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Analise de macroprocessos na
secretaria de recursos humanos do
MARE: uma abordagem sistémica

Marcelo de Matos Ramos*

l. Introducéo

Se realizarmos uma investigacao, ainda que rapida, a respeito do esta-
do da arte no tocante as praticas de administracao publica pelo mundo afora,
iremos concluir gue o0 modo de se conduzir os negdécios publicos estd mudan-
do em um nimero expressivo de paises, e que as pressdes pelas reformas do
servico publico se avolumam de ano a ano. Embora ainda haja consideravel
controveérsia acerca das razfes fundamentais para esse movjrodato in-
conteste é que ele existe.

Entretanto, a despeito do grande alcance da onda de reformas no ser-
Vico publico, verifica-se que ha uma certa despreocupacdo com a avaliacdo de
seus efeitos finais (vide Ref. 3). Tal fato pode ser justificado de varias manei-
ras: por exemplo, na maior parte dos paises onde estas reformas estdo acon-
tecendo, elas tomam a forma da devoldcéo seja, da delegacao, por parte
dos organismos centrais de controle, de algum grau de autonomia para as
agéncias responsaveis pelas atividades finalisticas, o que termina por frag-
mentar a coleta de dados e dificultar a avaliagao global dos efeitos da reforma
sobre os servicos prestados aos cidadaos. Além disso, essa avaliacao é dificul-
tada também pela complexa tarefa de separar os efeitos da reforma do servico
publico dos de outras variaveis que podem estar afetando os resultados finais,
ja gue ha uma longa cadeia de causa e efeito mediando as melhorias do servi-
co publico e o servico que o cidadéo recebe na ponta.

Argumentaremos neste trabalho que a utilizacdo da analise sistémica
nas organizacdes que compdem a administracdo publica pode contribuir muito
para o aumento da visibilidade destes efeitos. A visdo sistémiage que se
desenvolva uma compreensado muito clara dos macroprocessos existentes na
organizacédo, bem como da sua relagcdo com o “mundo exterior’; mesmo sem
ser uma panaceéia universal, ela pede da organizacdo uma disciplina que de
outra forma ela poderia ndo encontrar.

* Marcelo de Matos Ramos, é Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental e atualmente
ocupa o cargo de Coordenador Geral de Carreiras na Secretaria de Recursos Humanos do MARE.
Os pontos de vista expostos neste “paper” sdo de responsabilidade do autor, ndo sendo
necessariamente compartilhados pelo MARE ou pela SRH.



Desenvolveremos aqui, para demonstrar a forca deste enfoque, um mo-
delo conceitual do funcionamento da Secretaria de Recursos Humanos do Mi-
nistério da Administracdo Federal e Reforma do Estado. Esta Secretaria, que
denominaremos simplesmente de SRH, é o 6rgdo central do pessoal civil do Po-
der Executivo. Tem carater normativo e regulamenta as praticas de recursos hu-
manos em toda a administracéo publica federal.

O modelo que iremos desenvolver visa permitir uma melhor compre-
enséo e visualizacéo das relacdes sistémicas existentes na Secretaria, com én-
fase na identificacdo das clientelas as quais a SRH presta servicos, direta ou
indiretamente. Iremos descrever as principais relagdes entre as entidades que
formam o modelo, proporemos pontos de medida para os quais devem ser de-
senvolvidos indicadores, e pontos de controle para os quais devemos dirigir
esforcos de melhoria. Como consequéncia, esperamos tornar mais visiveis as
relacdes sistémicas dentro da SRH, bem como as relacdes entre a SRH e o
mundo exterior.

Em seguida, exploraremos um pouco mais as possibilidades do mode-
lo no que diz respeito especificamente a atuacdo do Departamento de Carrei-
ras e Remuneracdo da SRH, faremos uma brevissima discusséo qualitativa
sobre politicas de capacidade para a referida Secretaria e concluiremos com
algumas consideracdes sobre o futuro da SRH e as opc¢des estratégicas que
estardo disponiveis para essa Unidade.
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[I. O Modelo Conceitual

Vemos, no diagrama acima, as principais entidades e fluxos que formam
0 modelo conceitual de funcionamento da SRH. As duas principais macroen-
tidades sdo o Estado e o publico/cidadéos. O Estado presta servicos ao publico
e cobra impostos para custear o seu funcionamento. O publico exercita uma
certa capacidade de controle sobre o Estado através do voto, e também é poten-
cialmente capaz de externar sua opinidao sobre a qualidade e adequacéao dos ser-
vicos prestados pelo Estdd@&ntretanto, essa opinido publica é difusa e muitas
vezes carece de canais adequados que a facam chegar as instancias responsavei
pela formulacdo, implementacao e avaliacdo das politicas publicas das quais os
servicos prestados pelo Estado sdo a expressao ultima.

