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RESUMO

A implementacdo do modelo gerencial no servi¢o publico brasileiro, tem orientado diversas
mudancas no Poder Judiciario, a fim de que possa entregar a sociedade uma justica célere,
eficiente e eficaz. Assim surge a necessidade de planejar seus recursos humanos em
conformidade com os objetivos estratégicos, pratica ainda escassa no setor publico. Nesse
escopo, a pesquisa se propde a elaborar um modelo de planejamento de recursos humanos que
possibilite sua integracdo com o planejamento estratégico organizacional do TJPA. Para tanto,
se definiram 3 objetivos especificos: descrever o modelo atual de planejamento de pessoal,
observar como ele interage com o planejamento estratégico organizacional e apontar conceitos
operacionais que podem ser aportados para o modelo pretendido. O referencial tedrico
apresenta os principais aspectos do planejamento de pessoal, sua contextualizacdo na gestdo
publica e a importancia de integra-lo ao planejamento estratégico organizacional. A abordagem
sisttmica foi destacada para a integracdo almejada, sendo utilizados os conceitos de
complexidade, sistemas e comunicacdo da Teoria de Sistemas Autorreferenciais. A pesquisa
utiliza o método heuristico, adota método misto e classifica-se como pesquisa aplicada com
objetivos exploratorios e descritivos, tendo sido orientada por 3 variaveis independentes e 8
variaveis dependentes que investigam praticas referentes a alocacéo, desenvolvimento e gestdo
estratégica de pessoas. Como estratégia de pesquisa adotou-se o estudo de caso, tendo como
principal instrumento entrevistas semiestruturadas. Os dados qualitativos foram submetidos a
analise de contelido, ao passo que os dados quantitativos foram tratados por metodos estatisticos
descritivos. O processo de codificagdo e categorizacdo foi definido a partir da fala dos
entrevistados e do referencial teorico, tendo resultado em 3 cddigos centrais que abrangem 9
categorias teméticas. Por meio do processo de serendipidade, foram elencadas 3 categorias
tematicas: discricionariedade, cultura organizacional e comunicagdo. As hipdteses da pesquisa
se confirmaram, uma vez que se observou que as praticas da area de pessoal que compdem o
planejamento de pessoal do TJPA ndo estdo integradas entre si, havendo a predominancia da
I6gica linear (causa-efeito) em detrimento de um modus operandi sistémico (causa-efeito-
causa), bem como que o modelo atual também néo favorece sua integracdo com o planejamento
estratégico organizacional, em virtude do isolamento que prevalece nas operagdes. Ao final, foi
apresentada uma proposta inicial de modelo de planejamento estratégico de pessoas com
enfoque sisttmico/comunicativo.

Palavras-chave: planejamento; recursos humanos; organizagbes publicas; sistemas

autorreferenciais.



ABSTRACT

The implementation of the managerial model in the Brazilian public service has guided several
changes in the Judiciary Branch, so that it can deliver a fast, efficient and effective justice to
society. Thus arises the need to plan its human resources in accordance with strategic goals, a
practice still scarce in the public sector. In this scope, the research proposes to develop a human
resources planning model that enables its integration with the TJPA’s organizational strategic
planning. Therefore, three specific objectives were defined: to describe the current personnel
planning model, to observe how it interacts with organizational strategic planning and to point
out operational concepts that can be contributed to the intended model. The theoretical
framework presents the main aspects of personnel planning, its contextualization in public
management and the importance of integrating it into organizational strategic planning. The
systemic approach was highlighted for the desired integration, using the concepts of complexity,
systems and communication of the Theory of Self-referential Systems. The research uses the
heuristic method, adopts mixed method with nested strategy concomitant and is classified as
applied research with exploratory and descriptive objectives, having been guided by 3
independent variables and 8 dependent variables that investigate practices regarding the
allocation, development and strategic management of people. As a research strategy, the case
study was adopted, with semi-structured interviews as the main instrument. Qualitative data
were submitted to content analysis, while quantitative data were processed by descriptive
statistical methods. The coding and categorization process was defined based on the
interviewees' speech and theoretical reference, resulting in 3 central codes covering 9 thematic
categories. Through the serendipity process, three thematic categories were listed: discretion,
organizational culture and communication. The research hypotheses were confirmed, once it
was observed that the practices of the personnel area that make up the TIPA personnel planning
are not integrated among themselves, with the predominance of linear logic (cause-effect) to
the detriment of a systemic modus operandi (cause-effect-cause), as well as that the current
model also does not favor its integration with organizational strategic planning, due to the
isolation that prevails in operations. In the end, an initial proposal for a strategic planning model

for people with a systemic/communicative approach was presented.

Keywords: planning; human resources; public organizations; self-referential systems.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, é crescente a discussao sobre as despesas publicas e a qualidade do servigo
publico entregue a populacdo, sendo enfatizada a despesa com pessoal, que representa
significativa parcela dos gastos publicos®, sem olvidar a relevancia do desempenho dos
servidores para a entrega dos produtos e servicos governamentais, que, aliado ao sistema de
avaliacdo, as prerrogativas legais (como a estabilidade e as bonificacdes pelo tempo de servico),
ao corporativismo, ao patrimonialismo, a condescendéncia, a produtividade recorrentemente
questionada e ao custo organizacional (representado pelo dispéndio financeiro aliado a
insatisfacdo da populagdo com o servigo publico), comp&em o centro do debate brasileiro ha
décadas?.

Esse contexto é observado de forma proeminente em todas as principais propostas de
reforma administrativa, das quais destacam-se as reformas da década de 1990 (BRESSER, 1996)
e a proposta do Governo Federal apresentada em 03/09/2020 (Proposta de Emenda
Constitucional n® 32/2020). Apesar das reformas terem uma diferenca de quase trés décadas,
ambas tém, como marco teorico principal, a necessidade de modernizacdo da administracéo
pUblica com foco gerencial® a fim de que seja orientada pelos valores de eficécia, eficiéncia e
efetividade, demanda a revisdo da estrutura estatutaria tradicional para adocdo de um modelo
de gestdo baseado em resultados (SCHIKMANN, 2010; VIDAL, 2011).

A insercdo do novo paradigma gerencial do servico publico brasileiro alcanca todos os
Poderes de todos os entes da Federacdo, ndo sendo diferente com o Poder Judiciario, seja ele
federal ou estadual, que também foi contemplado na grande reforma estatal implementada pela
Emenda Constitucional n°® 45/2004 com o fito de ofertar a prestacdo jurisdicional de forma
celere, eficiente e eficaz. N&o basta o Poder Judiciério decidir o conflito, € necessario que a
solucdo venha a tempo de entregar resultados efetivos a sociedade, de forma que seja

assegurado ao cidaddo ndo apenas o direito de levar a lide ao judiciario, mas que o direito

L Em 2020, as despesas totais do Poder Judiciario foram equivalentes a 1,3% do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional, ou seja, corresponderam 11% dos gastos totais da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Balizando tal custo pela populacdo, observa-se que a justiga brasileira teve um custo anual de
R$ 475,51 por habitante (BRASIL, 2021).

2 As caracteristicas referidas comp&em a cultura organizacional (compreendida como conjunto de hébitos, crencas,
valores e simbolos) do setor publico, cujos tragos moldam em maior ou menor intensidade todas as organizacgGes
publicas (BERGUE, 2020).

3 O modelo de gestdo da Administragdo Pdblica baseado em praticas e instrumentos do setor privado mais focado
na entrega eficaz e eficiente de servigo publico advém da década de 90 com o movimento chamado New Public
Management ou Nova Gestdo Publica.
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pleiteado seja satisfeito em tempo razoavel (REYMAO; LEITE; CEBOLAO, 2019, SILVA,
2020).

1.1 Contextualizacéo e Relevancia do Problema

No bojo da reforma do Estado Brasileiro, desencadeada por emendas constitucionais
propostas nos anos 1990, foi publicada a Proposta de Emenda Constitucional n® 96, 1 de maio
de 1992 (BRASIL, 1992), com o objetivo de combater a morosidade da Justica, a nédo
modernizacdo do Judiciario e a auséncia de fiscalizacdo na execuc¢do de atividades que Ihe s&o
proprias. Tal constatacdo extrai-se da propria justificativa da proposta, na qual se acentuou o
problema da administracdo da Justica brasileira e a necessidade de modernizacdo do
aparelhamento judiciario, apontando esta como cara e morosa, ndo assegurando a aplicacéo da
lei em cada caso concreto e, assim, criando embaragos para que 0s jurisdicionados recebam a
prestacdo que o Estado lhes deve (BRASIL, 1992).

Algumas analises do final dos anos 1990 atestavam que, apesar do elevado nimero de
magistrados no pais, o grande nimero de processos por magistrado e uma taxa de
resolugdo menor que 90% levavam ao aumento de estoque de processos acumulados
e do volume de trabalho do magistrado médio. Um exemplo do problema era que,
para que os tribunais eliminassem seus casos pendentes e entrantes, seriam
necessarios 2,7 anos em S&o Paulo e 3 anos em Brasilia, sem nenhum caso novo
adicional (REYMAGO; LEITE; CEBOLAO, 2019, p. 11).

Ap0s tramitar por mais de 12 anos até ser aprovada, a proposta referida culminou na
Emenda Constitucional (EC) n° 45, de 8 de dezembro de 2004 (BRASIL, 2004) ocasionando a
alteracdo de 25 artigos e a incluséo de 4 dispositivos na Constituicdo Federal de 1988 (CF/88),
que, alem de procederem alteracdes relevantes na seara juridica (como alcar a duracéo razoavel
do processo dentre os direitos fundamentais da Republica), inseriu importantes modificacGes
de cunho administrativo, os quais enfatizam a importancia da produtividade e do
desenvolvimento continuado dos magistrados (art. 93, II, alinea “c” c/c art. 93, inciso 1V, da
CF/88).

Alem da produtividade e do desenvolvimento, a reforma do Judicidrio tem como marco
relevante a modificacao estrutural daquele Poder com a instituicdo do Conselho Nacional de
Justica (CNJ) como 6rgéo de controle da atuagdo administrativa e financeira do Poder Judiciério,
nos termos do art. 103- B, da CF/88 (BRASIL, 1988; SILVA, 2020). E o nascituro de um 6rgéo
de fiscalizagdo e planificagdo que modifica a estrutura e o funcionamento do sistema judiciario
Brasileiro (REYMAO; LEITE; CEBOLAO, 2019). Nessa medida, modificou a garantia de
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ampla independéncia do Poder Judiciario, prevista no art. 2° da CF/88, que antes assegurava
autonomia completa em sua atuacdo administrativa, ndo havendo érgdo superior de controle
aos préprios Tribunais. Pode-se afirmar, portanto, que a reforma culminou com a instituicdo de
um 6rgdo de controle especifico do Poder Judiciario, sendo o CNJ verdadeiro controle interno
de toda a estrutura do Poder Judicirio com atribui¢cGes concorrentes a do controle externo,
estando, portanto, acima das auditorias internas de cada Tribunal. E inegavel que a EC n° 45
inaugurou um momento de reformulacéo profundo para a Justica Brasileira e como toda
mudanca enfrentou resisténcias de diversas ordens 4, tais como a Acdo Direta de
Constitucionalidade (ADI n° 3367), proposta pela Associagdo de Magistrados Brasileiros, que
questionava a constitucionalidade da alteracdo por comprometer a independéncia do Poder
Judiciario e foi julgada improcedente, tendo o Ministro Cezar Peluzo definido com maestria o
papel do CNJ:

De modo que, sem profanar os limites constitucionais da independéncia do Judiciério,
agiu dentro de sua competéncia reformadora o poder constituinte derivado, ao
outorgar ao Conselho Nacional de Justica o proeminente papel de fiscal das atividades
administrativa e financeira do Poder. A bem da verdade, mais que encargo de controle,
o0 Conselho recebeu ai uma alta funcéo politica de aprimoramento do autogoverno do
Judicidrio, cujas estruturas burocraticas dispersas inviabilizam o esbo¢o de uma
estratégia politico-institucional de ambito nacional. S3o antigos os anseios da
sociedade pela instituicdo de um 6rgdo superior, capaz de formular diagnésticos, tecer
criticas construtivas e elaborar programas que, nos limites de suas responsabilidades
constitucionais, deem respostas dindmicas e eficazes aos multiplos problemas comuns
em que se desdobra a crise do Poder. [...] Ao Conselho atribuiu-se esse reclamado
papel de 6rgdo formulador de uma indeclinavel politica nacional (BRASIL, ADI n°
b3367, 2005, p. 230-231).

Mais de uma década apOs seu advento, é irrefutdvel que o CNJ tenha, de fato,
incorporado o papel de 6rgédo formulador de uma indeclindvel politica nacional, elaborando
normativos de aplicabilidade imperiosa para todos os Tribunais, 0s quais inauguram uma
agenda gerencial (focada na eficiéncia para obtencdo de melhores resultados) do Poder
Judiciario, fundamentada em conceitos técnicos das mais diversas areas do conhecimento, tais
como: gestdo por resultado, tecnologia da informagédo e comunicacao, gestdo socioambiental,
gestdo processual, governanga e gestdo de pessoas.

