com pessoal”
gue permitem avaliar prospectivamente a necessidade de recursos, foram assina-
ladas num namero relativamente pequeno de respostas, ndo superid? a 30%.

14



Tabela 6: Obstaculos a obtencéo de resultados

Principais obstaculos a obtengéo de resultados almejados

%

Falta de recursos financeiros 63,0
Resisténcia a mudancas 54,8
Pouca autonomia decisoéria 52,1
Problemas da equipe de trabalho (falta de capacitacéo,

integrag&o, motivacao) 46,6
Dificuldades de comunica¢do com o orgéo central de RH 45,2
Estrutura burocratica rigida 42,5
Instalacdes e equipamentos inadequados 39,7
Dificuldade de acompanhar as mudancas constantes na legislacéo 35,6
Falta de uma definicdo clara da misséo e objetivos

estratégicos da instituicdo 34,2
Comunicacéo interna deficiente 17,8
Falta de capacitagdo adequada para seu exercicio do cargo 17,8
Outros obstaculos 16,4

Solicitou-se aos DRHs que atribuissem notas de 0 a 10 aos fatores
mais importantes para a boa gestao de recursos humanos. Esses fatores estéo
relacionados ndo apenas a situacao atual, mas também ao que os dirigentes

julgam como sendo uma situacéo ideal.

Em suas respostas, os dirigentes consideraram todos os itens de alta
relevancia. Merece destaque a maior nota dada ao fator “clareza quanto a missédo
e 0s objetivos estratégicos da instituicdo”, uma vez que nao é diretamente relacio-
nado com as principais atividades apontadas pelos dirigentes. E, adicionalmente,
“falta de uma definicao clara da missdo e objetivos estratégicos da instituicdo”
foi considerado um obstaculo para obtencédo de resultados por apenas 34,2%

dos respondentés.

Tabela 7: Itens considerados importantes
para a realizacao do trabalho dos DRHs

Média das notas dadas pelos DRHs para os fatores
considerados importantes para a geréncia de RH

%

Clareza quanto a missao e os objetivos estratégicos da instituicéo 9,5
Investimento em pessoal de sua equipe e tecnologia 9,3
Bom relacionamento com os servidores da instituicéo 9,3
Bom relacionamento com a direcédo 9,3
Conhecimento da legislagéo e normas relativas a RH 9,2
Existéncia de sistema de informacdes gerenciais 9,2
Rapidez na avaliacéo e resolucao dos problemas 9,1
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... continuagéo

Média das notas dadas pelos DRHs para os fatores

considerados importantes para a geréncia de RH %
Dominio da teoria e pratica da gestdo de RH 9,1
Visao critica ou analitica dos processos em andamento 8,8
Existéncia de canais e foros para debate e troca de idéias 8,6
Boa geréncia dos gastos 8,4
Possibilidade de influir nas decisdes da instituicéo 8,4
Cautela e rigor administrativo 8,4

Foi também solicitado aos dirigentes que escolhessem a partir de uma
lista de caracteristicas pré-definidas, aquelas que no desempenho de suas
atribuicdes, o DRH precisa exercer e as que gostaria de exercer, correspondentes
a descricdo da situacdo real e de uma situacao ideal, respectivamente.

As caracteristicas mais assinaladas para a situacao real sdo coerentes
com a percepcao dos dirigentes dos principais clientes (servidores ativos e
inativos) e com o carater operacional das principais atividades desenvolvidas
pela maioria do grupo dos DRHSs.

J& as caracteristicas “pensar estrategicamente” e “agir como negociador
e articulador”, indicadas por pouco mais da metade dos dirigentes, nao tém
relacéo direta com as principais atividades apontadas. E interessante notar que
muitas das caracteristicas da situacao atual foram apontadas pelos dirigentes
de pesquisa de 1998, como sendo correspondentes ao pertfft ideal.

Chama atencéo a mencdao da caracteristica “atuar para apagar incéndio,”
na situacao real em 88% das respostas, apesar de cerca de 50% dos dirigentes
terem mencionado “reorganizacao do trabalho interno” e “novo estilo de geren-
ciamento e decisfes” entre as acfes implantadas nos ultimos 3 anos que tiveram
impacto positiva®

Dentre as caracteristicas que os dirigentes gostariam de exercer,

74,3% dos respondentes apontaram “atuar para aumentar a produtividade dos servi-
dores”, demonstrando perceber o novo papel estratégico que a area de

recursos humanos pode assumir. A indicacdo de “agir de forma independente”
como situacao ideal pode mostrar que o papel que o profissional de RH deve
desempenhar nesse novo contexto — o de consultor especializado — néo é tao
clara para o DRH.
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Tabela 8: Caracteristicas utilizadas pelo
DRH no desempenho das atribuicbes

