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RESUMO

Esta dissertacdo foi desenvolvida com o objetivo de caracterizar a gestdo de
pessoas de uma autarquia federal de desenvolvimento regional da Amazbnia
ocidental brasileira. A partir de elementos de gestdo estratégica de pessoas
encontrados na literatura, buscou-se identificar caracteristicas e desafios inerentes a
gestdo de pessoas da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus — Suframa,
importante organizacdo do setor publico que promove, ha 50 anos, o
desenvolvimento da referida regido mediante a gestdo do projeto Zona Franca de
Manaus. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, utilizou-se o estudo de caso
como delineamento de pesquisa, em que a coleta de dados decorreu de entrevistas
com gestores da entidade, de observacdes e de analises documentais. Procedeu-se
a analise de contetdo das entrevistas realizadas, as quais estdo organizadas sobre
quatro categorias (enfoques): sistémico, agente publico, alinhamento estratégico e
longo prazo. Os resultados indicam, para a primeira categoria, a tendéncia na
formacdo de parcerias externas e internas como maneira de envolver agentes
publicos nas politicas e préaticas de gestdo da autarquia, inclusive de gestdo de
pessoas. Sobre a segunda, evidenciou-se a existéncia de conflitos entre agentes
publicos, servidores publicos concursados e funcionarios terceirizados, bem como
entre os proprios servidores, tendo como causa desses conflitos, geralmente, a
guestdo remuneratéria. Sobre a terceira, mesmo com plano estratégico em vigor,
verificou-se que as politicas e praticas de gestdo de pessoas caracterizam-se por
seguir uma orientacdo isolada, padronizada, burocratica e operacional. E sobre a
qguarta categoria, verificou-se a questdo da gestdo interina e a rotatividade de
pessoal como pautas recorrentes e, de certa maneira, prejudiciais a gestdo de

pessoas da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Gestao Estratégica de Pessoas; Suframa.






ABSTRACT

This dissertation was developed with the purpose of characterizing the people
management of a federal regional development authority of the Brazilian Western
Amazon. From the elements of strategic management of people found in the
literature, we sought to identify characteristics and challenges inherent to the
management of people of the Manaus Free Trade Zone Superintendence - Suframa,
an important public sector organization that has been promoting the development of
Region through the management of the Manaus Free Trade Zone project. As for the
methodological procedures, the case study was used as a research design, in which
the data collection was the result of interviews with managers of the entity, of
observations and of documentary analyzes. The contents of the interviews were
analyzed, which are organized into four categories (approaches): systemic, public
agent, strategic and long-term alignment. The results indicate, for the first category,
the tendency in the formation of external and internal partnerships as a way of
involving public agents in the policies and practices of management of the
municipality, including people management. Concerning the second, it was
evidenced the existence of conflicts between public agents, public servants and
outsourced employees, as well as between the servers themselves, generally having
the issue of remuneration as the cause of these conflicts. Regarding the third, even
with a strategic plan in place, it was found that the policies and practices of people
management are characterized by an isolated, standardized, bureaucratic and
operational orientation. And on the fourth category, there was the issue of interim
management and staff turnover as recurrent and, in some ways, detrimental to the

management of the organization's people.

Keywords: People Management; Strategic Management of People; Suframa.
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1 Introducéao

No campo de estudos organizacionais, destacam-se pesquisas voltadas ao tema
gestdo de pessoas. Especificamente no contexto da administragdo publica, nas
Ultimas décadas, percebe-se que o tratamento dispensado ao assunto gestdo de
pessoas tem-se pautado por aspiracbes gerencialistas, em termos de
profissionalizacdo e acompanhamento de tendéncias oriundas do ambiente
tipicamente empresarial, principalmente em termos de politicas e praticas adotadas.

Recentes trabalhos ressaltam a evolugao de gestdo de pessoas tanto a partir da
transicdo de terminologias e responsabilidades atribuidas a area de gerenciamento
de pessoas, quanto da forma de abordagem do tema no ambito das organizacdes e
seu foco de atencdo as pessoas. Em termos de setor publico, essas transformacgdes
geralmente s&o apresentadas a partir de reformas empreendidas nessa esfera
(VENANCIO et al., 2014; MENESES et al., 2014; FREITAS et al., 2013,
MASCARENHAS; BARBOSA, 2013; BARRETO et al., 2011).

Quanto as abordagens, os estudos sobre gestdo de pessoas tém sido orientados
predominantemente pela abordagem estratégica. Nesse formato, as acdes
gerenciais tendem a relacionar os constructos “estratégia” e “gestao de pessoas”, de
maneira que as competéncias individuais das pessoas possam ser utilizadas em
favor de uma politica de longo prazo, visando o atingimento de objetivos
organizacionais (LACOMBE; CHU, 2008; BOSQUETTI, 2009).

Quando consideradas as especificidades das organizacbes publicas,
principalmente face aos seus obijetivos e as suas finalidades, parece claro que, além
da orientacdo voltada a consecuc¢do da missao, visdo e objetivos institucionais, visa-
se a uma gestao voltada, em termos abrangentes, ao proprio desenvolvimento do
pais. A propria Constituicdo Federal traz, explicitamente, como objetivo fundamental
da Republica, o desenvolvimento nacional e a erradicacdo de desigualdades
regionais (BRASIL, 1988).

Nesse contexto, como politica de desenvolvimento regional, tem-se a Zona
Franca de Manaus — ZFM. Concebida como “area de livre comércio de importacéo e
de exportacao e de incentivos fiscais especiais com a finalidade de criar no interior
da Amazbnia um centro industrial, comercial e agropecuario”, o Projeto parece

constituir-se em modelo estratégico ao desenvolvimento da Amazbnia ocidental
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brasileira, ao passo que suas responsabilidades adentram nos estados do Acre,
Amazonas, Rondb6nia, Roraima, além dos municipios de Macapa e Santana,
situados no estado do Amapa (BRASIL, 1967; 1968; 1991).

No que concerne a gestao da ZFM, tem-se a Superintendéncia da Zona Franca
de Manaus — Suframa, entidade autarquica vinculada ao Ministério da Induastria,
Comeércio Exterior e Servicos — MDIC, cuja atual missdo consiste em “promover o
desenvolvimento econdémico regional, mediante geracéo, atracdo e consolidacao de
investimentos, apoiado em educacdo, ciéncia, tecnologia e inovacao, visando a
integragao nacional e insergao internacional competitiva” (SUFRAMA, 2010, p. 10).

Retomando-se a importancia do tema gestdo de pessoas visando ao
fortalecimento organizacional, evidenciam-se algumas pesquisas orientadas pela
perspectiva estratégica. Percebe-se que estudos voltados a esse assunto
contemporaneo ora procuram relaciona-lo a fatores organizacionais, como é o caso
da pesquisa de Leite e Albuquerque (2010), ora buscam investiga-lo a partir da
efetividade de politicas e préaticas de gestdo de pessoas, como € o caso do trabalho

de Freitas e Jabbour (2010).

Quadro 1: Pesquisas sobre gestdo estratégica de pessoas

Autoria Objetivo Resultados
Aprofundar o conhecimento sobre Constatou que o significado das pessoas
Bosquetti como a filosofia de gestdo de no ,tfaba'hO para 0s qe;tores |nfluenNC|0u a
(2009) pessoas pode influenciar a estratégia politica e a estrat,eg|a de gestdo de
e a performance organizacional pessoas, e a estratégia e a performance
organizacional
Compreender as relagbes entre - .
Leite e estral'?égia de gestdo dge pessoas Constatou que a estrategia _de gestdo de
Albuquerque | estratégia de mudanca e ﬁgj’t?n?sentop(}de deser légslszeidvilvirggmg
(2010) desenvolvimento organizacional, no o
. i o organizacional
sentido de verificar suas confluéncias
. . Lo - Apesar de a organizacdo utlizar a
Freitas e Analisar as principais caracteristicas LS LS ~ .
Jabbour das praticas de recursos humanos derlo minagao “administragao estrateglga de
(2010) numa organizacao publica paulista RH, apresenta uma abordagem legalista e
operacional
Investigar como as dimensfes . A N
estratégicas da gestio de recursos Constatou a importancia da contribuicao
humanos — trabalho em  eduipe das dimensdes estudadas para a
Sentanin aorendizagem  or anizaciona?l pé efetividade do processo de avaliacdo de
. . esempenho como ferramenta auxiliadora
2012 cSItura orgamzacmr?al — contribuem d penh f t liad
para o0 processo de gestdo de na cc_)nsecugéo da estratégia
organizacional
desempenho na Embrapa
Identificar o alinhamento estratégico | Constatou a presenca do alinhamento
Foroni (2014) | de gestao de pessoas através de seu | como um processo constante de ajuste na
sistema de RH organizagao

Fonte: elaborado pelo autor.
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Dentre as criticas apontadas aos estudos brasileiros sobre gestdo de pessoas,
destacam-se as obras de Tonelli et al (2003) e Meneses et al (2014). O primeiro, que
efetuou um balancgo sobre a producdo académica do assunto na década de 1990. E
0 segundo, sobre as publicacbes efetuadas no periodo de 2001 a 2010. Quanto aos
resultados, em ambos o0s casos, evidenciou-se a dificuldade de teorizagcado do tema
gestdo de pessoas, principalmente pela utilizacdo excessiva de modelos e
referenciais internacionais, cujas realidades ndo encontram similaridade com o caso
brasileiro. Tonelli et al (2003), ainda, apontam a pouca diversidade das pesquisas
em termos de “representatividade regional”’, como empecilho a compreensdo do

assunto de uma maneira mais inclusiva em termos nacionais.

1.1 Problematizacao

A partir dessa necessidade de diversificar o panorama das pesquisas sobre
gestao de pessoas, e considerando a natureza exploratdria do referida dissertacéo,
elaborou-se a seguinte questdo de pesquisa:

Quais as caracteristicas e desafios estratégicos da gestdo de pessoas de uma

autarquia federal da Amazonia ocidental brasileira?

1.2 Objetivo

E objetivo da pesquisa, portanto, identificar caracteristicas da gestéo de pessoas
da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus sob a dética de elementos e

desafios de gestao estratégica de pessoas.

1.3 Justificativas

A pesquisa é justificada pela oportunidade de contribuir cientificamente aos
estudos organizacionais, especificamente no que concerne a area de gestao de
pessoas. A realizacdo da pesquisa aproveita a agenda proposta por Wood Jr.,
Tonelli e Cooke (2011), no sentido de investigar o tema sob a perspectiva
estratégica. Para esses autores, pesquisas em entidades que passaram por grandes

mudancas em termos de gestdo de pessoas, possibilitam a melhor compreenséo da
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realidade local, algo que parece ser fundamental para a evolugdo das praticas de
gestao de pessoas e ao ensino e pesquisa da Administracao.

Dentre essas grandes transformacdes, registre-se que a entidade a ser
pesquisada tem vivenciado significativas mudancas (nos ultimos 10 anos) em
guestdes institucionais, como a prorrogacdo do modelo Zona Franca de Manaus
pela Emenda Constitucional n° 83/2014 que, de certa maneira, garante a existéncia
da Autarquia até o ano de 2073 (SUFRAMA, 2014). Além de mudancas relacionadas
a gestdo de pessoas, tais como: substituicdo integral de méo de obra terceirizada
por servidores efetivados mediante processo de concurso publico; enfrentamento de
greves deflagradas; negociaces relativas a carreira de servidores; e implantacéo de
processos de avaliacdo de desempenho institucional e de pessoal (SUFRAMA,

2014). Motivos que parecem justificar a realizacdo da pesquisa.

1.4 Delimitagcbes da pesquisa

A pesquisa delimitar-se-a ao contexto da administracdo publica, especificamente
no que concerne a abordagem do tema gestdo de pessoas aplicada a realidade de

entidades integrantes do poder executivo federal.

1.5 Vinculacéo alinha de pesquisa

De acordo com o artigo 2° do Regimento Interno do PPGA da USCS, a éarea de
concentracdo do Programa € denominada Gestdo e Regionalidade, a qual é
constituida pelas seguintes linhas: Gestéo para o Desenvolvimento e Regionalidade;
Redes Organizacionais e Inovacéo; e Gestao Organizacional. Nesta Ultima, reGnem-
se trabalhos com énfase em gestdo estratégica das organizacfes e suas areas
funcionais, além de estudos organizacionais contemporaneos. A presente pesquisa,
portanto, vincula-se a linha Gestdo Organizacional, especificamente ao eixo tematico

Gestao de Pessoas.
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2 Referencial Tedrico

Este capitulo estd organizado em duas sec¢des principais. A primeira aborda o
contexto organizacional brasileiro inerente a gestdo de pessoas. Inicialmente,
procura-se evidenciar um panorama do tema tanto em termos gerais, quanto em
relacdo a sua aplicacdo junto ao setor publico. Desse modo, sdo apresentados
conceitos, aspectos evolutivos e caracteristicas sobre gestdo de pessoas em
momentos peculiares das atividades organizacionais nacionais.

Posteriormente, considerando o marco delimitador da pesquisa, qual seja a
administracdo publica, destacam-se politicas e praticas de gestdo de pessoas
desenvolvidas e implantadas nos governos dos presidentes Fernando Henrique
Cardoso e Luis Inacio Lula da Silva, as quais parecem servir de base para o atual
estagio do assunto gestdo de pessoas no ambito do poder executivo federal.

Ademais, na segunda secédo, apresenta-se a abordagem estratégica de gestédo
de pessoas, principalmente quanto aos elementos estruturantes do tema aplicados
ao setor publico, que servirdo de subsidio tanto para as questdes inerentes a
pesquisa de campo, quanto para a analise e discussdo dos resultados desta

pesquisa.

2.1 Gestéo de pessoas no contexto brasileiro

A evolucdo do tema gestdo de pessoas em estudos organizacionais brasileiros,
de maneira geral, tem sido explicitada pela contextualizacdo soOcio-politico-
econbmica do pais em dados momentos e, naturalmente, pelo estagio de
desenvolvimento das organizacdes, principalmente quanto ao tratamento
dispensado a gestdo de pessoas, seja como area, seja como funcdo (LACOMBE e
BENDASSOLLI, 2004; COLTRO, 2009; WOOD JR., TONELLI e COOKE, 2011).
Quando abordado no ambito do setor publico, especificamente em o0Orgaos e
entidades integrantes do poder executivo federal, o tema tem sido evidenciado a
partir das reformas ocorridas no setor.

Dessa evolucao, parecem emergir as terminologias sobre o assunto, que vao
desde o “Departamento de Pessoal” até a “Gestao de Pessoas”. O proprio conceito
da disciplina é orientado a partir desta Ultima nomenclatura que, para Fleury e

Fischer (1998, p. 91), constitui o “conjunto de politicas e praticas definidas por uma



30

organizagdo para orientar o comportamento humano e as relagdes interpessoais no
ambiente organizacional”. Sob o enfoque de papéis profissionais, Gil (2007, p. 17)
conceitua gestdo de pessoas como “fungdo gerencial que visa a cooperagdo das
pessoas que atuam nas organizacbes para o0 alcance de objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”.

Por sua vez, e considerando especificidades de distintos contextos
organizacionais, a conceituacdo de Mascarenhas (2008, p. 15) aponta a funcédo de
gestdo de pessoas como “a mobilizagdo, a orientagdo, o direcionamento e a
administragao do fator humano no ambiente organizacional”. Em consonancia com a
proposicdo deste autor, e trazendo o assunto para a esfera publica, Bergue (2014,
p.25) conceitua a gestdo de pessoas como a articulacdo de esforcos de gestéo
orientados para 0 suprimento, a manutencdo e o desenvolvimento de pessoas
observados os valores culturais que moldam as condicbes do contexto em que se
inserem as organizacgdes publicas.

Vale dizer que tais conceitos trazem, em comum, a abordagem estratégica como
orientadora desse gerenciamento, a qual é tida como expressdo mais recente na
conducdo do assunto. Entretanto, antes de discutir tal abordagem, faz-se necessario
tracar um breve resumo sobre especificos periodos estruturantes do tema em
guestao no caso brasileiro.

Do inicio do século XX até a década de 1930, percebe-se que a estruturacéo
das organizacfes nacionais, e por consequéncia da gestdo de pessoas, esteve sob
a influéncia dos conhecimentos e experiéncias disseminadas por imigrantes
europeus, principalmente quanto a relagbes de trabalho e atividades sindicais. O
papel interventor do Estado pode ser evidenciado com a politica trabalhista
estabelecida nos governos Getulio Vargas a partir de 1930, mormente com a
aprovacao da Consolidacéo das Leis do Trabalho — CLT, mediante o Decreto-Lei n°
5.452, de 1943, e que foi baseada na legislacdo trabalhista implantada na Italia por
Benito Mussolini. Em decorréncia dessa imposicdo, pode-se dizer que foram
constituidos o0s primeiros departamentos de pessoal, o0s quais detinham,
basicamente, a responsabilidade de atender as obrigacdes estabelecidas pela CLT,
em termos de rotinas trabalhistas e cumprimento de direitos e deveres de
trabalhadores. [Esses departamentos eram caracterizados pela funcéo

eminentemente legal e burocratica (COLTRO, 2009).
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No mesmo sentido, quando considerado o ambito das organizacdes do setor
publico, verifica-se que a reforma burocratica empreendida na década de 1930 visou
normatizar a gestao de pessoas a partir da tecnocracia, pois até entdo era orientada
por aspectos paternalistas e clientelistas ditados pelas oligarquias que detinham o
poder nas organizacdes. Sao exemplos de instrumentos dessa mudanca a
Constituicdo Federal de 1934, a Lei n° 284, de 1936 e a criagdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico — DASP em 1938. O primeiro, por introduzir
normas de ingresso em cargos publicos baseadas na meritocracia. O segundo, por
constituir organismos estruturadores da area de gestdo de pessoas na esfera estatal
federal, tais como o Conselho Federal do Servico Publico Civil, subordinado a
Presidéncia da Republica, e as ComissGes de Eficiéncia, subordinadas a cada
Ministério (ROCHA, 2010). E o terceiro, tido como grande agéncia de modernizacao
administrativa, pela competéncia central inerente aos assuntos de politicas e
praticas de gestédo de pessoas (COSTA, 2008).

Ja4 na década de 1950 o departamento de pessoal foi transformado em
administracdo de pessoal muito por conta do aumento da sofisticacdo e
complexidade tanto das novas tecnologias incorporadas no gerenciamento das
organizacfes, quanto do gerenciamento de novas praticas de gestdo de pessoas
tais como treinamento, carreiras e remuneragdo (LACOMBE e BENDASSOLLI,
2004; COLTRO, 2009). Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011) explicitam a incorporacao
dessas novidades sob o ponto de vista da “colonizagdo da gestdo de recursos
humanos”, que representou o periodo de 1950 a 1980, e foi marcada pela macica
importacdo de modelos administrativos, sobretudo por significar, teoricamente, a
profissionalizacdo das organizacdes, ao mesmo tempo em que se modernizavam as
relacbes de trabalho. Apesar desse aparente carater inovador, predominava a
estrutura burocratica e centralizadora da atividade de gestdo de pessoas, a qual
dispensava tratamento das pessoas como recurso vivo e dindmico no ambiente
organizacional (SOUZA, CALBINO e CARRIERI, 2010, p. 112).