Conceitos da administracdo contemporanea passam a ser incorporados no Poder

Judiciario, tendo o CNJ a atual missdo de “ser reconhecido como 6rgdo de exceléncia em

4 Ao longo dos 12 anos, a entdo proposta de emenda constitucional sofreu uma série de modificagdes até se chegar
a versdo final encontrada na EC n° 45. O lapso temporal e o arduo percurso legislativo para sua aprovagdo
decorreram da dinamica politica que envolveu o projeto, havendo a pressao de grupos de interesse (principalmente,
da magistratura) em conflito com a opinido publica, conforme bem descrito por Paiva (2012) .
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planejamento estratégico, governanca e gestdo judiciaria, a impulsionar a efetividade da Justica
brasileira” (BRASIL, 2015). Observa-se, com isso, que a Justica brasileira passa, portanto, a
introduzir tracos relevantes do modelo gerencial em detrimento de aspectos do modelo
burocratico®, adotando praticas de gestdo do setor privado, tal como se deu na reforma
administrativa ocorrida na década de 1990, a qual, segundo Bresser-Pereira (1996), que além
de reorganizar o aparelho do Estado e fortalecer seu nucleo estratégico, também visou
transformar o modelo de Administracdo Publica vigente com foco no gerenciamento.
Enquanto o modelo burocratico é caracterizado pela predominancia do procedimento
correto em detrimento dos objetivos (mais focado em controle que em resultado), e pela lentidao
e atuacdo pouco ou nada orientada para o atendimento da demanda (BRESSER, 1996; VIDAL,
2011), o modelo gerencial que o CNJ denomina Gestdo da Justica baseia-se em politicas
judiciarias elaboradas a partir da anélise e do diagnostico da conjuntura atual, analisando a
demanda com base em dados estatisticos (BRASIL, 2009). Nesse novo momento, ganha forca
o dialogo entre demanda e resultado, e a analise da produtividade deve, seguramente, contribuir
para a melhor distribuicdo de recursos e, consequentemente, melhorar a qualidade da prestacao
jurisdicional.
Ja, no CNJ, foi criada a Justica em Nameros, relatorio estatistico que permite a
avaliacdo dos Tribunais quanto a diversos aspectos, como a quantidade de processos,
a celeridade processual, 0 acesso a Justica e outros. O objetivo é de que esses dados
possam oferecer bases para a construgdo de politicas de gestdo, possibilitem a

avaliacdo da necessidade de criacdo de cargos e funcGes e sejam referéncia para a
criacdo de uma cultura de planejamento e gestéo estratégica (SILVA, 2020, p. 27).

E inegéavel a evolucdo do Judiciario brasileiro, nos dltimos 17 anos em diversas areas
(como transparéncia publica, planejamento, tecnologia e gestdo processual), ndo sendo
diferente com a area de gestdo de pessoas que passa a ser direcionada para adocao de praticas
gerenciais relevantes como gestdo por competéncias, teletrabalho, governanca em gestdo de

pessoas e planejamento estratégico de pessoas.

5 Segundo Reis (2014) e Campelo (2010), no &mbito da administracdo publica brasileira 0 modelo gerencial ndo
substituiu totalmente os modelos patrimonialista e burocréatico, havendo uma simbiose de modelos que possibilita
a coexisténcia de préaticas patrimonialistas, burocraticas e gerenciais concomitantemente.
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Figura 1 — Evolucdo da Justica Brasileira

Conselho Nacional de Justiga (CNJ) Missao do CNJ: “ser reconhecido como 6rgao de
6rgao de controle da atuagao exceléncia em planejamento estratégico, governanga
administrativa e financeira do Poder e gestao judicidria, a impulsionar a efetividade da
Judicigrio (BRASIL, 2004). Justiga brasileira® (BRASIL, 2015).

Gestao da Justica

EC n® 45/2004

2015
PEC n° 96/ 1992 2005 2016
Implantacao do CNJ Politica Nacional de Gestao de Pessoas
Morosidade da Justica Politica Judicidria Nacional “Instituir e executar o plano estratégico de
Nao modernizagao do Judiciério Modelo Gerencial gestdo de pessoas, alinhado ao planejamento
Auséncia de fiscalizagao Diagnéstico com base em dados estratégico nacional do Poder Judicidrio e
Modelo burocratico estatisticos (BRASIL, 2009) institucional do érgéo, bem como as diretrizes

(BRASIL, 1992) desta Politica, com objetivos, indicadores, metas

e planos de agao especificos”
(BRASIL, 2016b)

Fonte: Elaborado péla autora (720271).

Apesar de todas as medidas tomadas em prol da gestdo da justica, o quadro atual segue
apontando um elevado custo com pessoal e um acervo processual vultuoso pois tal como
apontam os dados publicos, extraidos do ultimo triénio de publicacBes da Justica em NUmeros
(IN)® (2020, 2019 e 2018)7, tem-se o custo da Justica brasileira com elevado dispéndio na area
de recursos humanos (Grafico 1), panorama que deve ser analisado com muita cautela dadas as
peculiaridades do quadro de pessoal do servico publico, em especial, a rigidez do sistema de
carreiras de cargos efetivos (o qual, apesar de favorecer a meritocracia e a estabilidade, traz
elevados custos e baixa mobilidade, ndo podendo o servidor mudar de cargo sem novo concurso
publico) e o excesso de regulamentacéo legal dos cargos, carreiras e remuneracao, que exige
que todas as mudancas sejam precedidas de reformas legais, em especial, a criacdo, alteracdo
ou extingdo de cargo publico (BRASIL, 2010; LUCENA, 2017; TOYOTA, 2019).

6 Desde 2003, o CNJ faz publicages anuais do relatério denominado Justica em Nimeros (JN), que tornam
publicos os dados do Poder Judiciario a nivel nacional, federal e estadual, dando transparéncia das receitas, das
despesas e do desempenho dos 90 érgéos do Poder Judiciario (incluindo todos os 86 tribunais — estaduais, federais,
trabalhistas, eleitorais e militares, os 3 tribunais superiores e o Superior Tribunal de Justica).

7 A escolha dos ultimos periddicos € justificada pela uniformidade no modo de apresentacdo dos dados,
possibilitando a comparagdo do periodo de 2017 a 2020.
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Gréfico 1 — Total de despesa do Poder Judicidrio Nacional no periodo 2017-2019
120

100 -=100.2

a2

908~ IOt

80
60
40

20

. 85 85

2017 2018 2019

mmmm Despesa com Pessoal (R$ bilhGes) s Qutras despesas (R$ bilhdes)

=== Despesa total (R$ bilhdes)

Fonte: Elaborado pela autora (2021) com base em CNJ (2018, 2019 e 2020a).

Ao final do triénio referido, observa-se que o Poder Judiciario Nacional teve a despesa
total de R$ 284,7 bilhdes, sendo 91% gastos com pessoal, que se referem & remuneragdo com
magistrados, servidores, inativos, terceirizados e estagiarios, bem como pensdes, imposto de
renda, encargos sociais e todos os demais auxilios e assisténcias devidos, tais como auxilio-

alimentacéo, diarias, passagens, dentre outros (Gréfico 2).

Gréfico 2 — Total de despesa do Poder Judiciario Nacional no periodo 2017-2019 por tipo

Outras
despesas (R$
bilhdes),
26.6, 9%

Despesa com
Pessoal (R$
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Fonte: Elaborado pela autora com base em CNJ (2018, 2019 e 2020a).

Ocorre que o elevado volume de gasto da Justica brasileira ndo tem sido suficiente para
estruturar um modelo organizacional (seja com recursos humanos, tecnolégicos, ou outros
materiais) capaz de dar vazdo a demanda de prestacao jurisdicional, pois, ao final de 2019, o
Poder Judiciario contava ainda com o estoque de 77,1 milhdes de processos aguardando solugédo
definitiva, o qual, caso mantida a mesma produtividade e sem ingresso de novos casos, apenas

poderia ser liquidado no prazo aproximado de 2 anos e 2 meses (BRASIL, 2020b).
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Segundo o CNJ (BRASIL, 2020a), tal panorama € animador, uma vez que, apesar de
indicar um elevado acervo de processos, o saldo de processos baixados foi superior ao de casos
novos, seguindo uma tendéncia que vem sendo constatada desde 2017, resultados positivos que
decorrem das “politicas que vém sendo adotadas pelo CNJ, como Metas Nacionais e Prémio
CNJ de Qualidade, como ferramentas de gestdo, de controle e incentivo ao aprimoramento da
prestacdo jurisdicional” (BRASIL, 2020b, p. 93).

Avaliando o problema sob o recorte dos ramos da Justica®, observa-se o relevante papel
da Justica Estadual, @ medida que a maioria do acervo nacional se refere, especialmente, a esse
ramo de Justica, que prossegue sendo o mais sobrecarregado de demandas judiciais,
concentrando 79,4% dos processos pendentes de julgamento, seguido pela Justica Federal com

13,8%, somando os demais apenas 6,8%.

Destaca-se a diferenca entre o0 volume de processos pendentes e 0 volume que ingressa
a cada ano [...]. Na Justica Estadual, o estoque equivale a 3 vezes a demanda e na
Justica Federal, a 2 vezes. Nos demais segmentos, 0s processos pendentes sao mais
préximos do volume ingressado. Em 2019, seguiram a razdo de 1,3 pendente por caso
novo na Justica do Trabalho e a 0,9 pendente por caso novo nos Tribunais Superiores.
Na Justica Eleitoral e na Justi¢a Militar Estadual ocorre o inverso: o acervo é menor
que a demanda (BRASIL, 2020a, p. 94).

A maior demanda de trabalho, naturalmente, reflete ainda o maior custo, de forma que,
no periodo de 2017-2019, a maior despesa da Justica brasileira desdobrou-se sobre a Justica
Estadual que totalizou R$162,7 bilhdes, representando 57,1% do gasto nacional (Tabela 1).

Tabela 1 — Despesa comparada entre a Justica Estadual e os demais ramos da Justica

Despesa da Justica Despesa dos demais Despesa do Poder

Ano-base Estadual ramos da Justica Judiciario Nacional
Total % Total % Total
2019 51,9 57,2 38,9 42,8 90,8
2018 53,5 57,1 40,2 429 93,7
2017 57,3 57,2 42,9 42,8 100,2
Total 162,7 57,1 122 429 284,7

Fonte: Elaborado pela autora com base em CNJ (2018, 2019 e 2020a).

O cenério da Justica Estadual, por certo, pode ser observado no Poder Judiciario do
Estado do Para que, no periodo de 2017 a 2019, despendeu R$ 3,6 bilhdes®. Apenas no més de

8 Tal andlise parte da premissa de que o “Poder Judiciario brasileiro divide-se em cinco ramos: Justica Estadual,
Justica do Trabalho, Justica Federal, Justica Eleitoral e Justica Militar” (BRASIL, 2020a, p. 23).

9 E importante assinalar que o TIPA mantém as despesas com pessoal abaixo do limite determinado pela Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n°® 101 de 4 de maio de 2000), conforme demonstram-se os Relatorios
de Gestéo Fiscal publicados quadrimestralmente no Portal da Transparéncia do 6rgéo (TJPA, 2021b).
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janeiro de 2021, conforme relatério consolidado do TJPA, as despesas do 6rgdo somaram
R$ 87,4 milhdes, sendo, majoritariamente, destinadas a gastos com pessoal, 0 que é coerente
com o fato de que a organizacgdo realiza a prestacdo de servigco publico (e ndo entrega de um

produto), necessitando de pessoas para tal intento (Grafico 3).

Grafico 3 — Despesas do TJPA em jan./2021

77,687,762.46

89%

m Despesas com Pessoal e Encargos = Outras Despesas de Custeio

Fonte: Elaborado pela autora com base em TJPA (2021a).

Os relatorios do JN apontam, ainda, um total crescente de servidores e auxiliares, sendo

decrescente a quantidade de magistrados no mesmo periodo.

Tabela 2 — Forca de trabalho TJPA (2017-2019)

Ano-base Magistrados Servidores e auxiliares
2017 344 6.005
2018 347 6.634
2019 332 6.808

Fonte: Elaborado pela autora com base em CNJ (2018, 2019 e 2020a).

A expansdo do quadro de pessoal e as demais medidas relacionadas anteriormente
(como a exigéncia constitucional de produtividade e a agenda gerencial inaugurada pelo CNJ),
contudo, ndo parecem ter solucionado a problematica do acimulo de acervo processual. Em
2019, o TJPA contava com mais de 1 milhdo de casos pendentes, quase quatro vezes o nimero
de casos novos recebidos no mesmo ano (BRASIL, 2020b). E mais grave que tal cenério, é
observar a quantidade crescente de casos pendentes quando comparados os dados de 2017 a
2019 (BRASIL, 2019-2018).

Em estudo recente sobre o desempenho do TJPA no ambito da prestacdo jurisdicional a
partir dos indicadores do CNJ, constantes do JN de 2018, Reyméo, Leite e Ceboldo (2019)
apontam, de forma precisa, que a Justica paraense ndo apresenta uma boa avaliacdo: a) a taxa

de congestionamento é superior & média da Justica Estadual (ou seja, 0 TIPA tem acumulado



25

mais estoque de processos pendentes que a média dos tribunais estaduais); e b) o indice de
produtividade de magistrados e servidores € correspondente a metade da valor médio dos
tribunais estaduais (logo, a forca de trabalho €, acentuadamente, menos produtiva que em
organizacdes similares, um resultado bastante preocupante). Segundo os referidos autores, o
Unico indicador que apresentou resultado positivo foi o indice de Atendimento a Demanda (que
avalia a quantidade de processos baixados em relacdo aos casos novos), com uma média
superior & da Justica estadual. Além disso, é importante observar que, no triénio 2018-2020, o

TJPA ndo cumpriu mais da metade das metas nacionais estabelecidas pelo CNJ (TJPA, 2021d)*.

Figura 2 — Panorama do Judiciario Paraense
DESPESA COM PESSOAL JAN/2021

R$ 3,6 Bi —

TOTAL DE DESPESA NO PERIODO DE 2017-2020

Forga de Trabalho em dez/2019:
¢ 332 magistrados;
¢ 6.808 servidores e auxiliares;
¢ indice de produtividade correspondente a metade da valor médio dos
tribunais estaduais;

Demanda de trabalho em dez/2019:
¢ 1,08 milhdes de processos aguardando solucéo definitiva;
® 266 mil casos novos;
* taxa de congestionamento € superior a8 média da Justica Estadual;

Fonte: Elaborado pela autora com base em CNJ (2018, 2019 e 2020a), Reymao, Leite e Ceboldo (2019) e
TJPA (2021a).

Diante do cenario apresentado, os autores destacam que, com base em um modelo
gerencial orientado para resultados, foram inseridas diretrizes no plano de gestao para o periodo
de 2019-2021, dentre as quais destacaram a criagdo de uma central de negdcios, medidas
voltadas para a melhoria do clima organizacional, criacdo de um indicador de eficiéncia na
prestacdo jurisdicional para as unidades judiciarias e a capacitacao de magistrados e servidores
sobre as regras de negécio, a fim de que sejam capazes de elaborar e implementar as acdes
necessarias a melhoria da produtividade (REYMAO; LEITE; CEBOLAO, 2019). Observa-se
que parte das iniciativas da gestdo do TJPA recaem sobre a area de recursos humanos, focando
em melhoria no clima organizacional e qualificacdo de pessoal, o que indica o reconhecimento
por parte da alta administracao sobre a importancia das pessoas para o alcance dos resultados.
Tal posicionamento, contudo, ndo traduz uma iniciativa mais ampla, em que seja possivel

avaliar a questdo sob a Otica das diversas operacdes da gestdo de pessoas.

