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Perfil dos gestores de recursos
humanos da Administracéo
Publica Federal

Pesquisa ENAP*

|. Introducao

O presente relatério visadivulgar informacdes sobre o perfil profissional
dos gestores de recursos humanos da Administracéo Publica Federal, resultantes
depesquisaredizadapelaENAP em 1998.

Definiu-se Gestor de Recursos Humanos (GRH) como o ocupante de
cargo em comissao correspondente aos niveis DAS 4, 5 ou equival ente, respon-
savel pelastarefasrelativas agestdo de pessoal. A partir dessa defini¢éo, procurou-
setracar o perfil desse segmento estratégico e fazer o levantamento das principais
caracteristicas desses profissionais no que diz respeito aformacao, trgjetéria
profissional, principais atividades, instrumentos de gestéo, percepcéo sobre o seu
papel atual e futuro no processo de capacitacao de servidores, expectativasde
aperfeicoamento e visdo sobre as novas tendéncias dagestéo de RH.

A metodol ogia utilizada consistiu naconsultadiretaaos GRHs por meio de
um guestionario (composto por questdes abertas e fechadas), enviado pelo correio,
no més de outubro de 1998, atodo o universo possivel dapesguisa, ou sgja, 194
areas de recursos humanos da administracéo publicafederal, de acordo com os
dadosdo Sistemade Pessoa Civil daAdministracéo Federa (SIPEC). A amostrados
questionariosanalisadosfoi de aproximadamente 24% do universo, ou 46 GRHs.?

II. Trajetoria profissonal dos GRHs

1. Perfil e experiéncia no setor publico

Sexo: 65,2% dos gestores de recursos humanos sao do sexo masculino e
34,8% do feminino. Esses percentuai s revelam umaparticipacdo femininaem

* Estetexto é uma versdo editada e revisada pela Pesguisa ENAP de um relatério de pesquisa
desenvolvido por Marco Antonio de Castilhos Acco e Marcelo James Vasconcel os Coutinho sob a
supervisdo de Evelyn Levy.

A equipe da pesquisa ENAP é composta por: Marianne Nassuno, gerente; Chélen Fischer de Lemos,
assessora de pesquisa e Karenina VieiraAndrade, estagiéria.
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cargosde direcéo naareade RH superior aguelaverificadano conjunto daadmi-
nistracdo publicafederal (29,5% em cargosde DAS 4 e 16,4% de DAS5), dado
gue corroboraamaior participacdo femininanaarea’.

| dade: 54% concentram-se nafaixaentre 40 e 50 anos, enquanto que
17,4 % tém menos de 30 g, apenas, 6,5% tém mais de 50.

Formagao: 95,6 % tém graduacdo completae 53,4% fizeram, adicional -
mente, especializacao ou mestrado.

Cargo ocupado atualmente: 91,3% ocupam um cargo de DAS 4 ou
equivalente.

Tipo de organizagdo publica: 54,3% dos gestores consultados atuam em
autarquias, 26,1% em ministérios e 19,6% em fundagdes e outras organi zagoes.

Situacdo funcional: 81% dos gestores consultados tém vinculo com o
setor publico.

Experiénciaem RH: 63% fizeram carreiranaorganizacao atual, sendo que
56,5% na area de recursos humanos.

Colaboradores: 50% dos gestores consultados possuem de 1 a4 colabora-
dores diretos, 26% possuem de 5 a 10 e 23,9% mais de 10.

2. Gréficos
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[11. Estrutura de trabalho: principais atividades

Solicitados aidentificar as atividades desenvolvidas no cargo atual, 0s
gestores apontaram as seguintes como aquelas que mais exercem: acompanha-
mento de atos normativos referentes a RH; acompanhamento e avaliacdo dos
fundamentos|egais para a concessao de beneficios; gerenciamento da equipe de
trabalho, e elaboracdo e gerenciamento de informagdes referentes aos servidores
daprépriaorganizacéo. Valeressaltar que a atividade que os GRHs menos desen-
volvem, previsao do crescimento da participacgéo dosinativos nafolhade paga-
mento, foi assinaladapor quase metade daamostra, ou sgja, 47,8%.