Caracteristicas Situacéo Situacao
ideal % real %
Atuar para aumentar a produtividade dos servidores 74,3 27,1
Agir de forma independente 71,7 28,3
Atuar como agente de mudancas 58,6 45,7
Motivar equipes 54,5 47
Agir como negociador e articulador 47 54,5
Pensar estrategicamente 45,9 56
Serum lider 31,4 70,2
Ser paciente 22,4 80,6
Zelar pelo bem dos servidores 19,7 81,7
Outras caracteristicas* 16,7 88,3
Ser profissional e eficiente 15,9 87
Atuar para “apagar incéndios” 11,7 88,3
Ser ético e responsavel 4,3 98,6
Ter boa vontade 2,8 98,5

*Inclui as respostas: criatividade, criar RH estratégico do 6sjafi(ser proativo, agir com compromisso com o
servico publico, considerar o atendimento aos clientes como fator estratégico.

Com relacao ao papel atual desempenhado pelos dirigentes na capaci-
tacdo dos servidores publicos, permanece a situacdo identificada na pesquisa de
1998. 72% dos dirigentes consideraram que o seu papel atual € muito relevante,
a despeito do fato de atividades relacionadas a capacitacdo ndo estarem entre
aquelas as quais o dirigente dedica grande parte de seu‘tempo.

Capacitacao foi mencionada como a agao que apresentou maior resultado
em termos de impacto positivo na melhoria dos processos de trébalho.

No que se refere ao papel que deveriam desempenhar com relacéo a
capacitacao, 52% dos dirigentes consultados apontaram como sendo o estratégico,
ao contrario do grupo de 1998 que, em sua maioria, considerou que o
seu papel deveria ser complementar.

Papel atual dos DRHs na capacitacéao
de servidores publicos
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6. Expectativas de aprimoramento e percepgao
sobre as novas tendéncias na gestdo de RH

A pesquisa ainda procurou verificar quais as habilidades que os DRHs gos-
tariam de aprimorar, e a sua percepcao sobre as novas tendéncias internacionais na
area de recursos humanos para a administracao ptiblica.

Em termos de desenvolvimento de habilidades na gestao, os dirigentes
assinalaram em mais de 70% das respostas que gostariam de aprimorar seus
conhecimentos sobre “novas tendéncias na area de recursos humanos” (80,8%),
principal item de capacitacdo apontado também na pesquisa de 1998; “imple-
mentacao e gerenciamento de mudancas” (72,6%); “motivacéo e obtencao de
compromisso de pessoas e equipes” (72,6%); “desenvolvimento de sistema
de informacdes gerenciais para gestéo de recursos humanos” (72,6%) e “desen-
volvimento de equipes preparadas para lidar com desafios e mudancas” (71,2%).

Em relacdo a pesquisa de 1998, aumentou o nimero de areas para
capacitacao assinaladas em mais de 70% das respostas, indicando uma oportu-
nidade para se desenvolver acdes de capacitacdo, tendo como publico-alvo
os dirigentes de recursos humanos. Essa consideracdo é reforcada pelo fato de
gue os dirigentes de recursos humanos sao, na sua maioria, integrantes do
quadro das instituicdes em que atuam e tencionam permanecer na area nos
proximos cinco anos, o que possibilita retorno do investimento em capacitacédo
nesses servidores. Adicionalmente, grande parte dos dirigentes tem mais de dez
colaboradores diretos nas suas equipes, o que lhes confere um papel destacado
como multiplicador de conhecimentos.

Cabe acrescentar ainda que “capacitacdo permanente aliada aos
desafios estratégicos da instituicdo” foi uma das novas tendéncias da gestao de
recursos humanos mais assinaladas pelos DRHs, conforme sera visto a seguir.

Foram mencionadas na maioria das respostas duas areas de capacitacéo
relacionadas ao gerenciamento de equipes, coerentes com a indicagao de
problemas de equipe, como um dos principais obstaculos para a obtencéao
de resultados na gestao de recursos humanos apontados pelos diigentes.

Tal situacéo parece demonstrar qugap levantado na pesquisa de 1998 entre
o desafio de desenvolver/motivar as equipes internas e a necessidade de capa-
citacao dos dirigentes no tema foi equacionado.
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Em contrapartida, a despeito de “falta de recursos financeiros” ter sido apon-
tada como o principal obstaculo, apenas 28,8% dos DRHs pesquisados apontaram ter
necessidade de aperfeicoar-se no gerenciamento de recursos financeiros.