10 No ano de 2018 e de 2019, a organizagdo apenas cumpriu 2 das 8 metas nacionais estabelecidas pelo CNJ, ao
passo que em 2020, o TJPA concluiu com éxito 2 das 7 metas nacionais.
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Em suma, a solucéo do problema do baixo desempenho organizacional deve considerar
os fatores referidos, porém, ndo se limitar a esses, de sorte que é imprescindivel uma analise
complexa do planejamento de pessoal, considerando as diversas operacdes e fatores da area de
recursos humanos, a fim de verificar se a organizacdo tem alocado e desenvolvido seu quadro
funcional de forma integrada entre si e com a estratégia da organizacao, ou se tais operacdes
sdo executadas de forma reativa e isolada, baseada em uma visdo fragmentada e sem o
direcionamento necessario ao melhor aproveitamento da forca de trabalho.

Nesse sentido, este trabalho se propde a investigar as praticas e os fatores que impactam
no planejamento de recursos humanos do Tribunal de Justica do Estado do Para, a fim de
compreender a logica de funcionamento atual e a partir disto construir um modelo de
planejamento de pessoal que assegure sua integragdo com o planejamento estratégico, a partir
de uma atuacédo vanguardista com viés integrado e sistémico.

Tal medida, inclusive, contribui para uma agenda de gerenciamento na area de gestao
de pessoas, abandonando seu papel meramente burocratico para atuar de forma estratégica.
Mudanca essa que se coaduna com o paradigma da Administracdo Eficiente do século XXI, a
qual, utilizando ferramentas de gerenciamento, antes restritas a gestdo privada (tais como
racionalizacdo de orcamentos, alocacdo eficiente de recursos, controle de resultados, dentre
outros), deve assegurar que sua atuacao seja marcada pela economicidade, eficacia e celeridade
(BITENCOURT NETO, 2017). A administracdo ndo deve apenas assegurar 0 cumprimento de
normativos, mas ofertar servicos com maior rapidez e qualidade, afinal, como bem assinala
Bitencourt Neto (2017), a adocdo de procedimentos burocraticos que assegurem imparcialidade,

transparéncia e ética ndo é incompativel com uma administracdo por resultados.

1.2 Formulacéo do Problema

Por todo 0 exposto, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa: Como integrar o

planejamento de recursos humanos do TIJPA com o planejamento estratégico organizacional?

1.3 Hipoteses de Trabalho

Considerando os documentos iniciais, utilizados na formulacdo dessa dissertacao,

levantam-se duas hipdteses:
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O planejamento de pessoal do TJPA n&o considera fatores e conceitos advindos
da corrente sistémica, sendo as praticas e as operacOes da area de pessoal
realizadas de forma compartimentalizada/estanque, limitando-se a légica linear,
isto é, causa-efeito. No plano conceitual desta dissertacdo, delineamos a logica
circular, isto é, causa-efeito-causa.

A ldgica linear predominante, no modelo atual de planejamento de recursos
humanos, ndo favorece a integracdo deste com o planejamento estratégico

organizacional.

1.4 Objetivo Geral

Propor um modelo de planejamento de recursos humanos integrado com o planejamento

estratégico organizacional para o TIPA.

1.4.1 Objetivos especificos

a)

Identificar as praticas e os fatores que impactam no planejamento de recursos
humanos do TJPA, considerando as operagdes de dimensionamento,

recrutamento, desenvolvimento e distribuicéo da forca de trabalho;

b) Analisar e descrever a relagdo/interacdo atual entre o planejamento de recursos

c)

humanos e o planejamento estratégico organizacional do TIPA; e
Apontar conceitos operacionais que podem ser incluidos no atual modelo de
planejamento de recursos humanos, visando favorecer a integracdo das suas

operagOes com o planejamento estratégico organizacional.

1.5 Justificativa

A necessidade de buscar solugdes para alavancar o desempenho organizacional do TIPA,

a partir da otica de pessoal, é proposta que se coaduna com a literatura atual, a qual assinala a

importancia dos recursos humanos para as organiza¢des. Segundo Dutra, J.; Dutra, T.; Dutra,

G. (2019a), enquanto na Europa e nos EUA, a gestdo de pessoas passou a ser vista como

diferencial competitivo a partir 1980, no Brasil, essa mudanca ocorreu a partir dos anos 1990

(momento de abertura econdmica e estabilidade politica, que contribuem para um ambiente

competitivo).

Tal mudanga, que, inicialmente, atingiu o setor privado, é percebida nas
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organizacOes publicas apenas no final de 1990 e inicio dos anos 2000, atingindo o Poder
Judiciario (2019b).

Esse novo momento, ao enriquecer a analise da gestdo de pessoas do setor publico com
estudos relevantes sobre desempenho, lideranca, cultura e estratégia (CARMO et al., 2018), é
determinante para a mudanca na definicdo do papel das pessoas e da propria area que as
administra. Ganha destaque o fator humano das organizacdes, a medida que as pessoas
deixaram de ser consideradas apenas como fatores de producdo ou insumos (teoria cléssica da
administracdo) e, atualmente, sao reconhecidas como o principal ativo das organizacdes, sendo
capital intangivel, que agrega conhecimento, habilidades e aptid6es dos individuos, que tém
valor organizacional (BOHLANDER; SNELL, 2018; DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G.,
2019a). A evolucdo da perspectiva sobre as pessoas foi, igualmente, determinante para que as
organizacges publicas evoluissem o antigo departamento de pessoal (burocréatico, operacional
e centralizador) para assumir um papel estratégico no negocio, comumente denominado gestdo
de pessoas (FERREIRA et al., 2016; CARMO et al., 2018; DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA,
G., 2019a).

A contextualizagdo histérica da evolucdo do modelo e das reformas constitucionais
torna translicida a mudanca de paradigma pela qual passou a gestéo de pessoas do setor publico.
E nesse panorama que se da a reforma da Justica brasileira, a qual, correlacionada com o
movimento da Nova Gestdo Publica, determinou um novo perfil gerencial do Poder Judiciéario,
liderado, centralmente, pelo CNJ, o qual, no usufruto das suas funcdes de formulador das
politicas nacionais, inseriu diversos conceitos, praticas e ferramentas na area de gestdo de
pessoas, que, por longos anos, foi resumida com atividades operacionais de captacéo,
treinamento e remuneracéo.

Apesar de ser unissona a proeminéncia do tema para o setor publico, especialmente a
necessidade de se dedicar a area de planejamento de pessoal, conforme sinalizado pela
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) (BRASIL, 2010) e
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) (BRASIL, 2020c). O Capitulo 2 deste trabalho
demonstra que poucas publicacbes académicas se dedicam a anélise e a constru¢do de modelos
de planejamento de recursos humanos em organizagGes publicas. Assim, esta pesquisa oferece
uma contribuicdo tedrica na formulagdo e analise do tema, especialmente, ao apresentar uma
abordagem sistémica/comunicativa autorreferente, ainda pouco explorada na analise da
administracdo publica e ndo encontrada nas publica¢des da area de gestao de pessoas (VIDAL,
2019a).
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Além do aporte tedrico, a pesquisa ainda possibilitard um ganho de viés prético, pois,
apesar de serem localizadas diversas politicas e regulamentos, que tratam de temas relevantes
da &rea de gestao de pessoas (tais como: teletrabalho, satde integral, acessibilidade, governanca
e diversidade) no ambito do Poder Judiciario brasileiro, pouco se tem explorado sobre a area de
planejamento de recursos humanos prevista na Politica Nacional de Gestdo de Pessoas no

ambito do Poder Judiciario:

Art. 4° Sdo diretrizes para o planejamento das acdes relacionadas a gestéo de pessoas:
I — instituir e executar plano estratégico de gestdo de pessoas, alinhado ao
planejamento estratégico nacional do Poder Judiciario e institucional do 6rgédo, bem
como as diretrizes desta Politica, com objetivos, indicadores, metas e planos de acéo
especificos;

Il — garantir que os responsaveis pela &rea de gestdo de pessoas participem
efetivamente do planejamento, da execucdo e do aprimoramento da estratégia do
orgéo;

Il — assegurar a gestdo participativa, com a integracdo de representantes de
magistrados e servidores nos grupos gestores;

IV — zelar pela instituicdo e pela manutencgdo de carreiras que permitam progresséo
remuneratéria e desenvolvimento do servidor ao longo da vida profissional;

V — fomentar o compartilhamento da experiéncia, a deliberagdo coletiva e a
cooperacao vertical, horizontal e transversal,

VI — garantir 0s recursos necessarios ao cumprimento dos objetivos da gestdo de
pessoas, como pessoal, orcamento, mecanismos organizacionais, infraestrutura e
tecnologia da informacéo;

VIl — instituir e manter carreiras que permitam progressdo remuneratoria e
desenvolvimento do servidor ao longo da vida profissional, zelando para que néo haja
distincdo entre carreiras de servidores de diferentes graus de jurisdicdo;

VIII — criar e fortalecer mecanismos que estimulem o desenvolvimento e a retengdo
dos talentos;

IX — Dimensionar, distribuir e avaliar a forca de trabalho a partir do estabelecimento
de critérios de analise da producdo que contemplem as competéncias requeridas, a
variabilidade das condicdes de atuacdo, as necessidades do 6rgdo e dos servicos
prestados a sociedade, a otimizacdo das quantidades de atos realizados em relagdo ao
grau de atingimento dos fins juridicos e metajuridicos da jurisdigdo (BRASIL, 2016b).

Apesar do normativo citado tratar do tema de forma mais ampla e acertada, a experiéncia
profissional da pesquisadora (que atua na area desde 2012) demonstra que, na pratica, além de
ndo haver um modelo ou normativo institucional sobre planejamento de recursos humanos,
apenas coexistem regulamentos esparsos e desconectados sobre operacfes relevantes para o
referido planejamento, tais como dimensionamento (BRASIL, 2016b), redistribuicdo de
pessoal (BRASIL, 2016a) e desenvolvimento de pessoal.

O referido contexto inviabiliza um modelo de planejamento de pessoal integrado com a
estratégia organizacional, assim, é imprescindivel uma pesquisa especifica do tema que possa
contribuir para a tomada de consciéncia de gestores da area e subsidiar decisdes da alta
administracdo do TJPA com vistas ao aperfeicoamento da area de gestdo de pessoas e,

consequentemente, ao desenvolvimento organizacional.
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Ademais, identificar e delinear um modelo de planejamento de pessoal é o passo inicial
para que a organizacdo possa efetivar uma administracdo da qualidade!!, a qual pode ser
realizada a partir do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), por meio do qual é instituida uma
sequéncia de atividades que devem ser repetidas de forma ciclica com vistas ao seu
aprimoramento continuado. O planejamento é, portando, passo primordial para que o poder
judiciario efetivar a administracéo da qualidade na area de pessoal.

Portanto, analisar o tema a partir da literatura atual, a fim de amparar a construcao de
um modelo comunicativo de planejamento de recursos humanos integrado com o planejamento
estratégico organizacional do TJPA, atendera a orientacdo do CNJ (BRASIL, 2016b) e ainda
representara uma proposta mais arrojada e robusta, apta a alavancar o desempenho do judiciario

paraense e coloca-lo na vanguarda do cenéario nacional.

1.6 Estrutura do trabalho

Além do presente capitulo introdutorio, este trabalho esta dividido em trés capitulos. O
primeiro capitulo apresenta um levantamento tedrico acerca do tema planejamento de pessoal,
de forma a delinear seus principais conceitos, correntes tedricas, modelos e fatores encontrados
na literatura atual, bem como contextualizar o tema na area publica, analisando os modelos
delineados para organizacdes publicas e suas limitacdes metodoldgicas. Cotejando os modelos
encontrados no servigo publico, observa-se uma predominancia de modelos classicos e a
auséncia de uma abordagem sisttémica que permita sua integracdo com a estratégia
organizacional. Neste sentido, para a constru¢cdo do modelo que se objetiva neste trabalho,
optou-se por explorar a literatura acerca da gestédo estratégica de pessoas e utilizar a abordagem
sisttmica como uma ferramenta capaz de integrar as operacfes do planejamento de pessoal
entre si e com a estratégia organizacional.

Por tal razdo, no capitulo seguinte, sdo apresentadas as principais correntes teoricas e
ideias centrais sobre a gestdo estratégica de pessoas, bem como apresenta-se 0 aporte tedrico
de Niklas Luhmann para analise da questdo sob a 6tica sistema. No terceiro Capitulo consta a

metodologia utilizada neste trabalho, destacando o design, o local e os instrumentos da pesquisa

1 Inicialmente a administracdo da qualidade foi idealizada por Joseph Juran com base na trilogia planejamento,
controle e aprimoramento. Contudo, segundo Maximiano (2015), a teoria e pratica moderna da administracdo da
qualidade a apresenta como um processo formado por 4 subprocessos, a saber: planejamento (quando é definida a
qualidade desejada dos produtos ou servicos ou dos recursos organizacionais que serdo empregados),
garantia/aprimoramento (compreende os meios de alcancar a qualidade planejada), controle (quando é efetivada a
comparacdo entre a qualidade planejada e a realizada) e aprimoramento (inclui atividades voltadas ao aumento
continuo dos padrées de qualidade dos produtos/servigos, bem como dos métodos empregados).
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a ser realizada. Ato continuo, apresentam-se os resultados da pesquisa, descrevendo os fatores
que compBem o modelo atual de planejamento de recursos humanos do TJPA e o0s
intervenientes que lhe impactam. Encerra-se o referido capitulo com uma proposta de modelo
de planejamento de recursos humanos integrado com o planejamento estratégico organizacional
que podera ser implementado pela organizacao estudada. Ao final, apresentam-se as referéncias

e 0s apéndices necessarios para a compreensdo desta pesquisa.
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2 PLANEJAMENTO DE PESSOAL EM ORGANIZACOES PUBLICAS

2.1 Contextualizacgdo, enfoques tedricos e modelos de planejamento de recursos humanos

encontrados na literatura atual

Considerando que o planejamento de recursos humanos € uma pratica vinculada ao
modelo de gestdo de pessoas da organizagdo, € imprescindivel compreender, preliminarmente,
seus conceitos e fungoes.