Tabela 1: Ranking dasatividades

Atividades %

Acompanhamento de atos normativos referentes a RH %57
Acompanhamento e avaliagdo dos fundamentos legais para concessao de beneficios 95,7
Gerenciamento da equipe detrabaho 95,7
Elaboragéo e gerenciamento de informagdes referentes aos servidores dainstituicdo 935
Acompanhamento dos gastos com pessoal 76,1
Comunicac&o e negociagdo interna e externa 76,1
Confericéo dos calculos nas areas do setor de pagamento 76,1
Participac&o no planegjamento estratégico dainstituicéo 71,7
Elaboracéo de propostas de normas relativasa RH 674
Gerenciamento de mudancas e desafios organizacionais 674
Autogerenciamento 58,7
Participacéo em foruns colegiados da direcdo dainstituicdo 56,5
Levantamento estatistico periddico das faltas e atestados médicos apresentados 56,5
Elaboragéo da pré-proposta or¢camentéria de pessoal 5.3
Previsdo do crescimento da participacdo dos inativos na folha de pagamento 478

Complementando o estudo, foi solicitado aos gestores que indicassem
(em questéo aberta) astrés atividades ou conjunto de atividades que mais ocupam
seu tempo, bem como a porcentagem desse tempo gasto. Esse procedimento visa
mapear as atividades ef etivamente desenvol vidas pel os GRHSs, identificando o
tempo despendido em suarealizagéo. O atendimento aos servidores dainstitui¢céo
€aatividade com aqual os gestores ocupam amaior parte do tempo, seguidado
acompanhamento dalegislacao de pessoal, preparacéo e gerenciamento dafolha
de pagamento dainstituicéo e andlise e despacho de processos.

Tabela 2: Alocacéo dotempo dosGRHS?

Atividades %

Atendimento aos servidores dainstituicdo 200
Acompanhamento da legislacdo de pessoal 175
Folha de pagamento 140
Andlise e despacho de processos 103
Controle administrativo 95
Gerenciamento de equipe 65
Plangjamento e desenvolvimento de projetos 60
Capacitagdo 35
Reunides 30
Outras 95
Total 100,0




Em relac8o a percepcdo sobre o cliente, foi solicitado que os gerentes
apontassem quem s8o os clientes de nimero 1 e 2 das suas agdes. Os servidores
ativos daorganizagéo foram apontados como os clientes nimero 1, enquanto 0s
servidoresinativos dainstituicéo aparecem como os clientes 2. A diretoria aparece
também como nlimero 2 nas respostas.

Tabela 3: Principais clientes

Clientes n°l ne 2
Servidores ativos da instituicao 791 158
Diretoria 140 263
Servidores inativos da instituicao 23 A2
Publicoem geral 23 53
Outras instituicbes 23 53
Outros 00 132
Total 100,0 100,0

Analisando as atividades apontadas natabela2 e a percepcéo dos GRHs
sobre a clientelade suas acOes, pode-se dizer que as atividades com as quais eles
despendem maior parte do tempo produtivo s&o: atendimento aos servidoresda
Institui cdo e acompanhamento dalegislagdo de pessoal, que envolve o conheci-
mento e analise dos aspectos normativos e legai s rel ativos aos recursos humanos
(regulamentagdo). As atividadesrel acionadas afolhade pagamento? (gestéo de
recursosfinanceiros) compdem igualmente o quadro de atividades principais.

Considerando o desenvol vimento da gestao de recursos humanos, soli-
citou-se aos GRHs que atribuissem notas de 0 a 10 aos fatores mais importantes
para o desempenho dos processos rotineiros de trabalho. Os gestores consul -
tados consideraram o investimento em pessoal de suaequipe, o bom relaciona-
mento com os servidores dainstituicéo e o bom relacionamento com a direcéo,
como as agoes e posturas maisimportantes paraarealizacdo de seu trabal ho.