Especificamente na esfera do poder executivo federal, destacam-se as
reformas governamentais que, de forma direta ou indireta, impactaram nas
atividades de gestdo de pessoas, entre essas: a de 1956, com a criacdo da
Comissdo de Simplificacdo Burocratica e da Comissdo de Estudos e Projetos
Administrativos, que introduziram as ideias de descentralizagdo administrativa e

delegacgéo de competéncias; a de 1962, com a criagdo da Comissdo Amaral Peixoto
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e 0 projeto de estruturacdo do Sistema Administrativo Federal, que de certa forma
traz os mesmos conceitos de descentralizacdo e delegacgéo; e a de 1967, com a
edicdo do Decreto-Lei n® 200 e seu objetivo de modernizacdo administrativa pela
diminuicdo do Estado e amparado pelos principios fundamentais do planejamento,
coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle (COSTA,
2008; ROCHA, 2010).

Posteriormente, a partir da década de 1980, passou-se a utilizar as terminologias
administracdo de recursos humanos (COLTRO, 2009), gestao de recursos humanos
(WOOD JR., TONELLI e COOKE, 2011) e gestdo de pessoas (GIL, 2007;
LACOMBE e CHU, 2008) para estabelecer o estagio do assunto frente as
abordagens e aplicacfes tidas como contemporaneas. Sobre essa alteracdo de

termos, Souza, Calbino e Carrieri (2010), acentuam que:

Em uma primeira corrente discursiva, a modificacdo do termo se justifica
pelas mudancgas que ocorreram nas atividades de RH, permitindo agora um
novo termo para fun¢gdes mais amplas que as anteriores. O setor de
Recursos Humanos seria visto anteriormente apenas como um mero
departamento mecanicista que cuidava da folha de pagamento e da
contratacdo do profissional e que exigia desse profissional apenas
experiéncia e técnica. Contudo, com as mudancas na década de 90, mais
do que selecionar, contratar, cuidar dos beneficios e folha de pagamentos, o
novo RH (dito agora Gestdo de Pessoas) deveria ter uma visdo ampla do
negocio, participar do planejamento estratégico, atender as necessidades
de quem contrata e de quem é contratado, e trabalhar pelo crescimento,
desenvolvimento e sustentabilidade da organizacdo (SOUZA, CALBINO e
CARRIERI, 2010, p. 113).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011)
esclarecem que essas mudancas em gestao de pessoas envolvem: a transicdo do
modelo classico de departamento de pessoal para uma atuacdo estratégica e
alinhada aos negécios das organizacfes; 0 uso intensivo de novos modelos e
praticas de gestdo; e o “discurso caracterizado pela presenca de valores
individualistas relacionados ao sucesso e a exceléncia, ao culto aos lideres
transformacionais e a promocéao do principio da adaptabilidade”. Para esses autores,
desde a década de 1980 até os dias atuais, 0 assunto gestdo de pessoas é
categorizado como “neocolonizacdo da gestdo de recursos humanos”, em que o
estagio do tema tem sido definido pelas mudancas no contexto politico-econémico,
principalmente: pela estagnagdo e reformas econdomicas dos anos 1980; pela

aplicacdo de principios neoliberais como disciplina fiscal, desregulamentacdo e
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privatizacdo, na década de 1990; além do crescimento econémico e iniciativas de
modernizacdo empresarial nos anos 2000, contemplando “fusbes e aquisicdes,
reestruturagcdes e investimentos em tecnologia e em novas praticas de gestao”
(WOOD JR., TONELLI e COOKE, 2011, p.236).

Quanto as transformagfes do periodo no setor publico, pesquisas (Siqueira e
Mendes, 2009; Tavares, 2010; Pinto e Molon da Silva, 2015) apontam indicios de
mudancas de perspectivas sobre gestdo de pessoas a partir da incorporacdo, nesse
setor, de politicas e praticas geralmente em curso em organizacoes tipicamente
empresariais. Numa transicdo cujos autores tratam a partir do Gerencialismo ou
Nova Gestdo Publica originada no Reino Unido, em que a legitimidade das
atividades de gestdo de pessoas do setor parece advir na medida em que sao
utilizados instrumentos de gestdo — teoricamente — vistos como impulsionadores de
resultados positivos em organizagdes da iniciativa privada. Algo que Siqueira e
Mendes (2009, p. 243) consideram como “imaginario organizacional moderno”, no
qual a gestédo privada é percebida como principal solu¢cdo para a modernizacdo do
setor publico.

Sem a intencdo de descrever experiéncias ou ferramentas gerenciais
especificas, o subitem a seguir procura identificar as principais mudancas em termos
de estruturagdo de politicas e préticas de gestdo de pessoas no setor publico federal

nos ultimos vinte anos.

2.2 Politicas e praticas de gestdo de pessoas no setor publico

Em termos de transformacdes nas politicas de gestdo de pessoas ocorridas no
setor publico destacam-se as reformas empreendidas nos governos dos presidentes
Fernando Henrique Cardoso (FHC) e Luis Inacio Lula da Silva (Lula).

Pode-se dizer que o enfoque da gestdo de pessoas sob o olhar da
“administracao gerencial” se deu a partir do primeiro governo FHC, com a instituigao
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE. Sem negar 0s
principios da burocracia profissional formulados por Max Weber, mas de certo modo
evidenciando a necessidade de suplantar tragos negativos deste modelo, tal Plano
buscou-se orientar pelos valores da eficiéncia e da qualidade na oferta de servigos
publicos e o direcionamento a cultura gerencial nos 6rgaos e entidades do setor

publico. Registre-se que, em teoria, o Plano reconheceu o papel dos agentes
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publicos como fundamental a eficacia da Reforma como um todo, principalmente
pelo carater regulatério a que o Estado se propunha a desenvolver tanto na
articulagdo com agentes econdmicos, sociais e politicos, quanto na melhoria da
prestacdo de servicos publicos (BRASIL, 1995; BRESSER-PEREIRA, 2008). A
politica de recursos humanos evidenciou a necessidade de profissionalizacdo e
valorizacdo dos agentes publicos, pela qual se depreende que a base do Plano
priorizou praticas de gestdo de pessoas tais como o0 recrutamento, 0
desenvolvimento, a remuneracdo e a criacdo de carreiras, conforme se extrai do

trecho seguinte.

A adequacdo dos recursos humanos constitui-se, desta forma, em tarefa
prioritdria neste contexto de mudanca, exigindo uma politica que oriente
desde a captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal, um
sistema remuneratério adequado que estimule o desempenho através de
incentivos, e a instituicdo de carreiras compativeis com as necessidades do
aparelho do Estado modernizado (BRASIL, 1995, p. 63).

Mesmo amparado pelo discurso modernizador do PDRAE, percebe-se que as
criticas relativas a sua implementacdo focam-se nas especificidades atinentes a
administracdo publica em termos de cultura, estrutura e tomada de decisdo. Costa
(2008, p. 867), por exemplo, afirma que a intencéo instituir uma cultura gerencial ndo
significa muita coisa em termos praticos, pois toda organizacdo a possui, sendo que
em umas o perfil burocratico é predominante, enquanto que outras podem mostrar-
se mais organicas e flexiveis. Em complemento, a pesquisa de Siqueira e Mendes
(2009) esclarece que a dita mudanca do paradigma burocratico para o gerencial
deve ser observada ressalvando-se a consideragao a respeito da “légica” do setor
publico, de maneira que ndo se faca a simples importacdo e implantacdo de
ferramentas gerenciais geralmente consolidadas na iniciativa privada. Na visao de
Matias-Pereira (2008):

Apesar de ter ocorrido a transposicdo de técnicas de gestdo do setor
privado para o setor publico, a agenda mostrou-se bastante restrita, uma
vez que a ldgica do processo decisério, que inclui formulagdo e
implementacao, ndo foi objeto da reflex@o politica. A forma como a reforma
foi idealizada e conduzida mostrou-se falha, em especial pela insuficiéncia
de mecanismos de coordenacdo politica. Isso contribuiu para manter a
fragmentacéo de acdes no campo da gestdo publica (MATIAS-PEREIRA,
2008,p. 75).
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Em que pese 0s questionamentos criticos desses autores, 0S mesmos parecem
concordar que o marco inicial das discussfes contemporaneas sobre politicas e
praticas de gestdo de pessoas no setor publico fundamenta-se a partir dessa
Reforma. Em termos praticos, visualiza-se nas pesquisas de Silva e Marin (2013) e
Camargo et al. (2014), o conjunto de iniciativas relacionadas a gestdo de pessoas
tanto do governo FHC (Quadro 2), quanto do governo Lula (Quadro 3) que, de certa
maneira, baseiam-se na reforma gerencial de meados dos anos 1990 e servem de
pano de fundo para discussdes acerca de politicas e praticas de gestdo de pessoas

no setor publico nos dltimos anos.

Quadro 2: Iniciativas de gesté@o de pessoas nos governos FHC

Nova politica de recursos humanos (carreira de celetistas e estatutarios).
Fortalecimento institucional da Secretaria de Gestdo no Ministério do
Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG).

Consolidacdo da Carreira dos Especialistas em Politicas Publicas e
Gestao Governamental (plano de alocagdo dos seus quadros em &reas
estratégicas ao desenvolvimento das reformas organizacionais e
gerenciais).

Fortalecimento da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP).
Consolidacdo das iniciativas de profissionalizacdo e estabilizacdo das
carreiras gerenciais.

Profissionalizagéo

Folha de Pagamento dos Servidores Federais (SIAPE)

Emenda Constitucional n® 19/98 — Modifica o regime e dispde sobre
Gerencialista principios e normas da Administracdo Publica, servidores e agentes
politicos.

Lei n® 101/2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal

Fonte: Camargo et al. (2014, p. 7-8), com adaptacdes

Depreende-se que as iniciativas de gestao de pessoas pertinentes aos governos
FHC pautaram-se pelo enfoque estruturante do aparato administrativo
governamental, visando tanto o fortalecimento institucional, quanto a modernizagao
do Estado (CAMARGO et al.,, 2014). De acordo com o Relatério da Organizacao
para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (2010):

O principal foco das reformas foi melhorar a profissionalizagdo dos
servidores publicos, aumentar o espagco de manobra de gestédo publica dos
gestores e facilitar a distribuicao setorial e regional dos servidores publicos.
Propostas de reforma também incluiam a retirada da posse, a adocao de
mecanismos de demissdo por mau desempenho e situacdes de
redundancia, limite para os salarios publicos nos trés poderes, uma anélise
de distor¢cdes na legislacdo dos recursos humanos, a criacdo de novas
formas de organizacbes publicas como as agéncias executivas,
organizagdes sociais e outros. Traduzir essas ideias em prética requereu
alteracdes constitucionais para eliminar as restricbes que bloqueavam a
adogcdo de um formato agil da administragdo com um maior grau de
autonomia (OCDE, 2010, p. 45).
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Dentre essas alteracdes junto a Constituicdo Federal, mencione-se a Emenda
Constitucional n° 19/1998, que entrou em vigor e terminou com o regime juridico
Gnico para servidores publicos, de forma que possibilitou diferentes alternativas de
reorganizacao de politicas de gestao de pessoas nos trés niveis de governo (OCDE,
2010). Percebe-se que essa EC acrescentou ao capitulo “Administracdo Publica” o
principio da eficiéncia, introduzido com o fito de gerar mudan¢as no comportamento
funcional do setor, entretanto isto depende da mentalidade dos administradores e
dos proprios administrados (BULOS, 1998). Em termos praticos, mesmo has
inovacOes trazidas pelo dispositivo, como a quebra da estabilidade dos servidores
publicos efetivos pela realizagdo de procedimento especifico e periddico de
avaliacdo de desempenho (NOBRE JUNIOR, 2006), percebe-se outro obstaculo a
efetividade da politica, na medida em que até os dias atuais ndo se verifica a
existéncia de regulamentacao necessaria ao cumprimento da inovacao.

Ao explicar determinados reflexos dessas iniciativas de gestado de pessoas (dos
governos FHC) sob o ponto de vista do PDRAE, o professor Luis Carlos Bresser-

Pereira esclarece que:

Sob o angulo da gestdo, um ndmero crescente de organiza¢des publicas
vem elaborando planos estratégicos no quadro de uma administragédo por
resultados, e a todo momento vemos a implantacdo de sistemas de gestdo
baseados na motivacdo positiva dos servidores publicos que alcangam
metas ou apresentam melhores desempenhos. No plano estrutural, a partir
da identificacdo pela reforma do nucleo estratégico do Estado, ocorreu a
valorizagdo das carreiras publicas de alto nivel que participam desse nudcleo
estratégico (BRESSER-PEREIRA, 2008, p. 149).

Quadro 3: Iniciativas de gestdo de pessoas nos governos Lula

Recomposicédo da forca de trabalho, destacando agéncias reguladoras,
orgaos vinculados aos programas sociais prioritarios, 6rgaos de controle,
policia federal e 6rgaos de defesa

Intensificacdo de programas de capacitacdo, destacando aclBes de
qualificagdo dos gestores publicos federais na area de avaliagdo e
monitoramento.

Programas prioritarios: substituicdo de terceirizados e retencéo de talentos
Criacdo de novas carreiras: especialista em infraestrutura, analista de
infraestrutura, analista técnico de politicas sociais, analista de tecnologia
da informacéo.

Projeto de lei n°® 3.429/2008 — funcBes comissionadas do poder executivo
(FCPE), que destinam parte dos cargos de livre provimento a servidores
publicos do quadro efetivo, com a definicdo de requisitos de mérito para
sua ocupacao.

Profissionalizagcéo

(continua)
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Quadro 3: Iniciativas de gestdo de pessoas nos governos Lula (Conclusao)

Implantagéo do programa nacional de gestéo publica e desburocratizagéo
(Gespublica)

Alteracbes na Lei n® 8.745/1993, que dispBe sobre a contratacdo
tempordria de agentes publicos.

Gerencialista Implantacdo da politica nacional de desenvolvimento de pessoal (PNDP).
Projeto de lei n® 1992/2007: autoriza regime de previdéncia complementar
para servidores publicos.

Implementacdo de sistematica para avaliacdo de desempenho individual
dos servidores: Lei n° 11.784/2008.

Fonte: Camargo et al. (2014, p. 7-8), com adaptacdes

Durante o primeiro governo Lula, a politica de gestdo de pessoas do poder
executivo federal foi pautada pelos temas: provisdo, remuneracdo e
desenvolvimento. Com destaque para a profissionalizacdo das agéncias reguladoras
Federais e a instituicdo da Politica Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacéo
— GESPUBLICA e da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP. J&
0 segundo governo Lula caracterizou-se pela criacdo de novas carreiras, pela
ampliacdo das acdes de capacitacdo, pela regulamentacdo do regime proprio de
previdéncia dos servidores e implantacdo da avaliacdo peridédica de desempenho
(CAMARGO et al., 2014).

2.3 Gestédo estratégica de pessoas

Predominante nos estudos sobre gestdo de pessoas, a abordagem estratégica
relaciona-se a postura gerencial planejada e proativa, em que a vantagem
competitiva é observada como intrinseca a participacdo das pessoas e, para isso,
conta com o alinhamento de politicas e praticas de gestdo de pessoas a questdes
internas, bem como as estratégias organizacionais (LACOMBE e CHU, 2008). Essa
abordagem “estd criando um novo campo de pesquisa, batizado de gestdo
estratégica de pessoas, fruto de uma combinacdo do campo da estratégia
organizacional com o campo da gestado de pessoas” (BOSQUETTI, 2009, p. 43-44).

Esse novo campo, de acordo com Bergue (2014, p. 27) configura-se num
“‘processo em constante elaboragcdo (e n&do uma condigdo a ser alcangada) que
contrasta com as praticas convencionais de gestdo de recursos humanos com foco
estritamente operacional’. Assim, depreende-se que a proposta da gestédo
estratégica de pessoas consiste na transicdo de um modelo centrado em acbes

operacionais e administrativas para um vinculo com 0 negocio da organizacao
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(CAMOES, 2013, p. 23). Nesse cenario de transicdo, Marini (2008) esclarece que
qualquer processo depende fundamentalmente da estratégia de mobilizacdo das
pessoas, Vvisto que sd0 esses 0s atores responsaveis por realizar quaisquer

mudancas no ambiente organizacional. Para esse autor:

Enquanto que os modelos de gestdo mecanicistas (tipicos da era industrial)
viam as pessoas apenas como mao-de-obra, agora, na emergéncia da
sociedade do conhecimento, as pessoas passam a ser vistas como mentes,
como cérebros. Isto implica (como desafio) numa mudanca radical: evoluir
de um modelo de gestdo que controla as maos para um modelo que
compromete as mentes. O que, certamente, acarretara a exigéncia de
incorporagdo de importantes mudangas nos sistemas de gestéo de pessoas
(MARINI, 2008, p. 6).

Para Freitas (2010, p. 49) esse campo refere-se a uma “filosofia de gestéo que
orienta as praticas de recursos humanos” e, para tanto, considera “o
desenvolvimento das pessoas como pressuposto basico para a estratégia
organizacional’. De igual maneira, Foroni (2014, p. 16) esclarece que a postura
estratégica relaciona-se aos efeitos que a gestdo de pessoas passa a exercer junto
a performance organizacional.

Tendo como fendbmeno de pesquisa a triade “performance, estratégia e gestéao
de pessoas”, Bosquetti (2009) evidencia que a gestao estratégica de pessoas esta
relacionada as contribuicfes das decisdes, politicas e praticas de gestdo de pessoas
aos resultados efetivos das organizacdes, sendo imprescindivel o conhecimento do
mecanismo de obtencdo dessas contribuicdes. Nesse sentido, parece oportuno
compreender de que maneira essa forma de gestdo pode estruturar-se. O préprio
trabalho de Bosqueti (2009, p. 51-52), de forma exemplificativa, apresenta alguns
elementos estruturantes da gestéo estratégica de pessoas, tais como: pro-atividade;
foco no longo prazo; énfase no alinhamento da gestdo de pessoas com a estratégia
empresarial; énfase na mudanca de cultura organizacional; reconhecimento do
impacto na performance da organizacdo; participacdo de todos os gestores da
organizacdo no planejamento; e preocupagdo com desenvolvimento de gestores da
organizacao.

A partir dessas caracteristicas, e tendo em vista que a presente pesquisa
intenciona investigar a configuracdo de gestdo de pessoas de uma entidade da
administracdo publica, procurou-se (também) na literatura dimensdes da gestédo

estratégica de pessoas adaptadas a esse contexto, principalmente a partir da obra
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de Bergue (2014). Nesse sentido, passa-se a explanar sobre a gestdo estratégica de
pessoas a partir dos elementos estruturantes dispostos no Quadro 4, bem como

detalhados nos subitens seguintes.

Quadro 4: Gestao estratégica de pessoas - elementos

Elementos Autores
1. Enfoque sistémico BERGUE (2014); KLERING E PORSSE (2014).
2. Enfoque no agente publico BERGUE (2014).
BOSQUETTI (2009); BERGUE (2014); SILVEIRA
3. Enfoque no alinhamento estratégico (2014); PORFINO E STEFANI (2014);
TOMPKINS (2002); SCHIKMANN (2010).
4. Enfoque no longo prazo BOSQUETTI (2009); BERGUE (2014).