Para efeito das atividades que nos interessam aqui, a macroentidade
Estado pode ser desdobrada em outras entidades menores. Primeiro a entidade
MARE, a qual pertencem a Secretaria de Recursos Humanos (SRH) e a Secre-
taria de Reforma do Estado (SRE). E em seguida os varios 6rgédos da Admi-
nistracdo Publica Federal onde trabalham os servidores cuja finalidade, em
Ultima analise, é prestar servigos ao publico

A atuacdo da SRH consiste basicamente no fornecimento de quatro “pro-
dutos”. O primeiro é a formulacéo das politicas de pessoal concernentes a remu-
neracao, administracao de carreiras, movimentagcao de pessoal, ingresso no servi-
co publico, capacitacéo e outras. O segundo produto sdo as decisfes gque visam
dar solucéo aos processasiginados nos 0rgaos, seja por iniciativa dos propri-
0s 6rgaos ou dos servidores. Os processos podem dizer respeito a uma diversi-
dade de demandas, e sua solucéo tanto pode depender da mera aplicacéo da legis-
lagdo quanto de uma modificacdo ou complementacédo de politica.
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Um terceiro produto é a operacédo da folha de pagamento, e o quarto pro-
duto, finalmente, é a atividade de auditoria de pessoal conduzida pela SRH.

Podemos pensar a SRH como um dos componentes de um sistema
cuja ultima finalidade é prestar servigos ao publico. Para tal, a SRH precisa
exercer sua missdo regimental, o que da origem a alguns fluxos entre a SRH e
outros componentes do sistema Estado. Assim, para melhor gerenciar a atua-
cao do componente SRH precisamos definir corretamente estes fluxos e en-
tender a natureza das possiveis intervengdes que se podem exercer sobre eles
com o objetivo de otimizar o desempenho do sistema.

Uma primeira caracterizacdo desses fluxos se dard em termos da dife-
renciacdo entre fluxos de saida e fluxos de entrada. Os fluxos de saida séo ba-
sicamente dois: o fluxo de politicas, materializadas pelas normas e orienta-
cOes que emanam da SRH, e o fluxo operacional, que consiste nos despachos
e decisdes proferidas, na operacao da folha de pagamento e na auditoria.

Os fluxos de entrada sao trés: primeiro, 0s processos que sao levados a
consideragcao da SRH, em geral versando sobre demandas institucionais ou indi-
viduais, seja requerendo uma deciséo concreta, seja trazendo um pedido de
informacdes; segundo,feedbackepresentado pelo contato direto com os
orgéaos e servidores, dando-se este contato de forma institucional ou informal;
terceiro, a opinido publica difusa sobre a qualidade e adequacéo dos servi¢os
prestados pelo Estado. Este ultimo fluxo € bastante indireto e ainda ndo conta
com mecanismos formais de afericdo, embora de fato seja o mais importante
deles sendo a sua implementacéo nos 6rgaos uma tarefa da SRE.

A segunda caracterizacague devemos fazer diz respeito a natureza
das acfes que a SRH pode efetuar sobre estes fluxos. Os fluxos de entrada séo
passiveis de operacdes de medida, enquanto os fluxos de saida séo passiveis
de operacOes de controle. Assim podemos estipular pontos de medida, onde
serado aferidas as medidas que julgarmos relevantes para os objetivos da SRH,
bem como pontos de controle, onde a SRH deve intervir para atingir os resul-
tados desejados. Nas duas proximas secfes vamos definir quais sdo estes pon-
tos de medida e os pontos de controle.

1) Os Pontos de Medida

Vimos que sao trés os fluxos de entrada que se destinam a SRH, sendo
portanto trés os pontos de medida necessarios. Cada um desses pontos de me-
dida necessitard de uma certa gama de indicadores, sendo estes de natureza
bem diversa em cada caso.