A gestdo de pessoas, ou de recursos humanos, encontra diversas conceituacdes teoricas,
sendo usual sua definicdo sob duas oOticas: 1) conjunto de politicas e praticas que orienta e
direciona o comportamento humano no trabalho, alcangando todas as esferas e gestores de uma
organizacdo (DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a; FISHER, 2002); e 2) funcéo,

departamento,

ou unidade,

(BOHLANDER; SNELL, 2018; DESSLER, 2014).

A referida area atua em uma extensa gama de temas organizacionais, sendo suas

principais funcdes e processos definidos na literatura (Quadro 1).

Quadro 1 — Principais fungdes e processos da gestdo de pessoas

que operacionaliza servigos afetos & area de pessoal

transferéncias, promocdes,
expatriacdo e recolocagéo)

de contratacéo,
recrutamento e selecéo)

(continua)
~ Dutra, J.; Dutra, T.; Dutra, Mathis e Jackson
Funcéo G. (2019a) Dessler (2014) (2010)
MOVIMENTA(;AO ) CAPTACAO (d(_escrlgao STAFFING (job,
(captagéo, internalizacdo, de cargos, planejamento . o
Alocar analysis, recruiting,

selection)

Desenvolver

ORIENTACAO (avaliagio
das pessoas, agdes gerenciais
decorrentes da avaliagéo e
dialogos de desenvolvimento)

AVALIACAO (avaliacio
de desempenho)

DESENVOLVIMENTO
(treinamento, capacitacéo,
carreira, conciliacdo de
expectativas, processo
sucessorio estruturado,
escolha e desenvolvimento de
lideres)

DESENVOLVIMENTO
(orientagdo e treinamento,
capacitacdo de
funcionarios e
desenvolvimento
gerencial,
desenvolvimento do
compromisso dos
funcionarios)

TALENT
MANAGEMENT
(orientation, training,
HR development,
career planning,
performance
management)
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(concluséo)

~ Dutra, J.; Dutra, T.; Mathis e Jackson
Funcéo Dutra, G. (2019a) Dessler (2014) (2010)
VALORIZACAO REMUNERAGAO TOTAL REWARDS
. « (gerenciamento de .
Gratificar (remuneragdo, recompensas salarios. oferta de (compensation,
e gestdo da massa salarial) | ; - - incentives e benefits)
incentivos e beneficios)
CUIDADO COM AS RISK MANAGEMENT
. AND WORKER
PESSOAS (clima PROTECTION
organizacional, relagdes (health and wellness
interpessoais, integridade safety, security ’
glopsmossomal, yalgrlzagao SAUDE E SEGURANCA | disaster and recovery
a pessoa, respeito a . )
Reter individualidade. qualidade (saude e seguranca do planning)
b vida Comuni'c‘;gao trabalhador) EMPLOYEE AND
relacBes sindicais, relagdes I(‘e'?an?or;;Erli‘g‘%oaﬁ
com a comunidade e . >
responsabilidade social e E;‘i\giclﬁaﬂzgiﬂigﬁs
ambiental) relations)
STRATEGIC HR
MANAGEMENT
(HR effectiveness, HR
Analisar metrics, HR
technology, HR
planning, HR
retention)
EQUIDADE NAS EQUAL
(R;ELII_aIIA(\JI(a;lSeEc?e EMPLOYMENT
Equilibrar i e o acdes OPPORTUNITY
portu 26 (compliance, diversity,
assertivas, gestdo das affirmative action)
relacdes de trabalho)

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Por seu turno, o planejamento de recursos humanos, de pessoal, ou da forca de
trabalho'?, é uma préatica organizacional que afeta a area de gestdo de pessoas, especialmente,
asua funcdo de alocar pessoal, também denominada na literatura como staffing. Pode-se definir,
em linhas gerais, que o planejamento de pessoal tem por objetivo, ao dimensionar o quadro de
colaboradores necessarios para a execucao das atividades ou servigos, prever, dentre outras
coisas, a necessidade de recrutamento (interno ou externo), de desenvolvimento e de

(re)distribuicdo de pessoal (Quadro 2).

12 Neste trabalho, as expressdes recursos humanos, pessoas/pessoal e forca de trabalho serdo utilizados com
idéntico significado, visando apenas identificar praticas, funcdes e politicas pertinentes a unidade responsavel pela
conducdo dos colaboradores de uma organizacdo, seguindo, desse modo, a literatura usual, em que referidos termos
sdo utilizados regularmente como sindnimos (ROCHA-PINTO et al., 2003; DESSLER, 2014; LUCENA, 2017;
SNELL, 2018; BARBOSA; MASCARENHAS, 2020; BOHLANDER; MASCARENHAS, 2020).
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Quadro 2 — Operagdes da area de gestdo de pessoas que compdem o planejamento de recursos humanos

4 )\

Dimensionamento quantitativo e :
o Recrutamento interno e externo
qualitativo

Planejamento de recursos humanos

Desenvolvimento de pessoal (Re)distribuicdo da forca de trabalho

N\ J
Fonte: Elaborado pela autora com base em Dessler (2014), Lucena (2017) e Dutra, J.; Dutra, T.; Dutra, G.
(2019a).

Planejar a forca de trabalho é, sobremaneira, decisivo para que a organizacdo nédo
detenha colaboradores ociosos (ou sobrecarregados), ou sem perfil profissional para
determinada atividade (ou com perfil profissional para assumir demandas mais relevantes), bem
como para assegurar que as unidades, que a compdem, contem com 0 necessario para a entrega

do resultado esperado e, com isso, impactem positivamente no desempenho organizacional.

Planejamento de recursos humanos compreende o processo gerencial de identificagéo
e analise das necessidades organizacionais de recursos humanos e consequente
desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que satisfacam essas
necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista assegurar a realizacdo das
estratégias do neg6cio, dos objetivos da Empresa e de sua continuidade em condicGes
de mudancgas (LUCENA, 2017, p. 86).

Uma andlise detida dos modelos de planejamento de recursos humanos, encontrados na
literatura, demonstra que este sofre forte influéncia do enfoque tedrico, que embasa as funcgdes,
0S Processos e as praticas organizacionais, sendo fruto do modelo organizacional predominante,
sobretudo, na area de gestdo de pessoas (FERREIRA et al., 2016; DUTRA, J.; DUTRA, T.;
DUTRA, G., 2019% DUTRA et al., 2019b). Isso porque as fungfes e 0S processos serdo
operacionalizados a partir do modelo de gestdo de pessoas estabelecido na organizacao, 0s
quais, segundo Fisher (2002), sdo variaveis segundo o0s conceitos-chave e os fatores
condicionantes que a influenciam, os quais se subdividem em internos (produto ou servico
oferecido, tecnologia utilizada, estrutura, cultura organizacional e estratégia de organizagdo do
trabalho) e externos (cultura da sociedade sobre trabalho, a legislacdo que afeta a area de
pessoal, nicho de mercado em que a organizacdo opera e a atuacao de diferentes agentes que

impactam nas relac6es de trabalho, como 6rgédos de controle e entidades sindicais).

Analisando o contexto organizacional, o modelo caracteriza-se assim como uma
variavel dependente das condigdes em que ocorrem 0s negdcios. Somente com o
entendimento adequado dos fatores que determinam essas condigdes é que se torna
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possivel delinear um modelo coerente com as necessidades da empresa (FISHER,

2002, p. 13).
Destarte, analisar o planejamento de recursos humanos de determinada organizagéo
perpassa, necessariamente, por identificar os conceitos-chave (base tedrica de construcdo deste)

e os fatores condicionantes que moldam a gestéo de pessoas (Figura 1).

Figura 3 — Interconexao entre o enfoque tedrico organizacional, 0 modelo de gestdo de pessoas e os fatores que
compBem o planejamento estratégico de uma organizacdo

Enfoque tedrico Modelo de gestéo SellEEs 68
organizacional de pessoas planejamento de
° . recursos humanos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O enlace demonstrado entre o planejamento de recursos humanos, a gestdo de pessoas
e a organizacdo demanda, inicialmente, que sejam apresentadas as principais correntes teoricas
organizacionais.

Desde o inicio do século XX, diversas teorias analisam a estrutura, as operacoes e 0s
procedimentos das organizacGes, compondo um cabedal de conhecimentos que oferecem
suporte as organizacdes até hoje. Diante da diversidade tedrica, muitos autores tém classificado
as teorias por afinidade, sendo, para fins deste trabalho, utilizada a classificacdo proposta por
Maximiano (2015), que as divide em Escola Classica, Evolucédo da Escola Classica, Enfoque
Comportamental e Pensamento Sistémico.

As teorias, que compdem a Escola Classica, sdo, amplamente, conhecidas por serem a
base da Administragdo estudada nos tempos atuais. O primeiro expoente dessa escola é
Frederick Taylor, o fundador do movimento da Administracdo Cientifica, focada na méaxima
produtividade e na racionalizagdo do trabalho, que contribuiu com o estudo cientifico do
trabalho, a divisdo do trabalho, a ideia de selecdo e treinamento cientifico do trabalhador, o
standard da remuneracdo por producdo e a necessidade de supervisdo dos empregados (GIL,
2016; DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a).

A segunda referéncia cléssica é Henri Fayol, autor da Teoria Geral da Administracéo,
que balizou ideias centralizadas na estrutura organizacional e na hierarquia, apresentando
definicdo das 6 fungdes de uma organizacdo (técnica, comercial, financeira, seguranca,
contabilidade e administracdo), dos 5 elementos principais da administracdo (previsao,
organizacdo, comando, coordenacdo e controle) e dos 14 principios para uma administracao

eficaz (divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando,
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unidade de direcdo, subordinacdo do interesse individual, remuneracéo equitativa do esforgo,
os graus de centralizacdo, cadeia hierarquica, ordem, equidade, estabilidade, iniciativa e espirito
de unido) (MAXIMIANO, 2015; JADHAYV, 2021).

Por fim, o ultimo classico de destaque é Max Weber, autor do modelo burocratico das
organizacgdes, o qual, baseado na ideia de que a organizagdo produtiva deve cumprir regras
previamente definidas, a qual é orientada pela formalidade (regulamento, comunicacdes
formais e divisdo do trabalho), impessoalidade, hierarquia, profissionalismo (competéncia
técnica e profissionalizacdo), previsibilidade das operacgdes, procedimento e rotinas padrbes
(MAXIMIANO, 2015; GIL, 2016).

A Evolucdo da Escola Classica (também denominada Neoclassica neste trabalho) é
composta pelas ideias difundidas por Daniel McCallum (que implantou a estrutura
organizacional multidivisional, criando o primeiro organograma da historia), Harrington
Emerson (abordou a eficiéncia organizacional), Pierre du Pont (separou o planejamento
estratégico das operacdes e trouxe a ideia de descentralizacdo) e Alfred Sloan (trouxe um
mecanismo central de controle sem prejudicar a autonomia das unidade, bem como criou o
conceito de administracdo por objetivo). Igualmente cabe destacar a administracdo de
qualidade, ou gestdo da qualidade, formada pelos processos de planejar, garantir, controlar e
aprimorar a qualidade de produtos e servicos (MARSHALL JUNIOR et al., 2005;
MAXIMIANO, 2015).

O enfoque comportamental, por sua vez, abrange as teorias de énfase humanista que,
em contraposicdo a abordagem classica, se debruca sobre a analise dos processos psicoldgicos
e sociais, que afetam o desempenho organizacional. A conhecida Escola das Rela¢fes Humanas
(fundada por Elton Mayo, a partir do experimento de Hawthorne) enfatizou a importancia do
bem-estar, da motivacdo em detrimento das necessidades econdémicas (BATENAM; SNELL,
2006). Esse enfoque conta ainda com a analise do impacto das caracteristicas individuais
(personalidade, atitudes, competéncias e emocodes) iniciado por Hugo Munsterberg, as teorias
sobre as necessidades dos trabalhadores (com destaque para Abraham Maslow, Clayton
Alderfer e David McClelland), a teoria X e Y de Douglas McGregor (que discute a motivagéo
dos empregados) e as diversas teorias sobre lideranca (BATENAM; SNELL, 2006;
MAXIMIANO, 2015).

Por fim, contemporaneamente, 0 Pensamento Sistémico surge com a proposta de
analisar, holisticamente, a organizacdo e ndo apenas enfatizar uma &rea, como se observa nas
demais escolas. Nesse enfoque, segundo Maximiano (2015), sobressaem conceitos relevantes

como complexidade (e a percepc¢éo das organiza¢des como insertas em problemas complexos),
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sistema (composto pela triade entrada/insumos, processo e saida/resultados) e feedback (que é
a retroalimentacdo que impulsiona a modificacdo, ou a manutencao do sistema). Tal abordagem
é inspirada na teoria geral dos sistemas de Ludwig von Bertalanffy, que traz o conceito de
sistemas abertos com interdependéncia das partes e a necessidade de conceder tratamento
complexo para a realidade complexa.

Contemporaneamente, o enfoque sistémico organizacional também conta com a Teoria
dos Sistemas Autorreferenciais de Niklas Luhmann, que aporta diversos novos conceitos para
as teorias organizacionais, como fechamento operacional, autopoiese, autorreferencialidade,
contingéncia, acoplamento e comunicacdo (RODRIGUES; NEVES, 2017; VIDAL, 2019a).
Partindo da ideia de diferenciacdo sistémica proposta pela teoria luhmanniana, os sistemas
organizacionais (também chamados de organizagdes) tém origem na complexidade social e
representam um conjunto de sistemas de interacao (interno e externo), cuja comunicagdo visa
um fim determinado (VIDAL, 2017b). Ademais, a autorreferencialidade, defendida nessa linha
tedrica, encaminha a conclusdo de que “uma organizac¢do ¢ um sistema autopoiético que tem
capacidade para se observar e criar estruturas internas proprias” (VIDAL, 2017b, p. 287).

Ap0s 0 breve incurso nas principais escolas e suas teorias, pode-se observar que cada
uma enfatiza conceitos e perspectivas que influenciardo a organizagdo e, consequentemente, a
abordagem da area de gestdo de pessoas e de planejamento de recursos humanos, formando
uma importante triade de analise, na qual a utilizacdo dos conceitos tedricos € indicativo dos

modelos prevalecentes (Quadro 3).