A indicacao de “necessidade de capacitagcao em sistemas de informacéo
para a gestao de recursos humanos” por 72,6% dos dirigentes pode significar
gue o grupo de respondentes da pesquisa de 2000 tem clareza da importancia
das informacdes no contexto da moderna administracao de recursos humanos e
quer preparar-se para melhor enfrenta-lo, aperfeicoando o seu desempenho numa
das atividades que a maioria dos DRHs mencionou desenvolver.

Tabela 9: Habilidades que os DRHs
consultados gostariam de aprimorar

Conhecimentos, habilidades e ferramentas gerenciais que
gostariam de receber o0 apoio das ac¢des de capacitacao

%

Novas tendéncias na area de recursos humanos 80,8
Implementacao e gerenciamento de mudancas 72,6
Motivacdo e obtencdo de compromisso de pessoas e equipes 72,6
Desenvolvimento de sistema de informacdes gerenciais para

gestao de recursos humanos 72,6
Desenvolvimento de equipes preparadas para lidar com

desafios e mudancas 71,2
Planejamento e pensamento estratégico 64,4
Elaboragao e implementacgéo de plano de desenvolvimento/

capacitacdo de pessoas e equipes 58,9
Conhecimento em administragédo publica gerencial 57,5
Andlise e gerenciamento de conflitos 56,2
Utilizacdo de boas préticas de outras organizacdes no

gerenciamento de pessoas e equipes 56,2
Conhecimento das mudancgas institucionais promovidas

pela Reforma Administrativa 54,8
Gerenciamento de equipe 52,1
Delegacéao de responsabilidades e cobranga de resultados 49,3
Monitoramento de desempenho de pessoas e equipes 49,3
Conducéo de reunides para alcancgar resultados 46,6
Comunicacéo 46,6
Lideranca 43,8
Legislacao de recursos humanos 43,8
Negociacéo 38,4
Construcao, manutencéo e uso de rede de contatos 38,4
Criatividade e julgamento 37,0
Gerenciamento de recursos financeiros 28,8
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Finalmente, para analisar a percepc¢ao dos DRHs sobre as novas
tendéncias na gestdo de RH no setor publico, solicitou-se que atribuissem
notas de 0 a 10 para uma lista definida de itens, de acordo com o seu grau
de importancia. Assim, “capacitacdo permanente aliada aos desafios estratégicos
da instituicdo” recebeu a maior nota média. Em segundo lugar, destacam-se
“avaliacdo de desempenho individual aliado ao cumprimento de metas” e
“acOes para atrair e reter o capital intelectual necessario para alcancar os obje-
tivos estratégicos da instituicdo”. Essas duas tendéncias tém estreita relacéo
com 0s aspectos que receberam a quarta e a quinta maior nota, respectivamente.

As tendéncias que obtiveram as maiores notas confirmam a situacéo
identificada na pesquisa de 1998, na qual os dirigentes de RH demonstraram
estar conscientes da importancia de, em contexto de mudanca, garantir a perma-
nente adequacéo do profissional as atividades desempenhadas, bem como de
contar com instrumentos que megam e incentivem o desempenho que gera
resultados. Adicionalmente, sdo coerentes com o papel de atuar para aumentar
a produtividade dos servidores que 74,3% dos dirigentes informaram que
gostariam de realizar.

As notas relativamente mais baixas dadas aos itens “descentralizacéo
interna da responsabilidade pelo gerenciamento de RH para as diversas diretorias
e coordenac0des” e “distribuicdo de informacgdes sobre remuneragao para 0s
gerentes e/ou dirigentes da instituicdo” confirmam, de certa forma, a impressao
de que o novo papel do dirigente de recursos humanos, o qual tende a atuar cada
vez mais como um consultor especializado para os dirigentes e demais gerentes
da instituicdo, ainda ndo esta muito claro para o grupo de DRHs pesquisado.

Como na pesquisa anterior, a tendéncia considerada menos relevante foi
o “esforco para flexibilizacéo e reducao de funcionarios alocados nas atividades
de apoio”, que obteve nota média 6,4.