Os indicadores referentes ao ponto de medida do fluxo de processos
para a SRH séo os de mais facil quantificagdo, sendo o mais evidente deles o de
numero de processos recebidos em um determinado periodo de tempo. Este in-
dicador, conforme o caso, pode sofrer maior detalhamento, como por exemplo,
classificacdes por assunto, por procedéncia, por destinatario dentro da SRH, etc.



Os indicadores referentes ao ponto de medidaetbackroveniente
dos contatos entre a SRH e os 6rgéos e servidores ja sao de quantificacdo mais
dificil. De fato, verifica-se que ha pouca formalizacdo desses dados, uma vez
gue nédo existem ainda mecanismos institucionais que os facam chegar a SRH, e
nem esta se ocupou ainda em identificar, registrar e analisar a escassa, mas mul-
tipla, evidéncia factual que chega até ela.

Os indicadores referentes a opiniao publica sobre os servigos presta-
dos pelo Estado gozam de um tratamento ainda menos eficaz que os anterio-
res, embora sejam de longe os mais importantes deles, pois dizem respeito
diretamente as atividades finalisticas do Estado, que sédo aquelas que justifi-
cam a sua existéncia. Estes indicadores ndo sédo conceitualmente dificeis de
construir, embora a sua implementacao seja um grande desafio. Por outro
lado, a vinculacédo deles com a missdo da SRH é bastante dificil, pois entre o
publico e as atividades da SRH existem varias instancias mediadoras, o0 que
dificulta a constituicdo de uma cadeia de causa e éfeito

2) Os Pontos de Controle

Vimos que sdo guatro os fluxos de saida, que sdo os fluxos que a SRH
pode controlar diretamente com o objetivo de otimizar o funcionamento do
sistema. De forma geral, a SRH pode atuar sobre estes fluxos das seguintes
maneiras:

a) agindo sobre seu propmpessoalisto €, recrutando pessoas qualifi-
cadas e capacitando-as da forma correta, gerando como contrapartida a neces-
sidade de uma eficaz avaliagdo do desempenho individual dos seus integran-
tes;

b) agindo sobre gsrocessos de trabalfipisto é, racionalizando as
varias etapas que sdo necessarias para a producédo de cada um de seus produ-
tos.

Podemos assim mais facilmente visualizar a interrelagdo entre os flu-
X0s de saida e as a¢des de controle sob a forma de uma matriz:

Frodutos Acdes aphre o pessoal Aches aphre 08 processos de
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Cada uma das células da matriz (A1, A2, B1, B2 etc) contera seus propri-
0s requisitos especificos. Por exemplo, as qualificacfes e acdes de capacitacdo
para o pessoal que trabalha na formulacéo de politicas serdo possivelmente dife-
rentes das do pessoal que trabalha com a folha de pagamento. Da mesma forma,
as caracteristicas das melhorias nos processos de trabalho na area de formulacao
de politicas sdo bastante diferentes daquelas que seriam possiveis na area de audi-
toria. Cabe entdo a SRH identificar esses campos de conhecimento, que séo, des-
sa forma, as competéncias centrais que ela deve possuir para bem desempenhar o
seu “negocio”. Similarmente, os detalhes dos processos de trabalho também de-
vem ser diferentes ou possuir certas peculiaridades inerentes a producédo de cada
um dos produtos. Portanto, a coluna 1 diz respeito essencialmente as competén-
cias centrais que a SRH deve desenvolver, enquanto a coluna 2 diz respeito as pe-
culiaridades dos processos de trabalho.

A consequéncia 6bvia € que a SRH deve evitar o erro de procurar solu-
cOes Unicas aplicaveis a todos 0s seus macroprocessos, embora deva estar aten-
ta para a possibilidade de que eventualmente algumas das solugcdes possiveis em
cada setor viabilizem a exploracao de sinergias entre diferentes areas. Por
exemplo, as areas de formulacao de politicas e de aplicacéo da legislacéo tém
interfaces 6bvias que devem ser exploradas.

Iremos agora desenvolver algumas idéias quanto a aplicacdo dos con-
ceitos que foram expostos ao trabalho do Departamento de Carreiras e Remu-
neracdo — DECAR da SRH.

