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Resumo

Este artigo relatainformagdes col hidas com a reestruturagéo da &rea de Recursos Humanos em uma autarquia
estadual, apontando as dificul dades encontradas para aplicar e ajustar normas e legislacbes aos colaboradores da area
de salde da empresa. Descreve os impactos ocorridos com esta mudanga, relatando as falhas na implantacéo do
sistema de gerenciamento de pessoas com a falta de preparo para os lideres multiplicadores. Por outro lado, trata
também das mudangas ocorridas com a entrada de novos colaboradores por prazos indeterminados, motivando os
trabalhadores estaveis a se empenharem em seu desenvolvimento pessoa e profissional para a manutencdo da

competitividade daorganizagéo.
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Introducao

Nosultimosanos, muito tem secomentado sobre
amodernizacdo dagestdo de Recursos Humanos dos
Orgéos publicose, consequentemente, aeficiénciadeles.
V ariasempresas publicas contratam consultorias para
mapear os problemas e atualizar seus modelos de
gerenciamento, mas na presente pesquisaobserva-se
gue, mesmo utilizando ferramentas de gestédo como o
plangjamento estratégico?, persiste naingtitui¢cao uma
forteinfluénciado s stemaburocréticotradiciond, o que
emperra o andamento das mudancas e as melhorias
propostas.

Na organizacdo estudada, o processo de
reestruturacao iniciou-secomaaplicacdo dametodologia
GEPROQO? para revisao de processos internos e o
conhecimento dos processos existentes em cadauma
daséreas que compdem agestéo dos recursos humanas,
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jaque muitas vezes naadministracdo publicaapresenta:
se limitada a estrutura muito verticalizada destas
organi zagOes.

Como ainstitui¢céo pesquisadaé de grande porte
eenvolveatividadesde ens no, pesquisaeextensio, esta
pesquisaavaliaapenasadarearelativaaos servigosde
salde, que tem em seu quadro cerca de quatro mil
colaboradores (servidorestécnicos e administrativos).
Esse nimero representa cerca45% dos col aboradores
dainstituicdo. A atividade escolhidaéada” Adequacéo
daJornadade Traba ho dos Colaboradores’ dessaarea
gue, por necessidades especificas daimplantacdo do
complexo hospitalar, eracumpridadeformairregular e
traziaimpacto negeativo paraaadministracéo dosrecursos
humanos.



Objetivo

O objetivo do estudo € compreender aagéo da
area de recursos humanos e seu processo de
reestruturacdo nagestdo publicaparaumaadministracéo
voltadaparaacontratualizagéo de resultados. Pretende
analisar as medidas aplicadas e 0s seus impactos nas
areasafetadas.

Metodologia

Parao desenvolvimento do trabalhofoi realizada
umapesquisabibliogréfica(livros, artigos cientificos,
monografias e teses) rel acionadaagestao de pessoas,
em especial sobre os aspectos pertinentes a sua
aplicacdo nagestdo publica. Paraad aboracéo daandise
contou-se também com avivénciacomo observadora
daimplantacdo da adequacéo dajornadade trabalho
ocorridanainstitui¢ao objeto de estudo (entidade de
regime juridico denominada autarquia estadual),
localizadanaregido metropolitanade Campinas. Foram
avaliadasaformadeimplantac&o e as consequéncias
das mudancgas ocorridas com a adog¢éo de novas
metodologias de gestdo de pessoas, processos e
planejamento estratégico, buscando verificar qual asua
consonanciacom asinformagdes constantesdaliteratura
disponivel sobreotema.

Desenvolvimento: dificuldades na implantacéo

s a8 s w

h& 05 anos, visando amaior integracdo entreaUnidade
Central de Recursos Humanos e os colaboradores das
unidadessetoriais. Pelaprimeiravez, possibilitou-seque
um colaborador do RH setoria?®tivesseum contato direto
paraexplicar asdificuldades diérias e as necessidades
dealteragbes nagestdo, como exempl o 0 apontamento
correto da frequiéncia didria. Esta oportunidade de
integracdo permitiu umacompreensao do processo de
mudanga, inovando naformade estabel ecer contatose
gerenciar conflitos, diagnosticando o impacto das
medidas adotadas e avaliando como os col aboradores
estavam assimilando amudanca.