Quadro 3 — Correntes tedricas da Administracao e suas respectivas abordagens na area de gestao de pessoas
(GP) e de planejamento de pessoal

(continua
Modelos de GP e
Corrente teorica Principais conceitos Planejamento de recursos
humanos

Eficiéncia

Organizacéo

Classica Divisdo do trabalho Tradicional/Operacional
Processos produtivos

Burocracia

Estrutura multidivisional
Planejamento estratégico
Neoclassica Desempenho organizacional Estratégica
Administracdo por objetivo
Gestdo de gualidade
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(concluséo

Corrente tedrica

Modelos de GP e

Principais conceitos Planejamento de recursos

humanos

Bem-estar
Caracteristicas individuais A
Comportamental . Por competéncias

Motivacéo
Lideranca
Sistemas

Sistémica Complexidade Sistémica

Retroalimentacao
Interdependéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Destarte, é possivel avaliar a corrente tedrica predominante em um modelo de

planejamento de pessoal a partir da analise conjunta entre os enfoques tedricos (considerando

seus principais conceitos) e os fatores adotados nos modelos propostos por Bergue (2005;
2020), Dessler (2014), Leme (2015), Lucena (2017), Bohlander e Snell (2018) e Dutra et al.
(2019b) conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Os principais fatores identificados nos modelos de planejamento de recursos humanos e suas

perspectivas teoricas

Corrente tedrica

Principais fatores do planejamento de recursos humanos

Classica

Demanda de trabalho e carga horaria disponivel
Quantidade de pessoal

Analise de pessoal por cargo e competéncia técnica
Produtividade

Atribuicdo de fluxos de atividades por setor
Absenteismo

Turn over

Identificacdo de cargos-chaves e cargos-criticos

Neoclassica

Planejamento estratégico
Mudangas na demanda de trabalho
Plano de sucesséo de cargos
Politicas de qualidade

Gestdo da modernizacao

Comportamental

Gestdo por competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes — CHA)
Cultura organizacional

Clima organizacional

Gestdo por desempenho

Sistémica

Sistemas

Retroalimentacdo

Interdependéncia

Gestao por processos organizacionais (superacdo do modelo gerencial
fragmentado-funcional)

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Assim, todos os fatores identificados se aproximam das correntes classica, neoclassica,

comportamental e sistémica, proporcionando planejamentos com tais enfoques. Contudo, €

imprescindivel ressaltar que, mesmo que uma organizacgao possa espelhar uma predominancia

tedrica nas suas funcdes, processos e praticas, é possivel que ela se utilize, concomitantemente,

de conceitos de correntes diferentes, podendo a area de gestao de pessoas e, por conseguinte, o

planejamento de recursos humanos apresentar um modelo combinado de fatores pertinentes a

mais de uma abordagem. Tal assertiva é comprovada na literatura atual, na qual encontramos

modelos combinando diferentes fatores influenciados pelos principais conceitos de cada teoria

(Quadro 5).

Quadro 5 — Modelos de planejamento de pessoal disponiveis na literatura atual e sua aproximagao tedrica

(continua)
Autor(a) Fatores/métricas Corrente tedrica
Planejamento estratégico organizacional
Controle de resultados organizacionais e retroalimentacéo
para corregéo de desvios
Valores institucionais relativos a gestdo de pessoas
Cenérios atual e futuro de atuacdo da organizacdo Classica,
Bergue Diretrizes gerais das politicas de pessoal Neoclassica,
(2005; 2020) Dimensionamento quantitativo e qualitativo de pessoas Comportamental e
Treinamento e desenvolvimento de pessoas sistémica

Remuneracdo e incentivos

Atuacdo e integracdo social
Custo de pessoal tendo como pardmetro a produtividade
das pessoas

Bohlander e
Snell (2018)

Planejamento estratégico organizacional
Anélise ambiental
Clientes, concorrentes, novos participantes, fornecedores
e substitutos
Anélise interna
Competéncias técnicas essenciais
Composicao da forca de trabalho
Cultura corporativa
Previsdo de mudancas
Demanda de funcionarios
Abordagem quantitativa
Abordagem qualitativa
Planejamento de sucessao

Classica, Neoclassica
e Comportamental

Dessler (2014)

Planejamento estratégico da empresa
Previsdo da demanda de pessoal
Previsdo orcamentaria e financeira
Estimativa do tamanho de equipe necessaria
Volume previsto de negécios
Decises para melhoria ou reducéo de bens e servicos
Produtividade
Identificar lacunas entre oferta e demanda
Previsdo de candidatos internos
Registro de qualificacdes dos funcionérios

Classica e
Neocléssica
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(continuacdo)

Autor(a)

Fatores/métricas

Corrente tedrica

Dessler (2014)

Previsdo de candidatos externos

Formagdo exigida para 0s cargos necessarios
Desenvolvimento e atividades promocionais
Movimentacdo de pessoal

Classica e
Neocléssica

Dutra et al.
(2019b)

Levantamento de informagdes
Planejamento estratégico
Fatores politicos e econdmicos
Quantidade de profissionais disponiveis
Carga horaria disponivel
Atribuices e fluxos de atividade de cada setor
Projecéo de alteracdo do quadro de pessoal
Dimensao quantitativa
Anélise da demanda de trabalho
Produtividade por tempo médio
Nivel de informatizagao
Politicas de qualidade
Politicas de RH (horas extras, jornada de trabalho,
escalas de trabalho)
Quadro funcional atual (funcionarios disponibilizados
para outros 6rgdos, licencas por tempo (in)determinado,
licencas médicas)
Desvios de fungéo
Grau de absenteismo
Dimenséo qualitativa
Mapeamento de profissionais por niveis de carreira
Referencial de competéncias técnicas
Projecdo da necessidade futura
Avaliacdo de mudancas organizacionais que impactam no
quadro de pessoal

Classica e
Neoclassica

Leme (2015)

Planejamento estratégico organizacional
Demanda e tendéncia de mercado
Gestdo da modernizacao
Politicas de gestdo de pessoas
Gestdo de processos
Gestdo do desempenho
Gestdo por competéncia (CHA)
Mapa de atribuicdes por produto
Competéncia técnica para cada atribui¢do
Total de horas da jornada de trabalho
Total de horas improdutivas
Férias, feriados, educacdo continuada, bonificacdo,
licencas e afastamentos, absenteismo, fadiga,
interrupc@es, paradas forcadas, horas de deslocamento e
tarefas ndo dimensionadas.
Fator geral de seguranca
Taxa de crescimento da empresa
Turn over
Tempo de aprendizagem
Coeficiente de desempenho do colaborador
Indicadores de produtividade
Perfil dos colaboradores

Classica, Neoclassica
e Comportamental
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(concluséo)
Autor(a) Fatores/métricas Corrente tedrica
Colaboradores pré-aposentadoria
Leme (2015) | Sazonalidade ou pico de demanda semanal, mensal ou
anual
Planejamento estratégico empresarial
Ambiente e mercado de trabalho
Analise quantitativa dos recursos humanos:
Distribuicdo na empresa (inclusive, vagas abertas)
Distribuicdo dos empregados por tempo na empresa,
tempo no cargo, idade e nivel de escolaridade
Turn over Classica, Neoclassica
Quadro geral de remuneracao e Comportamental
Anadlise qualitativa dos recursos humanos:
Resultados da avaliagdo de desempenho
Competéncias (CHA)
Histdrico profissional e planos de carreira
Identificacdo de cargos-chave e cargos criticos
Plano de sucesséo
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Classica e
Neoclassica

Lucena (2017)

A unanimidade de fatores, pertinentes ao dimensionamento da demanda, do quadro de
pessoal (quantitativa e qualitativamente), do tempo disponivel e da produtividade, permite-nos
afirmar que a base de todo modelo de planejamento de pessoal esta, intrinsecamente, ligada a
escola classica, com destaque para o estudo de tempos e movimentos de Taylor (MARINHO;
VASCONCELLOQOS, 2007; LEME, 2015; MIGLIATI, 2018).

Outro aspecto relevante € que todos os autores apresentam modelos de planejamento de
pessoal aliados ao planejamento estratégico organizacional, acompanhando modelos adotados
no setor publico espanhol, francés, americano, inglés e canadense (ALMEIDA, 2016). Tal
enfoque de planejamento encontra-se, diretamente, conectado com o modelo de gestdo
estratégica de recursos humanos, que vem se sobressaindo em vasta literatura nacional e
internacional (LONGO, 2007; CARBONELL et al., 2014; BARGHERI, 2016; DUTRA, J,;
DUTRA T.; DUTRA G., 2019a; BARBOSA; MASCARENNHAS, 2020; BERGUE, 2020;
CASTRO et al., 2020; LASTRETO, 2020; MASCARENHAS, 2020).

Ademais, ainda que ndo seja encontrado em todos os modelos, o enfoque
comportamental apresenta relevancia crescente entre os autores, com destaque para a gestdo
por competéncia e a cultura organizacional, cujas bases conceituais conformam fatores nos
modelos de planejamento descritos no Quadro 4. Noutra banda, embora a literatura mais atual
indiqgue o modelo sisttmico de gestdo de pessoas (DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G.,
2019a; BERGUE, 2020; MASCARENHAS, 2020), observa-se que apenas um dos modelos

estudados apresenta métricas baseadas em conceitos sistémicos.
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A despeito dos modelos atuais estudados contarem com fatores relevantes e pertinentes
as organizacOes contemporaneas, é necessario afirmar que estes ndo sao aptos a esgotar todas
as possibilidades de modelagem do planejamento de pessoal. Por tal razéo, o planejamento de
pessoal deve ser um processo constante, sistematico e continuo, de forma que as mudangas, no
ambiente interno e externo da organizagdo, que impactam em novos objetivos e estratégias
organizacionais, possam ser, constantemente, avaliadas para determinar o (des)uso de métricas
no planejamento de pessoal (BOHLANDER; SNELL, 2018; DUTRA et al., 2019b).

E imprescindivel assumir que a eleicdo de novos fatores é um processo natural e
esperado diante das mudancas constantes da organizacdo e do ambiente externo, tais como as
que foram ensejadas pela pandemia do novo Coronavirus (Covid-19), que afetou,
significativamente, as organizagdes, o papel da gestédo de pessoas e as relagdes laborais.

O contexto pandémico, vivenciado mundialmente, trouxe diversos desafios para a area
de administracdo de recursos humanos, que perpassam por questdes financeiras (ensejadas pelo
fechamento ou suspensdo de negocios), formas de trabalho (modelagens de trabalho,
necessariamente, realizadas a distancia e intermediadas por tecnologia) e novos imperativos de
seguranca para a saude coletiva e, consequentemente, do trabalhador (GIGAURI, 2020).

Impacto de primeira ordem foi a recessao econdmica global, que ensejou a necessidade
de reduzir o quadro funcional para a contencéo de gastos, oportunidade em que o planejamento
de recursos humanos ganhou ainda mais énfase por permitir a visualiza¢cdo adequada do pessoal
necessario para a manutencdo da organizacdo. Ao mesmo tempo, surgiu a necessidade de
adequar a organizacdo ao cendrio de expansao do trabalho remoto, ou teletrabalho, que enseja
novas formas de comunicacgdo, de divisdo de tarefas, de andlise da produtividade, de definicéo
de competéncias e de avaliacdo do desempenho. Segundo Kirberg (2021), apesar de néo
mudarem 0s processos-chave de gestdo de pessoas (incluindo novas funcgdes substanciais), a
automatizacdo e a digitalizacdo de tarefas, demandadas pelo ambiente externo, representam

tendéncias relevantes para a gestdo de pessoas (Quadro 6).
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Quadro 6 — Desafios causados pela crise pandémica

Areas desafiadoras para a Desafios para os Desafio para a administragdo de
organizagio empregados recursos humanos

Marca/imagem coorporativa Estresse Gerenciamento do panico
Cultura organizacional/valores Desemprego Evitar demissGes
organizacionais Licenca sem vencimento Reter funcionarios
Gestdo de incerteza/crises Adaptacéo ao trabalho Gestdo remota/ on-line
Fechamento do remoto Falta de conhecimento em
negocio/operacdes suspensas Falta de conhecimento em | tecnologia
Regulamentos/multas impostas | ferramentas on-line Falta de habilidade e
Dificuldades financeiras conhecimento para o
Flexibilidade gerenciamento da crise
Digitalizacao Novos regulamentos de seguranca

Fonte: Gigauri (2020) traduzido pela autora (2021).

O trabalho remoto trouxe ainda uma acirrada discussdo sobre a necessidade de
harmonizar a produtividade com a saude mental dos trabalhadores, que além dos fatores
estressores decorrentes da pandemia (como risco de contagio, elevada ocorréncia de 6bitos,
confinamento/isolamento social, soliddo, estigmatizacdo e preconceito, sobrecarga e
inseguranga de informagdes, bem como a demanda de atividades familiares e domésticas de
forma intensa), ainda tem de lidar com a cobranca constante de cumprimento de metas e prazos
aliada a inseguranca na manutencdo do emprego (CARNEVALE; HATAK, 2020;
LOSEKANN; MOURAO, 2020; HAMOUCHE, 2020). A inobservancia de tal dindmica pode
impactar diretamente no crescimento do absenteismo, afetando sobremaneira o planejamento
de pessoal. Outro importante impacto pertinente ao fator de produtividade é destacado no
trabalho de Carnevale e Hatak (2020) que apontam a dificuldade de ajustar os funcionarios aos
valores e a cultura organizacional nos ambientes de trabalho remoto.

Por sua vez a obra de Barbosa e Mascarenhas (2020) enriquece a pauta pandémica da
gestdo de recursos humanos com discussdes que cercam o0 modelo de trabalho realizado por
meios tecnoldgicos: fluidez comunicacdo entre a organizacdo e os colaboradores, persuasao dos
trabalhadores pelo conhecimento (ndo apenas pelo poder formal) e o fundamento ético que deve
nortear o0 uso das tecnologias para assegurar equidade e privacidade (BARBOSA,;
MASCARENHAS, 2020).

Reducéo do quadro de empregados, trabalho mediado por recursos tecnolégicos, valores
e cultura organizacional em ambientes de trabalho remoto, absenteismo, controle de
produtividade, comunicacdo e ética conformam a extensa pauta da gestdo de pessoas no
contexto pandémico e devem ser considerados nos futuros modelos de planejamento de pessoal,
pois representam mudancas que tendem a permanecer nas organizacdes no contexto pos-

pandemia. Ademais, como bem acentuam Carnevale e Hatak (2020), apesar de ndo ser possivel
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prever a longo prazo as consequéncias da pandemia ocasionada pelo novo Coronavirus, ha

poucos motivos para crer que impactardao nas organizagoes por breve periodo.

