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O presente caso trata das dificuldades perante as quais o gestor
publico pode se deparar quando da implantacdo de ferramentas
modernas da gestdo de pessoas em um 6rgdo da administracao publica.
Leva o aluno a refletir sobre os limites da atuacdo técnica diante de
problemas estruturais. O caso perpassa problemas que vdo desde a falta
de pessoal, a falta de qualificacdo profissional dos servidores, desvio de
funcdo e conflito de geracGes dentro da instituicdo. Objetiva levantar
discussGes acerca de quais seriam as ferramentas adequadas para a
implantacdo da gestdo estratégica de pessoas.

O Ministério da Sociedade Brasileira:

O ministro Prudéncio acabou de assumir a gestdo do Ministério da
Sociedade Brasileira. Ele foi escolhido como representante de seu
partido, em cumprimento ao acordo feito com o governo de coalizdo do
Presidente Diégenes Luiz. Prudéncio nunca atuou como ministro de
Estado, mas, por ser fundador do partido, era tido como a pessoa mais
indicada para a fungao. Embora o Ministério da Sociedade Brasileira ndo
fosse um drgdo de grande relevancia politica para o Presidente Didgenes
Luiz, o ministro Prudéncio deparou-se com varias pressdes da sociedade
por providéncias acerca de dentncias de corrupcado por parte dos antigos
gestores, e de demora no andamento de processos administrativos.

1 O estudo de caso surgiu como desafio proposto na disciplina a Trajetdria da
gestdo de pessoas na administracdo publica brasileira, ministrada pela Coordenadora-
Geral de Pesquisa, Marizaura Camades. A disciplina faz parte da grade curricular
do curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas no Setor Publico promovido
pela Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap).
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Além disso, logo que empossado, Prudéncio foi demandado pela
Associacdo dos Servidores do Ministério da Sociedade Brasileira a
agendar uma audiéncia a fim de os servidores apresentarem sua pauta
de reivindicacoes.

Querendo agradar a todos, Prudéncio agendou a audiéncia, tendo
solicitado uma reunido prévia com a Coordenadora-Geral de Recursos
Humanos, a fim de conhecer o perfil dos servidores do drgao.

Na ocasido, a Coordenadora-Geral de Recursos Humanos, Marilza,
informou ao ministro que:

— O Ministério possuia 4 mil servidores ativos, espalhados pelas
27 unidades da Federacao.

— Desses servidores, quase metade foi empossada apds concurso
publico realizado ha 04 anos, com vistas a corrigir a terceirizacdo
ilegal de trabalhadores, que ocorria ha 20 anos.

— Metade dos servidores possuia idade média de 50 anos,
enquanto que a outra metade tinha em média 25 anos de idade.

— Apenas 200 servidores eram de nivel superior, sendo os demais

da carreira de nivel médio.

— A carreira de nivel médio possuia um dos salarios mais baixos da
administracdo publica federal, com remuneracdo inicial de RS
1.500,00 e final (apds 20 anos de carreira) de RS 2.500,00.

— A fim de prover as cerca de 1.500 vagas abertas no concurso
publico, foi necessdrio nomear mais do que o dobro de aprovados,
visto que os servidores eram aprovados em outros concursos
publicos e solicitavam a vacancia do cargo, por posse em outro

cargo inacumuldvel.

— 80% dos servidores de nivel médio tinham formacdo superior
em nivel de graduacao.

— A jornada dos servidores era de 40 horas semanais.

— A CGRH solicitou a autorizagdo de um novo concurso publico,
mas ainda ndo foi aprovado pelo Ministério do Planejamento
Orgcamento e Gestdo (MP).

— A Avaliacdo de Desempenho foi implantada, mas 98% dos
servidores permaneceram com a gratificacdo integral, e ndo foram
identificados resultados positivos, em termos de alcance de metas

organizacionais, apds sua implantacgao.