Fonte: elaborado pelo autor

2.3.1 Enfoque sistémico

O primeiro elemento inerente a gestdo estratégica de pessoas compreende
acOes pautadas pela perspectiva sistémica, no contexto das dinamicas
organizacionais. Pressupde-se o0 entendimento dessa abordagem estratégica a partir
do termo “sistema”, cuja origem esta na palavra grega synhistanai, que significa
“sintetizar” ou “colocar junto” (DOLCI, BERGAMASCHI e VARGAS, 2013, p. 35).

Referindo-se ao campo dos estudos organizacionais, considera-se um
“fendbmeno integrado e relacionado (organico) em continuo movimento e
ajustamento, cuja perspectiva é caracterizada por acdes e relacdes abertas, flexiveis
e integradas entre partes que o compdem”. Focando-se na modernizacdo das
organizacdes do setor publico, por meio da postura gerencial e proativa em oposi¢ao
ao enfoque burocréatico, tem-se a ideia das organizacbes em rede, em que a
arquitetura de acao administrativa passa a contar com diversos atores para a busca
de eficiéncia organizacional (KLERING e PORSSE, 2014, p. 66).

Para tanto, parte-se do pressuposto que os 6rgaos e entidades da administragdo
publica sdo sistemas abertos, constituem-se em subsistemas e operam em
ambientes — complexos e dindmicos — com elevado niumero de variaveis exdégenas
que afetam tanto a dinamica dessas organizacdes, quanto a dimensdo humana
(BERGUE, 2014).

Nesse contexto, a contribuicdo ao aperfeicoamento da gestdo de pessoas, a
partir do pensamento sistémico, parece decorrer, inicialmente, do reconhecimento

das pessoas como vetores de troca de energia — nesse ambiente influenciado,
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sobretudo por questdes politicas — ao mesmo tempo em que h& compartilhamento
de significados socialmente construidos por essas mesmas pessoas. A partir de
entdo, o estabelecimento de redes de relacionamentos — sejam de carater formal ou
informal — parece vital para a assuncdo de uma atuacao estratégica no setor publico
que, além de possibilitar o envolvimento social e institucional de atores visando ao
interesse publico, atribui aos agentes publicos papéis relevantes na conducao desse
cenario de mudanca (BERGUE, 2014).

Para Klering e Porsse (2014), essa atuacdo baseada em rede de

relacionamentos:

[...] ndo implica, necessariamente, reducdo do aparelho estatal (donwsizing
do Estado), nem a reducdo de gastos, mas sim um distinto perfil de
administragdo publica e de coordenacdo da economia, baseado na
descentraliza¢@o, na busca de resultados com controle, na atuagdo via
parcerias e na orientacao para a competitividade, estabelecendo-se, assim,
uma inovadora filosofia de gestdo. Por privilegiar a atuacdo de forma
descentralizada e via parcerias, torna-se também social a0 mesmo tempo
(KLERING e PORSSE, 2014, p. 47).

Salienta-se que tais relacionamentos e envolvimentos materializam-se, de
acordo com Bergue (2014), geralmente, na constituicdo de conselhos, comissfes e
grupos de trabalho constituidos por diferentes organizagdes, inclusive de distintas
esferas de poder. Dessas interagfes, entende-se haver a alteracdo do estado de
equilibrio dindmico do sistema, principalmente quanto a mudancas de estruturas e
processos, bem como no desempenho das organizacdes e na prestacdo de servicos
publicos.

Se por um lado a dimensao sistémica da area de gestao de pessoas retrata a
ideia de que ha harmonia e coeréncia entre as partes, de outro esquece que, assim
produzem-se inUmeras situacdes antagdnicas no espaco organizacional e no ambito
das possiveis redes estabelecidas (CAMARGO et al, 2014).

Como esclarece Matias-Pereira (2008):

Uma enorme rede de atores e de organizacdes integra os esforcos de
implementacao do processo de politicas. Isso é salutar no ambito da gestéo
publica, visto que a definicdo de problemas e as aplicacdes de solucdes
resultam de uma ac&o coletiva. A medida que aumenta o nimero de atores,
maior serd a complexidade do processo politico e o desafio de coordenacao
das acdes (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 77).
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Dessa maneira, assumindo-se a perspectiva sistémica, depreende-se que a
relevancia da gestdo de pessoas passa a ser evidenciada na medida em que suas
politicas e praticas tanto devem ser direcionadas as suas competéncias e
atribuicbes organizacionais internas (visando ao atingimento de desempenhos e
mesmo da missédo institucional do 6rgdo ou entidade), quanto aos esforgos para a
articulacdo de parcerias e redes de relacionamentos externas aos dominios

institucionais.

2.3.2 Enfoque no agente publico

O posicionamento central atribuido as pessoas depreende sua compreensao a
partir da incorporacdo de referenciais tedricos pelos gestores publicos, que
considerem: a dimensdo informal na dindmica das organizacdes e processos de
mudanca no contexto do setor publico. Por dimenséo informal, entende-se a “face
oculta” da organizagdo, na qual a interagdo entre grupos ocorre nao pelas vias
documentadas, e cujos elementos formadores decorrem da coesdo de sentimentos
de afinidade e de antagonismo. Sua observancia por parte dos gestores parece
indispensavel em quaisquer acdes gerenciais, sobretudo naquelas tendentes a
causar perturbagdes no “sempre fragil equilibrio organizacional” (BERGUE, 2014, p.
144),

A pesquisa de Freire et al. (2014) aborda o estudo dessa dimensao informal sob
o enfoque de redes sociais, partindo-se do pressuposto que cabe as organizacdes o
conhecimento de suas redes visando a eficiéncia de fluxos de informacdes. Para

esses autores:

Compreender o funcionamento das redes interorganizacionais pode trazer
para as organizacfes um maior entendimento dos fluxos de atividades e
identificar o mecanismo de processamento das informagfes as areas de
apoio que servem como suporte para o desenvolvimento de seus
colaboradores (FREIRE et al. 2014, p. 43).

Por sua vez, Murdocco e Oliva (2013, p. 65) indicam que a compreenséo dessas
redes implica em integrar e relacionar conceitos que passam transversalmente por
toda a area do comportamento organizacional, tais como, cultura, comunicagéo,
estrutura, lideranca ou mesmo motivacdo. Focando-se em aspectos da cultura

organizacional e de comunicacdo, Hanneman e Riddle (2005 apud Murdocco e Oliva
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2013) tratam a “centralidade” atribuida aos atores organizacionais utilizando-se de
guatro tipologias: 1) a centralidade de informacédo; 2) a centralidade de
intermediacdo, que se caracteriza pela maneira de alcancar outros atores; 3) a
centralidade de proximidade, em que o ator é considerado mais central a rede,
guanto mais proximo estiver de outros atores; e 4) a centralidade de grau, que
reflete quantitativamente os contatos que um ator mantém na rede e mensura o seu
nivel de comunicacéao.

Nesse contexto de mudancas, impde-se aos gestores a promoc¢ao constante do
processo de adaptacdo dos agentes publicos ao desenho organizacional, cuja
constituicdo se da pela estrutura, pelos processos e pelas pessoas, mas cuja
transformacao se da, sobretudo por variaveis externas a organizacdo. Para tanto, as
respostas internas devem, preferencialmente, advir de “postura gerencial articulada
e proativa, ao invés de acgdes pontuais e reativas”. Assim, além de contribuir para a
reducdo de traumas proprios de processos de mudancas, vislumbra-se a evolucéo
estruturada e sustentavel sob a Gtica de objetivos institucionais (BERGUE, 2014, p.
149).

Quanto ao desenvolvimento dessa postura proativa, visando a sustentabilidade
relativa a interesses organizacionais, Mascarenhas (2008) acentua que:

Em um modelo em que a mudanca passa a ser elemento central da
identidade organizacional, & necessario reconhecer e negociar interesses
divergentes, lidando com bloqueios afetivos gerados pelos mecanismos de
defesa e pelas contradicbes que envolvem a mudanca. Como suporte da
funcdo gestdo de pessoas, novas competéncias sdo construidas, velhas
competéncias sdo desenvolvidas, o que torna a sustentacdo da vantagem
competitiva (MASCARENHAS, 2008, p. 131).

No mesmo sentido, a pesquisa de Freitas e Jabbour (2010), a respeito da

necessidade de dinamismo nas ac¢des sobre gestdo de pessoas, esclarece que:

E necessaria a adogido de uma postura dinAmica, inovadora que crie um
ambiente participativo e de constante crescimento, ou seja, € preciso
ocorrer uma mudanga cultural na organizagao, rompendo com o burocratico,
adotando uma abordagem estratégica, que valorize o desempenho, o
resultado, que concilie os objetivos individuais com os organizacionais e que
contribua para um crescimento de longo prazo (FREITAS e JABBOUR,
2010, p. 179).

Essas variaveis destacadas pela literatura ao mesmo tempo em que expdem o

protagonismo atribuido as pessoas junto ao ambiente organizacional, parecem
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evidenciar a necessidade de que gestores compreendam aspectos desse cotidiano
como forma coordenar esforcos e tomar decisbes amparadas no conhecimento de
sua realidade interna. De maneira que, em alguma medida, esforcos atinentes a
uma postura estratégica de gestdo de pessoas devem considerar a satisfacdo das
necessidades de seu publico interno.

Nesse contexto, destaca-se o envolvimento de todos os gestores em termos de
gestdo de pessoas. Inserida na perspectiva sistémica, configura-se como funcéo
competente a todos os atores da organizacdo. Trata-se inversamente da logica
mecanicista de delineamento departamental para a logica de processos, transversal
a organizacdo. Reconhece a figura dos lideres setoriais como condutores iniciais do
processo de construcdo de significados de cada setor, dentro do sistema de
estratégias organizacionais. Além disso, cabe a esses atores articular saberes para
a formulacéo, realizacdo e avaliacdo de estratégias entre equipes. Para tanto, frise-
se a importancia das liderancas informais, ndo necessariamente detentoras de
cargos de chefias, mas que contribuem para a conexdo entre equipes, de modo que
a responsabilidade pela conducdo de processos efetivos de gestdo organizacional
baseie-se em relagdes de mutua influéncia entre esses atores (BERGUE, 2014).

Essa légica parece coerente com a relacdo debatida por Leite e Albuquerque
(2009) quanto a necessidade de estabelecer estratégias visando o

comprometimento ndo s6 de gestores, mas de todos os membros da organizagao.

Isso implica necessidade de mudanca fundamental, substituindo-se a
estratégia de controle, caracterizada pela troca ndo duradoura entre lider e
liderado, pela de comprometimento, caracterizada pela articulacdo da
experiéncia e dos significados compartilhados, viabilizando assim
determidados modos de ac¢do (LEITE e ALBUQUERQUE, 2009, p. 103).

Ressalte-se que sob essa 6tica, a area de gestdo de pessoas atua como agente
facilitador, sobretudo pelo provimento de suporte e orientacdo estratégica aos
demais setores e gestores (BERGUE, 2014). Nas palavras de Oliva (2002, p. 149), a
atuacdo da area de gestdo de pessoas numa perspectiva de parceria estratégica
reflete-se na “traducéo de estratégias em acdo, de maneira que se criem politicas
gue sustentem a arquitetura organizacional e, sob esse aspecto, a responsabilidade

sobre gestao de pessoas passa a ser dividida entre todos os gestores”.
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2.3.3 Enfoque no alinhamento estratégico

Outro elemento em destaque € aquele em que a gestdo de pessoas alinha-se as

estratégias e objetivos da organizacdo. De acordo com Silveira (2014), a noc¢éo de

alinhamento estratégico tem-se mostrado como um fenémeno de dificil delimitacao,

principalmente pela falta de consenso que envolve a teoria sobre estratégia.

Especificamente quanto a abordagem do tema sobre gestdo estratégica de pessoas,

esse autor esclarece que:

(...) dependendo da otica de alinhamento estratégico adotada pelos autores
na area de gestdo de pessoas, as concepc¢bes e papéis da gestdo de
pessoas mudam significativamente, e vice-versa. Dessa forma, ora a gestéo
de pessoas é considerada como subsistema organizacional que deve
interagir com outras dimensfes da organizacdo para lidar com os desafios
impostos pelo ambiente, ou ainda, para contribuir para a consecucdo das
estratégias empresariais, ora a gestdo de pessoas deve, primordialmente,
gerenciar e induzir aspectos comportamentais, atuando como uma
intermediéria entre a direcdo e 0s demais niveis e setores organizacionais
(SILVEIRA, 2014, p. 131).

Explica-se tal alinhamento a partir de Mascarenhas (2008), quanto a perspectiva

externa e interna. Para esse autor:

O alinhamento externo diz respeito a adequacao do modelo de gestédo de
pessoas as contingéncias externas a ele, em especial aos desafios do
ambiente de competicéo, base para a formulacéo da estratégia empresarial.
Assim, o0 modelo de gestdo de pessoas deveria ser formatado de modo que
refletisse o estagio de desenvolvimento da empresa em seu ciclo de vida;
convergisse para os objetivos da estratégia empresarial; e ainda deveria
assimilar as caracteristicas culturais e institucionais da sociedade em que a
organizacdo se inseria.

J& o alinhamento interno diz respeito & necessidade de o modelo de gestédo
de pessoas se refor¢ar internamente, haja vista as estratégias empresariais
e 0 modelo organizacional. O alinhamento interno deve ser perseguido por
meio da definicAo de estratégias de gestdo de pessoas, isto &,
macroobjetivos de gestdo de pessoas apoiados por politicas e processos de
RH coerentes, complementares e bem articulados entre si
(MASCARENHAS, 2008, p. 5).

Enquanto o alinhamento externo engloba a integracdo das praticas de gestao de

pessoas com a estratégia, com os fatores organizacionais e com os fatores

ambientais, o alinhamento interno reflete-se na inter-relacdo entre as proprias

préaticas de gestao — estratégica — de pessoas (SILVEIRA, 2014, p. 128).

Essa nocao de alinhamento parece requerer planejamentos efetivos de politicas

e praticas de gestdo de pessoas que considerem desde processos de recrutamento,
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retencdo e desenvolvimento de pessoas até grandes transformac¢des dos ambientes
organizacionais contemporaneos, caracterizados por mudancas em tecnologias,
inovacdes e questbes sobre sustentabilidade (PRIMO, OLIVA e KUBO, 2014).
Tratando-se do setor publico, essas condicdes ambientais, geralmente, constituem-
se em fatores limitantes a atuacdo dos Orgdos e entidades, principalmente em
virtude da centralizacdo existente em termos de formulacdo das politicas e praticas
de gestado de pessoas (FONSECA et al., 2013).

No entanto, quanto as observancias do alinhamento interno, as quais parecem
depender primordialmente da atuacdo dos atores responsaveis pela gestdo de
pessoas, seu desenvolvimento tende a ser evidenciado na medida em que a “area
de gestdo de pessoas converte-se em fungao integradora”, capaz de estimular o
senso de cooperacdo no ambito organizacional, ao mesmo tempo em que firma as
politicas da area como necessérias e estratégicas ao alcance dos objetivos gerais
da organizacéo (BERGUE, 2014, p. 32).

Diante desse contexto, depreende-se que a busca pelo atingimento dos
objetivos organizacionais deve ocorrer, inclusive no quesito gestdo de pessoas,
respaldada pela alta cupula organizacional. A prépria definicdo de estratégia, de
acordo com Wright, Kroll e Parnell (1998, apud Leite e Albuquerque, 2010) aponta
que o termo refere-se ao planejamento efetuado pela alta administragcdo no sentido
de alcancar resultados condizentes com 0s objetivos gerais e a prépria missao
institucional. Ao referir-se a uma estratégia corporativa de exceléncia, Corso et al.
(2014), indicam a que é capaz de alinhar recursos disponiveis e estratégias de
maneira que se crie sinergia entre as partes envolvidas no processo.

Dentro desse planejamento, parece fundamental tratar a funcdo gestdo de
pessoas como algo prioritario (PORPINO e STEFANI, 2014). Justamente o elemento
em destaque, qual seja, a “proximidade da alta administragdo a fungdo gestéo de
pessoas”. A proximidade nao se refere, necessariamente, em termos fisicos ou de
insercdo no organograma, mas da presenca, relevancia e prioridade com que o
assunto € tratado institucionalmente pelos altos dirigentes. De maneira
exemplificativa, sugerem-se alguns indicativos dessa postura, como por exemplo: a
participacdo da area de gestdo de pessoas tanto em reunides estratégicas, quanto
do processo de tomada de decisdo; e o efetivo interesse da alta cupula pela
dimensdo humana, seja em rotinas administrativas, seja em politicas de

desenvolvimento de pessoas, de maneira que ao assunto seja dispensado 0 mesmo
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tratamento — em termos de tempo e envolvimento — as questfes estratégicas da
organizacédo (BERGUE, 2014; PORPINO e STEFANI, 2014).

Além disso, questdo fundamental ao desenvolvimento de uma postura
estratégica em relacdo a gestdo de pessoas diz respeito a mudancas na atuacéo da
area departamental. Como afirma Tompkins (2002), ndo se pode falar em gestéo
estratégica de pessoas enquanto o departamento de gestdo de pessoas nao alterar
fundamentalmente sua maneira de fazer negécios. Ao concentra-se especificamente
as atividades tipicas do departamento de pessoal (folha de pagamento e beneficios,
por exemplo) a &rea tende a comportar-se reativamente, em resposta a demandas
de outros setores, de maneira que parece nao possuir conhecimento geral acerca do
negocio da organizacdo. Nesse contexto, depreende-se que a reorganizacdo da
area deve considerar modificacdes na politica de gestdo de pessoas, a qual ofereca
respaldo a sustentabilidade da gestdo (SHICKMAN, 2010).

Adicionalmente, espera-se que area deva desenvolver a capacidade necessaria
ao apoio de iniciativas estratégicas da organizacdo. Parece imprescindivel que o
guadro de profissionais de gestdo de pessoas conheca questbes gerais sobre a
gestdo da organizacdo, sua missado institucional, além dos problemas de cotidiano
enfrentados pelos gestores. Desse envolvimento dos profissionais com a realidade
interna dos setores da organizacédo, espera-se menos uma orientagcdo de controle
tradicional e mais uma atuacdo voltada ao trabalho de consultoria interna
(TOMPKINS, 2002; MASCARENHAS, 2008).

Essa atuacdo parece congruente com a ideia tornar a area de gestdo de
pessoas em parceira estratégica da organizacdo como um todo, desde o alto
escaldo até atividades finalisticas e operacionais (ULRICH, 1998). De maneira
exemplificativa, Bergue (2014, p. 33-34) sugere novas funcbes a serem
desenvolvidas pela area tais como a promocéo de acdes de envolvimento social, a
promocédo da cultura organizacional, o redesenho de processos e mapeamento de
competéncias individuais, a producdo de conhecimento sob a forma de pesquisa e

publicacdes, além da contribuicdo direta no processo de planejamento estratégico.

2.3.4 Enfoque no longo prazo

Outro elemento dimensionador da gestdo estratégica de pessoas, de acordo

com a literatura, diz respeito a perspectiva de longo prazo a que politicas de gestao
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de pessoas passam a ser assumidas. Ressalte-se que, de acordo com Lacombe e
Tonelli (2001) o caréater estratégico passa pelo repensar das atividades de recursos
humanos no sentido de integrar objetivos organizacionais de longo prazo, variaveis
relevantes e necessidades decorrentes em termos de pessoas.