A ac&o para adequacéo dajornada de trabalho
possibilitou a visdo completa do problema,
demongrando deformaclaraasfdhasno gerenciamento
das pessoas em institui ¢Bes publicas. Como exemplo
deste diagndstico, pode-se citar asfahasevidenciadas
em falhas na comunicacdo entre o RH e os
colaboradores, falhas nainformatizagéo e naestrutura
defuncionamento dosservicosintegradosdeinformacéo,

fahasno treinamento dasliderangasrelaivo agestéo de
pessoase, por fim, faltadeinformagéo adequadasobre
as ateracOes e a participacéo dos colaboradores no
processo.

Observa-se que estesfatores estdo integrados a
faltadetreinamento paraos colaboradores envolvidos
nagestdo derecursoshumanossetorials, oferecendouma
visdo maisamplado negdcio e dapropriaorgani zagdo
paraanecess dade dessaateragéo.

Servidores atingidos pela medida

Este processo de mudancga teve como parte
integrante umamedidaque visavaatender determinacdo
dalngtitui¢do parareducdo de horasextras, regularizacéo
do intervalo intrgjornada’, cumprimento da jornada
semanal constante dos contratos detrabal ho firmados
com oscolaboradores.

Comisso, foi alterado o horério detrabalho dos
colaboradoresdo noturno quefaziam aescalal2x 60
horas para 12 x 36 horas; assim como reducdo do
nuimero defolgasdaescalade 6 (seis) horasde segunda
asegunda-feiraealterado de 6 para8 horasdiariasas
escalas das atividades exercidas de segunda-feira a
sextafera

Cerca de 90% (noventa por cento) dos
trabal hadores daareade salidetiveram seu horario de
trabalho regjustado. Ressalta-se quecumpriamemmédia
30 a36 horas semanais, quando o contrato detrabaho
estabel ece que sggam cumpridas 40 horassemanais. A
ateracdo afetou aquantidade defolgasno més.

Com asdteragOes propostas, ajornadacontratual
eoshorériosdetrabal ho passaram aser distribuidosda
seguinteforma:

Tabela 1 - Colaboradores atingidos pela medida por
jornada contratual

Jornada Contratual Porcentagem de
colaboradores
20e 24 hqras 0%
semanais
30 e 35 horas 4%
40 horas 90%
44 horas 6%
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Tabela 2 - Colaboradores atingidos pela medida por
horario de trabalho

Porcentagem de
colaboradores

5%
95%

Horario de Trabalho

Noturno

Diurno

Para a ingtitui¢cdo, a adequagdo do horério de
trabal ho resultou em melhoriano atendimento, redugéo
significativadas horas extraordindrias pagas, corregdo
de alocacdo de colaboradores e a diminui¢édo da
necess dade de contratagao.

Em contrapartida, observa-se nos primeirostrés
meses apds a implantacdo da medida um aumento
significativo no absenteismo, que culminaem “ dobras
deplantdes’ eaumento do nimero deafastamentospara
tratamento de salide, motivado por tais“ dobras’. Com
1sso, foi reeditadaa norma e ainstrugdo normativae
criado um prémio assiduidade com o objetivo depremiar
os colaboradores sem faltas e solucionar assim o
problemado absenteismo.

Ac0es preparadas

Paraminimizar ospossive sreflexosnegativosda
adoc&o desta medida para adequacéo da jornada de
trabalho dos colaboradores, varias agesforaminseridas
pelasgerénciasdasdiversas areas de Recursos Humanos
daingtituicdo. Dentreelas, destaca-se acriagdo deuma
comissdo da area de salide, com o objetivo defazer a
Interface com osrecursos humanos setoriais paratratar
osproblemasencontradosno dia-a-diae suaspossivels
solugdes, implantacéo de controle do quadro de pessoal
erepos ¢ao imediatade colaboradoresque deixaram a
instituicdo; treinamento dos servidores para
implementacéo de novas politicas e normas;
aperfeicoamento do Banco de Competéncias® e
treinamento para os lideres, gerentes e gestores do
complexo hospitalar visando um programaeficaz de
motivagao e modificagdo daculturae comportamento
organizaciond.