[1l. Aplicacao do Modelo Conceitual ao DECAR

Segundo o Regimento Interno da SRH, ao Departamento de Carreira e
Remuneracdo compete:

— propor politicas e diretrizes relativas a classificacéo e reclassificacédo
de cargos, a organizacdo das carreiras, a remuneracao e a seguridade social e
beneficios dos servidores da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional, bem assim supervisionar a sua aplicacao;

— propor politicas e diretrizes relativas ao recrutamento e selecéo, a
capacitacdo, ao desenvolvimento e a avaliacdo de desempenho dos servidores
da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, bem assim
supervisionar a sua aplicacao, intervindo, se necessario, quando da realizacao
de concursos publicos, para resguardar os principios da moralidade, legalida-
de, publicidade e impessoalidade;

— promover o0 permanente acompanhamento, por intermédio de siste-
ma proprio de informacdes gerenciais, da evolucdo quantitativa e qualitativa
da forca de trabalho dos 6rgdos que compdem o SIPEC, bem assim da remu-
neracdo e das despesas de pessoal, com o objetivo de orientar a proposicao de
politicas e diretrizes.



— produzir e divulgar mensalmente, por intermédio do Boletim Estatis-
tico do MARE, informacdes sobre a evolugao da forga de trabalho, remunera-
cao e despesas de pessoal da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional.

Assim sendo, conforme definido no regimento interno, os principais
produtos do DECAR seriam um conjunto de politicas e diretrizes, um sistema
de informacdes gerenciais sobre quantitativo e despesa de pessoal e uma pu-
blicacdo, o Boletim Estatistico do MARE.

Quanto aos pontos de medida que dizem respeito as atividades do
DECAR, podemos citar:

a) tempo empregado na elaboracdo de uma politica;

b) eficacia e efetividade das politicas;

c) numero de processos tramitados por periodo de tempo;

d) tempo de tramitacdo dos processos;

e) tempo empregado na atualizacdo dos Boletins;

f) utilidade dos Boletins Estatisticos para a Administracdo Publica.

Desses indicadores, alguns como c) e d) séo de facil mensuragcdo. Ou-
tros como b) e f) sdo de dificil tratamento sendo de natureza basicamente qua-
litativa, e exigem a criacdo de mecanismos institucionais mais elaborados
para a sua afericao.

Por exemplo, no que diz respeito ao item b), esta-se tentando implan-
tar Comités Consultivos das carreiras horizontais, que assessorariam 0s Mi-
nistérios Supervisores destas carreiras no atingimento de seus objetivos. Estes
Comités seriam compostos basicamente por representantes das carreiras. Es-
ses Comités poderiam constituir-se em uma instancia muito importante na co-
municacado entre a SRH e os orgéos, transmitindo a SRH informacdes mais
precisas sobre a adequacédo de suas politicas no tocante a carreiras, recruta-
mento e capacitacao.

Quanto aos pontos de controle, pode-se pensar na adoc¢ao de critérios
para melhorar a elaboracao de orientacfes consdltvde normas e regula-
mentos que materializem politicas:

a ) Orientacdes Consultivas (OCs)

Visam esclarecer os RH dos 6rgaos sobre a aplicacdo das normas e
regulamentos, diminuindo o fluxo de processos para a SRH.

b) Politicas de Minimo Custo Processual (PMCP’s)

Séao politicas desenhadas para reduzir o fluxo de processos para a SRH.
Devem produzir os efeitos desejados, ao menor custo pd%sivel

A sequir, listaremos algumas regras e condicionantes que acreditamos
deveriam ser observados para se atingir melhor desempenho na elaboracéo de
OCs e PMCPS.



Regras para OCs

« Devem ser claras e inteligiveis.

« Devem ser amplamente veiculadas.

« Devem explicitar os objetivos da norma ou regulamentacao.

« Devem, quando possivel, trazer exemplos de aplicacdo da norma ou
regulamentacao.

Regras para PMCPs

« N&o devem extrapolar da autoridade delegada pela lei e pelo
arcabouco constitucional,

« Devem ser consistentes e coerentes com a obtencdo de um propési-
to especifico.

« Devem ser inteligiveis.

« Nao devem duplicar desnecessariamente normas existentes.

« Devem propiciar beneficios maiores que 0s seus custos.

« Seu cumprimento deve depender de procedimentos simples e de
baixo custo.

Condicionantes para PMCPs

« Disponibilidade de informacdes relevantes para o formulador.