Nessa abordagem, parece clara a necessidade de preparar pessoas para
quaisquer processos de mudanca que o setor publico seja submetido. Para tanto,
essa perspectiva estratégica representa-se na visualizagcdo de pessoas “em
trajetérias de aprendizagens constantes”, mormente quanto as politicas de
desenvolvimento de pessoal e ao “suporte necessario da administragdo aquelas
pessoas que buscam desafios e novas experiéncias” (BERGUE, 2014, p. 253).

Ressaltem-se dois aspectos a serem observados na conducdo desse processo.
O primeiro, quanto a observancia da “rotatividade de pessoal” que, em alguma
medida, promove o deslocamento de pessoas entre organizacdes. E o segundo,
quanto a possibilidade de “descontinuidade administrativa decorrente de mudancas
de governo ou de arranjos administrativos”. Nesse cenario, depreende-se que a
nocdo de continuidade assenta-se na “estabilidade administrativa”, que deve ser
vista ndo sob a dtica da inflexibilidade, mas na manutencédo e aperfeicoamento de
efetivas politicas e processos de gestdo (BERGUE, 2014, p. 254-256).
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3 Procedimentos Metodolégicos

O objetivo deste capitulo consiste na apresentacdo dos procedimentos
metodolégicos utilizados na pesquisa em questdo. Para tanto, apresenta-se a
abordagem e a estratégia de pesquisa, além das estratégias de coleta e andlise de

dados empregados no estudo.

3.1 Abordagem de pesquisa

S&o duas as abordagens pelas quais as pesquisas em ciéncias humanas e
sociais tem se orientado, atualmente, em termos de tratamento da realidade que se
propdem a investigar, quais sejam: a quantitativa e a qualitativa. Enquanto na
primeira visualiza-se a explicacdo de eventos mediante a frequéncia com gue 0s
mesmos ocorrem, na segunda a interpretacdo desses eventos decorre diretamente
daquilo que os atores inseridos no contexto percebem sobre a realidade que
vivenciam. Pesquisas voltadas a abordagem qualitativa tendem a analisar e
interpretar, em profundidade, o fendmeno estudado (CHIZZOTTI, 2005; MARCONI e
LAKATOS, 2011).

Citem-se quatro aspectos a serem observados por estudos qualitativos, de
acordo com Flick (2009, p. 23-25): a) apropriabilidade de métodos e teorias; b)
perspectivas dos participantes e sua diversidade; c) reflexividade do pesquisador e
da pesquisa; e d) variedade de abordagens e métodos. Sobre o primeiro aspecto,
explica-se que, mais do que testar teorias conhecidas, a pesquisa deve objetivar
descobrir 0 novo e desenvolver teorias fundamentadas, de maneira que o estudo
concentre-se na relevancia dessas descobertas. Quanto ao segundo, a diversidade
inerente ao contexto social explica diferentes percepcdes a que 0s participantes
manifestem para um dado fenémeno. Ja o terceiro, refere-se ao comportamento do
pesquisador frente ao trabalho de campo, de modo que sua subjetividade incorpora-
se a prépria pesquisa. E o quarto aspecto, que denota certa flexibilidade da
abordagem, visto que ndo se baseia num unico conceito tedrico-metodoldgico para a
condugéao da investigacao.

A presente pesquisa foi orientada pela abordagem qualitativa. A partir de entéo,
pareceu pertinente considerar a utilizacdo e coleta de diversos materiais empiricos.

Nesse sentido, a exposicdo dos significados atinentes ao contexto social dos
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individuos reflete o atributo que permite compreender em profundidade o que se
pretende investigar (ROMAN, MARCHI e ERDMANN, 2013).

3.2 Estratégia de pesquisa

A estratégia empregada constituiu-se no Estudo de Caso que, para Yin (2015, p.
17), é “uma investigacdo empirica que investiga um fenébmeno contemporaneo — o
caso — em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando
os limites entre o fenbmeno e o contexto puderem nao ser claramente evidentes”.
Bastante difundido em ciéncias sociais a partir dos ensinamentos oriundos de
pesquisas médicas, trata-se de uma “analise holistica” (GOLDENBERG, 2004, p.

33), cujas caracteristicas sao assim identificadas por Gil (2009):

a) E um delineamento de pesquisa. N&o pode, portanto, ser confundido
com meétodo, técnica, estratégia ou tatica para coletar dados.

b) Preserva o carater unitario do fendbmeno pesquisado. A unidade caso
€ estudada como um todo, podendo ser constituida por um individuo, um
grupo, um evento, um programa, um processo, uma comunidade, uma
organizacdo, uma instituicdo social ou mesmo por toda uma cultura.

c) Investiga um fenbmeno contemporaneo. Embora podendo levar em
consideragdo multiplos condicionamentos histdricos, o objeto de estudo é
um fenbmeno cuja ocorréncia se d4& no momento em que se realiza a
pesquisa.

d) N&o separa o fendmeno do seu contexto. O estudo de caso difere de
outros delineamentos, como o0 experimento e 0 levantamento, que
deliberadamente restringem o nimero de variaveis a serem estudadas com
vistas a sua viabilizagdo.

e) E um estudo em profundidade. O estudo de caso difere
significativamente de outros delineamentos no que se refere a este item.
Nos levantamentos, por exemplo, utilizam-se instrumentos padronizados
para coleta de dados, como o questionario e a entrevista estruturada,
visando facilitar o processo de tabulacdo e andlise dos dados. Estes
instrumentos, por sua vez, tendem a apresentar um numero reduzido de
itens, para que se possa atingir um grande numero de respondentes. Nos
estudos de caso, ao contrario, as entrevistas tendem a ser pouco
estruturadas, com vistas a obtencdo de dados caracterizados por um maior
nivel de profundidade.

f) Requer a utilizacdo de multiplos procedimentos de coleta de dados.
Para garantir a qualidade das informagfes obtidas no estudo de caso,
requer-se a utilizacdo de mdultiplas fontes de evidéncia. Os dados obtidos
com entrevistas, por exemplo, deverdo ser contrastados com dados obtidos
mediante observa¢des ou andlise de documentos (GIL, 2009, p. 7-8).
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A partir dessas caracteristicas, pode-se dizer que a opcao pela realizacdo desse
delineamento recaiu sobre a oportunidade de estudar um fenémeno contemporaneo
(analisar a configuracdo da gestdo de pessoas de uma entidade do setor publico,
especificamente a luz da gestéo estratégica de pessoas).

Quanto aos objetivos desta pesquisa, classificou-se o estudo como exploratorio,
cuja intencao “ndo € obter resposta definitiva ao problema proposto”, mas conhecer
melhor determinado assunto (GIL, 2009, p. 49). De acordo com a obra desse autor,
existem ainda os estudos de caso: descritivos, que se caracterizam por descrever de
maneira ampla o fenbmeno em seu contexto; explicativos, que buscam estudar as
razbes de um dado problema; e avaliativos, que envolvem além de aspectos
descritivos e explicativos, o fornecimento de informacfes capazes de conduzir a um
julgamento.

Em relacdo ao numero de casos, classificou-se tal pesquisa como estudo de
caso uUnico. Além dessa modalidade de aprofundamento do fenémeno a ser
estudado, pesquisadores podem valer-se da realizacdo de estudos de caso multiplos
no intuito de efetuar comparacdes (GIL, 2009). No entanto, de acordo com
Goldenberg (2004, p. 33), estudar um Unico caso € suficiente para conhecer melhor
o fendmeno investigado.

Tendo sido feita a opcéo pela realizagdo de um estudo de caso, e como forma
de orientar a conducdo da pesquisa, foi elaborado o Protocolo de Estudo de Caso
(Apéndice A), que pode ser entendido como um “documento orientador” a tomada de
decisbes do pesquisador ao longo do desenvolvimento do estudo, principalmente
guanto a estratégia de coleta de dados (GIL, 2009). Nesta dissertacdo, tal
documento encontra-se constituido pelos seguintes itens: Dados de identificacao;
Introducéo; Procedimentos de campo; Questdes especificas; Estratégia de analise
de dados; e Guia para elaboracao do relatorio.

Tradicionalmente, percebe-se uma identificacdo do estudo de caso junto a
abordagem qualitativa, visto que seu desenvolvimento possibilita conhecer o objeto
estudado sob todos o0s seus aspectos. Além disso, procura compreender
determinado fendmeno valendo-se da utilizacdo de diferentes técnicas de pesquisa
(MARCONI e LAKATOS, 2011). Especificamente quanto a obtencdo de dados,
parece claro que tal delineamento procura utilizar-se do maior nimero de técnica de

coleta, no intuito de aprofundar-se na investigacao do fenémeno.
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Para esta pesquisa, a estratégia de coleta de dados baseou-se na utilizacao de
seguintes técnicas: documentacdo, que podem ser constituidos desde cartas e
memorandos até minutas de reunibes, e que podem servir de instrumento de
corroboracao frente a outras fontes de dados (YIN, 2015); observacédo participante,
caracterizada pela participacéo real do pesquisador junto a entidade ou grupo objeto
da investigacao (GIL, 2009); e entrevista semiestruturada, pela qual o pesquisador
tem a liberdade de guiar o procedimento conforme perceba mais adequada ao
contexto (Marconi e LAKATOS, 2011). Quanto a esta ultima, a pesquisa foi orientada
a partir do roteiro constante ao Apéndice B desta dissertacao.

Em relacado a estratégia de analise de dados, Gil (2009, p. 92) esclarece que, “a
rigor, ndo existem métodos e técnicas especificos para andlise de dados obtidos em
estudo de caso”. No entanto, esse mesmo autor sugere a estratégia de triangulagao
como a mais importante para realizagdo desse tipo de estudo, visto que,
basicamente, consiste na confrontacdo de informacdes oriundas de multiplas fontes
de evidéncia visando corroborar a mesma descoberta (Yin, 2015). Para a presente
pesquisa, portanto, utilizou-se esta estratégia de analise de dados. Além disso, no
gue concerne ao tratamento dos dados obtidos junto a 10 gestores da entidade
pesquisada, utilizou-se, de forma manual, a técnica de andlise de contetdo. Gil
(2009) menciona que essa técnica geralmente ndo é aproveitada em estudos de
caso, mas que seu uso € perfeitamente aplicavel a esse delineamento, desde que
efetuadas as transcricbes de entrevistas. Para a estruturacdo dos dados dessa
andlise, utilizou-se como referéncia a pesquisa de Leite e Albuquerque (2009).
Assim, a organizacdo das informacdes constitui-se, basicamente, da categoria de

analise, unidade de codificacdo e frases-chave.
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4 Apresentacdo e andlise dos dados

Procede-se, neste capitulo, a apresentacdo e andlise de dados obtidos na
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus — Suframa, mediante a realizacdo de
nove entrevistas semiestruturadas com gestores, além de analise documental e de
observacbes espontaneas. O subitem a seguir apresenta uma contextualizacdo da
entidade pesquisada e, em seguida, sdo expostas as quatro categorias de andlise
deste estudo: enfoque sistémico, enfoque no agente publico, enfoque no

alinhamento estratégico e enfoque no longo prazo.

4.1 Contextualizagcédo da Suframa

Contextualiza-se a Suframa como uma autarquia criada pelo Decreto-Lei n°®
288/1967 com o objetivo de administrar o modelo Zona Franca de Manaus — ZFM,
de acordo com o artigo 10 deste regulamento. Atualmente, a Suframa encontra-se
vinculada ao Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos — MDIC e sua
finalidade consiste na “promocédo do desenvolvimento socioeconémico, de forma
sustentavel, na sua area de atuacao, mediante geracao, atracdo e consolidacédo de
investimentos, apoiado em capacitacdo tecnolégica, visando a insercao internacional
competitiva” (BRASIL, 2010). De maneira mais abrangente, o Plano Estratégico da
autarguia expde essa finalidade a partir da missao institucional, qual seja:

“‘Promover o desenvolvimento econdmico regional, mediante geracao, atracao e
consolidacdo de investimentos, apoiado em educacdo, ciéncia, tecnologia e
inovacao, visando a integracdo nacional e insergdo internacional competitiva”
(SUFRAMA, 2010, p. 10).

Mencione-se que a visdo de futuro da entidade é “ser uma agéncia padrao de
exceléncia na indugdo do desenvolvimento sustentavel, reconhecida no pais e no
exterior”. Nesse aspecto, os seguintes valores foram estabelecidos como forma de
conduzir as agles institucionais: proatividade, competéncia, unidade e coesdo,
parceria e modernidade (SUFRAMA, 2010, p. 9-10). Além disso, as areas e 0s
objetivos estratégicos condutores ao alcance da missdo estabelecida podem ser

conferidos conforme o Quadro 5.
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Quadro 5: Objetivos estratégicos e areas estratégicas da Suframa

Obijetivos estratégicos

Areas estratégicas

Potencializar o Polo Industrial de Manaus - PIM

Desenvolvimento Organizacional

Incrementar as atividades agropecuarias, florestais e

agroindustriais

Gestéao de Incentivos Fiscais

Fortalecer as atividades de servicos e do comércio de
mercadorias

Logistica

Ampliar as exportacdes e substituir competitivamente as
importacdes

Tecnologia e Inovacgéo

Atrair investidores nacionais e estrangeiros e apoiar o0
empreendedorismo local

Atracéo de Investimentos

Aprimorar meios para a irradiacdo dos efeitos positivos da ZFM
e das ALC em prol da qualidade de vida e do desenvolvimento
enddégeno

Inser¢do Internacional

Estimular os investimentos e fortalecer a formacéo de capital
intelectual e em ciéncia, tecnologia e inovagédo pelos setores
publico e privado

Capital Intelectual e

Empreendedorismo;

Identificar e estimular investimentos em infraestrutura pelos
setores publico e privado.

Desenvolvimento Produtivo

Fonte: Suframa (2010)

Em relacdo a

area de abrangéncia da Autarquia, cite-se que esta compreende

os estados do Acre, Amapa, Amazonas, Rondbnia e Roraima, conforme se visualiza
na Figura 1. Percebe-se que a alusdo ao municipio de Manaus, presente nas
nomenclaturas da Superintendéncia, bem como do Modelo, parece ndo demonstrar
a dimensdao geografica a que a entidade desempenha suas acdes de
desenvolvimento regional. Por da

sua vez, a estrutura organizacional

Superintendéncia pode ser visualizada no Quadro 6.

Figura 1: Area de atuac&o da Suframa
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Fonte: Suframa (2016)
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Quadro 6: Estrutura organizacional da Suframa

Orgéaos Unidades administrativas

Orgao.supertor de Conselho de administracdo da Suframa

deliberacdo

Gabinete

Orgéos de Coordenacao-geral de comunicaco social
assisténcia direta e " .

. X Coordenacao-geral de representacao institucional

imediata ao

Superintendente

Coordenacao-geral de comércio exterior

Coordenacao-geral de estudos econdmicos e empresariais

Orgaos seccionais

Procuradoria federal

Auditoria interna

Corregedoria

Ouvidoria

Superintendéncia adjunta executiva

Coordenacao-geral de recursos logisticos

Coordenacao-geral de recursos humanos

Coordenacao-geral de execugdo orcamentéria e financeira

Coordenacao-geral de modernizagdo e informética

Orgéos especificos
singulares

Superintendéncia adjunta de planejamento e desenvolvimento regional

Coordenacao-geral de planejamento e programag¢éo orgamentaria

Coordenacao-geral de desenvolvimento regional

Coordenacao-geral de gestao tecnoldgica

Superintendéncia adjunta de projetos

Coordenacao-geral de analise de projetos industriais

Coordenacao-geral de acompanhamento de projetos industriais

Coordenacao-geral de analise e acompanhamento de
agropecuarios

Superintendéncia adjunta de operacdes

Coordenacao-geral de controle de importacdo e exportacéo

Coordenacéo-geral de controle de mercadorias e cadastro

Unidades
descentralizadas

Areas de livre comércio

Coordenacdes regionais

Fonte: Adaptado de Brasil (2010)

4.2 Apresentacao dos dados

4.2.1 Enfoque sistémico

A categoria “enfoque sistémico” relaciona-se ao formato integrado em que as

pessoas desenvolvem suas atividades no ambito organizacional, de modo que, a

projetos
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partir do esforco conjunto entre as unidades administrativas, seja construido um
entendimento acerca dos objetivos estratégicos da organizacao e, assim, todos os
atores compreendam a importancia de suas acdes para 0 atingimento desses
objetivos. Dessa forma, a categoria contempla as unidades de codificacdo que
expressam a percepcao de gestores frente ao que presenciam e visualizam como

desafios a serem enfrentados no contexto da Autarquia em estudo.

Quadro 7: Categoria de analise - enfoque sistémico

Caddigo Frases-chave Contagem —
Presenca | Auséncia
Constatacao da existéncia de comités, 9 i
L comissbes e grupos de trabalho internos.
Parcerias internas - - =
Necessidade de divulgacéo dos trabalhos dos 6 3
grupos.
Constatacdo da participacdo em comités,
comissfes e grupos de trabalho locais, nacionais 9 -
Parcerias e internacionais.
externas Necessidade de apropriacdo dos resultados dos
trabalhos desses grupos no éambito da 8 1
organizacéo.
Compartilhamento | Formagédo de espagos para estimular debates e 7 >
de conhecimentos | troca de experiéncias e conhecimentos.
Compreensdo do papel de cada coordenacgédo 9 i
Visao do todo para o alcance de objetivos organizacionais.
Necessidade de integracdo entre coordenacdes. 8 1

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o Quadro 7, os discursos dos gestores enfatizam, na categoria
‘enfoque sistémico”, quatro codigos: parcerias internas, parcerias externas,
compartilhamento de conhecimentos e visao do todo. A respeito do primeiro cédigo,
notou-se que, em geral, os gestores ratificam a existéncia de diversas equipes de
trabalho, inclusive aquelas que envolvem questdes relacionadas a gestdo de
pessoas, como estratégia de desenvolvimento das atividades da organizagéao.
Ressalte-se que, no entanto, os discursos revelam a necessidade de que esses
trabalhos tenham maior divulgacdo interna, de maneira que o publico interno
beneficiado, afetado ou envolvido pelo trabalho desses grupos tenha a compreenséao
do que esta ocorrendo, e do que se espera em termos de resultado final dessas

atividades.

Gestor X: Nesses Ultimos anos aumentou o ndmero desses grupos...
...sempre chega memo para a indicacdo de servidores... ... ontem mesmo
circulou o memo para formar as equipes de avaliacdo de desempenho da
GDSUFRAMA, mas até agora ninguém quis colocar o seu nome...
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Gestor A: O problema dessas parcerias internas € que falta planejamento e
até mesmo a divulgacdo aqui dentro do que um grupo esta realizando...
...iss0 compromete a interlocucdo com a area técnica...

Gestor A: Tem vezes quando ha demandas externas, que exigem um
esforco interno entre os gestores para gerar solugbes para autarquia,
sequer esses se rednem e fazem as tratativas por e-mail... ... com sugestdes
e opinides... ... determinado gestor fica responsavel por compilar essas
informacdes em planilhas e documentos para responder ao 6rgao solicitante
daquela demanda...