Ocorreram modificacdes no sistema de
gerenciamento derecursoshumanoseaimplantacéo do
ponto eletronico; criagdo do banco de dados para o
controle do absenteismo e acriagdo de banco de dados
relativos asalde do trabal hador parao plangamento e
acompanhamento dasallde dosmesmos.

A unidade Centrd deRH passou afazer ainterface
e analisar as implantagdes e mudancgas necessarias,
visando direcionar adescentralizacdo dasatividadesque
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podem ser executadas pelo RH do complexo hospitaar.
Estas acOes setorializadas passam aocorrer por meio
de treinamentos, revisao de alguns processos com as
falhas detectadas e correcéo dos mesmos, auxilio na
smplificacdo ecorregéo dosmanuaisexistentes, utilizando
paraisso ferramentas detecnol ogiadainformagao, bem
como el aboragdo denormaseinstrugdesnormetivaspara
corregdo desses processos.

Anélise das ac¢les

A partir da andlise realizada por meio de uma
revisdo bibliogréfica sobre o assunto e as acfes
implantadas naorgani zacao estudada, pode-seidentificar
aculturae o comportamento organizacional como um
dosfatores que maistrazem dificul dades paraagestéo
derecursos humanos naadministracdo publica

Por culturaorganizaciona entende-seaidentidade
organizacional, gque tanto age como elemento de
comuni cagao e consenso, como ocultaeinstrumentaliza
asrelagbes dedominagdo. Em outras palavras, o modo
informal e compartilhado de perceber e atuar em uma
organizacéo (FLEURY, 1996).

De acordo com SCHEIN (1982, pg. 41), um
dos mais importantes estudiosos da cultura
organizaciond, podemos defini-lacomo “ um conjunto
de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com
0s problemas de adaptacao externaeintegracdo interna
equefuncionabem o suficiente paraserem consderados
vélidos e ensinados a novos membros como aforma
corretade perceber, pensar e sentir em relacéo aesses
problemas’.

Aindasegundo este auttor, aculturaorganizaciona
possui elementos que sdo inconscientes, por ele
denominados de pressupostos bésicos. Taiselementos
sdointernalizados nasrelagbesdo cotidiano daempresa
esa0 cadavez maisconfirmadoseenraizadosamedida
gue as préticas sdo vaidadas pel aorganizagdo como a
formamaiscorretade seredlizar astarefas.

Hoje, deumaformagerd, todososcolaboradores
do servico publico carregam consigo uma cultura e
comportamento organizacional deformados. Parteda
cul paseriados administradores que n&o aplicam uma
politicamotivacional e partedo proprio colaborador que
acreditagque fazendo ou n&o, melhorando ou ndo, néo
deixaradereceber seu salério.

A constatagdo de SROUR (2005, pg. 34)
“Ninguém consegue emprego sem escolaridade”
também évalidaao servidor publico. Todavia, o quese
constatadentro dainstitui ¢do pesquisadaéumarelativa



passividade. Enquanto as condi¢des do mercado de
trabal ho e avisdo de mundo das pessoas evoluiram, o
servidor publico muitas vezesficou estagnado.

Mesmo com todos os programas de trel namento
e desenvolvimento que colocadosem préticaatravésdo
plangjamento estratégico, os gestores de recursos
humanos setoriai's, em suamaioria, Ndo conseguiram
acompanhar essaevolucdo eficaram em umasituagcéo
delicada, gerenciando tarefas e pessoas paraasquais
n&o estdo téo bem preparados ou qualificados. Somam-
Seaisso osrecursosmateriaisinsuficientesefuncionarios
com poucos conhecimentos das novas metodol ogiase
tecnologias utilizadas exigindo maior esforgo para
conseguir ominimo exigido.

Outro ponto importante dentro do contexto
andisado éque, como ndo seesperavaqueta sinovagdes
fossemintroduzidas no setor publico, o préoprio servidor
eaingtituicdo ndo atentaram deformaadequadaparaa
necess dade do desenvol vimento humano parao sucesso
naimplantagdo de mudanca. Estafaltade mobilizacdo
préviafez com queaculturapassasseaser avdiadacomo
sacrificioendo beneficio.