A importancia dada ao conhecimento dalegislacdo e procedimentos normais é
coerente devido aénfase ao aspecto daregulamentacao, e estaentre asprincipais
atividades desenvolvidas.

Fatores como cautela e rigor administrativo, boa geréncia dos gastos e
Vis&o criticaou analitica dos processos em andamento receberam notas um
pouco mais baixas. Este resultado mostra que os GRHs consideram que, no
exercicio rotineiro da gestéo de recursos humanos, o bom relacionamento com
os clientes e colaboradores diretos € o fator mais importante.



Tabela4: Itensimportantesparaotrabalho dosGRHs

Fatores Min. Méx Soma | Média
Investimento em pessoal de sua equipe e tecnologia 0 10 417 927
Bom relacionamento com os servidores dainstituicéo 5 10 415 922
Bom relacionamento com adirecéo 2 10 415 92
Conhecimento dalegislacdo e procedimentos normais 7 10 111 913
Rapidez na avaliacdo e resolucdo de problemas 3 10 39 887
Vis&o criticaou analitica dos processos em andamento 4 10 330 844
Boa geréncia dos gastos 0 10 39 820
Cautelaerigor administrativo 0 10 B2 800

Foi solicitado, ainda, que os gestores indicassem agoes implementadas
gue tiveram algum impacto positivo no desenvol vimento dos processos de
gestao. A agéo queteve o percentual maisalto de indicactes foi capacitacéo,
seguida daimplantac&o de sistema de informagéo e novo estilo de gerencia-
mento e decisoes.

Tabela 5: Agdes positivasno trabalho dos GRHs

Atividades %
Capacitacdo 183
Sistemadeinformacdo (comunicacdo) 152
Novo estilo de gerenciamento e decisdes 152
Reorganizagdo do trabalho interno 91
Acdes de incentivo aos servidores 91
Plangjamento das atividades e avaliacéo 91
Concurso publico 6,0
Outros 180

Em relacéo asfontes deinformacéo paraarealizacdo do gerenciamento
dos recursos humanos das organi zagdes publicas, os gestores consul tados apon-
taram o Diario Oficial como sua principal fonte, seguida pelo Sistemalntegrado
de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE) e pelo ex-Ministério daAdmi-
nistracéo e Reformado Estado (MARE). A origem e naturezadas fontesdeinfor-
maca&o também € coerente com as principais atividades desenvolvidas, visto que é
por meio dessas fontes que os GRHs acompanham aregulamentacao referente
aos recursos humanos na administragéo publica.



Tabela 6: Principaisfontes de infor macéao

Fontes %

Di&ioOficid 67,3
SIAPE 434
MARE 413
Areajuridica 326
Internet 304
RH de outros 6rgéos 04
Auditoria 86
Empresas especializadas 86

Finalmente, solicitou-se que os GRHs apontassem quais sdo, nasua
percepcao, os principais obstacul os a obtencdo dos resultados almejados no
trabalho. Dentre os obstacul os apontados, encontram-se: or¢amento limitado;
dificuldade de comunicagédo com o 6rgéo central de gestdo de recursos humanos
e problemas com aequipe de trabal ho.

Tabela 7: Obstaculos a obtencéo de resultados

Obstaculos %

Orcamento limitado 630
Dificuldade de comunicacgo com o MARE 435
Problemas da equipe de trabalho 413
Estruturaburocréticarigida 370
Dificuldade de acompanhar as mudancas constantes na legislacéo 370
Pouco poder decisorio 3438
Faltade umapoliticaclaradainstituicao 283
Comunicacdo internadeficiente 21,7
Orgao ndo prevé capacitacio adequada ao exercicio do cargo 174
InstalagBes e equipamentos inadequados 109

V. Expectativas sobre as novas
tendéncias na gestao de RH

A pesquisaprocurou verificar quais as habilidades que os GRHs gostariam
de aprimorar, suavisao sobre o perfil ideal do gestor e a percepgéo sobre as novas
tendénciasinternacionai s nessa areaparaaadministracao publicer.