Notou-se, a partir da analise documental, a existéncia de dois tipos principais
desses grupos de trabalho, comités ou comissbes internas. Um envolvendo
assuntos tipicos da area de gestdo de pessoas, e outro envolvendo assuntos ou
demandas oriundas do ambiente externo, mas que exige um esforgo interno
(interdepartamental) e, com isso, diversos atores acabam sendo designados para
tratar o assunto. Os do primeiro tipo podem ser exemplificados com o comité
especial para a concessao da gratificacdo de qualificacdo, além da mais recente
comissdo organizadora do concurso publico realizado pela instituicdo nos anos de
2013 e 2014. Ja os do segundo tipo, podem ser exemplificados com a instituicdo dos
grupos de trabalho responsaveis pela implantacdo do Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizacdo — Gespublica e da Politica de Gestdo de Riscos no
ambito da Superintendéncia, ambos com trabalhos iniciados no exercicio de 2016.

Em termos de “parcerias externas”, os gestores percebem a constituicao desses
grupos como trunfo ao bom desempenho da gestdo da coisa publica, na medida em
gue diversos organismos interagem no intuito de estabelecer na administracao
publica a otimizacdo de atividades e simplificacdo de processos. Esse raciocinio é

compartilhado pelas seguintes citacdes:

Gestor W: Realizacdo de parcerias é essencial para o desenvolvimento de
um trabalho voltado a exceléncia, principalmente as externas. Sem eles a
Suframa ndo teria como fazer uma gestdo de exceléncia, como vem
tentando fazer. De atendimento com qualidade junto ao nosso publico. Pois
usudrio passa a ser Unico de toda essa cadeia de parceiros... ... todos os
parceiros nos ddo o sustentaculo. O usuario € o mesmo e fica satisfeito com
esse atendimento compartilhado.

Gestor X: Todos precisam ter nocao de que devem formar essas parcerias
externas... ... basta vocé ter visdo... todos os gestores, além das atividades
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operacionais, devem buscar parcerias para realizar seminarios, ver como 0s
outros 6rgaos estéo trabalhando, encontros com empresarios...

Gestor A: Percepcao que tenho é que Suframa tem buscado essa estratégia
de vincular parte de seus agentes a grupos e comités institucionais e
interinstitucionais, inclusive, no ambito do governo federal... ... interagindo
com outros 6rgaos... ... numa iniciativa de desenvolver algumas agendas
que, internamente, n&o teriam como ser desenvolvidas por uma
coordenacdo de maneira isolada...

Em contrapartida, o resultado dessas trocas de experiéncias, principalmente as
decorrentes de atividades externas, é visto com certa preocupacao pelos gestores
em termos de transbordar as tratativas dessas relagcdes no ambito da entidade em

estudo.

Gestor B: Nas Ultimas gestdes, grupos tém participado desses foruns
externos interinstitucionais, mas o que € discutido la fora acaba ndo sendo
tdo apropriado pela alta cupula, em termos de informacdes trazidas... ... falta
até mesmo divulgar resultados desses trabalhos pelos meios institucionais
de divulgacéo...

Gestor D: Gestores deveriam criar habito de realizar encontros, como
necessidade de se integrarem... huma perspectiva dindmica, sem tanto
formalismo das reunibes convencionais...

Gestor A: No &ambito desses grupos a discussdo também reflete
basicamente a mesma percepcdo... ...vivencia mesma sistemética de
problemas... ... de que assuntos ficam apenas no nlcleo de pessoas que
trabalham nesses... ... instituicbes como um todo ficam alheias... ... acabam
protagonizando isoladamente essas tratativas... ... nao repercute dentro do
orgéo... ... ndo consegue fazer com que comunidade da Suframa conheca...
...Iss0 compromete oportunidades que surgem para avancar em algumas
etapas...

Dessa percepcdo, emergem citagcdes acerca da necessidade de fomentar
espagcos no ambito da organizacdo capazes de estimular o debate sobre temas
estratégicos ou operacionais. Essas cita¢cdes encontram-se agrupadas sob o codigo

“‘compartilhamento de conhecimentos”:

Gestor X: Tem coisas que acabamos fazendo diferente de outras
coordenacdes... ... € imprescindivel que ocorra a troca de experiéncias entre
gestores no sentido de aprimorar e melhorar processos, e unificar
discursos...
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Gestor A: Essa forma da Suframa de destacar esforcos para determinadas
guestodes... ... ela é necessaria, pois ha diversas atribuicdes operacionais
que ndo contemplam acfes e demandas estratégicas, mas quando destaca
pessoas para 0S grupos, por mais competentes que sejam, o trabalho nédo é
aproveitado de forma sistémica pela Suframa... ..muitas vezes esse
trabalho fica encapsulado no conhecimento de quem participou da atividade
e isso tem dificuldade de permear outras areas da instituicéo...

Gestor A: Muitas vezes esse conhecimento que fica tacito, que ndo se torna
explicito para a instituicdo... em diversos assuntos... ... pessoas que séo
levadas a desenvolver determinados trabalhos tem que desempenhar suas
atribuicbes operacionais do seu dia a dia... ... entdo quando voltam dessas
participacbes desses trabalhos estratégicos para a instituicdo... ... elas se
defrontam com a situacao ter que tocar o seu operacional e compartilhar
aquela... ... isso é inevitavel.

Gestor A: Quando a gente volta dessas tarefas especiais, quase sempre
com outros agentes do governo federal... ...a gente ndo tem um
repositério... ... ta aqui, tudo o que eu trabalhei com os outros agentes, em
conjunto com os demais parceiros e iSso agora precisa ser modelado,
convertido numa linguagem acessivel e disponibilizada em alguma base...
...iIsso ndo existe na Suframa... ... entdo ndo tem ponto nuclear de discusséo
desses pontos estratégicos... ... organizacdo tem que ter essa percepc¢ao...
...por mais superado que seja o paradigma de estratificar a organizacdo em
ambientes operacional, tatico e estratégico... ... mas se agente abre mao da
visdo piramidal e ndo propfe outra forma de gestdo onde eu tenha alguém
pensando no estratégico... ... a gente vai continuar sofrendo tanto quanto
uma estrutura engessada...

Gestor E: Eu acho que um dos poucos momentos que nos temos pra
discutir e conhecer o que as coordenacdes estdo fazendo sdo as reunifes
daquele comité de planejamento... ..mas mesmo assim fica focado
naquelas metas mais quantitativas... ... coordenador fica justificando porque
ainda ndo atingiu uma meta... ... e é dificil prestar aten¢do a tudo... sempre
tem as demandas que vocé tem que resolver... ... ai quando termina a parte
que interessa os coordenadores voltam para as salas...

O ultimo codigo da categoria “enfoque sistémico” contempla as citacoes
referentes a visao holistica ou visdo do todo. As falas dos gestores apontam para 0s
seguintes aspectos: compreensdo do papel de cada coordenacao para o alcance de
objetivos organizacionais e necessidade de integracdo entre coordenacbes e

gestores.

Gestor E: Cada um fica defendendo os interesses da sua coordenacéo...
...ndo tem aquela preocupacao de ver o que é mais importante, o que &
estratégico hoje...

Gestor X: Gestores tem que alinhar discurso e saber o que é prioritario para
0 momento da autarquia. Ha processos e processos, todos tem que saber o
que deve ser tratado prioritariamente para o bem da instituicdo, para que
sua imagem seja fortalecida. E ndo simplesmente tratar qualquer assunto
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como uma linha de producdo. Em que devo resolver as coisas em ordem de
chegada...

Gestor B: Falta um entrosamento entre gestores no sentido de que cada um
compreenda as agendas de cada unidade... ... ndo simplesmente saber as
atribuicbes de cada um e o que consta no regimento interno... ... € preciso
gue a partir dessa interacdo os préprios coordenadores saibam definir as

prioridades para a Suframa... ..0 que acontece hoje é uma certa
competicdo por espago... ..pra ver guem consegue emplacar seus
assuntos...

Gestor A: Nos Ultimos anos tem-se falado bastante em termos de
redesenho de estrutura da Suframa... ... seria fundamental pensar numa
estrutura permanente... ... como departamento, grupo, coordenacéo... ... com
incumbéncia de trabalhar exclusivamente com temas estratégicos de
governanca institucional... ... a questdo da governanca é fundamental no
setor publico ndo s6 por possibilitar a colocar pessoas pensando
especificamente na instituicdo e ndo na operacionalizagdo de processos
isolados ou integrados que sejam... ... e Suframa ndo tem isso... ... nao tem
ninguém pensando a Suframa quanto instituicdo sistémica, integrada e
multiorientada, que € o que nés somos...

Quanto a categoria “enfoque sistémico”, portanto, verificou-se que os dados
analisados evidenciam a utilizacdo, pela Suframa, de estratégias de formacdo de
parcerias, internas e externas. De maneira que o0s entrevistados reconhecem a
importancia dessa atuacdo, mediante redes de relacionamentos, como benéfica a
organizacdo como um todo. Em contrapartida, visualizam a necessidade de que
essas redes sejam mais bem geridas em termos dos resultados advindos desses

trabalhos em conjunto.

4.2.2 Enfoque no agente publico

A categoria de analise “enfoque no agente publico” refere-se as peculiaridades
percebidas pelos gestores no tocante ao reconhecimento de todos os funcionarios
como protagonistas das atividades desenvolvidas na organizagao, sejam servidores
publicos efetivos ou ocupantes de cargos de livre provimento, sejam empregados
terceirizados. Dessa forma, conforme se observa no Quadro 8, a categoria é
composta pelas seguintes unidades de codificagédo: conflitos e desenvolvimento de

pessoal.
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Quadro 8: Categoria de analise - enfoque no agente publico

Contagem
Cédigo Frases-chave —
Presenca | Auséncia
Situacéo de conflitos entre agentes publicos e 9 ;
. entre geracdes de servidores publicos.

Conflitos - . - —
Clima e expectativas de servidores nos cenarios 7 2
anteriores e posteriores as greves.

Desenvolvimento | Necessidade de conhecer capacidades, 6 3
de pessoal habilidades e aspirac8es dos agentes publicos.

Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro cédigo para esta categoria de andlise configura-se nos conflitos

percebidos pelos gestores, os quais ficaram mais evidentes, segundo os relatos, a

partir do ingresso de servidores publicos nomeados no ano de 2008. As principais

consideracdes tecidas pelos entrevistados envolvem a situacdo de conflitos entre

servidores publicos e empregados terceirizados que desempenham atividades

finalisticas na instituicao.

Gestor X: Aqui, em determinado momento chegou a ter 90% de
terceirizados executando atividade fim. Os conflitos sempre existiram em
decorréncia de atitudes das pessoas e ndo por conta de implicAncia e
antipatia propriamente dita... ... exemplo, via o camarada chegar e sair a
hora que quisesse... ...isso é que gera um ambiente desagradavel.
Independente se a pessoa € terceirizado, estagiario, motorista ou
concursado deve cumprir com as obrigacdes da fungdo publica,
principalmente quanto ao cumprimento de jornada... ... todo mundo é agente
publico e tem que ter responsabilidade...

Gestor E: ...até bem pouco tempo ouvia-se que haviam muitos conflitos,
mas também que em alguns casos até os servidores tomavam as dores dos
terceirizados em relagdo as chefias...

Gestor Z: Sempre teve conflito entre funcionarios da Fucapi e os servidores
da Suframa... ... gestores sempre foram levando... ... guestdo remuneratéria
entre servidores e terceirizados era outro exemplo de conflito... ... clima fica
ruim entre colegas... ... ndo ha ambiente que se sustente quando se percebe
tratamento diferenciado entre pessoas que desempenham atividades no
mesmo setor... ... nesse momento é que gestdo deve aparecer e tomar
medidas resolutivas da questéo...

Gestor A: Melhorou bastante, pois hoje quase todos sdo servidores... entéo
as pessoas ja se veem com certa paridade, na mesma condicao... ndo se vé
aguela tratativa e um certo tipo de pressdo que havia com os colegas
terceirizados... que pra fazer certas coisas... ... rapido ou devagar, pois vocé
teria alguma forma de penalidade... ... cumprir ordens e pronto... ... hoje a
gente evoluiu para um cenario em que para ser gestor atual nessa atual
conjuntura vocé tem que, antes de tudo, construir uma base de
respeitabilidade... ... gue vocé, como técnico, sabe fazer o trabalho do
colega subordinado... ... gue faria tdo bem quanto... ... como gestor eu estou
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te cobrando, pois é a missdo do cargo que vocé esta ocupando e vocé tem
condicdes intelectuais de fazer, e a Suframa precisa desse seu
desempenho... ... e ndo com pressao em cima do técnico... ... pra mandar
demitir...

Além disso, outro ponto destacado pelos gestores diz respeito aos conflitos

existentes entre as geracdes de servidores:

Gestor K: Eu acho que ha um hiato de geragoes... isso € muito prejudicial,
pois é como se eu tivesse uma geragdo A, que subiu para B, C... e depois
nés ja temos a geracado F... entdo eu tenho esse hiato aqui... esse hiato foi
ocasionado pela auséncia de concurso publico... saiu um grupo e entrou
outro, como se a Suframa nascesse do zero... 0o lado bom desse hiato é a
renovacao, sO que ela tem que ser feita absorvendo da geracao anterior as
coisas boas... essa renovacdo em alguns momentos foi conduzida de forma
errada... criam-se os rétulos “o pessoal da antiga”...

Gestor Y: Se antes era entre servidor e colaborador, agora a briga é entre
0s proprios servidores... ... 0 gue era novato em 2008 agora ja é antigo para
0 que entrou mais recente em 2014... ... e sempre quando tem alguma
discordancia... ... a visdo do novato é de que o antigo ja tem vicios...

Gestor W: Gerir pessoas com esses conflitos € muito complicado... vocé
acaba tendo dificuldades internas de conduzir as coisas... até pra realizar
tarefas vocé ja vai categorizando... s6 fago se for com o fulano... isso é ruim
nessa gestao de pessoas...

Outro ponto destacado pelos gestores diz respeito ao clima na instituicdo em
decorréncia das greves deflagradas que, de acordo com os relatos, contribuiram

para o acirramento de animos entre os servidores publicos:

Gestor D: ...de um lado presenciamos uma unido nunca vista na histéria da
Suframa... ... foram dois movimentos que contaram com a participacdo em
massa dos servidores, pois mesmo aqueles que ndo aderiram, de certa
forma concordavam que a causa era justa... ... mas o resultado nem sempre
agrada todo mundo... ... hoje o clima esta terrivel entre os colegas de nivel
médio e de nivel superior... ... tem coordenacao por ai que as pessoas nem
se falam...

Gestor Y: Na verdade, o pessoal de nivel médio se sentiu traido com o
resultado das negociacdes... o certo, na minha opinido, era ter o mesmo
percentual de aumento para nivel médio e superior... 0 clima esta pesado...

Como forma de minimizar e resolver determinados conflitos, o Gestor W

mencionou certa experiéncia:
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Gestor W: ...tinha muita fofoca, “colegas de mal”, ndo se falavam, trabalho
se acumulando... ... estratégia para harmonizar ambiente foi colocar duas
pessoas que ndo se falavam para fazer um trabalho conjunto, com prazo
estabelecido... ... de dois em dois... ... forgou interagéo entre colegas...

Por sua vez, o Gestor A menciona a importancia de estabelecer ambientes de

trabalho propicios a colaboracéo entre os agentes:

Gestor A: A gente tenta criar um ambiente harmonico pra trabalhar de forma
serena, pois nés vivemos num cendrio onde 0S processos tem uma
repercussdo muito critica em caso de erros... entdo tentamos trabalhar
numa perspectiva colaborativa...

Percebe-se que essa preocupacdo dos gestores em estabelecer espacos de
trabalho em ambientes coesos e produtivos considera a necessidade de
conhecimento desses agentes publicos em termos de capacidades, habilidades e
aspiracoes profissionais. A partir disso, a unidade de codificacdo “desenvolvimento
de pessoal” apresenta os relatos dos gestores face ao que consideram
imprescindivel ao melhor aproveitamento das pessoas rumo ao alcance de metas e

objetivos da organizagéao.

Gestor Z: Cada servidor tem habilidade especifica... CGRHU tem que
identificar habilidades e remanejar... as vezes o cara que tem habilidade de
se comunicar esta carimbando processo... e 0 que tem capacidade de
interpretar... o excelente redator esta numa atividade operacional... primeiro
tem que conhecer as habilidades...

Gestor D: CGRHU poderia articular formacao de equipes aproveitando a
formacdo superior de cada servidor... deveria conhecer mais a fundo
necessidades dos setores com o0 objetivo de identificar problemas de
produtividade... baseado nas metas e objetivos atua como parceiro interno...
0 que precisa fazer e ndo estd fazendo...dai tem condi¢cdes de tomar
iniciativa pra ofertar um treinamento para aquela demanda verificada in
loco...

Gestor X: Tem que ter mais contato com o servidor... € ele que desempenha
o trabalho... entdo saber as qualidades que cada um possui, 0S cursos que
tem, o curriculo... e fazer com que ele e a Suframa ganhem...

Gestor A: Se vocé olhar, desde 2010, eu acho... existe a gestdo por
competéncias... com legislacao aplicavel a Suframa, mas é uma pauta que
ainda ndo chegou por aqui... poderia trazer uma consultoria pra fazer esse
trabalho, esse levantamento... pois essa gestdo por competéncias vé
servidor por servidor... € um trabalho de investigacdo mesmo...
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Gestor A: E preciso o gestor e o departamento de pessoal colocar a
importancia de cada um... ainda estamos na discussédo de como fazer um
formulario de avaliacdo de desempenho do servidor que seja mais
dindmico, quando era pra discutir e focar no auxilio que o CGRHU poderia
dar aos gestores no sentido de promover certo acompanhamento do
desempenho desse servidor... pra acompanhar uma evolucdo da carreira...

Quanto a categoria “enfoque no agente publico”, portanto, verificou-se que o0s
dados analisados evidenciam o direcionamento das discussdes para a existéncia de
conflitos entre os agentes publicos da Suframa. Tanto entre funcionarios
terceirizados e servidores publicos, quanto entre estes ultimos. Além disso, que 0s
entrevistados visualizam a necessidade de uma acgdo gerencial que vise ao
desenvolvimento das pessoas, como maneira de melhor aproveitar as capacidades

de seus agentes publicos.

4.2.3 Enfoque no alinhamento estratégico

Na categoria de analise “enfoque no alinhamento estratégico” expdéem-se as
consideracdes obtidas junto aos gestores entrevistados quanto ao que estes
consideram e vivenciam sobre temas de gestdo de pessoas e sua relacdo com 0s
objetivos da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus. O Quadro 9 contempla
as seguintes unidades de codificacdo: desenvolvimento regional, comprometimento

organizacional e politicas e praticas.

Quadro 9: Categoria de andlise - enfoque no alinhamento estratégico

Contagem
Cadigo Frases-chave —
Presencga | Auséncia
Relevancia do trabalho para o desenvolvimento 9 -
Desenvolvimento | da Amazbnia ocidental.
regional Compreenséao da misséo institucional e da viséo 6 3
institucional.
Evidéncia de comprometimento dos servidores 7 2
Comprometimento | frente aos objetivos da instituicdo.
Organizacional Envolvimento de agentes publicos em atividades 4 5
estratégicas.
Politicas e Papel estratégico da area de gestédo de pessoas. 5 4
praticas Envolvimento da alta administracéo. 4

Fonte: Elaborado pelo autor
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A unidade de codificacdo “desenvolvimento regional” discorre sobre a posicéo
dos gestores entrevistados frente ao que visualizam em termos da importancia do
trabalho desenvolvido pelos agentes publicos da Superintendéncia na area de
abrangéncia da organizacdo, qual seja a Amazonia ocidental brasileira, além dos

municipios de Macapa e Santana, situados no estado do Amapa.