A estruturado organogramadaempresapublica,
emboraneste caso, estgjacadavez maishorizontalizada
dentro de alguns setores, impede que se modifique a
cultura que esta entranhada dentro da maioria dos
colaboradores, uma vez que ainda é fechada e
verticalizada em padrdes burocréticos tradicionais
(MAXIMINIANO, 2004). Os passos dados para a
modernizag&o ainda ndo estdo completamente
concretizados e por isso n&o permitem consolidar uma
estruturadiferenciada. A tendénciae o risco de quem
assume 0s postos de gestdo e/ou de lideranca acabam
sendo contaminadospela falsaidéade poder dada por
essaestruturaherdada. Observa-se um acentuado grau
de desmotivacdo e abuscade manutencdo das* zonas
de conforto” baseadas na estabilidades no emprego
garantidaao servidor publico, gue perpetuam o antigo
pensamento de que “ninguémtirao meu emprego”.

Por outro lado, apesar dasresisténcias, consta-
Se que estas mudangas comegam a surtir resultados
quanto a preocupacao com o desenvol vimento pessoa
eprofissional que deverdo ser maisvisiveisem médio
prazo. Com o grande numero de pedidos de
gposentadoria, licencasmédicasedispensas, aindtitui¢do
estudadapassou acontratar profissonaisespeciadizados
paraatuarem em seu quadro de pessoal. Destaforma,
além danecessidade de pessoas que tenham o perfil e
escolaridade condizente com as atividades a serem
desempenhadas, esta agdo acabou trazendo como
reflexo o incentivo e motivacdo aos seus col aboradores

parabuscarem esse novo horizonte e disseminar com
1SSO Umanovaculturanaorganizagao.

A entradadessesnovosprofissionais, muitosde
empresas privadas e de outros setores, trouxe um novo
momento paraaempresade auto-desenvol vimento dos
colaboradores, motivados por estes profissonaisquetem
visdo diferente de administrar e de desempenhar suas
fungdes, com conhecimentos de novastecnol ogias.

Um aspecto aser considerado neste processo de
mudancaparafacilitar o transito dasinformacoesentre
asequipeséo processo deinformatizacdo. Emboraela
tenhademorado aabranger adreade recursoshumanas,
é fundamental a sua aplicagdo nos processos de
mudancas. Como diz SROUR (2005, pg. 49), “Coma
revolucdodigital o controledo processo detrabaho deixa
de ser responsabilidade exclusiva de um staff de
especialistas e de uma geréncia centralizadora,
substituem-se os treinamentos esporadicos por uma
educacéo permanente.”

Resultados

Como pode ser observado no desenvolvimento
dapesquisa, paraumareestruturacéo do papel daarea
derecursoshumanosdeve ser redizado um plangamento
integrado destas mudancas. Um exemplo éadutilizacdo
dainformatizacéo, que devevir acompanhadade um
novo formato de desenho organizacional, onde hgaa
reducéo do escal &o hierarquico e descentralizacdo das
tarefes.

O modelo de administracéo utilizado pela
ingtituicdo aindaéfortemente marcado pelaburocracia,
apesar daadocdo nestes Ultimostempos dos principios
dagestéo edtratégica. A administracéo publicaaindaesta
ligada a culturae comportamento organizacional que
tornam maislentos os processos de mudangas nabusca
demaior €ficiénciaeé€ficacianas agbesimplementadas.
Esclarece SROUR (2005, pg.87) que:

Entende-se por burocracia uma hierarquia de
funcionérios que obedecem regulamentosrigidos
eumarotinainflexivel, orientados pelaestreiteza
dehorizontesepelafatadeiniciativa, inclinados
a acomodacdo que a estabilidade promove e
dissociados da misséo da organizacéo.