« O formulador deve obtdeedbacksobre a aplicacao da norma ou
regulamentacao.

« Se possivel, a clientela deve participar/opinar no momento da for-
mulacgéao.

« A clientela deve ser claramente definida, levando-se em considera-
cao que o objetivo ultimo da politica sempre sera o bem-estar do cidadao.

« O formulador deve adotar uma atitude preventiva, valendo-se dos
meios disponiveis para antecipar as consequéncias de sua atuacao.

« Sempre que possivel o formulador deverd embutir na norma ou re-
gulamentacao os dispositivos legais para a afericdo de sua eficacia, eficiéncia
e efetividade.

Deve-se ter sempre em mente que a formulagao e implementacao de
uma politica implica uma solugdo de compromisso. Por um lado, a politica deve
ser capaz de produzir os efeitos desejados, e estes estardo ligados sempre, de
alguma forma, ao provimento de um melhor servi¢o para o publico. Por outro
lado, estas politicas deveréo ser politicas de minimo custo processual, ou seja,
deverao ser projetadas de forma a suscitar a menor reagcao possivel do ponto de
vista da geracdo de novos processos a serem resolvidos pela SRH, o que requer
as competéncias elencadas acima.
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E importante frisar que a preocupacéo ultima da SRH enquanto 6rgdo
central de pessoal deve ser apoiar a missao institucional do MARE, o que im-
plica acdes cujo reflexo se dara na ponta, no servico prestado ao cidadado. A
missdo da SRH néo é primordialmente diminuir o fluxo de processos, mas dar
apoio as instituicbes do Aparelho de Estado para que estas prestem o melhor
servico possivel ao cidadao. Sem essa visao estratégica, a SRH pode sucumbir
a uma visao simplista do processo de formulacéo de politicas e de suas difi-
culdades inerentes, elegendo o “combate” aos processos como seu objetivo
central?.

IV. Politicas de Capacidade para a
SRHsegundo a visao sistémica

Gostariamos de introduzir aqui uma breve discusséo, infelizmente ain-
da no estagio puramente qualitativo, sobre politicas de capatigeada a
SRH, ainda lancando mé&o do enfoque sistémico. Na secédo anterior falamos
sobre as Politicas de Minimo Custo Processual, sem entretanto avancar em
uma discussdo mais detalhada sobre o significado desta expressao. E isto o
gue faremos agora.

Quando falamos em Politicas de Minimo Custo Processual estamos
nos referindo as politicas cujo efeito liquido seja a minimizacédo de uma fun-
cao objetivo de Custo Total, modelada pela seguinte formula:

CT=C + C onde:

operac jud
CT € o custo total;
Coperac € O CuUsto da tarefa de resolver processos e de formulagao (pes-
soal + material);
C € 0 custo das despesas derivadas das consequéncias financei-

ras de céﬁsas ganhas na justica em virtude das politicas mal formuladas.

Observe-se ainda que em se dispondo de um sistema de apropriagao
de custos minimamente confiavel, o custo processual total teoricamente pode
ser facilmente estimado. Note-se ainda que estes custos sao cobertos, de uma
forma ou outra, pelo Tesouro Nacional.

A partir deste simples modelo matematico, e isolando as parcelas de cus-
to apropriaveis a cada area, tragcamos o grafico abaixo, que mostra o custo total
decomposto em duas de suas componentes basicas, o0 “custo processual” e o0 “cus-
to de formulagc&d®. Por custo processual estamos considerando todas as parcelas
de custo que, na hipotese de utilizarmos um sistema de custeio baseado em ativi-
dades, poderiam ser atribuidas a atividade de resolu¢éo de processos, enquanto
por custo de formulacéo estamos considerando aquelas parcelas de custo que pelo
mesmo sistema poderiam ser atribuiveis a atividade de formulacdo de politicas.
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INVESTIMENTO EM FORMULACAD

Fonte: Coordenacgéo-Geral de Estudos e Informac¢es Gerenciais

Ora, se considerarmos, o que parece razoavel, que a aplicacao de recur-
sos em elaboracao de normas — e deixemos claro de uma vez por todas que
estamos entendendo este investimento em “legiferagcdo” como um esfor¢o no
sentido de melhorar a qualidade das politicas, ndo o numero de leis, decretos e
portarias — causara um efeito futuro de reducdo do nimero de processos, vere-
mos que o custo de formulacéo de politicas aumenta se aumentarmos o chama-
do “investimento em formulacé&o” (nimero de formuladores e sua capacitacao),
ao passo que o custo processual declina. Eventualmente existira um ponto de
equilibrio onde ndo mais valera a pena aplicar recursos na melhoria da qualidade
da formulagao.