Gestor W: ...desenvolvimento regional da nossa regido amazénica, que é de
populacdo pobre, sem qualificacdo, sem conhecimento, sem investimento
no capital intelectual... nosso trabalho é isso... € pegar o filho daquele
produtor rural e treinar para inddstria... € gerar renda no comércio... €
transformar o produtor de farinha em microempreendedor individual, de
maneira que seja cadastrado na Suframa e possa comprar carro com
incentivo para carregar a farinha e transportar... Suframa entra com sua
missdo que a de proporcionar qualidade de vida ao ribeirinho...

Gestor X: ...missdo vai muito além do que carimbar nota fiscal pra conceder
incentivo... 0s servidores tem a visdo e sabem a importancia... Por que
nosso colega vai participar de feiras de empreendedorismo ou eventos
empresariais, mesmo sabendo que ndo ganhara nada, no maximo converter
algumas horas de trabalho externo em folgas? pois eles sabem que
indiretamente estdo desenvolvendo o estado para seus filhos e netos...

Gestor W: ... servidores tem visdo de que néo é um simples verificador de
nota fiscal... visdo de que contribui para o desenvolvimento da regido... acho
que é isso que tem que ser implantado dentro da cultura da Suframa para
todos os servidores...a importancia que cada servidor tem que ter no sentido
de que é um agente de desenvolvimento do seu estado... ndo s6 no ambito
da instituicdo, mas principalmente fora...

Nessa esteira, outro cddigo relativo a categoria “enfoque no alinhamento
estratégico” refere-se ao “comprometimento organizacional” de agentes publicos,
cujas citacbes apontam, por um lado, o processo de percepcao desses atores frente
a importancia do seu papel para o atingimento dos objetivos organizacionais. De
outro lado, verifica-se a dificuldade de gestores em desenvolver estratégias capazes
de extrair mais empenho e dedicagao de seus subordinados. O desafio constitui-se,
de acordo com as citacfes, em direcionar os esfor¢os a persecucao daquilo que seja

vislumbrado como objetivo maior da entidade.

Gestor K: Geralmente essa caracteristica é presente nos mais jovens...
...logo a gente percebe uma insatisfacéo... ... como gestor eu sei que ele tem
capacidade para contribuir mais, mas infelizmente trata a Suframa como
apenas um degrau...
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Gestor W: Tem sim essa falta de compromisso... ... com um més ele ja esta
insatisfeito e ja esta estudando pra outro concurso... ... ai a gente vé aquele
servidor que sé estuda, mas ndo se envolve e nunca vai conhecer a fundo
uma organizacdo, pois ndo contribuem com substancia...

Gestor Y: ...ndo é que ndo faz o seu trabalho, mas é que trabalha olhando
para o relégio... quando da cinco da tarde fecha tudo e vai embora...

Ha, ainda, citacdes dos entrevistados no sentido de acdes tomadas objetivando
fomentar o envolvimento dos agentes publicos em atividades estratégicas ou de
carater social e da necessidade de reconhecimento e valorizacédo do trabalho desses

funcionarios.

Gestor W: Até a forma de vocé tratar o servidor traz beneficios para a
coordenacdo, saber o que ele pode contribuir... as vezes passar uma tarefa
gue exige mais raciocinio... entdo se vocé se aproxima e tira 0 maximo
proveito dele... acho que tira um pouco do trabalho de rotina...

Gestor Y: é dificil estar todo mundo motivado... ndo tem como a gente
proporcionar beneficios salariais... a Suframa ndo tem autonomia pra isso...
segue as leis, é tudo amarrado... entdo o servidor... meio que tem que se
identificar com a atividade... quando se identifica passa a ver que o trabalho
dele reflete na sociedade... tem essa coisa da satisfagéo...

Gestor W: N&o s6 o conhecimento intelectual, ndo s6 o procedimento...
gestor tem que estimular pessoas, inclusive, a realizar acdes de carater
social... como fazer uma acdo social numa creche...como maneira de se
aproximar ainda mais da sociedade... vocé pode construir um ser humano
melhor, bem preparado profissionalmente...

Outro codigo desta categoria refere-se as “politicas e praticas”, cujos pontos
principais debatidos com os gestores foram o papel da area de gestdo de pessoas
quanto a uma postura mais estratégica, e menos operacional, além do envolvimento
da alta administracdo da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus sobre os
assuntos que envolvem gestdo de pessoas. Sobre o primeiro ponto, citam-se 0s

seguintes trechos:

Gestor D: ...ndo devemos ver as ac¢des de RH como ag¢0es isoladas... onde
eu tenho uma meta que deve ser buscada em termos numéricos para
aproveitamento do recurso disponivel, no caso de um treinamento, por
exemplo...

Gestor A: ...Séo situagBes gque se eu tenho uma viséo de longo prazo... que
eu estou capacitando, por que que eu estou capacitando... se eu tenho
nogao dos processos de mudanca que a instituicdo esta vivendo e tudo... eu
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vou fazer as mediacdes de prds e contras... agora Se eu penso 0 pProcesso
de capacitacdo como mais uma pratica de manutencgdo de pessoas ai eu s6
vou estar pensando na meta de realizar por realizar a capacitacdo.... assim
como eu tenho a meta de efetuar o pagamento de todo mundo, de lancar as
frequéncias de todo mundo.... de registrar as férias.... ai eu perco o condao
estratégico da funcao de RH...

Gestor Y: A gestdo de pessoas nesse contexto todo de transformactes e
evolugbes que a Suframa precisa trilhar € crucial... alguns nucleos da
Suframa tem que estar inseridos nessa agenda de transformacdo... cito
gestdo de pessoas, cito orcamento, auditoria interna, a SAE como um todo
deveria estar participando desse processo desde o inicio para conseguir
perceber o desdobramento dele dentro das agendas especificas... no caso
a gestao de pessoas... essas discussdes sobre melhorias na Suframa elas
ressoam junto a pessoas/servidores que vem da area da administracéo, que
tem certo dominio dessa linguagem e percepcao, assimila facilmente.... a
gente tem que compreender que a Suframa € composta por um quadro
muito diversificado de profissionais e boa parte ndo tem esse conhecimento
de linguagem... a medida que essa linguagem ndo alcanca todos os
publicos, o papel da gestdo de pessoas deve passar por iSso... cOmo
interface, ponte desse conhecimento...

Gestor A: Dentro dessas transformacdes e discussdes sobre a estrutura...
discutimos a necessidade de a gestdo de pessoas ter essas duas
interfaces... a rotina de atividades de controle de pessoal, com férias,
direitos e beneficios, e uma interface estratégica que conseguisse fazer
uma leitura ampla da Suframa como instituicdo multiorientada, com varias
frentes de trabalho diferentes pra conseguir perceber as demandas em
termos de capacitacao, pontos especificos relacionados a clima
organizacional... como fatores motivacionais, alocacdo de pessoas
mesmo... esse drama sempre foi algo muito conflituoso dentro da Suframa...
percebemos no inicio da gestdo atual que houve esforco muito grande em
cumprir a agenda operacional do departamento de pessoal... mas a agenda
de evolugéo tem que mirar em preparar as pessoas para encarar novos
paradigmas, de estimula-las a construir uma cultura de melhoria e de
integracao sistémica...

Gestor A: ...penso que é algo que precisa evoluir na Suframa, inclusive com
a iniciativa das pessoas que estdo no CGRHU de se perceberem como
fornecedoras de algo muito importante para a instituicdo e que portanto elas
precisam conhecer as outras unidades que séo os clientes internos... como
um todo precisa nos conhecer, precisa conhecer nossas demandas... ndo
s6 em termos de capacitacdo, mas de clima organizacional, de
comunicacao, em termos de assimilagdo da missao e visdo da Suframa...

Em relacdo a percepcdo dos gestores sobre o envolvimento da alta
administracdo da Suframa nos temas pertinentes a gestdo de pessoas, 0s discursos
apontam, em termos gerais, a questdo remuneratdria como pauta constante na
agenda dos recentes dirigentes da organizacdo. De maneira que a questéo salarial
mostra-se como Unica pauta capaz de inserir a tematica de gestdo de pessoas ha

agenda de prioridades do alto escaldo da entidade.
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Gestor A: Vejo que encabega menos do que deveria... mas também
percebo que é pouco suscitado isso... porque sempre que tem alguma
atividade organizada pela area de RH, a Superintendéncia participa,
valoriza... mas sinto que falta essa aproximacdo e que sejam levados
assuntos relevantes, estratégicos para a clpula...

Gestor X: ...salario parece que sempre foi o Unico assunto que mereceu
atencao especial do gabinete... assim, com um tratamento prioritario...

Gestor A: nos ultimos anos, a Unica questédo que envolveu a clpula de uma
maneira mais direta foi a questao remuneratéria... com essas participagoes
de reunido em Brasilia, busca de apoio politico...

Quanto a categoria “enfoque no alinhamento estratégico”, portanto, verificou-se
gue os dados analisados direcionam o debate para a percepg¢édo da importancia do
papel desempenhado pelos agentes publicos em favor do desenvolvimento regional
da Amazobnia ocidental. Que essa tematica é favoravel ao comprometimento das
pessoas ao trabalho desenvolvido. Em contrapartida, politicas e praticas de gestao
de pessoas sdo percebidas mediante uma orientacdo burocratica e operacional,
inclusive com o distanciamento dessas politicas e praticas em relagdo a agenda de

prioridades da alta administracdo da Autarquia.

4.2.4 Enfoque no longo prazo

A categoria de andlise “enfoque no longo prazo” refere-se as peculiaridades
percebidas por gestores em termos de desenvolvimento e continuidade de politicas
de gestédo de pessoas no ambito da Suframa ao longo do tempo. Assim, a categoria
é formada pelos cddigos interinidade e substituicdo, rotatividade de servidores e
formacao gerencial, os quais sdo expostos no Quadro 10.

Quadro 10: Categoria de andlise - enfoque no longo prazo

Contagem
Cdédigo Frases-chave —
Presenca | Auséncia
o Nomeacéo de gestores da alta administracéo. 8 1
Interinidade e _ — _
Substituic3o Ocupagcao de cargos comissionados e func¢des de 3 6
confianca.

(continua)
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Quadro 10: Categoria de analise - enfoque no longo prazo (Conclusao)

Rotatividade de Manutenc¢&o de pessoal. 2
Servidores Lotacdo de pessoal. 6
Formacao Capacitacdo para atuais e potenciais gestores. 3
Gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor

O contetudo das entrevistas evidenciou sete citacdes inerentes ao coédigo

interinidade e substituicdo, que se relaciona a condi¢cdo temporaria de gestores no

comando de unidades administrativas da entidade pesquisada. De forma geral, os

discursos obtidos apontam para aspectos prejudiciais dessa falta de titularidade de

funcdes gerenciais ao andamento das atividades da instituicdo, sejam operacionais,

sejam estratégicas.

Em nivel estratégico, as falas relatam a preocupacéo com a demora do processo

de definicdo de gestores para o alto escaldo de cargos da Suframa, principalmente

guanto ao posto de Superintendente.

Gestor E: Todo mundo sabe que a escolha do Superintendente depende
dos arranjos politicos... entdo, sempre depois da eleicdo para presidente
comecam os boatos pra ver quem vai assumir aqui... a mesma coisa para
os adjuntos... ... principalmente para as adjuntas a gente vé uma disputa
entre os estados...

Gestor Z: ...0 problema, pelo menos dessas Ultimas indicagfes... € que
demorou muito tempo para o0 governo federal definir o nome do
Superintendente... ...ndo0 é que as coisas param, mas fica tudo no
automatico...

Gestor K: ...0 grande mal para o bom funcionamento da méaquina chama-se
interinidade... ndo so6 pra Suframa, mas pra todos os 6rgdos... ... a discusséao
fica no aspecto se € um técnico ou um politico... enquanto isso as
demandas continuam aumentando...

Gestor K: ...essa auséncia de efetivos compromete o trabalho e fica sendo
um periodo de inércia, muito conturbado, muito complicado... se gerir
pessoas num processo normal ja é dificil, vocé imagina num cenario
desses...

Nesse contexto, os discursos mencionam a auséncia de titularidade do cargo de

Superintendente

Adjunto Executivo (antigo Superintendente Adjunto de

Administragdo) como fator dificultador dos assuntos que, em algum grau, envolvem

politicas e praticas de gestao de pessoas.
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Gestor K: ...0 exemplo mais visivel dessa demora é esse que mudou de
nome, o SAE... ... acho que desde 2013 ndo tem o titular...

Gestor E: ...a SAE é a atividade meio da Suframa... ... se olhar a estrutura
regimental, ela é responsavel por dar todo o suporte operacional para as
coordenacoes...

Gestor B: ...até porque a CGRHU é uma Coordenagdo da SAD... desculpa,
SAE... entdo é natural que as atividades sobre recursos humanos acabam
sendo prejudicadas de alguma forma se demorar muito tempo a nomeacao
dessa adjunta...

Ainda sobre o codigo interinidade e substituicdo, citacdes indicaram, como algo
prejudicial, a mudanca no procedimento de publicacdo dos atos administrativos
relativos a nomeacao de cargos de confianca e funcdes comissionadas no ambito de

orgaos e entidades integrantes do poder executivo federal.

Gestor E: agora € que complicou mais ainda... ... até pra ocupar uma fungéo
gratificada é o MDIC que nomeia...

Gestor Z: ...essa concentracdo em Brasilia acaba tirando um pouco a
autonomia da Suframa... ... tudo bem que os cargos mais importantes tem
que passar pelo crivo da Casa Civil, pra ver se tem pendéncias e se a
pessoa é ficha limpa, mas pra cargo de coordenador eu acho que devia ser
resolvido aqui em Manaus mesmo, pelo Gabinete...

Em relacdo ao cddigo “rotatividade de servidores” verificaram-se citacdes, as
quais direcionam os discursos tanto para politicas de manutencao de servidores nos
quadros de pessoal da Autarquia, quanto para a movimentacdo interna dessas
pessoas entre as diversas unidades administrativas da entidade. De forma geral, os
discursos revelam certa naturalidade no enfrentamento da questdo da saida de
funcionarios, principalmente pela aprovacdo em concurso publico de outra

organizacado, cuja remuneracao é superior a da Suframa:

Gestor B: Desde 2008, com o primeiro grande concurso realizado a gente
tem visto uma rotatividade enorme... ... 0 sujeito toma posse, comeca a
trabalhar e daqui a pouco € nomeado em outro 6rgdo... € claro que se ele
tem a opcao de ganhar mais ele vai embora...

Gestor E: A principal questdo € o salario... antes desse aumento, muita
gente de cargo de nivel superior da Suframa, que passou em cargo de nivel
médio em outro lugar, acabou pedindo exoneragao...
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Gestor D: Mesmo que a pessoa tenha consciéncia de que o trabalho aqui é
mais relevante, ela ndo pensa duas vezes em sair, se for chamada em outro
concurso que pague mais... ... ou se for pra ganhar mais ou menos a mesma
coisa, mas pra trabalhar seis horas por dia, como é na Prefeitura ou no
Estado...

No tocante as movimentacdes internas de servidores publicos entre as unidades
administrativas, as falas revelam aspectos positivos e negativos dessa pratica.
Sendo positivas aquelas que mencionam a variedade de areas estratégicas na
estrutura organizacional da Superintendéncia, as quais os agentes publicos podem
desempenhar outras atividades. E negativas aquelas que percebem as reiteradas

trocas de setores como decorrente de desgastes entre superiores e subordinados.

Gestor B: A Suframa tem muita coordenacdo com atividades
completamente diferentes... se 0 cara enjoa de projetos industriais, pode ir
trabalhar com desenvolvimento regional... ... se cansou de trabalhar com
atividade meio, vai pra area fim...

Gestor A: O lado bom é que tem “n” opgdes... ... e como sempre esta
faltando gente nas coordenacdes, se a pessoa consegue a liberacéo da sua
coordenacdo, fica facil ir pra outra...

Gestor D: Acho que € uma maneira até de aproveitar melhor o servidor, se
ele se capacita e faz uma outra faculdade, por exemplo... a Suframa ganha
com esse “know-how”... & claro que ndo da pra colocar o contador na area
de engenharia, s6 porque ele fez essa outra faculdade...

Gestor K: Muita relotacdo € ruim se a pessoa ndo para quieta...
...infelizmente acaba sendo mal vista pelas chefias...

Gestor Z: Essas movimentagdes geralmente acontecem porque a pessoa
ndo se adapta ao trabalho ou porque ndo se da bem com a chefia...

O ultimo cddigo referente a esta categoria € a “formagédo gerencial”, cujas
citacdes destacam a necessidade de desenvolvimento de agbes na forma de
capacitacdo gerencial para atuais e potenciais gestores, de maneira a contemplar
uma politica de substituicdo de gestores treinados e desenvolvidos para os desafios

da instituicao.

Gestor B: Certamente o futuro da Suframa tem que ser pensado com o
preparo de servidores para assumir as Coordenacdes, as Coordenacdes-
Gerais, as Adjuntas e a prépria Superintendéncia... ... nés temos que ter
pessoal preparado para assumir qualquer cargo e a qualquer momento...
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Gestor Z: E importantissimo que os nossos servidores sejam capacitados
para essa realidade de serem gestores... ... vocé pode olhar as inlmeras
coordenacdes existem... ...principalmente aquelas em que o0s
coordenadores ja estdo prestes a se aposentar...

Gestor A: Com essa mudanca na estrutura, a maioria dos cargos agora é
privativo de servidor, entdo as oportunidades séo diversas... ... mas nao
adianta colocar qualquer um, a pessoa tem que estar preparada...

Gestor E: ..ndo é pra achar que o cargo tem que ser necessariamente
ocupado por um servidor... ... entre um servidor sem formacdo e um externo
com formacéo é claro que o servidor vai ser preterido... ... dai a importancia
de fazer esse tipo de treinamento...

Quanto a categoria “enfoque no longo prazo”, portanto, verificou-se que os
dados analisados direcionam as discussfes para a questdo da gestdo interina,
principalmente para cargos da alta administragdo, como empecilho ao bom
funcionamento ou aprimoramento das politicas e préaticas de gestdo de pessoas.
Que a rotatividade de pessoas pode constituir-se em obstaculo ao preparo de
servidores publicos face a complexidade de determinadas atividades da entidade.
Além disso, que a capacitacdo gerencial de potenciais gestores é vista como
imprescindivel a formacao de novas liderancas para a ocupac¢ao de cargos técnicos

no ambito da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus.
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5 Discussao dos resultados

Uma vez apresentados e analisados os dados coletados junto a
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, efetua-se, no presente capitulo, uma
discusséao entre o referencial tedrico do trabalho e o que foi observado, verificado em
termos documentais e extraido das entrevistas com gestores publicos da Autarquia.
E € justamente dessa discussdo que se espera retomar tanto a questdo de
pesquisa, quanto o seu objetivo de caracterizar a gestdo de pessoas da
Superintendéncia, em termos de elementos e desafios de gestdo estratégica de
pessoas.