Em termos de desenvol vimento de habilidades, os gestores assinalaram
gue gostariam de aprimorar seus conhecimentos, principa mente, sobre novas
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tendéncias na érea de recursos humanos, planejamento e pensamento estratégico.
Foram assi nal ados também os conhecimentos sobre as mudancgasinstitucionais
promovidas pela Reforma Administrativa e sobre aadministracéo publicageren-
cial. Esses conhecimentos e habilidades, no entanto, ndo estdo rel acionados ao
desempenho das principais atividades de gestdo dos GRHs, nem as dificuldades
encontradas na sua execucao.

Tabela 8: Habilidadesque o0s GRHs
gostariam de aprimorar

Habilidadesecompeténcias %

Novas tendéncias na érea de recursos humanos 783
Planegjamento e pensamento estratégico 717
Conhecimento das mudancasinstitucionais promovidas pela Reforma Administrativa 50,0
Conhecimento em administracao publicagerencial 478
Conhecimento dalegislacdo 435
Obtencéo de resultados 391
Gerenciamento de equipe 370
Comunicagéo 26,1
Lideranca 239
Gerenciamento de recursos financeiros 217
Criatividade ejulgamento 130
Negociacdo 109

Em relagcdo ao gerenciamento de equipes, vale apenaressaltar alguns
aspectos, parasituar melhor aposi¢ao dos GRHs nesse tema:

a) 0 gerenciamento da equipe de trabalho aparece no ranking como a
terceiraatividade mais desenvolvida pelos GRHs (assinalada por 95,7% dos
gestores) e ocupa 6,5% do seu tempo;

b) o investimento em pessoal de sua equipe aparece como o fator mais
importante para os processos de trabal ho rel acionados ao gerenciamento de
recursos humanos (assinalado com notamédia 9,27, numaescalade 0 a10); e

C) os problemas com a equi pe de trabalho constituem aterceira maior
dificuldade dos gestores de RH para a cangcarem os resultados desejados.

Apesar disso, 0 gerenciamento de equipefoi apontado como habilidade a
ser desenvolvidaapenas por 37% dos GRHs. Constata-se, portanto, um gap entre o
tempo despendido e os desafios em desenvolver/motivar as equipesinternas.

Em relacdo ao perfil ideal, 0 GRH deve ser criativo e empreendedor,
profissional, negociador e articulador, elider.®
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Tabela 9: Perfil ideal do GRH
no setor publico

Caracteristicas’habilidades Frequéncia %

Criativo/empreendedor* 2 24
Profissional** 2% 206
Negociador/articulador *** 17 134
Lider 13 102
Planejador 5 40
Paciente 5 40
Etico 4 30
M otivador 3 24
Outros 5 20

* Inclui categorias como inovador e flexivel.
** |nclui categorias como competente, eficiente, responsavel e objetivo.
*** Inclui categorias como comunicativo e bem relacionado.

E interessante notar que al guns dos aspectos que os gestores consultados
consideraram maisimportantes paracompor o perfil ideal (criatividade, lideranca,
negoci agao/comuni cacdo) encontram-se nas Ultimas col ocacdes entre as habili-
dades que desgjam desenvolver. Entre as &reas apontadas paraa capacitacdo, deu-se
maior énfase as atividades destinadas aampliar o conhecimento da areade recursos
humanos, e do contexto institucional dareforma, do que ao treinamento de aspec-
tos comportamentais do exercicio dageréncia. A escolhado tema* novastendén-
ciasnaareaderecursoshumanos’ pode atender aumanecessidade de atualizacéo
de sua area especificadetrabal ho, enquanto que assinalar plangjamento e pensa
mento estratégico, conhecimento das mudancasinstitucionais promovidas pela
Reforma Administrativa e conhecimento em administracéo publicagerencial pode
representar um interesse em conhecer o contexto institucional daimplementacao
dareformaadministrativaem curso.