2.2 Breve contextualizacdo do tema na gestéo publica

Ha mais de dez anos, 0 meticuloso trabalho da OCDE, ao avaliar a gestdo de recursos
humanos do Governo Federal, apontou o elevado custo com pessoal e a rigidez nas formas de
contratacdo e planejamento da forca de trabalho, indicando que o Brasil adotasse politicas de
revisdo com o incremento da produtividade, mudangas de competéncias, planejamento
estratégico, dentre outros (BRASIL, 2010; TOYOTA, 2019).

A conclusdo do relatério traz, ainda, como ponto fundamental, a necessidade de as
organizagOes publicas federais, estaduais e municipais brasileiras envidarem esforcos para
implantar préaticas de gerenciamento, composicéo e alocacdo da forca de trabalho de forma
efetiva, focando em projecGes futuras, de forma a consolidar um modelo estratégico e ndo se
restringir a abordagem reativa atualmente adotada (BRASIL, 2010).

O impacto da inércia pablica no tema é, ainda, observado na avaliacdo anual do sistema
de governanca em gestdo de pessoas das organizacdes publicas federais, no qual sdo avaliadas
praticas atreladas a lideranca, a gestdo estratégica, a accountability e as operacGes da area de
gestdo de pessoas. Nesse contexto, o planejamento da forca de trabalho é identificado em seis
das oito operacOes avaliadas: a) realizar planejamento da gestdo de pessoas; b) definir,
adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e
gestores; c) assegurar 0 adequado provimento das vagas existentes; d) assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados; e) desenvolver as competéncias dos colaboradores
e dos gestores,; e f) gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores (BRASIL, 2020c).

Ao analisar os resultados de 2017, Toyota (2019, p. 165) aponta que “la mitad de los
6rganos publicos del gobierno federal brasilefio esta en un estadio inexistente o inicial en
cuanto a la capacidad de gestion de personas”, enquanto Guerra e Toma (2018, p. 235), ao

concluir seus estudos sobre o tema, destacam:

No que se refere aos principais resultados encontrados pelos levantamentos do TCU,
especialmente os mais recentes, verifica-se que um dos mais importantes e
preocupantes refere-se ao planejamento estratégico da GP, especialmente no que diz
respeito ao estabelecimento de objetivos, metas e indicadores e, mais especificamente,
ao planejamento da forga de trabalho, fundamental para que sejam evitados
desperdicios dos recursos publicos. Frise-se que essas sdo questdes ja levantadas em
diversos estudos sobre o tema (OCDE, 2001; SHIKMANN, 2010; MENEZES, 2016;
CAMOES, 2017; CAMOES; GUERRA; TOMA, 2018, p. 235).
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Os ultimos resultados publicados, pertinentes ao ciclo avaliativo de 2018, igualmente
ndo sdo promissores, estando 56% das organiza¢fes em estdgio inicial na area de gestdo de

pessoas, sendo que, ao avaliar as oito operacdes analisadas, o0 TCU conclui:

Néo ha boa gestdo de pessoas (selecdo, alocagao, capacitacdo, gestdes de desempenho
e de incentivos) sem planejamento adequado da forca de trabalho, ja que esse é o
processo pelo qual sdo identificadas eventuais lacunas qualitativas e quantitativas
entre 0 pessoal existente e 0 necessario para a consecugdo da estratégia
organizacional, bem como pelo qual se organizam as a¢des adequadas para atender as
necessidades atuais e futuras identificadas no ambito da organizag&o.

Apesar de também ser processo critico, a maior parte dos 6rgédos e entidades avaliados
estd no estagio inicial nas praticas de assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados (préaticas 4110, 4120 e 4140), estreitamente relacionadas ao referido
processo.

Portanto, embora os dados indiquem alguma evolucéo na gestdo de pessoal, a situacéo
ainda é preocupante, mantendo elevada a probabilidade de ocorrerem diversos eventos
negativos, tais como: for¢a de trabalho ociosa em algumas unidades e insuficiente em
outras; falta de competéncias requeridas — que pode ser agravada por aposentadorias
iminentes; desperdicio de recursos com a contratacéo de pessoas sem real necessidade
ou perfil profissional inadequado (BRASIL, 2018, p. 21-22).

Mesmo que o referido 6rgdo de controle tenha registrado a expectativa de melhoria
operacdo de dimensionamento de pessoal, em virtude do modelo de planejamento e
dimensionamento que vem sendo implantado no ambito federal (TCU, 2018), um estudo
realizado no mesmo ano aponta que 42 das 62 universidades ndo detinham modelo de
dimensionamento da forca de trabalho (MIGLIATI, 2018).

A par disso, uma recente pesquisa realizada na Universidade Federal do Para demonstra
a insatisfacdo dos servidores com a distribuicdo das tarefas, o que contribui para o sentimento
de injustica laboral, um dos preditores da sindrome de burnout que causa o absenteismo das
organizac0es publicas (SILVA; TEIXEIRA, 2018).

Ademais, ao que parece, 0 panorama dos resultados, apresentados pelo TCU, ndo
mudou, pois recente levantamento das tendéncias da gestdo de pessoas no setor publico,
realizado por Rahn e Weber (2019), ao analisar cinco organizagdes publicas, identificou nove
boas praticas na area de planejamento de pessoal, que se reportam a movimentacgéo, a selecédo
interna de pessoal, a entrevista e ao curso de formagdo no ingresso de novos servidores.
Novamente, o dimensionamento de pessoal ndo € presente e, portanto, ndo identificado como

boa prética.
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Diante desse cenario, em dezembro de 2020, foi realizado o levantamento da literatura®®
sobre o tema e dentre as 64 publicacdes cientificas localizadas, apenas 3 se debrucam,
efetivamente, sobre propostas de planejamento de recursos humanos em organizaces publicas,

0s quais seguem demonstrados no Quadro 7.

Quadro 7 — Modelos de planejamento de pessoal propostos para o setor publico
(continua)
Autor(a) Organizacéo Fatores do modelo proposto Corrente tedrica
Planejamento organizacional
Oferta/demanda de servicos
Indicadores internos
Atividades e tarefas (volume de
trabalho)
Marinho e L Total de horas trabalhadas por
Municipal de A
Vasconcellos Habitacio més
(2007) Dados de desempenho (metas)
(EMH) « :
Documentagéo e cargos (perfil
qualitativo e perfil quantitativo)
Lotagdo dos cargos
Indicadores externos
Benchmarking
Gestdo por competéncias
Mapeamento de competéncias
Identificacdo de entregas
Dimensionamento de pessoal
Tempo necessario para as
Universidade entregas identificadas
Almeida (2016) Federal do Pard | Quantitativo de pessoal
(UFPA) Qualitativo de pessoal (cargo,
escolaridade, tempo de servico,
género e faixa etaria)
Carga horaria de trabalho
Demanda de servico

Empresa
Classica e
Neocléssica

Classica e
comportamental

13 A pesquisa de viés exploratério teve por objetivo identificar as publicagGes cientificas realizadas sobre o tema
planejamento de recursos humanos, destacando trabalhos que analisam, ou propdem modelos para organizacdes
publicas, tendo sido realizada no periodo de 23/11/2020 a 08/12/2020 e efetivou-se em 10 (dez) bases de dados
bibliogréaficas: Scientific Elevtronic Library Online (SciELO), Portal de Periédicos da CAPES/MEC, Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD), Word Wide Science, Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo (CLAD), Repositorio Digital da Fundagdo Getulio Vargas (FGV) — incluindo
a Revista da Administragdo Publica RAP/EBAPE —, Repositorio de Produgdo da Universidade de Sdo Paulo (USP),
Repositdrio Institucional da Universidade Federal de Brasilia (UNB), Repositorio Institucional da Escola Nacional
de Administracdo Pablica (ENAP) — incluindo a Revista de Servigo Publico. Foi selecionada a producdo cientifica
(artigo, dissertagdo, teses, trabalho de concluséo de curso e ensaios) publicada no periodo de 2005 a 2020 e escrita
em portugués, espanhol e inglés, considerando as seguintes palavras-chaves: planejamento de recursos humanos,
forca de trabalho, human resources planning e planificacién de recursos humanos, todas combinadas com o termo
organizacao publica.
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(concluséo)

Autor(a) Organizacéo Fatores do modelo proposto Corrente tedrica

Alocagéo de pessoal
Quantidade de pessoal
Desempenho
(produtos/servigos)

Fatores de reducdo de desempenho
Condigdes ambientais
Condigdes funcionais (5S)
Automacéo de processos
Padronizacdo  do  trabalho Classica
(normas)

Padronizacao de tarefas
Informatizacdo
Competéncias aplicaveis
Jornada de trabalho

indice de seguranca técnica
Absenteismo
Contingente extra de pessoal

Universidade
Federal de Séo
Carlos
(UFSCar)

Migliati (2018)

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Vale destacar que, a despeito de ter abordado com amplitude a questdo do planejamento
de pessoal, o modelo proposto por Migliati (2018) concentra-se na operacdo de
dimensionamento de pessoal, abordando conceitos e fatores que se reportam ao classico modelo
taylorista, o qual também influencia, nitidamente, o trabalho de Marinho e Vasconcelos (2007).
A excecdo € localizada no trabalho realizado por Almeida (2016), o qual, além de focar em
fatores pertinentes a teoria classica, propde a gestdo de competéncias como ponto de partida.

A andlise dos modelos propostos traz uma questdo proeminente: a auséncia de
integracdo do planejamento estratégico organizacional com o planejamento de pessoal, ainda
que este seja encontrado em todos 0os modelos levantados na literatura descritos no Quadro 5 e
seja de suma relevancia para o planejamento de recursos humanos das organizacGes publicas
(LONGO, 2002; LONGO, 2007; FONSECA et al., 2013; MORAES; COELHO, 2018). Tal
limitagdo, contudo, parece ser o reflexo do setor pablico brasileiro, no qual ainda se percebe a
predominancia de modelos de gestdo burocraticos em detrimento dos estratégicos, havendo o
predominio de um “arranjo mecanicista ao estilo taylorista” (SCHIKMANN, 2010, p. 13).

Consoante a Schikmann (2010), o contexto burocratico e mecanicista, encontrado na
gestdo publica, afeta o modus operandi da gestdo de recursos humanos na maioria da
organizac0es pubicas, que, comumente, sdo marcadas pela rigidez legislativa, desvinculacéo da
ideia do cidaddo como cliente do servigo publico, baixo foco em desempenho, desassociagdo
da remuneracdo com o desempenho, limitagdo da postura inovadora, escassos instrumentos de

planejamento (foco em rotina e auséncia de visdo de curto, médio e longo prazo), baixa
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preocupacdo em gerir funcionarios e monitorar resultados, rotatividade de chefias e a distor¢do
do papel da gratificacGes (utilizadas para aumento salarial e ndo para a compensacao de riscos,
ou esforcos adicionais no desempenho de funcdes). Nesse arranjo, a autora conclui que, no setor
publico brasileiro, predomina um modelo de administracdo de recursos humanos focado em
atividades operacionais-burocraticas (tais como folha de pagamento, concessao de beneficios e
proposicdo de atos normativos) com pontuais agdes de treinamento e capacitacdo, conformando
um modelo que se distancia do modelo estratégico, voltado para o atingimento dos objetivos e
metas organizacionais.

De tal modo, apesar de muitos autores apontarem a importancia de adotar um modelo
de gestdo estratégica de pessoas no setor publico em substituicdo ao paradigma tradicional
(MELLO; FILHO, 2010; FONSECA et al., 2013; RAHN; SCHMIDT, 2016; WEBER, 2019;
BERGUE, 2020), este ndo e ainda perceptivel na pratica das organizacfes publicas, as quais
seguem suas operag0es em desconexdo com as metas organizacionais (DALEY; VASU, 2005;
SCHMIDT, 2016).

Nesse bojo, é interesse citar um estudo de caso sobre a Fundacdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz), o qual aponta que a organizacdo ainda trata a area de recursos humanos de forma
tradicional, observando-se, predominantemente, praticas fincadas na seara trabalhista e
operacional, “de cunho mecanicista, taylorista e burocratico, ndo tratados como ativo
estratégico organizacional” (MELLO; FILHO, 2010, p. 632). O trabalho assinala a
desvinculacdo da gestdo de pessoas com o planejamento estratégico organizacional e sobre o
planejamento de pessoal, cirurgicamente, identifica a baixa definicdo qualitativa e quantitativa
do pessoal, imprescindivel para o alcance da missdo institucional. Corroborando com o referido
estudo, a pesquisa, realizada por Santos (2018), aponta como inicial a pratica de
dimensionamento de pessoal necessario para realizar um projeto estratégico da Fiocruz.

Ao analisar a gestdo de pessoas no setor publico, Bergue (2020), categoricamente,
discorre sobre a influéncia do pensamento classico na Administracdo Publica, assinalando que,
para compreender a Administracdo Publica contemporéanea, é imprescindivel reconhecer os

paradigmas que a orientaram até o momento atual.

E importante perceber que esses paradigmas se expressam também sob a perspectiva
da formulacdo tedrica voltada a descricdo e a aplicacdo do fendmeno organizacional
da administracdo publica. Clifford Dwight Waldo identificou trés estagios de
desenvolvimento da teoria organizacional, as abordagens: classica, neocléssica; e
moderna teoria organizacional (FRY; RAADSCHELDERS, 2008).

Resgatando o modelo classico, destaca-se também das proposicdes de Waldo cinco
caracteristicas fundamentais da abordagem cléssica da administragdo puablica, quais
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sejam: a) assuncdo da dicotomia politica/administracdo; b) uma orientacao
gerencial genérica (que pressupGe a possibilidade de serem aplicadas no setor
publico tecnologias gerenciais oriundas do setor privado); c) a busca por principios
da administragdo mediante andlise cientifica; d) a centralizacdo das atividades
executivas; ) um compromisso com a democracia.

Interessante perceber, portanto, que do pensamento classico muito se tem reproduzido
no mundo contemporaneo, revelando-se imperativo reconhecer ndo somente as
virtudes, mas os limites desse paradigma tedrico (BERGUE, 2020, p. 32).