Ressalte-se que a primeira categoria de andlise do estudo constitui-se no
enfoque sistémico das relacbes entre pessoas, departamentos e instituicbes
distintas, de maneira que, dessa interacdo, a organizacao seja beneficiada quanto
aos objetivos que necessita alcancar. Pode-se dizer que os principais pontos para
esta categoria sdo debatidos com as proposi¢des tedricas sobre a constituicdo e
gestao dessas redes de relacionamentos expostos nos trabalhos de Bergue (2014) e
Klering e Porsse (2014).

Verificou-se, inicialmente, que a Suframa tem utilizado a estratégia de constituir
parcerias internas e externas, formais e informais, para a realizagcdo de suas
atividades, sejam de cunho operacional e administrativo, sejam de cunho
estratégico, o que permite evidenciar a tendéncia de sistemas abertos em que as
organizacfes da administracdo publica tem procurado atuar, conforme apontam o0s
trabalhos dos autores supramencionados.

Considerando-se teméticas relacionadas a gestdo de pessoas, ho ambito da
Suframa, percebeu-se que, mesmo 0 assunto tendo uma orientacdo voltada a essa
area, geralmente conta com a participacdo de sujeitos de outros departamentos
(coordenacbes ou superintendéncias-adjuntas, utilizando a linguagem dos gestores
e servidores publicos da entidade). Vale citar o exemplo da constituicdo do comité
especial para a concessao da gratificacao de qualificagdo, um grupo permanente
relacionado a um beneficio remuneratorio que conta com a presenca, além de
membros da Coordenacéo-Geral de Recursos Humanos — CGRHU da entidade, de
membros de todas as quatro Superintendéncias-Adjuntas da institui¢cao.

Notou-se que esse tipo de envolvimento de diversas areas em assuntos proprios

da area de gestdo de pessoas parece ser um mecanismo de aproximacgao e incluséo



73

de servidores de outras &reas aos temas que afetam de alguma forma o corpo de
funcionérios da instituicdo, na medida em que responsabilidades e decisdes passam
a ser tomadas em conjunto.

Destaque-se, no entanto, que as percepcdes sobre a gestdo e, principalmente
sobre o resultado do trabalho dessas parcerias no ambito institucional mereceu
criticas por parte dos gestores. De um lado, evidenciou-se que as parcerias internas
carecem de planejamentos e divulgacdo entre os departamentos e 0s agentes
destacados para a realizacdo das eventuais tarefas. De outro, constatou-se que o
aumento dessas atividades nao reflete a utilizagdo de tudo aquilo que é trazido de
fora para dentro, em termos de produto das parcerias externas. Esse aspecto parece
guardar similaridade com o que preceitua a pesquisa de Camargo et al (2014), na
medida em que se verificou a necessidade de proceder a uma gestdo consistente
dessa estratégia de formacao de parcerias.

Essas constatacfes parecem convergir para 0 cendrio proposto por Matias-
Pereira (2008), no momento em que esse tipo de agrupamento coletivo vé aumentar
a complexidade de suas acdes, seja pelo aumento de atores ou instituicbes
envolvidas nos processos. No caso da entidade pesquisada, observou-se que essa
complexidade reflete o desafio de se estabelecer espacgos internos capazes de
compartilhar saberes e conhecimentos sejam de carater administrativo, sejam de
carater estratégico. Assim, confirma as observacdes de Bertolin, Zwick e Brito
(2012), quanto a importancia de estabelecer ambientes de aprendizagem em
decorréncia da valorizacdo de praticas compartilhadas oriundas dessas redes de
relacionamento.

Ainda sobre a categoria enfoque sistémico, constatou-se que 0s gestores da
Suframa, embora reconhecam a importancia dessas interacdes, veem como desafio
a ser enfrentado o fato de ter unidades administrativas coesas, integradas e que
consigam visualizar a organizagdo como um todo. Especificamente sobre esse
ponto, observou-se que as unidades administrativas, na figura de seus gestores,
procuram conquistar relevancia e espaco na agenda de prioridades da Autarquia,
em detrimento das eventuais agendas estratégicas existentes ou em curso. Essa
visdo mais abrangente possibilita um funcionamento orgéanico da instituicdo, em que
o trabalho grupal possibilita melhorias de comunicacéo, além de que a “variabilidade
humana e toda sua complexidade séo aproveitadas para estimular as decisdes e a
participagdo” (KLERING e PORSSE, 2014).
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A segunda categoria de andlise da pesquisa refere-se ao enfoque no agente
publico. Verifica-se que tais agentes, de acordo com a lei de improbidade
administrativa, sdo aqueles que exercem, mesmo que transitoriamente ou sem
remuneracao, por eleicdo, nomeacédo, designacdo, contratacdo ou qualquer outra
forma de investidura ou vinculo, mandato, cargo, emprego ou funcdo em 6rgéaos ou
entidades integrantes da administracdo publica. Nota-se que tanto o empregado
terceirizado, quanto o servidor publico de carreira enquadram-se nessa definicdo
(BRASIL, 1992).

De certa maneira, para a discussdo dessa categoria, buscaram-se,
principalmente, as ideias de Bergue (2014), quanto a interacdo e entendimento
desses agentes em termos de dimensdao informal e processos de mudancas. Desses
aspectos, evidenciou-se, a partir de todas as entrevistas realizadas, a caracterizacao
de existéncia e certa convivéncia inerente a temética de conflitos organizacionais
entre 0s agentes publicos no ambito Suframa. Que a ocorréncia desses
acontecimentos sempre se deu, ao longo da existéncia da organizacdo, entre
empregados terceirizados que executam atividades finalisticas e servidores publicos
investidos, ou nao, mediante processos de concursos publicos. Os eventuais
motivos de conflitos, de acordo com o0s gestores entrevistados, decorrem (ou
decorriam), geralmente, da percepcdo que 0s agentes publicos tém (ou tinham)
acerca de questbes remuneratorias e formas diferenciadas de tratamento e
situacBes de privilégio entre esses dois grupos de atores. Aproximando-se, assim,
do cenério de percepcdo de justica, em termos de tratamento, resultados e
procedimentos sugeridos por Robbins (2005), como aspecto propicio a alavancar a
satisfacdo no trabalho e um comportamento tendente a reducédo dos conflitos entre
esses atores.

Ficou evidente, por meio da analise documental, a substituicdo expressiva
desses empregados terceirizados por servidores publicos, mormente a partir do
concurso publico organizado pela entidade nos anos de 2007 e 2008, assim como
em 2013 e 2014. Pode-se dizer que essa substituicdo decorreu tanto de demandas
oriundas de orgaos externos, como o Ministério Publico Federal — MPF, quanto de
politicas do governo federal de substituicdo de mé&o-de-obra terceirizada, conforme
evidencia a pesquisa de Camargo et al (2014). Em numeros, essa substituicdo pode
ser ilustrada com a evolucdo do quantitativo total de servidores da Autarquia.

Enquanto em novembro de 2007 havia 252 servidores, em outubro de 2016 esse
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namero saltou para 540, de acordo com boletins de pessoal do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. J&4 o quantitativo de trabalhadores
terceirizados, especificamente da empresa Fucapi, reduziu de 616 em julho de 2008
para 78 em novembro de 2012. A partir disso, notou-se que os conflitos internos
passaram a ocorrer ndo tanto em relacdo a esses funcionarios terceirizados, mas
entre as geragdes de servidores publicos.

Conforme as falas dos entrevistados, a discussdo que outrora girava em torno
de regalias ou tratamentos diferenciados, agora foca-se em divergéncias inerentes a
posicionamentos técnicos, possiveis vicios administrativos ou formas de gestédo
consideradas antag6nicas entre esses grupos de diferentes faixas etarias. Assim,
verificou-se que esses contrastes geracionais (Bergue, 2014) sao percebidos pelos
gestores, dentre outras questdes, pela falta de regularidade de processos de
recrutamento e selecdo, representados no setor publico com a realizagdo de
concursos publicos. Visto que o certame de 2007 e 2008 é considerado pelos
entrevistados o primeiro processo seletivo relativo a composicdo do quadro de
servidores publicos da Suframa, sendo que naquela época a organizacao ja
completava seus quarenta anos de existéncia.

Outra caracteristica mencionada nas entrevistas diz respeito ao clima na
instituicdo em face dos movimentos grevistas deflagrados nos dltimos quatro anos. A
pesquisa documental constatou que a primeira greve deflagrada na historia da
instituicdo ocorreu no ano de 2014. E que a segunda ocorreu no ano subsequente,
principalmente pelo ndo atendimento de acordos por parte do governo federal aos
pleitos dos servidores. Entre as bandeiras defendidas nestes movimentos, que se
desenvolveram em todos os estados em que a Suframa atua, a questdo
remuneratéria teve predominancia, de acordo com o0s relatos obtidos das
entrevistas.

Os dados da pesquisa constataram duas situacdes decorrentes desses
movimentos. Em primeiro lugar, a unido dos servidores publicos da autarquia em
prol da valorizacdo da entidade e de seu quadro de funciondrios. Apesar de causar
certos transtornos quanto ao andamento das atividades administrativas da Suframa,
inclusive com rotinas inerentes a gestdo de pessoas, bem como o desgaste da
imagem da entidade frente a sociedade, 0s entrevistados relatam que as
experiéncias serviram, em dado momento, para aproximar as geragbes de

trabalhadores e para mitigar os conflitos entre esses atores.



76

Em contrapartida, na visdao dos entrevistados, um clima de hostilidade se
instaurou na instituicdo face as negociacdes posteriores ao fim da segunda greve
citada. Tal conflito tem se dado entre servidores de cargos de nivel superior e de
nivel médio, dado a insatisfacdo destes ultimos em termos de aumento salarial, que
ocorreu em agosto do ano de 2016, em comparacdo ao percentual concedido
aqueles. Esse clima hostil tem sido considerado um fator dificultador na gestdo de
pessoas em termos de envolvimento de equipes pertencentes a mesma unidade
administrativa, assim como nas rela¢cdes interdepartamentais.

Ainda sobre a categoria de enfoque no agente publico, observou-se que os
gestores entrevistados visualizam o desafio de instaurar ambientes harmoénicos a
partir de um desenvolvimento de pessoal que considere o0 conhecimento e
aproveitamento desses agentes publicos em termos de suas capacidades e
habilidades, dentre outras questbes. Tal desafio € percebido por esses gestores
como essencial ao alcance dos objetivos organizacionais, na medida em que 0s
agentes passam a se sentir valorizados e acompanhados pela area de gestdo de
pessoas da organizacdo. A participacdo da referida area € mencionada como
essencial ao desenvolvimento das pessoas. Inclusive, com possivel utilizacdo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP, cuja pesquisa
documental verificou tratar-se de instrumento governamental que visa o0
desenvolvimento permanente do servidor publico, dentre outras finalidades,
existente para os 6rgdos e entidades da administracéo publica federal desde o ano
de 2006.

De acordo com a terceira categoria pesquisada, qual seja o enfoque no
alinhamento estratégico, relembre-se que o termo alinhamento em pesquisas de
Administracdo liga-se, de acordo com Silveira (2014), a ideia de sintonia,
encadeamento e integracdo no ambito organizacional. Este autor menciona que o
alinhamento estratégico relaciona praticas de gestdo de pessoas as estratégias de
negocio das organizacoes.

Nesse sentido, constatou-se que a maioria dos gestores entrevistados cita a
guestdao do desenvolvimento regional da Amazbnia ocidental brasileira como
negocio ou objetivo maior a ser perseguido e a propria razdo de existéncia da
organizacdo. Recorde-se que a é&rea de abrangéncia e atuacdo da entidade
contempla os estados do Acre, Amazonas, Rondbnia, Roraima e Amapa, embora

este ultimo nao esteja geograficamente localizado nessa extensao da regido.



77

Observou-se que a abordagem de desenvolvimento da regido é percebida como
fator de envolvimento das pessoas as suas atividades. Para os gestores, no
momento em que o individuo se conscientiza que o produto do trabalho reflete na
melhoria das condicbes de vida da populacdo desses estados, passa a se sentir
mais responsavel no desempenho de suas funcdes. Dessa maneira, 0S
entrevistados consideram positivo o fato de que a misséo institucional seja algo
compreendido, gradativamente, pelo conjunto de agentes publicos da organizacao.
Essa percepcao, também situada no contexto do comprometimento organizacional,
se d& principalmente, de acordo com as entrevistas, junto aos servidores publicos
oriundos de outros estados da federacdo, que ndo os mencionados no paragrafo
anterior.

No entanto, os gestores entrevistados ndo percebem uma vinculacdo entre as
politicas e préaticas de gestdo de pessoas e 0s aspectos considerados estratégicos
das distintas areas da organizacdo. Em outros termos, as entrevistas revelam haver
pouca orientacdo estratégica da area de gestdo de pessoas no sentido de atuar
como parceiro das areas finalisticas da entidade. Embora haja o reconhecimento de
que também os gestores, de uma forma geral, se abstém de estabelecer um canal
de comunicacdo e uma ligacdo a area de gestdo de pessoas no sentido de que
ambas se utilizem de conhecimentos e experiéncias pertinentes a cada
departamento, seja area meio ou fim, e que, desse intercambio, o conjunto dessas
interacOes fortaleca a instituicdo como um todo.

Verificou-se que, apesar de a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus
possuir plano estratégico em vigor, ndo conta com um documento semelhante em
termos de sistematizacdo e planejamento das politicas e préaticas de gestdo de
pessoas. Estas seguem uma orientacdo burocratica e padronizada em termos de
diretrizes estabelecidas pelo governo federal a todo o conjunto de oOrgaos e
entidades pertencentes a Unido. Essa orientacdo, tal como nas pesquisas de
Lacombe e Chu (2008) e Freitas e Jabbour (2010), aproxima a area de gestdo de
pessoas da Suframa ao tipico departamento de pessoal. Assim, cada pratica segue
0 Sseu rito estabelecido por uma legislacdo, em periodos e procedimentos rigidos e
determinados, de maneira que 0s gestores entrevistados percebem haver uma
disposicédo estritamente rotineira e operacional das atividades inerentes a area de

gestao de pessoas.
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Tais atores evidenciam como desafio da area de gestdo de pessoas justamente
essa necessidade de a &rea se perceber como protagonista e fomentadora de uma
postura institucional que vise a melhoria de seus procedimentos, de suas relacdes
internas, de seu processo de comunicacdo, de seu clima organizacional, dentre
outras. De forma que essa reflexdo, necessariamente, considere a assungéo de uma
perspectiva estratégica para a realizacdo de suas atividades, e que transforme o
papel da area de gestdo de pessoas em verdadeiro parceiro estratégico das demais
unidades administrativas da organizacédo, nos moldes do que propde Ulrich (1998).
Essa “parceria estratégica deve assumir questdes relevantes a organizagdo ou aos
grupos de trabalho, inseridos em processos de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias unicas e valiosas” (MASCARENHAS, 2008).

No tocante a participacdo da alta administracdo em assuntos sobre gestdo de
pessoas, ou quao proxima a cupula esté da referida area departamental em termos
de ocupacédo de espaco na agenda prioritaria da organizacdo, como sugere Bergue
(2014), percebeu-se que o0s gestores consideram nado haver envolvimento
substancial entre as duas partes. Embora a questdo remuneratéria apareca,
principalmente nos ultimos dez anos, como pauta evidente de participacdo da alta
administragdo da Superintendéncia em discussdes internas e externas, notou-se a
necessidade de que ambas as partes estejam mais alinhadas e que, dessa
aproximacdo, o conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas da
organizacdo seja desenvolvido e percebido com mais legitimidade frente as
unidades administrativas como um todo. Principalmente por representar e refletir o
posicionamento emanado pelo alto comando organizacional. Esse desafio parece
representar a sugestdo de Fleury e Fisher (1998), quanto a necessidade de
exercicio de lideranca e envolvimento pessoal da alta clpula nas questdes inerentes
a gestdo de pessoas como questdo fundamental ao fortalecimento da visdo de
mudanca e modernizacdo organizacional.

Em relagdo a quarta categoria de andlise da pesquisa, nomeada de enfoque no
longo prazo, mencionem-se duas representativas dificuldades em relacdo a
manutencdo e desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo de pessoas no
setor publico: a descontinuidade administrativa e a alta rotatividade de pessoal, de
acordo com Bergue (2014).

Na instituicdo estudada, sobre o primeiro aspecto, constatou-se que a condig&o

de interinidade na ocupacéo de cargos da Suframa tem se mostrado prejudicial ao
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funcionamento regular da organizacdo. Considerada normal a existéncia dessa
pratica no ambito da administracdo publica federal pelos gestores entrevistados, a
preocupacdo visualizada por esses agentes diz respeito a demora excessiva,
principalmente apés as ultimas duas eleicdes para presidéncia da republica, para a
indicagcdo de cargos do alto escaldo, dentre esses o posto de Superintendente,
cargo maximo da entidade. Nesse sentido, o desafio encontrado por esses gestores
liga-se a ideia de incerteza, falta de orientacdo e lideranca sobre quais agendas
devem guiar as unidades administrativas em tempos de interinidade. Dentre os
cargos que, atualmente, operam sem a existéncia de titularidade efetiva, citou-se o
exemplo do Superintendente-Adjunto Executivo. Observou-se que tal posto guarda
relacdo direta com as atividades de gestdo de pessoas, principalmente, pois
representa, hierarquicamente, o posto imediatamente superior a0 qual essa area
departamental encontra-se subordinada.

Na percepcao dos gestores entrevistados, mudanca recente de procedimentos
implantada no governo federal tem contribuido para essa eventual demora de
indicacdo e nomeacdo de pessoas para a ocupacdo de cargos ou funcdes
gerenciais. O procedimento em questao refere-se ao ato de designagao e nomeacao
de agentes publicos para a Suframa que, necessariamente, passou a ser
responsabilidade direta do Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos —
MDIC, e ndo mais da propria Autarquia. Constatou-se que tal mudanca de
procedimento decorreu da Portaria n°® 305, de 1° de novembro de 2016, oriunda do
MDIC, bem como do Decreto n° 8.821, de 26 de julho de 2016. Este, que de acordo
com o caput dispbfe sobre a competéncia para os atos de nomeacdo e de
designacéao para cargos e funcdes de confianca no ambito da administracdo publica
federal. E aquele, que organiza esses procedimentos no universo dos 6rgdos e
entidades vinculadas ao MDIC, que € o caso da Suframa.

Sobre a questdo de rotatividade de servidores publicos, observou-se que os
gestores entrevistados percebem com naturalidade a movimentacdo de pessoas.
Tanto em termos de deslocamento entre as distintas é&reas e unidades
administrativas da Superintendéncia, quanto a substituicdo de pessoas por forca de
pedidos de exoneracdo. Sobre a questdo da movimentacdo interna, ou troca de
setor, 0s gestores manifestaram que esse tipo de mudanca pode ser favoravel em

termos de aproveitamento das capacidades das pessoas, e ocorre com frequéncia



80

devido a diversidade de areas e unidades administrativas desempenhando funcées
finalisticas distintas.