Finalmente, paraanalisar apercepcao dos gestores sobre as novas tendén-
cias nagestdo de RH no setor publico, solicitou-se que eles assinalassem as ten-
déncias que consideravam importantes paramel hor desempenho das &reas de RH
(independentemente do fato daquel as se verificarem ou ndo em suasinstitui coes).
Assim, capacitacdo permanente aliada aos desafios estratégicos dainstituicéo e
novaformade defini¢éo dos cargos através de um perfil desglavel de habilidadese
competéncias foram consideradas as tendéncias maisimportantes. 1sso mostraa
compreensao sobre aimportanciade, num contexto de mudanca, garantir aperma-
nente adequacao do profissional as atividades desempenhadas.

A avaliagdo de desempenho individual aliado ao cumprimento de metas,
flexibilidade no pagamento e remuneracéo variavel de acordo com o desempenho,
também receberam uma porcentagem significativadeindicacdes. Tal indicacéo

12



demonstraa preocupacdo dos gestores com instrumentos que megam e incentivem
0 desempenho dos servidores publicos.

A tendénciaconsiderada menosrelevante, pelos GRHS, foi 0 esforgo para
flexibilizagdo e reducdo de funcionérios al ocados nas atividades de apoio.

Tabela 10: Ranking dasnovas
tendénciasnaareadeRH

Tendéncias %
Novaformade defini¢do dos cargos através de um perfil desejavel de

habilidades e competéncias 67,39
Capacitacao permanente aliada aos desafios estratégicos da instituicéo 67,39
Avaliacdo de desempenho individual aliado ao cumprimento de metas 58,69
Flexibilidade no pagamento e remuneragéo variavel de acordo com

0 desempenho 56,52
Descentralizacdo da responsabilidade pelo gerenciamento de RH do 6rgéo

central para as instituicdes publicas 50,00
Diretrizes e normas de RH enfatizando mais as boas praticas do que os

controles detalhados 41,30
Descentralizac&o interna da responsabilidade pelo gerenciamento de RH

para as diversas diretorias e coordenagdes 39,13

Distribuicéo de informacfes sobre remuneracdo para 0s gerentes e/ou
dirigentes da instituicao 32,60

Esforco paraflexibilizagdo e reducéo de funcionérios alocados nas
atividades de apoio 1956

1. O papel dos GRHsna capacitacéo

Apesar do pouco tempo despendido pel os GRHs com a atividade de capaci-
tacao dos funcionérios (apenas 3,5%, tabela 2) val e apenadestacar o resultado da
percepcao dos gestores arespeito do seu papel atua eideal em relacdo acapacita-
¢ca0. Em suas respostas, observou-se, por um lado, que esse papel foi considerado
muito relevante por 78,3%, enquanto que 21,7% consideraram-no pouco ou quase
irrelevante. Além disso, acapacitacdo foi consideradaaacdo que apresentou maior
resultado em termos de impacto positivo namel horia dos processos de trabal ho
(tabelab).

Por outro lado, quando indagados sobre como seria esse papel no pro-
cesso de capacitacao, mais da metade dos gestores de recursos humanos consi-
derou que el e deveriaser complementar, porque acapacitacéo de servidoresé
responsabilidade também de todos os outros gerentes publicos. Essa percepcao,
por suavez, € condizente com atendénciainternacional de descentralizacéo de
atividades de gestéo de recursos humanos e distribui¢éo daresponsabilidade com
os demai s gerentes da organi zagao.
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E importante lembrar ainda que acapacitacio permanente aliada aos
desafios estratégicos dainstituicdo foi umadas novas tendéncias dagestéo de
recursos humanos mais assinal adas pel os GRHSs.