Entretanto, se pensarmos sistemicamente, veremos que uma eventual
elevacdo no numero de processos, decorrente por exemplo do surgimento de
apreensdes entre os servidores devido a algum fato politico, ou simplesmente
devido aos efeitos de uma legislacdo mal feita, certamente terdo como conse-
guéncia a aplicacédo de mais recursos na resolucdo de processos, as expensas
da area de formulacdo. Esta € uma das ciladas apontadas por Senge e descrita
entre 0s seus arquétipos, e por ele denominada “feedback de compensacéo”, o
gual eventualmente pode levar a efeitos catastréficos

Para o leitor mais cético diremos que por “efeitos catastréficos”
estamos indicando, por exemplo, 0 movimento crescente do item “sentencas
judiciais” na despesa total de pessoal, possivelmente um razoavel indicador
de baixa capacidade de previsao de efeitos, ou de descontrole, na formulagao
de politicas em periodos anteridfed/emos a evolugcdo destas despesas em
relacdo as despesas totais na série historica mostrada no grafico a seguir:

12



PARTICIPACAD % DAS SENTENGAS JUDICIAIS NO TOTAL DA
DESPESA DE PESSOAL, 1996 - 1997
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Como vemos no grafico, parece haver de fato uma tendéncia de cresci-
mento na participacdo das sentencas judiciais no total das despesas com pesso-
al, tendo esta participacdo alcancado nos ultimos meses de 1997 um patamar
entre 12 e 14 % da despesa total.

Ou seja, a formulacéo de politicas explicitamente preocupadas com a
minimizac&o deste custo € algo que provavelmente tem alto retorno.

V. Conclusao

Como dissemos naintroducéo, finalizaremos este trabalho com algu-
mas consideracdes sobre o futuro da SRH a partir da provavel evolucéo do ce-
nario externo que se avizinha com o éxito da difusdo dos modelos gerenciais
dentro da administracéo publica.

O trabalho da Public Management Unit (Ref. 3) apresenta, a partir de
uma extensa pesquisa feita entre os paises da OECD, o seguinte conjunto de
“grandes tendéncias” em matéria de gestao de recursos humanos no ambito da
administracdo publica:

1. descentralizacdo da responsabilidade pela gestéo dos recursos huma-
nos, com a atribuicdo dessa responsabilidade aos 6rgéos e entidades;

2. devolucao da responsabilidade pela gestao dos recursos humanos,
dentro dos 6rgéaos e entidades, aos gerentes de linha;

3. diretrizes gerais de politica, enfatizando os padrdes basicos e as me-
Ihores préticas a serem adotados, ao invés de controles detalhados;

4. criacdo de orcamentos globais para os orgaos e entidades, consoli-
dando custos administrativos e salariais;

5. sistemas de remuneracgao, recrutamento e contratacdo mais flexiveis;
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6. capacitacao voltada para a construcao de habilidades, competéncias e
flexibilidade na forca de trabalho, de forma a melhor atender as demandas dos
varios programas governamentais e o refor¢co na reforma do setor publico;

7. medidas de corte de custos, bem como presséo para produzir gan-
hos de eficiéncia.

Pergunta-se: em que medida estara a SRH pronta, ou preparando-se,
para adequar-se a essas mudancas ?

Claro esta que tais mudancas nao virdo de uma manhéa para outra, se
vierem. Tudo isto depende da existéncia de vontade politica e decisdes de go-
verno para sua implementaé@d\o entanto, esta parece ser mesmo a direcdo
geral imprimida pelo atual arranjo social que detém o poder, e sem duvida é o
“Norte” para onde se dirigem as administracdes publicas no mundo desenvol-
vido, sendo também o modelo de preferéncia para os grandes organismos in-
ternacionais fomentadores do desenvolvimento.