— A CGRH desconhece e ndo participa da elaboracdo do
planejamento estratégico do érgdo.
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Com dificuldades para avaliar a situacdo, o ministro solicitou que
Marilza se reunisse com o secretario-executivo do 6rgao, o senhor Tulio,
que era servidor da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental, com especializacdo em Gestdo de Pessoas no Servico
Publico, a fim de verificar quais as prioridades do Ministério em relacao
a politica de pessoal.

De inicio, Tulio considerou que seria importante a implantacdo de uma
politica de treinamento, desenvolvimento e educacdo no érgao, com vistas
a aumentar a eficiéncia dos processos e o alcance de resultados; porém,
soube que politicas de capacitacdo ndao eram bem recebidas, jd que os
servidores ndo recebiam nenhuma compensacdo financeira em virtude
disso, e ndo queriam assumir novas responsabilidades. Além disso, os
servidores buscavam realizar tarefas o mais simples possivel, para que
fora do horario de trabalho estivessem mais relaxados para se dedicarem
ao estudo, a fim de serem aprovados em outros concursos publicos.

Quanto a relacdo entre a avaliacdo de desempenho e os objetivos
estratégicos do 6rgdo, buscou obter mais informag&es junto a
Coordenacdo-Geral de Planejamento e Gestdo Estratégica, que informou
gue os gestores ndo davam atencdo a essa acao, visto que alegavam
falta de tempo e pessoal para elaborarem, executarem e acompanharem
um planejamento estratégico para cada Secretaria.

Quanto aos altos indices alcangados pelos servidores na avaliacdo de
desempenho, soube que os chefes imediatos ndo se sentiam a vontade
para cobrarem resultados de seus servidores, visto que ja “faziam muito”
para o cargo em que estavam investidos, ja que estavam a frente de
politicas publicas, celebrando e fiscalizando convénios com instituicGes
privadas, discutindo e elaborando anteprojetos de lei, o que era
considerado pelas chefias e pelos servidores como exigéncias que iam
além do cargo de nivel médio que ocupavam. Todos ainda trabalhavam
sob pressdao e com grande volume de demandas, devido a falta de pessoal
em todos os setores. Além disso, verificou-se que os servidores
responsaveis por atividades de menor complexidade, como, por
exemplo, o cadastramento de processos, recebiam a mesma
remuneracdo que aqueles responsaveis por fazer atividades mais
complexas, como, por exemplo, a elaboracdo de uma nota técnica que
propusesse a regulamentacdo da legislacdo vigente.

Quanto aos servidores mais antigos, ndo possuiam interesse em
gualquer aprimoramento, tendo em vista se sentirem desvalorizados,
apenas preocupados com a conclusdo do tempo de servico para se
aposentarem. Acreditavam que o tempo para alguma mudanga ocorrer,
gue os pudesse beneficiar, ja tinha passado.
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Ainda verificou que os servidores mais qualificados ndo ocupavam
cargos mais elevados, os quais eram reservados para indicacdes politicas
do partido.

Questionando sobre a possibilidade de um concurso publico para
uma carreira de nivel superior, a fim de suprir a necessidade de pessoal
gualificado e melhor remunerado, tomou conhecimento de que ndo
existia no Ministério carreira de nivel superior, sendo os 200 servidores
remanescentes cedidos de outros drgdos. Além disso, foi informado
gue ha trés anos a pasta havia encaminhado proposta de criagdo de uma
carreira de nivel superior ao MPOG, a qual foi recusada por ndo ser
interesse do governo vigente.

Com base nas informagoes apresentadas, debata as seguintes questoes:

— E possivel a implantacdo de uma gestdo estratégica de pessoas

no ambito do Ministério da Sociedade Brasileira?

— Em caso positivo, de que maneira devera dar-se essa

implantagao?

— Quais as dificuldades para a implantacdo, em face das
caracteristicas do quadro de pessoal do Ministério da Sociedade

Brasileira? E quanto ao ambiente politico?

— Que providéncias devem ser tomadas em nivel de planejamento
e de estruturacdao de processos administrativos para sua
concretizagao?

— Qual é o papel da CGRH nesse processo? E dos demais atores?

— Quais os pontos fortes e os pontos fracos das sugestdes

apresentadas por Tulio? Quais outras sugestdes sdo possiveis?
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