Depara-se, ainda, com aresisténcia de alguns
colaboradores que, enquanto se avangaem tecnologia,
estes tendem a agir como se ndo existissem e ndo
participassem desse processo. Seandisarmoso sstema
de mercado e as empresas, algumas virtudes sdo
necessarias, taiscomo:
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No sistema de mercado, 0 modo de apropriagéo
dos excedentes passa por algumas virtudes que
merecem destaque: a capacidade de organizar
uma empresa, a sensibilidade para rastrear as
necessidades a serem satisfeitas, a propenséo
para assumir riscos, a iniciativa para lancar-se
uma empreitada e 0 maximo estimulo para
trabalhar. (SROUR, 2005, pg. 96)

Exister ainda herangasdo corporativismo dentro
da é&rea estudada que podem levar ainsatisfagdo dos
colaboradores decorrente dasinformagdes repassadas
a equipe sobre o orcamento da area. Embora a
transparéncianadotacdo derecursosorcament&riossga
umaprerrogativado governo estadud edemaisingtancias
competentes dagestéo publica, isso ndo impedeque os
gestores privilegiem o0 acesso asinformagdes aos seus
colaboradores, caminhando nacontramao dasmelhores
préticas de gerenciamento de gerenciar as crises e
conflitos.

A adocdo de politicas moderadas ou
“conservadoras’ para ndo colocar em risco a
reproducéo da organizacéo e os privilégios
distribuidos por seu corpo funcional.

(...) Passam a considerar as vantagens
a cancadas por suas burocracias como “direitos
adquiridos. E teimam em conservar o monopolio
de determinadas atividades, apesar de nao
apresentar - e talvez por isso mesmo - um
desempenho adequado as expectativas coletivas.
(SROUR, 2005, pg. 159)

Apesar deo processo deimplantacéo seencontrar
aindaem fasedeimplantacéo, ressalta-se que o processo
deimplantacéo de alteragbes no horério detrabalho dos
colaboradores prescindiu de maior divulgacdo prévia
para sensibilizagdo dos servidores e daformagédo de
multiplicadoresresponsavel s por estasmudancas. Quanto
aexigénciade escolaridade, especializacéo e buscade
novos conhecimentos ndo sao apresentadas deforma
vantgjosaparaambas aspartesenvolvidas.

Com esta pesquisa constata-se, portanto, ser
urgente e necessariaaaplicacéo de novas metodol ogias
e novas formas de administragdo para que haja um
crescimento organizaciona e adequacao ao ambiente
externo que cobra maior qualidade e agilidade na
prestacdo de servicos por parte do Estado. Este
processo deve ser acompanhado daimplantacdo deuma
novaculturae comportamento organizacional.

No caso da organizagdo publica, o uso de
indicadores e processos de avaliacdo de desempenho
e/ou resultados poderiam alterar a morosidade das
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mudangas e eliminar resi sténcias paramanutencao do
status quo.

Consideracoes finais

E evidente que 0 uso das novas ferramentas por
parte daempresacomo o Plangjamento Estratégicoea
utilizagdo da metodologia GEPRO (Gestao por
Processos) pararevisao de processos trouxe grandes
avangos namodernizagdo do RH naingtitui ¢éo estudada
Asfahasverificadas naadocéo dessesmétodos podem
ser corrigidas com aassociagao de outrasferramentas
quelimitariamaturbulénciano climaingtituciona epara
0 processo de mudancga da cultura, comportamento e
daestruturaorganizaciond.

Uma ferramenta que pode ser aplicada em
conjunto com as que ja foram tomadas é a de
transparéncia. Parahaver modernizagao, € necessario
guetodaaempresaestejaenga adano mesmo objetivo,
entendendo e participando do processo. A comunicagao
deveser dlaraentretodososenvolvidose principamente
adaptados em cada setor para suas necessidades,
discutindo com cada grupo as demandas existentes e
adeguando as solugdes, para que 0s objetivos sgjam
acancados.
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Notas

1 CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral
daAdministragéo, 2005.

2 A GEPRO (Gestédo por processos) é descrita por
CHIAVENATO (2005) e aborda os aspectosrel acionados
para administrar de forma global e estratégica dentro de
um processo continuo de melhoria.

3 RH setorial € asigla utilizada para o departamento de
Recursos Humanos em cada uma das unidades
administrativas, vinculadas a Unidade Central de Recursos
Humanos daautarquiaestadual. No caso estudado, refere-
se as agdes do departamento para o setor da salde.

* Intrgjornada refere-se ao intervalo de descanso dentro
dajornadadiéria de trabal ho.

®> Banco de Competéncias € uma ferramenta do
departamento de Recursos Humanos que conta com um
banco de dados com as habilidades desgjdveis para a
ocupacdo de cargos ou funcdes.
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