Em todo caso, o modelo devolucionario tem fortes implicacdes para a
SRH, no que diz respeito aos seus principais produtos. Para ser util, ela tera
forcosamente de passar de um papel de comando para um papel de lideranca.
Com tudo que isso implica: um lider tem que ser competente e confiavel, ja
gue a lideranca néo é algo que se imponha, mas sim que se conquista.

Antevemos portanto quando este modelo estiver completamente des-
dobrado, a SRH tera que ser um grande facilitador e mentor, o que implicaré
também a dinamizacéo de seus canais de comunicag¢do com os 0rgdos. Ela
passara a ser praticamente um consultor interno em matéria de recursos huma-
nos para a administracdo publica federal.

E, como ela estara praticamente “vendendo” um servico, tera que se
assegurar de que este servico € bom; tera de estar muito mais atenta aos im-
pactos de suas acdes. Por sua vez, como os 6rgaos e entidades estardo sendo
cobrados pelos seus resultados, as agdes que eles estardo cobrando da SRH
terdo a ver com os resultados para o cliente, isto €, a sociedade, e ndo apenas
com os interesses do proprio érgdo. Isto também sera positivo na medida em
gue a propria SRH tera de readequar o alcance da sua visdo, passando a enxer-
gar também o publico que esta la fora e que € o usuario final dos servicos pu-
blicos. Ai entdo ficara patente a distingdo entre clientela externa e interna, que
tantas vezes parece tao indefinida, até por forca e efeito das injuncdes institu-
cionais atuais. Evidentemente, os modelos conceituais que desenvolvemos
aqui, por exemplo, terdo de ser modificados também.

E neste momento ficard também bastante claro que a reforma gerencial
precisa ndo s6 dos coracdes e mentes das pessoas, como também de ferramenta
eficazes de analise e gestdo. Entéo, a analise sistémica e outros métodos dispo-
niveis na caixa de ferramentas da Engenharia de Producéo e outros campos de
conhecimento ligados a melhoria de processos poderao, creio, dar uma contribui-
cao decisiva para completar as fases finais da Reforma do Estado.
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Enfim, procuramos neste trabalho criar um modelo conceitual que auxi-
lie as pessoas a apreciar melhor sua posi¢ao no servico publico e aquilo que
delas se espera. Acreditamos que esta metodologia, quando judiciosamente
aplicada as diversas areas da administracdo publica federal, podera ajudar as
pessoas a encontrarem a melhor forma de realizar o seu trabalho, em beneficio
do interesse publico.
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Notas

HOOD (Ref. 2) analisa varios motivos plausiveis, sem entretanto chegar a
uma concluséo definitiva.

Na expressdo consagrada na lingua ingldsapfutiori.

O reconhecimento dos beneficios advindos do emprego da chamada “visdo
sistémica” ja € bastante antigo, sendo que esse modo de pensar a realidade
originou-se no campo das ciéncias biolégicas. Sua popularizacdo no campo
da administracéo pode ser creditada, entre outros, a Peter Senge, da Sloan
Management School do MIT (Ref. 4). Senge apresenta dez arquétipos, ou
modelos mentais, que podem ser aplicados para se analisar os mais variados
processos e identificar o que ele chama de “deficiéncias de aprendizado” _
erros fatais a que somos levados a recair devido ao uso acritico do senso
comum.

De fato, se quisermos elaborar mais este ponto, podemos adotar a termino-
logia de Hirschmann (Ref. 1) e notar que a populacdo pode se expressar pela
“voz” e pela “saida”, ou seja, no caso da “voz”, vocalizando seus interesses,
seja pelo voto nas eleicBes majoritarias e proporcionais, seja por outros meca-
nismos mais diretos de participacdo; ou no caso da “saida”, ela pode “votar
com 0s pés”, ou seja, abster-se do uso dos servi¢cos proporcionados pela
organizacdo. O estudo destes comportamentos € certamente parte integral do
gue deveria ser uma analise do desempenho das organiza¢gdes. Voltaremos a
esta discussao na concluséo deste trabalho.

Note-se que, dentro do arcabouco juridico estipulado pela Constituicdo de
88, que deu maior énfase ao fortalecimento da Federacdo em muitas areas
(saude, educacdo), a Administracdo Publica Federal deixa de ser a provedo-
ra direta dos servicos, que passam aos estados e municipios, e assume cada
vez mais as fungdes de formulagéo, avaliacéo e regulacao de politicas.