Ressalte-se, entretanto, que de acordo com relatos de servidores, nem sempre
essas trocas de setores ocorrem de maneira amigavel ou satisfatoria. E sim como
resultado de desgastes entre chefias e subordinados ou por questdes técnicas, ou
de afinidade entre lider e liderados. Constatou-se a existéncia de um termo comum,
embora depreciativo, atinente ao momento em que o servidor sai de determinada
unidade administrativa sem que tenha sido aceito em outra, ou seja, quando fica a
disposicdo do departamento de gestdo de pessoas, qual seja: “a pessoa esta no
mesao”. Em alusdo a uma grande mesa localizada ao centro da Coordenacao-Geral
de Recursos Humanos.

Ja em relacdo a substituicdo de servidores por conta de pedidos de exoneracéo,
observou-se que a dificuldade enfrentada pelos gestores entrevistados corresponde
ao tempo e esforco necessério a ser empreendido no preparo e formacdo desses
servidores para o desempenho de atividades tidas como especificas e complexas.
De acordo com os entrevistados, geralmente o motivo impulsionador aos pedidos de
exoneracao corresponde a aprovacdo e nomeacdo de servidores em outros
concursos publicos que, em sua maioria, representam cargos e carreiras com
estruturas remuneratorias superiores, em termos quantitativos, as da Suframa. Essa
movimentacdo de pessoas entre organizacdes do setor publico prejudica o
andamento de politicas de gestdo de pessoas, face a necessidade de constante
alocacdo e ambientacdo de pessoas em distintas atividades, ao mesmo tempo em
gue favorece o servigco publico como um todo, pelo fato de que essas pessoas sao
capacitadas e intencionam permanecer nessa esfera (BERGUE, 2014).

Observou-se, ainda, que o0s gestores vislumbram a necessidade de
intensificacdo do processo de formacgao gerencial, principalmente entre potenciais
servidores a assumir cargos e funcdes estratégicas na organizacao, justamente no
sentido de imaginar uma substituicdo gerencial capaz de preparar a instituicdo para
0s seus préximos cinguenta anos de existéncia.

Evidenciou-se que o Plano Anual de Capacitacdo — PAC da Suframa, desde o
biénio 2015-2016, contempla acdes de formacéo gerencial para atuais e potenciais
gestores. Os relatos obtidos evidenciam, por um lado, o reconhecimento positivo da
area de gestdo de pessoas em promover o desenvolvimento dessas atividades de

capacitacdo. Mesmo que tenham sido encontradas discordancias quanto a selecao
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daqueles que deveriam ser capacitadas nos treinamentos realizados, ha certa
convergéncia de que o assunto deve ser mantido na pauta de discussdes e,
constantemente aprimorado. Por outro lado, a percepcdo dos gestores é de que a
ocupacao dos cargos gerenciais, geralmente, mesmo para atores potenciais é algo
distante e dependente de variaveis politicas, em contrapartida ao aspecto
meritocratico.

Tendo em vista as mudancas de carater institucional, como a agregacao de
agendas estratégicas regionais, além das mudancas inerentes a gestdo de pessoas
como a renovacédo consideravel do quadro de agentes publicos, considera-se que
esses processos requerem intenso investimento nessa formagdo gerencial, no
sentido de criar estilos de gestdo capazes de fornecer suporte e sustentacdo aos

novos paradigmas organizacionais (FLEURY e FISCHER, 1998).
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Considerago®es finais

Realizar pesquisas em organiza¢des do setor publico federal brasileiro implica
em conhecer, de tempos em tempos, suas caracteristicas, seus objetivos
estratégicos, suas missdes institucionais e, sobretudo, como as instituicbes se
organizam e operam visando, ndo s6 o cumprimento de suas atividades finalisticas,
como também o proprio desenvolvimento nacional. Aliado a esse pensamento, a
tematica de gestdo de pessoas se apresenta como essencial a compreensao dos
aspectos peculiares de cada organizacdo. Tanto em termos de mudancas de suas
estruturas e de seus processos, quanto dos desafios enfrentados em decorréncia do
engessamento de politicas e préticas de gestdo de pessoas e limitacdes de
autonomia frente as diretrizes emanadas pelo 6rgdo central (OCDE, 2010),
atualmente na figura do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao.

Considerando a necessidade de diversificar o panorama dos estudos sobre
gestdo de pessoas no caso brasileiro, dada a consideravel concentracdo de
producdo académica focada na regido sul e sudeste do pais (Tonelli et al, 2003), a
presente dissertacdo teve como objetivo caracterizar, amparado em elementos de
gestdo estratégica de pessoas, a gestdo de pessoas da Superintendéncia da Zona
Franca de Manaus — Suframa de maneira a evidenciar suas peculiaridades e
desafios estratégicos.

Quanto aos seus procedimentos metodoldgicos, realizou-se um estudo de caso.
Seguindo os ensinamentos dispostos em Gil (2009), classificou-se o0 estudo em
exploratério, em relacdo aos seus objetivos, e Unico, em relacdo a quantidade de
casos. Exploratorio, pois visou ndo a uma resposta definitiva a questéo de pesquisa,
mas a uma Vvisdo mais acurada desse problema. Unico, pois embora tratando do
assunto gestdo de pessoas, o fez em uma organizacéo atipica, com caracteristicas
de existéncia singulares que a destaca no setor publico brasileiro. Também
orientado pelas licbes desse autor, quanto as necessidades de proceder a um
embasado procedimento de campo, elaborou-se um protocolo de estudo de caso, 0
gual foi sendo ajustado na medida em que a pesquisa foi se desenvolvendo.

Baseado nas categorias de analise dispostas no quarto capitulo dessa
dissertacdo (enfoque sistémico, enfoque no agente publico, enfoque no alinhamento
estratégico e enfoque no longo prazo), procurou-se tanto responder a questdo de

pesquisa, quanto o proprio objetivo central do trabalho. Assim, considera-se
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atendido o objetivo inerente a caracterizacdo da gestdo de pessoas da Suframa, na
medida em que as analises efetuadas e a discussao dos resultados puderam ser
estabelecidas frente ao referencial tedrico disposto no trabalho. Mesmo que em
determinados pontos os achados debatidos ndo tenham guardado congruéncia com
as disposicoes da fundamentacao tedrica selecionada.

Sobre o enfoque sistémico, constatou-se que as acdes da Superintendéncia
acompanham certa tendéncia das organizacbes contemporaneas quanto a
instituicdo de redes de relacionamentos. Caracterizando-se, assim, pela ado¢éao de
estratégia de formacédo de parcerias internas e externas visando ao alcance de seus
objetivos organizacionais. Em termos de parcerias internas, constatou-se que a
criacdo de comissbes e comités relacionados a politicas e praticas de gestdo de
pessoas geralmente conta com participacdo de membros oriundos de todas as
grandes areas hierarquicas da Superintendéncia, justamente com a intencdo de
aproximar gestores e servidores publicos aos temas inerentes a gestado de pessoas.
Fazendo, assim, com que processos sejam desenvolvidos e decisdes sejam
tomadas com o conjunto daqueles atores beneficiados ou interessados, de forma
direta ou indireta.

Como desafios relativos a pontos desse enfoque sistémico, constataram-se trés
aspectos merecedores de atencdo. Em primeiro lugar, a necessidade de que as
formacdes de redes internas tenham suas atividades planejadas e divulgadas com a
maior efetividade possivel. De maneira que todos os atores compreendam o que se
espera de determinada atividade e, assim, possam contribuir com o empenho e a
robustez exigida pela sociedade quanto ao desempenho de cargo ou funcéo publica.
Em segundo lugar, no que concerne as parcerias externas, que o produto do
trabalho dessas redes seja mais bem aproveitado quando trazido ao ambito da
Suframa. Como forma de valorizar o tempo e esforco empreendido pelos agentes
publicos da instituicdo em agendas especificas, além de utilizar todo o conhecimento
obtido do ambiente externo em beneficio da propria organizacdo. Por ultimo, a
necessidade de que gestores e areas tenham a sensibilidade de se perceberem
como integrantes de um mesmo sistema, reconhecendo a importancia do papel de
cada unidade administrativa ao alcance de objetivos, e passando a definir em
conjunto pautas relevantes e agendas estratégicas para a organizacao.

Sobre o enfoque no agente publico, as caracteristicas evidenciadas pela

pesquisa direcionaram o0 assunto para o tema de conflitos organizacionais. Que
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durante os processos de mudancas ocorridos ao longo da existéncia da
Superintendéncia percebeu-se o deslocamento do foco de conflitos entre os atores,
bem como em relacdo aos possiveis motivos causadores desses acontecimentos.
Até meados de 2012, quando havia um percentual de servidores publicos inferior ao
de funcionérios terceirizados, num cenario em que ambos executavam o mesmo tipo
de atividades, verificou-se a concentragdo de conflitos entre esses dois grupos de
agentes, principalmente pela percepcédo de que um ou outro grupo recebesse algum
tipo de tratamento ou fosse privilegiado sobre determinado assunto. Como 0 acesso
a processos de capacitacdo, por exemplo.

Ao passo que a politica de substituicdo de méo de obra terceirizada foi sendo
consolidada, de 2008 a 2014, e o quadro de trabalhadores da autarquia passou a
contar com expressa maioria de servidores publicos concursados, verificou-se que 0
foco de conflito passou a ser concentrado entre as distintas geracbes desses
servidores. Além disso, verificou-se que a atual politica remuneratoria da entidade
tem ocasionado clima de hostilidade entre ocupantes de cargos de nivel médio e de
nivel superior, de maneira que seus reflexos sdo vistos como prejudiciais ao bom
funcionamento e harmonia entre equipes e relagdes interdepartamentais. Dentre 0s
desafios destacados para essa categoria, verificou-se a necessidade de uma
aproximacdo da area de gestao de pessoas ao desenvolvimento de potencialidades
de servidores, principalmente com a possivel utilizacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal — PNDP, a qual destaca, dentre outros aspectos, a
gestdo por competéncias no setor publico federal.

Sobre o enfoque no alinhamento estratégico, as caracteristicas verificadas
apontam a questdo do desenvolvimento regional da Amazénia ocidental, inclusive
presente na missdo institucional, como algo que passa a ser compreendido
gradativamente pelo conjunto de agentes publicos e, dessa forma, capaz de
estimular as pessoas a se sentirem mais responsaveis com o trabalho e de certa
maneira, mais envolvido e comprometido com as finalidades da organizacao. Mesmo
assim, em relacdo as politicas e praticas de gestdo de pessoas da Suframa,
percebeu-se certo distanciamento dessa questdo como orientadora de uma pauta
mais estratégica, dado que o aspecto operacional, burocratico e padronizado
mostrou-se evidente nessas politicas e praticas. Mesmo tendo a entidade um plano
estratégico em vigéncia. Em termos de desafios, portanto, verificou-se a

necessidade de que a area de gestao de pessoas da Autarquia esteja direcionada a
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uma agenda que se aproxime das demandas das unidades administrativas,
principalmente no sentido de atuar sob uma perspectiva mais estratégica, de acordo
com as acoes, objetivos, enunciados e disposices gerais ja detectadas no referido
plano. Para tanto, esse desafio deve contar com o0 envolvimento direto da alta
administracdo, no sentido de legitimar as politicas e praticas de gestao de pessoas
frente a organizagdo como um todo.

Sobre a ultima categoria analisada, enfoque no longo prazo, caracterizou-se a
gestdo de pessoas da Suframa a partir de trés pontos. Primeiro, quanto a condicao
de interinidade na ocupacéo de cargos gerenciais como algo prejudicial a conducéo
das atividades operacionais e estratégicas da entidade, principalmente para cargos
do alto escalédo organizacional. De maneira que o desafio verificado gira em torno do
aspecto de incerteza e auséncia de lideranca ao qual a instituicdo € submetida em
tempos de gestdes interinas. Segundo, quanto a rotatividade de servidores publicos
como algo rotineiro tanto em termos de movimentag&o interna entre as distintas
unidades administrativas da Autarquia, quanto em virtude de pedidos de exoneracéo
de pessoas que, geralmente, sdo nomeadas em outras organizacdes do setor
publico em decorréncia da aprovacdo em outros concursos publicos. E terceiro,
quanto a necessidade de fortalecimento de politicas e praticas de capacitagéao,
especificamente com o foco na formacéo gerencial de atuais e potenciais ocupantes
aos cargos de direcdo. Tal necessidade insere-se no ambito dos desafios inerentes
a substituicdo de gestores de maneira a preservar e aprimorar conhecimentos
especificos, ao mesmo tempo em que sejam reconhecidas e preparadas novas
liderancas capazes de conduzir a administracado do projeto Zona Franca de Manaus
enguanto o mesmo tenha sua existéncia garantida na Constituicdo Federal. Que,
nos atuais regramentos juridicos, desenvolve-se até 2073.

Por fim, reconhecendo as limitacbes dessa dissertacdo quanto as
generalizagbes pertinentes a utilizacdo do estudo de caso como delineamento de
pesquisa, espera-se que o estudo estimule a realizacdo de novas pesquisas, no
sentido de mirar a realidade organizacional da Amazonia brasileira como maneira de

diversificar e fomentar o conhecimento cientifico em Administragéo no Brasil.
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Apéndice A — Protocolo de Estudo de Caso

Protocolo elaborado com base nas subdivisbes propostas por Gil (2009)

1. Dados deidentificacéo
1.1 Titulo do projeto
Gestao Estratégica de Pessoas em uma Autarquia da Amazoénia Ocidental: O

caso Suframa

1.2 Nome do responsavel

Marcus Vinicius Benfica Alves

1.3 Orientador
Dr. Edson Keyso de Miranda Kubo

1.4 Entidade patrocinadora

Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado do Amazonas — FAPEAM

1.5 Periodo de realizacéo
Setembro de 2016 a fevereiro de 2017.

2. Introducéo
2.1 Razdes
Adequacdo a Area de Concentracdo do PPGA (Gestdo e Regionalidade) e a

Linha de Pesquisa 2 (Gestdo Organizacional — Gestédo de Pessoas).

2.2 Questao de pesquisa
Quais as caracteristicas e desafios estratégicos da gestdo de pessoas de uma

autarquia federal da Amazonia ocidental brasileira?

2.3 Objetivo
Identificar caracteristicas da gestdo de pessoas da Superintendéncia da Zona
Franca de Manaus sob a oética de elementos e desafios de gestdo estratégica de

pessoas.
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2.4 Justificativa

A pesquisa é justificada pela oportunidade de contribuir cientificamente aos
estudos organizacionais, especificamente no que concerne a area de gestdo de
pessoas. A realizacdo do estudo de caso aproveita a agenda proposta por Wood Jr.,
Tonelli e Cooke (2011), no sentido de investigar o tema sob a perspectiva da
abordagem estratégica. Para esses autores, pesquisas em entidades que passaram
por grandes mudangas em termos de gestdo de pessoas, possibilitam “a melhor”
compreensao da realidade local, algo que parece ser fundamental para a evolugéo
das praticas de gestdo de pessoas e ao ensino e pesquisa da Administracdo. Nesse
sentido, a relevancia do estudo em termos tedricos e praticos consiste na
possibilidade de contribuir para a criacdo de uma base tedrica adaptada ao contexto
da administracdo publica federal, de maneira que essa se aperfeicoe amparada por
uma base propria de conhecimentos cientificos, deixando de se basear em
impressodes subjetivas que variem conforme as mudancas de gestdo ou, ainda, em

transposicdes inadequadas de modelos estrangeiros (FONSECA et al., 2013).

2.5 Potenciais beneficiarios
A proépria entidade pesquisada e outros O6rgdos e entidades da administracédo

publica, além da comunidade académica.

2.6 Literatura relevante para o estudo

Gestéao estratégica de pessoas.

3. Procedimentos de campo

3.1 Definicdo da entidade e pessoas que constituirdo objeto da pesquisa
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus — SUFRAMA.
Total de 10 gestores, entre coordenadores e coordenadores-gerais.

3.2 Identificacdo dos recursos necessarios para a realizagdo da pesquisa
Gravador de voz, bloco de notas, canetas, notebook, impressora, passagens

aéreas.
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3.3 Estabelecimento de agenda para as atividades de coleta de dados
Serdo utilizadas as seguintes técnicas: Entrevista semiestruturada; Observacéo
espontanea (Gil, 2009); e Analise Documental. As andlises de documentos serdo

efetuadas na sede da Autarquia.

4. Questdes especificas

ltem Questdes Fonte

Quais caracteristicas de gestdo estratégica de

pessoas manifestam-se na organizagdo, em termos

Gestao _ _
o dos seguintes elementos? Entrevista
estratégica S B
g 1. Enfoque sistémico Observacéao
e
Enfoque no agente publico Documental
pessoas

2
3. Enfoque no alinhamento estratégico
4. Enfoque no longo prazo

5. Estratégia de analise de dados
Andlise de conteudo.

6. Guia para elaboracao do relatorio

A estrutura do Relatério sera a “analitica-linear” proposta por Yin (2015), cuja
sequéncia logica considera: a problematizacdo do tema; a revisdo da literatura;
metodologia empregada; coleta e andlise de dados; e as conclusbes e suas
implicacbes para o0 questionamento de pesquisa originalmente proposto.
Precisamente, o Relatorio devera conter 0s seguintes topicos estruturais exigidos
para a elaboracdo de Dissertacdes da USCS: Dedicatéria; Agradecimentos;
Resumo; Abstract; Lista de ilustracfes/figuras; Lista de tabelas/quadros; Lista de
abreviaturas e siglas; Sumério; Introducdo; Pergunta Problema; Objetivos;
Justificativa e Delimitagdo; Referencial Teorico; Procedimentos metodoldgicos;
Andlise de Resultados; Consideracdes Finais; e Referéncias. O padréo de escrita
sera o “técnico-cientifico”, caracterizado por Gil (2009) pela clareza, precisao,
objetividade, impessoalidade e simplicidade, sobretudo por ser direcionado a

comunidade académica.
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Apéndice B — Roteiro de entrevistas

Contexto de mudancas em termos de gestdo de pessoas, em decorréncia de
transformagdes e mudancgas inerentes as finalidades e competéncias institucionais ao longo
dos 50 anos de ZFM e SUFRAMA.

1. ENFOQUE SISTEMICO

Questao 1
Como percebe formacdo de redes/relagbes internas (setores) e externas (6rgaos

federais, municipais e estaduais) no ambito da autarquia?

Questao 2
Como percebe a articulagéo e protagonismo de gestores na disseminacgdo e busca pelo

atingimento de estratégias?

Questéo 3

Como percebe a gestédo de pessoas nessas relacdes?

2. ENFOQUE NO AGENTE PUBLICO

Questéo 4
Como percebe protagonismo dos agentes publicos nas acbes da entidade? Como

percebe relacionamento entre esses agentes?

Questao 5

Citar mudancas/transformacdes em termos de gestdo de pessoas.

3. ENFOQUE NO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Questao 6
Como percebe a insercéo da funcédo gestdo de pessoas na agenda de prioridades e o

envolvimento da alta administracdo nessa questao?

Questao 7
Comente sobre objetivos organizacionais e como percebe a importancia da funcao

gestdo de pessoas visando o alcance desses obijetivos.
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Questéo 8
Comente acdes que area de gestdo de pessoas faz ou pode fazer de forma que
desempenhe um papel estratégico.

4. ENFOQUE NO LONGO PRAZO
Questdo 9

Como percebe que politicas e praticas de gestdo de pessoas sao trabalhadas com o

foco no longo prazo? O que facilita ou dificulta essas acdes?