Tabela 10:Ranking da importancia das novas
tendéncias na area de RH, na percepc¢éo dos DRHs

Tendéncias Média
Capacitacdo permanente aliada aos desafios estratégicos da instituigao 9,7
Avaliacao de desempenho individual aliado ao cumprimento de metas 9,3
AcOes para atrair e reter o capital intelectual necessario

para alcancar os objetivos estratégicos da instituicdo 9,3
Mais flexibilidade no pagamento e remuneracgéo variavel

de acordo com o desempenho 9,2
Nova forma de definigcdo de cargos através do perfil desejavel

de habilidades e competéncias 8,8
Diretrizes e normas de RH enfatizando mais boas préticas

do que os controles detalhados 8,6
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... continuagéo

Tendéncias

Média

Descentraliza¢ao da responsabilidade pelo gerenciamento
de RH do 6rgéo central para as instituicdes publicas

8,3

Descentralizacéo interna da responsabilidade pelo gerenciamento
de RH para as diversas diretorias e coordenacgdes

8,05

Distribuicéo de informagdes sobre remuneracgéo para os gerente
e/ou dirigentes da instituicao

n

6,9

Esforco para flexibilizacdo e redugéo de funcionarios
alocados nas atividades de apoio

6,4

21



~

8

9

Notas

A Pesquisa ENAP agradece a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestao pelo apoio prestado no envio dos
questionarios.

Pesquisa ENAP (2000): “Perfil dos gestores de recursos humanos da
Administracdo Publica Federallexto para discussao n.3Brasilia: ENAP

Este relatorio foi elaborado pela Pesquisa ENAP a partir da tabulacéo e anélise
de dados realizadas por Patricia Alves.

Informacé&o obtida no Catalogo SIPEC (outubro de 2000).

Os participantes da pesquisa de 2000 ocupam cargos em comissédo DAS 4

e CD 4, cada cargo com participacéao equivalente a 34% do total. CD 3 com
participacao de 9,6% e DAS 5, DAS 3 e DAS 2, com 3 dirigentes cada, e

CD 2 e FG 1 com 1 dirigente cada correspondem aos demais cargos.

Dos 73 participantes da pesquisa, 52% pertencem a autarquias. A outra
metade da amostra divide-se em ministério (24%), fundacéo (20%) e outros.
Essa composicdo da amostra assemelha-se a pesquisa realizada pela ENAP
em 1998.

A principal &rea de formacé&o dos dirigentes de recursos humanos que atuam
nos ministérios € Direito com participacao de 31,3%, seguida por
Administracao (18,8%). Nas fundacdes, a principal area de formacéo é
Administracao (35,7%). Nas autarquias aparece em primeiro lugar (33,3%) a
area de Humanidades, que inclui Educacao, Letras, Geografia e Sociologia.

Ao se relacionar informacédo do tamanho da equipe com o 6rgdo em que 0S
dirigentes trabalham, pode-se observar que 0s ministérios sédo as instituicoes
em que se encontram mais equipes formadas por mais de 10 colaboradores
diretos (dos 17 ministérios integrantes da amostra, 13 tém equipes com mais de
10 colaboradores).

Ver Tabela 1.
Ver Tabela 1.

10 \Ver Tabela 1.
11 Ver Tabela 1.

22



12 Os dados mostram que os dirigentes que tém mais de 10 colaboradores na
sua equipe (66,7%) sdo aqueles que apontaram como obstaculo a obtencgéo
de resultados almejados os problemas de equipe.

13 \fer Tabela 1.
14 \er Tabela 6.

15 De acordo com os consultados em 1998, o dirigente de recursos humanos
deve ser criativo e empreendedor (22,4%), profissional (20,6%), negociador
e articulador (13,4%) e lider (10,2%).

16 \VVer Tabela 5.

17 Entretanto, o cruzamento dos dados mostra que o percentual superior a
75% dos dirigentes que qualificaram o papel do DRH como muito relevante,
desenvolvem atividades de elaboracéo de programas de capacitacao e
acompanhamento dos resultados destes.

18 \Ver Tabela 5.

19 As tendéncias abordadas nesta pesquisa restringem-se aqguelas apontadas pelo
documento da OECDWhat do we know about human resource management
in OECD” (PUMA, 1998), adaptadas a realidade brasileira.

20\/er Tabela 6.
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Normas para
colaboradores

. A sérieTexto para discussaalivulga artigos em fase de pré-publicacéo,

com o objetivo de fomentar o debate direto entre o leitor e o autor.

. Os trabalhos, sempre inéditos no Brasil, devem conter em torno de 25 laudas

de 30 linhas de 65 toques.

. Os originais devem ser encaminhados ao editor, em disquete, em programa

de uso universal, com uma cépia impressa. Usar apenas as formatacdes
padrao.

. Na primeira pagina deve constar informacéo sucinta sobre formacao e

vinculacao institucional do autor (em até duas linhas).
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numeradas.
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a publicacédo ou nao de seus trabalhos.
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