Outro ponto de andlise relevante sobre os modelos, descritos no Quadro 7, refere-se a
baixa utilizacdo de fatores alinhados a corrente tedrica comportamental, essencialmente, a
gestéo por competéncias, considerada apenas no modelo proposto por Almeida (2016). Por seu
turno, nenhum dos modelos propostos considera métricas que permitam a abordagem sistémica
do planejamento de pessoal nas organizagdes publicas.

Tal resultado se conecta com o estagio atual do setor publico, posto que diversas
publicacdes tenham citado a relevancia da gestdo por competéncias no dmbito da gestdo
estratégica de pessoas do servi¢o publico (MELLO; FILHO, 2010; FONSECA et al., 2013;
SCHMIDT, 2016; RAHN; WEBER, 2019), a implementacdo daquele modelo comportamental,
no ambito federal, é pouco observada, havendo a prevaléncia das atividades operacionais de
recursos humanos em detrimento do modelo estratégico (MOURA; SOUZA, 2016).
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3 PLANEJAMENTO DE PESSOAL INTEGRADO A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL A PARTIR DA OTICA SISTEMICA

3.1 A abordagem sistémica e sua contribuicdo para a integracédo do planejamento de

recursos humanos com o planejamento estratégico organizacional

Analisar a integracao do planejamento de recursos humanos a estratégia organizacional
perpassa por duas questdes basilares: 1) identificar a estratégia e seus desdobramentos na area
de pessoal; e 2) apontar os meios, formas, ou instrumentos, que possibilitam a integracdo
almejada, avaliando suas possibilidades e seus limites. Esses s@o 0s principais pontos deste
Capitulo.

Enquanto o conceito de planejamento, como funcdo do executivo, tem raizes
mecanicistas e inspiracdes positivistas, extraidas dos autores classicos da Administracdo, como
Taylor, Fayol e Barnard (BERGUE, 2020), a importancia de seguir uma estratégia no
planejamento das organizagbes nasce juntamente com a necessidade de desenvolver
organizacOes para obter resultados mais eficientes, encontrando suas bases em expoentes
tedricos da escola neoclassica (MAXIMIANO, 2015).

De pronto, é importante assinalar que a estratégia é teméatica ampla que conta com vasta
literatura especializada, diversas escolas de pensamento e expoentes, que fornecem conceitos e
ferramentas importantes, tais como: Hamel e Prahalad, Ansoff, Porter, Ackoff, McKinsey,
Mintzberg, Kaplan e Norton (TRES; SILVA, 2010; DECOURT; NEVES; BALDNER, 2012).
Considerando os objetivos deste trabalho, sera apresentada apertada sintese do tema, partindo
da conceituacédo base formulada por Porter, e 0os desdobramentos contidos na literatura da area

de gestéo de pessoas.

Estratégia é criar uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto
de atividades da empresa, compativeis entre si. Seu éxito depende do bom
desempenho de muitas atividades — e ndo apenas de umas poucas — e da integracédo
entre elas. Se ndo houver compatibilidade entre as atividades, ndo existird uma
estratégia diferenciada e a sustentabilidade serd minima. (PORTER, 1999, p.73).

A partir da definicdo da estratégia e do posicionamento estratégico da organizacéo,

segue-se a imperativa formulacdo dos conceitos base (missao, visdo e valores), que norteardo o
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planejamento estratégico'4 e a gestdo estratégica da organizacdo. Para fins desta pesquisa,
adota-se, como ponto de partida, a ideia de que a estratégia € materializada no planejamento
estratégico, o qual, por sua vez, ndo se confunde com gestdo estratégica, que consiste em pensar
a organizacdo de forma integral (considerando todas as suas instancias, dimensdes e fungdes)
com vistas a geracdo de valor focado no que Ihe é primordial, de forma sustentavel e por longo
prazo (BERGUE, 2020). Nesse sentido, Dessler (2014) sintetiza os conceitos capitais do tema:

Antes de definir uma hierarquia de objetivos ou formular politicas e praticas, o gestor
deve colocar em pratica um planejamento estratégico, que se trata do plano global
da empresa para definir como ele conciliara suas forcas e fraquezas internas com as
oportunidades e ameagas externas, a fim de obter uma vantagem competitiva. [...]
Estratégia é o curso de acgdo. [...] A gestdo estratégica é o processo de identificacdo
do plano estratégico da organizacdo, combinando as capacidades da empresa com as
exigéncias do seu ambiente (DESSLER, 2014, p. 47).

A proeminéncia da estratégia, na area de gestdo de pessoas, surgiu com a necessidade
de buscar melhores resultados organizacionais diante da crescente competitividade do mercado
no contexto da globalizagdo, exigindo a aplicacdo dos recursos com foco nos objetivos
estratégicos, ndo sendo diferente com os recursos humanos. Fala-se em gestdo estratégica de
pessoas, administracdo estratégica de recursos humanos e planejamento estratégico de pessoal.
Independentemente da nomenclatura utilizada, o que se observa, ao fim e ao cabo, é a
importancia de se considerar o direcionamento estratégico na gestdo e no planejamento de
recursos humanos.

Obras que compbem a literatura da gestdo de pessoas (SCHIKMANN, 2010;
DESSLER, 2014; NEVES; MOURA, 2016; BOHALANDER; SNELL, 2018) apontam a
necessidade da area, que trata de recursos humanos, observar o planejamento estratégico
organizacional na execucdo de todas as suas funcdes (Quadro 8), a propor¢do que a gestdo de
pessoas transcende o0s subsistemas, tradicionalmente, atribuidos ao recursos humanos, devendo,
além de executar atividades afetas a remuneracdo e ao treinamento de pessoas, direcionar o
comportamento humano no trabalho em conformidade com os principios, conceitos, politicas,
praticas e prioridades organizacionais (MASCARENHAS, 2008; DUTRA et al., 2019b;
BERGUE, 2020).

14 Segundo Decourt, Neves e Baldner (2012), o planejamento estratégico é composto por dez etapas basicas
(diagnostico organizacional, misséo, especificacdo do negécio, elaboragdo da visdo, relacdo dos valores, analise
do ambiente externo, analise do ambiente interno, construcdo da matriz SWOT, delineamento das estratégias da
empresa e listagem se objetivos estratégicos), seguido pela gestdo estratégica, que avaliara a implementacdo do
plano.
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Quadro 8 — A relacdo entre estratégia e recursos humanos
Autor(es) Descricéo
“Gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) combina o planejamento
Bohalander e estratégico com o planejamento de RH. Pode-se pensar nele como o padrdo das
Snell (2018) implementacGes e atividades de recursos humanos que possibilitam que uma
organizacdo atinja seus objetivos especificos” (p. 40).
“Administragdo estratégica de recursos humanos significa a formulagdo e a
execucdo de politicas e préticas de recursos humanos que produzem as
competéncias e 0s comportamentos dos funcionarios que empresa necessita para
atingir seus objetivos estratégicos” (p. 52).
“O conceito contemporaneo de gestao estratégica de recursos humanos entende
que as politicas e praticas relativas ao gerenciamento das pessoas na organizacao
devem estar inter-relacionadas e integradas a estratégia organizacional e sejam
resultado de uma postura mais proativa que reativa (BOONET et al., 2007;
Neves e Moura | KEPES; DELERY, 2007); estejam voltadas para a cria¢cdo de uma ambiéncia que
(2016) favoreca o desenvolvimento de competéncias (ZARIFIAN, 2003; CARBONEET

et al., 2005; LE BOTERF, 2006;) e da sustentabilidade organizacional
(FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2009; LIEBOWITZ, 2010; RIMANOCZY;
PEARSON, 2010); e considerem as expectativas e necessidades das pessoas
(BURKE; COOPER, 2006; DUTRA, 2008)” (p. 519).
“O modelo de gestdo estratégica de pessoas inclui a definicdo dos perfis
profissionais e da quantidade de pessoas com tais perfis, necessarios para atuar
na organizacgdo. Além disso, abrange o estabelecimento de uma politica que
oferecera o respaldo adequado para a sustentabilidade da gestdo. Essa politica
Schikmann devera contemplar os aspectos relativos ao recrutamento de pessoal, a estratégia

(2010) de desenvolvimento profissional e pessoal, a estratégia de realocacdo e
redistribuicdo do pessoal, a avaliacdo de desempenho, a estrutura de carreira, a
remuneracao e aos incentivos, entre outros. Cabe ressaltar que a definicao dessas
politicas ndo se restringe ao estabelecimento de regras aleatorias para cada tema.
Elas devem ser integradas de modo a imprimir consisténcia e coeréncia” (p. 18).
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Dessler (2014)

A relevancia da estratégia, para os sistemas de recursos humanos, tem inicio nos anos
1980 quando a tematica concretiza seus passos iniciais em duas importantes obras, quais sejam:
1) Strategic Human Resource Management de Fombrum, Tichy e Devana, que propde uma
combinacédo integrada da estrutura da organizacdo, da estratégia e dos sistemas de gestdo de
pessoas (selecdo, recompensa, desenvolvimento e avaliagdo) para conseguir a eficacia
organizacional; 2) Managing Human Assest de Beer, Spector, Lawrence, Mills e Walton
(autores filiados a Harvard Business School), que ressalta a integracdo da estrutura da gestéo
de pessoas com o restante da organizagéo (ndo se restringindo ao papel operacional/tradicional)
e a centralidade das relagdes empregador-empregado para a gestdo dos recursos humanos e o
desenvolvimento organizacional (KAUFMAN, 2015; CASTRO, 2018; PATTANAYAK,
2018). Segundo Kaufman (2015), as duas obras merecem destaque pelo pioneirismo teérico e
a introducéo de temas que contextualizam os debates atuais sobre gestao estratégica de pessoas.

Nas quatro décadas que se seguiram, diversas contribuicdes tedricas foram apresentadas

sobre 0 tema gestdo estratégica de pessoas, as quais foram balizadas em dois grandes grupos
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nas obras de Mascarenhas (2020) e Barbosa e Mascarenhas (2020), as quais sdo apresentadas

sinteticamente no Quadro 9.

Quadro 9 — Abordagens da Gestéo Estratégica de Pessoas (GEP)

Tipo

Premissas principais

Contingencial

- Vincula politicas e praticas a diferentes contextos e elementos estratégicos
como fatores contingentes;

- Necessidade de alinhamento externo/vertical (exige adaptacdo as
contingéncias externas) e alinhamento interno/horizontal (exige que as
praticas de RH se reforcem mutuamente);

- Diferentes escopos de GEP para os modelos hard (baseado em entendimentos
utilitaristas e instrumentais, tem foco em processo) e para soft (inspirado no
movimento das relacdes humanas, enfatiza as pessoas € ndo 0s processos).

Universalista

- Defende que os resultados organizacionais se baseiam na adocdo das
“melhores praticas” de gestdo de pessoas, as quais, alinhadas vertical e
horizontalmente, possibilitam disponibilidade e motivacao de individuos para
0 alcance dos objetivos organizacionais;

- Adota os chamados modelos de alto desempenho e comprometimento que
focam no aumento da produtividade e da motivacao.

Primeiras abordagens

Simbdlica/
cultural

- Enfatiza aspectos simbolicos na cultura organizacional;

- A compreensdo das dindmicas da gestdo de pessoas depende do
envolvimento moral e das praticas, significados e simbolos culturais;

- A lideranca tem papel simbdlico determinante nos fenémenos culturais e
sociais que instituem normas, valores, inspiram e motivam os empregados,
conduzindo seus comportamentos para o alcance dos resultados estratégicos
pretendidos pela organizacgéo.

RH como
vantagem
competitiva

Abordagem contemporanea

- Fundamentada na visao da firma baseada em recursos, parte da ideia de que
a diferenca de desempenho entre organiza¢Ges depende de seu conjunto de
recursos produtivos acumulados (tangiveis e intangiveis) e das competéncias
exploradas para gerar vantagem competitiva,;

- Distingue recursos basicos (que ddo paridade competitiva) de estratégicos
(que séo raros, de dificil imitagdo, permitem responder as oportunidades e as
ameagcas e necessitam ser utilizados de forma eficaz);

- As pessoas sdo recursos estratégicos quando geram valor a empresa
(alavancam resultados), detém competéncias raras, tém qualidades distintivas,
gue ndo podem ser copiadas pela concorréncia, e atuam com outros recursos e
sistemas, que desenvolvam seu potencial maximo;

- A GP deve alocar recursos escassos para objetivos bem definidos e ainda
gerir processos de acumulacéo, coordenacdo e difusdo de recursos;

- A competéncia organizacional € resultado da harmonizagdo dos recursos
disponiveis e integrados ao longo da historia da organizacao;

- A aprendizagem organizacional é o meio pelo qual a organizacdo desenvolve
continuamente seu conjunto de competéncias e € necessaria para sustentar seu
desempenho;

- A competéncia e aprendizagem organizacional sdo processos compostos
pelas experiéncias e conhecimentos humanos em ambito individual ou
coletivo, em gue pesem nao se restrinja a tais elementos;

- Para se manter em vantagem competitiva, a organizacdo necessita avaliar
constantemente as mudancas e oportunidades do ambiente, de forma a
identificar que competéncias precisam ser aprimoradas ou adquiridas.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Mascarenhas (2020) e Barbosa e Mascarenhas (2020).
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A abordagem contemporénea ¢ identificada em diversas obras atuais, as quais ressaltam
a imprescindibilidade da area de recursos humanos observar o direcionamento estratégico do
negdcio na alocacdo, orientacdo e desenvolvimento dos recursos intangiveis®® (tal como o
capital intelectual das pessoas que compdem a organizacdo) para gerar vantagem competitiva
que possibilite 0 melhor desempenho da organizagéo e, consequentemente, que esta assuma
uma posicdo de vanguarda no mercado em que estiver inserida (GOMEZ-MEJIA; BALKIN;
CARDY, 2008; MATHIS; JACKSON, 2010; MONDY, 2010; DESSLER, 2014; KIRBERG,
2016; BECKER; BOHALANDER; SNELL, 2018; HUSELID; ULRICH, 2018;
PATTANAYAK, 2018; DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a).

Cotejando as afirmativas apresentadas até este ponto, pode-se afirmar que a estratégia
organizacional deve ser considerada nas préaticas, operacoes e politicas de gestdo de pessoas, as
quais, de forma integrada e inter-relacionada entre si e com a estratégia, devem assegurar,
proativamente, que os recursos humanos sejam desenvolvidos e orientados para o alcance dos
objetivos estratégicos, favorecendo o crescimento e a sustentabilidade organizacional.