Por “processo” estamos entendendo aqui, meramente o instrumento burocra-
tico pelo qual as demandas séo levadas a consideracdo da instancia decisoria,
na Administracdo Publica, e ndo processo, na acepcéo que se da em Organi-
zacdo e Métodos ou na reengenharia, como um conjunto de passos ou etapas
gue levam a produc¢éo de um produto ou a prestacdo de um servico.

Um ponto vital na definicdo da missdo da SRH € saber até onde vai sua
responsabilidade pela qualificacdo da forca de trabalho do setor publico. Sera
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a SRH responsavel por assegurar que o servico publico tenha condictes de
executar bem todas as trés etapas (formulacédo, implementacdo e avaliacéo
de politicas publicas) definidas para as atividades do Estado, do ponto de vista
de capacitacéo, recrutamento e manutencao do capital humano do Estado ?
Qual o espaco para a determinacdo exclusivamente politica das politicas
publicas, estando entdo fora do alcance da SRH qualquer politica de recursos
humanos que desse suporte a atividade de formulacéo, e qual o espaco para a
determinacédo de politicas pela prépria forca de trabalho arregimentada pelo
Estado, tendo ai entdo a SRH um papel fundamental ? Ou deve a SRH zelar
apenas pela otimizacao na implementacéo, capacitando as pessoas a melhor
efetuarem o seu trabalho, cujo contetdo ser& entéo fruto de determinacdes
politicas vindas de outras esferas ? Onde esta a fronteira entre o espaco do
politico e o do técnico ? Esta discusséo € importante e deve ser feita, mas nao
pretendemos abrangé-la neste trabalho. Notemos apenas que em um contexto
de descentralizagédo a mediacao se torna ainda mais patente, e o dever da SRH
sera entdo o de capacitar os gerentes que administraréo recursos humanos nas
organizagoes.

Aqui sim estamos falando de processos no sentido da reengenharia e da
disciplina de organizacdo e métodos, e ndo dos processos enquanto artefatos
da atividade burocratica.

As Orientagdes Consultivas sédo um grande passo dado pelo Departamento de
Normas da SRH no sentido de descentralizar o processo decisério em matéria
de pessoal. Citamo-las aqui devido a interface que apresentam com o setor
de formulacéo de politicas.

Entendemos por Politicas de Minimo Custo Processual as politicas que mini-
mizem o custo total. Elaboraremos melhor esta definicdo adiante.

Estas observacdes sao uma adaptacao livre das mesmas recomendacoes
encontradas na Executive Order no. 12866, editada em 1993 pelo Presidente
Bill Clinton para estabelecer critérios mais responsaveis para a elaboracéo de
normas e regulacdes pelas agéncias reguladoras norte-americanas.

N&o estamos querendo minorar as dificuldades implicitas na dura tarefa que é
elaborar politicas de Recursos Humanos em um ambiente dominado pela
tradicdo do Direito Administrativo, que da pouca margem de manobra ao
administrador. Mas este € um assunto amplo demais para ser tratado aqui.

No jargédo da engenharia de producéo, politica de capacidade € a politica de
alocacéo de recursos para a producéo de bens ou prestacao de servicos,
levando em consideragdo questdes estratégicas para responder perguntas, tais
como: vale a pena termos capacidade ociosa ? Devemos investir na linha de
produto Aou B ?

Reconhecemos que uma anélise completa deveria enfocar os custos
implicitos nas atividades de auditoria e folha de pagamento também, mas as
ignoramos neste exercicio, em nome da simplicidade.



15 Hoje em dia, este ndo é felizmente o real caso da SRH, que ja conta com um
guantitativo razoavel de pessoas na area de formulacao de politicas, embora
ainda exista um longo caminho a trilhar em matéria de capacitacao.

16 Note-se que estamos falando aqui de formulacéo de politicas em sentido
amplo, ou seja, levando em consideracdo o ambiente técnico e politico; ndo
vai aqui nenhuma leviana acusacao de incuria ou inépcia aos técnicos de
administracdes anteriores, pois sabemos que muitas vezes as decisdes
técnicas tém de ser deixadas de lado em prol de solu¢des politicas.

17 Por exemplo, um fator critico para chegarmos la é a existéncia e a ampla
difuséo de condutas baseadas, para empregar uma expressao cara ao Ministro
Bresser, na “autonomia com responsabilidade”.
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