Tabela 11: Papel atual dos GRHs na capacitacdo

Papd Fregiéncia %

Muito relevante K3 783
Pouco relevante 8 174
Quaseirrelevante 2 43
Total 46 100,0

Tabela 12: Papel ideal dos GRHs na capacitacao

Pape Freguéncia %

Complementar 24 52,2
Estratégico 18 301
Secundario 2 43
Irrelevante 2 43
Total 46 100,0
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Notas

Foram respondidos 70 questionarios, e analisados no paper “ Perfil dos Ges-
tores de Recursos Humanos da Administracéo PUblica Federal: capacitacéo e 0s
desafiosdas novastendéncias’ de Marco Antdnio de Castilhos Acco e Marcelo
James Vasconcel os Coutinho, ENAR, 1998, (mimeo). A amostrado presente
relatério, contudo, contempla somente o nuicleo de gestores de RH, ocupantes
doscargosDAS4, 5 ou equivalente.

Cf. “ Diagnostico da situacéo damulher na Administracéo PublicaFederal”:
Franco César Bernandes, Marcelo Gameiro de Mourae Marco Anténio de
CastilhosAcco. Texto paradiscussao ENAPN. 28. ENAP: Brasilia, abril de
1998.

Para a elaboracéo dessa tabela, utilizou-se os seguintes procedimentos. as res-
postas, em aberto, foram agrupadas conforme seus temas gerais, e as porcen-
tagensforam somadas; as taxas para cadatemasao em relacéo ao total do
tempo indicado pelos GRHSs.

Essaatividade também esta voltada aos principais clientes das areas de recursos
humanos apontados pel os GRHs (servidores ativos einativos da organi zac&o).

Astendéncias abordadas nesta pesgui sarestringem-se aquel as apontadas pelo
documento da OECD, What do we know about human resource management in
OECD (Puma, 1998), adaptadas aredidade brasileira.

Para essa questé&o, solicitou-se que os GRHs descrevessem, usando trés palavras,
o perfil ideal do gestor de recursos humanos no setor publico. Asrespostas
foram agrupadas e categorizadas conforme aparece natabela 9.
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Normas para
colaboradores

1. A série Texto para discussao divulgaartigos em fase de pré-publicacdo, com
0 objetivo de fomentar o debate direto entre o leitor e o autor.

2. Ostrabahos, sempreinéditos no Brasil, devemn conter em torno de 25 laudas
de 30 linhas de 65 toques.

3. Osoriginaisdevem ser encaminhados ao editor, em disgquete, em programade
uso universal, com umacépiaimpressa. Usar apenasas formatactes padréo.

4. Naprimeirapaginadeve constar informagéo sucintasobreformacéo evin-
culacdo ingtitucional do autor (em até duaslinhas).

5. Notas, referéncias e bibliografiadevem vir ao final do trabalho, e ndo ao péda
pagina. Notasereferéncias, sendo o caso, devem vir devidamente numeradas.

6. Osoriginaisenviados aeditorade Texto par a discussédo ndo serdo devolvi-

dos. O editor compromete-se ainformar os autores sobre a publicagéo ou
n&o de seustrabal hos.
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32 - Sociedade civil: sua democratizacao
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setembro/98, 21p.
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Legidativo e Executivo
Marcel o James VVasconcel os Coutinho
agosto/98, 24p.
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Franco César Bernardes,

Marcelo Gameiro de Mourae
Marco Anténio de Castilhos Acco
julho/98, 25p.

27 - Capacitacéo de recursos humanos no
servico publico: problemas e impasses
Francisco Gaetani
junho/98, 27p.
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26 - Analise de macroprocessos na Secretaria de Recursos
Humanos do MARE: uma abordagem sistémica
Marcelo de Matos Ramos
maio/98, 23p.

25 - Desafios e oportunidades no setor de
compras governamentais na América
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