Para Kirberg (2016), gestdo estratégica de recursos humanos tem como principais
resultados: 1) alcance dos objetivos estratégicos por meio do capital humano; 2) melhoria
continua da eficiéncia da empresa (elevando a produtividade e o nivel de satisfacdo de clientes
internos e externos); 3) construgdo de um bom clima organizacional (mediante o
reconhecimento do esforco, dos resultados alcancados, do aprendizado continuo e do incentivo
ao desenvolvimento); 4) auxilia na retencdo de empregados chave; e 5) possibilita manter um
quadro de pessoal adequado as necessidades de cada departamento, alavancando a harmonia
interna, a eficiéncia de seus processos e a reducao de custos.

A compreensdo da gestdo estratégica de pessoas € relevante para o presente trabalho, a
medida que impacta diretamente na formulacdo do modelo de planejamento de recursos
humanos, o qual, em um contexto estratégico, deve considerar fatores relacionados ao
direcionamento estrategico e as demandas ambientais da organizag&o.

De sorte que, “No nivel da gestdo de pessoas, 0 planejamento estratégico de pessoas
pode ser conceituado como 0S processos por meio dos quais sdo antecipadas demandas
ambientais e dos negdcios, bem como direcionadas essas demandas em suas dimensdes de
gestdo de pessoas” (MASCARENHAS, 2020, p. 74).

Na sua obra sobre planejamento estratégico de recursos humanos, Lucena (2017)

apresenta as premissas bésicas para a consecucdo do referido tipo de planejamento: a)

15 Conforme Becker, Huselid e Ulrich (2018), os ativos intangiveis sdo indivisiveis, de dificil quantificacdo, ndo
monitorados pela contabilidade e avaliados com base em pressupostos.
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reconhecer a capacidade humana de gerar conhecimento, criar e inovar no ambiente laboral; b)
compreender que o exercicio pleno dos atributos humanos referidos necessita de um ambiente
organizacional favoravel (no qual se destaca a importancia do direcionamento estratégico do
negocio e influéncia do ambiente externo na vida da organizacdo); e c) assumir que este
ambiente esta em constante construcdo. Partindo de tais concepgdes, a referida autora assinala
que o planejamento estratégico de recursos humanos deve ser uma pratica constante e ndo algo
pontualmente realizado em decorréncia de um evento especifico. Dentre as questdes assinaladas
pela autora, destaca-se a necessidade de o planejamento de recursos humanos ser dinamico,
constante e adequado para contribuir com a apropriada reagdo organizacional e com as
diuturnas mudancas do seu ambiente externo (como novas tecnologias, legislacdes e exigéncias
de mercado), cada vez mais mutavel e imprevisivel, acompanhando a celeridade propria da
globalizacao e dos recursos tecnoldgicos da atualidade (FERREIRA et al., 2016).

Considerando os objetivos desta pesquisa, cumpre analisar as especificidades do tema
no setor publico, no qual a correlacdo entre estratégia organizacional e gestdo de pessoas tem
encontrado entraves na sua implementacdo. Em especifica obra sobre o tema, Bergue (2020)
define gestdo estratégica de pessoas no setor publico como: “a articulacdo de esforcos de gestéo
orientados para o suprimento, a manutencdo e o desenvolvimento de pessoas observados 0s
valores culturais — de natureza social, politica, juridica e econémica — que moldam as condicGes
do contexto em que se inserem as organizac6es publicas” (BERGUE, 2020, p. 47).

O citado autor preleciona que a definicdo da gestdo estratégica de pessoas deve

considerar os seguintes elementos:

= adocdo de uma perspectiva sistémica, complexa e contextualizada de analise dos
fendmenos organizacionais;

» ainserc¢do qualificada dos profissionais da area de gestao de pessoas no processo
da estratégia;

* uma gestdo de pessoas alinhada com a estratégia da organizagdo. As pessoas na
organizacao sdo pensadas em termos estratégicos;

» a funclo gestdo de pessoas (ndo necessariamente a &rea) proxima a alta
administracdo;

= 0s agentes pablicos (servidores e agentes politicos) no centro da organizacéo e da
sociedade;

= agestdo de pessoas como compromisso de todos 0s gestores;

= agestdo de pessoas como funcao legitimada no contexto organizacional;

= 0 reconhecimento das pessoas como elemento fundamental na producéo do valor
publico e de continuidade da organizacéo;

= um modelo erigido sobre politicas de gestao de pessoas assumida uma perspectiva
a longo prazo;

= aexisténcia de um suporte normativo formal ndo somente para a atuacao da érea,
mas para a gestdo de pessoas em sentido amplo (BERGUE, 2020, p. 47-48).
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Bergue (2020) enfatiza ainda que a gestdo estratégica de pessoas € modelo complexo
gue ndo se configura apenas com a presenca de elementos constitutivos da tematica, tais como
usar o termo estratégico, implementar técnicas modernas de gestdo de pessoas — que nao estdo
integradas entre si e com a gestdo da organizacéo —, assegurar que a area de gestdo de pessoas
participe do planejamento estratégico organizacional, dar assento ao representante da gestdo de
pessoas nas reunides da alta administracdo, ou que a area de gestdo de pessoas se encontre no
mais elevados niveis organizacionais. Conter tais elementos, de forma isolada ou ndo integrada,
possibilita apenas que o referido modelo tenha natureza formalistica, ou seja, que néo se efetive
na pratica. Nessa perspectiva, vale destacar a pesquisa de Neves e Souza (2016), na qual
realizou-se uma analise entre o discurso e a pratica da gestdo estratégica de pessoas em 43
instituicBes publicas da administracdo indireta federal. Os autores constaram que a maioria dos
gestores (60%) nao considera que a sua instituicdo adote um modelo de gestdo estratégica de
pessoas e que as instituicdes, cujos gestores responderam de forma positiva, apresentam uma
significativa associacdo negativa (ou incongruéncia) entre o discurso e a préatica, ou seja, ndo
adotam ferramentas que implementam a gestdo estratégica dos seus recursos humanos.

Destacam-se, ainda, outras pesquisas realizadas sobre a gestdo estratégica de pessoas no
servico publico. Ao analisar a gestdo de pessoas de uma autarquia federal, Carmo et al. (2018)
observaram que a referida &rea atua de modo reativo e operacional, sem que tenha sido
percebida uma visao sistémica e a correlacdo entre a atuacao da area de forma coordenada com
a estratégia organizacional. Por seu turno, ao analisar quatro empresas publicas federais,
Schmidt (2016) conclui que é ndo é possivel afirmar que o perfil estratégico seja encontrado na
gestdo de pessoas delas mesmas, uma vez que estdo focadas em objetivos de curto prazo,
questdes emergenciais e procedimentos operacionais, além de apresentarem dificuldade de
conexdo entre as suas atividades, a avaliacdo de resultados cotejados com a estratégia da
organizacdo e a baixa participacao na discussao estratégia em conjunto com o negaocio.

Apesar de as pesquisas realizadas terem considerado um universo reduzido de
organizagdes publicas brasileiras e, por isso, ndo apresentarem resultados suscetiveis de
generalizacdo, € interessante extrair delas a percepcéo dos pesquisadores sobre os fatores que
dificultam a implementacdo do modelo de gestdo estratégica de pessoas no servigo publico,
dentre os quais destacam-se: estrutura normativa pouco flexivel (em comparagdo com o setor
privado), apego as formas tradicionais de gestdo (limitando a autonomia dos lideres), falta de
visdo de longo prazo (foco em demandas operacionais de curto prazo, muitas vezes, voltadas
apenas ao atendimento dos orgaos fiscalizadores), dificuldade em mensurar os resultados das

suas ac¢des no desempenho da organizacao, necessidade de maior envolvimento nas discussdes



57

estratégicas (e ndo apenas na fase de execucdo), necessidade de maior integragdo entre projetos
e acOes, desafios nos préprios processos de gestdo de pessoas (como dimensionamento,
remuneracao, desenvolvimento e comunicagdo), falta de estimulo ao desenvolvimento do
capital humano, restricdes orcamentarias, desconsideracdo das discussdes técnicas sobre
recursos humanos e descontinuidade de projetos devido a alta rotatividade nos cargos da alta
administracdo (SCHMIDT, 2016; CARMO et al., 2018). Diversos desses fatores estdo
arrolados na obra de Dutra et al. (2019b), que os denomina como “fatores institucionais,
imposicdes normativas ou composicdes politicas de Estado que obrigam e condicionam as
organizagoes a adotarem determinadas praticas” (DUTRA et al., 2019b, p. 13).

Dentre a diversidade de questdes pertinentes a gestdo estratégica de pessoas, seja no
setor pablico, seja no setor privado, desponta a necessidade de integracdo das operacGes da
gestdo de pessoas entre si e com o planejamento estratégico organizacional (GOMEZ-MEJIA;
BALKIN; CARDY, 2008; MASCARENHAS, 2008; MONDY, 2010; BOHALANDER;
SNELL, 2018; PATTANAYAK, 2018; DUTRA et al., 2019b; BERGUE, 2020).

E importante construir um Modelo Integrado de Gestio de Pessoas que possa dar
conta de “alimentar” 0s diversos processos de gestdo de pessoas, que devem ser
integrados com a filosofia e a estratégia organizacional, além de estarem alinhados
entre si. Desta forma pode-se falar em integracdo em duas perspectivas:

Integracédo vertical — busca o alinhamento das préaticas de gestdo de pessoas com a
filosofia e a estratégia organizacionais (critérios de Gestdo de Pessoas devem
transmitir o que a organizacdo espera delas de forma alinhada com a estratégia — serem
mais préximos do dia a dia e menos abstratos que a estratégia).

Integracdo horizontal — refere-se a atuacdo coordenada das diversas atividades da
Gestdo de Pessoas, tais como provimento, alocagdo, remuneracdo e avaliacéo, entre
outras. Os critérios do modelo serdo uma base comum para apoiar 0s Varios processos
da Gestdo de Pessoas. A existéncia de uma mesma base apoia a tomada de decisdo
nesses processos e traz simplicidade e clareza para sua operacdo (DUTRA et al.,
2019b, p. 12-13).

Especialmente sobre a integracdo entre planejamento organizacional e gestdo de
pessoas, Mascarenhas (2020) destaca as construc@es teodricas de Golden e Ramanujam (1985),
Carroll (1995) e Buller (1998), Martell, classificando-as em: conexdo de mao Unica (na qual a
area de recursos humanos € responsavel apenas por implementar as decisdes estratégicas nas
politicas e praticas da gestdo de pessoas); conexdo de mao dupla (configura-se quando a area
de recursos humanos participa da fase de formulacdo e de implementacdo da estratégia); e
conexdo integrativa (além de participar da formulacgéo, a gestdo de pessoa assume a funcéo
proativa de identificar e desenvolver os recursos estratégicos).

Ao abordarem a questdo sob a Gtica do planejamento de pessoas, Bohlander e Snell

(2018) apontam que a conexdo entre 0s processos de planejamento estratégico e planejamento
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de recursos humanos deve ocorrer tanto no momento de formula¢do quanto no momento de
implementacdo da estratégia. 1sso porque naquele é importante identificar o que é possivel ser
idealizado a partir das pessoas (e suas competéncias) disponiveis, ao passo que a implementagédo
requer que seja decidido como tais pessoas serdo alocadas.

Nesse contexto, emerge uma questdo pratica crucial: como realizar a referida
integracdo? A resposta € de natureza complexa, como ja ressaltavam os primeiros autores que
abordaram a estratégia e a gestdo de pessoas nos idos de 1984 (KAUFMAN, 2015), tal medida
exige uma mudanca significativa no funcionamento dos processos fundamentais de uma
organizacéo.

Ainda que o problema admita uma diversidade de respostas subjetivas, analisar a
questdo sob a dtica sistémica nos apresenta solucdes adequadas para integrar, efetivamente,
uma gama de recursos e elementos interdependentes, que compdem a organizacéo publica ou
privada. No ambito da gestdo de pessoas, autores contemporaneos apontam a abordagem
sistémica na area (MONDY, 2010; DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a; BERGUE,
2020; MASCARENHAS, 2020).

De acordo com essa abordagem, a gestao de pessoas é vista como um sistema inserido
em um sistema maior com o qual interage. Como um sistema, a gestdo de pessoas é
vista também como constituida por subsistemas que interagem entre si e modificam o
todo. [...]

A abordagem sistémica procura entender a gestdo de pessoas a partir da interacéo
entre os seus subsistemas e destes com a organizacdo, com o ambiente externo e com
as pessoas (DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 20194, p. 6).

Ao pensar a gestao de pessoas sistemicamente, Bergue (2020) acentua que as referéncias
de inspiragdo cartesiana e orientagdes, predominantemente, mecanicistas ndo séo suficientes
para dar conta da complexidade que envolve as organizacdes, em especial, quando se trata da
gestdo estratégica de pessoas, em que é necessaria a visdo da organizacdo como um todo, nao
cabendo mais analisar a estrutura com fronteiras departamentais. O autor preleciona a
necessidade de se analisar o tema sob a perspectiva ciclica com senso de recursividade,
substituindo o pensamento linear, de modo a descrever com maior adequacdo 0 ambiente de
incertezas em que esta inserida a organizacao.

O impulso verificado, nessa area especifica, em verdade, decorre da substituicdo do
paradigma mecanicista (organizag¢fes vistas como maquinas) por uma visdo organica/sistémica
(organizacOes vistas como organismos), muito bem ilustrada na obra de Morgan (2006).
Segundo o autor, pensar as organizagdes a partir da metafora organicista (baseada na ideia de

gue a organizacgdo precisa se adaptar ao ambiente para sobreviver) traz ideias chave para a teoria
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organizacional, dentre elas, organizagdes como sistemas abertos e a necessidade de adaptacao
ao ambiente.

O paradigma sistémico'® nasce na década de 1960 com a contribuicdo do bidlogo
austriaco Ludwig von Bertalanffy, que elaborou a Teoria Geral dos Sistemas, por meio da qual
foi constituida uma base cientifica definida como aplicavel a todas as ciéncias, desde que seus
objetos fossem compreendidos como sistemas (GIL, 2016; MENDES, 2019; RIBEIRO, 2020).
O novo paradigma tetrico foi elaborado como uma tentativa de superar as bases da fisica
convencional, restrita a ideia de sistemas fechados, e trouxe diversos conceitos relevantes, tais
como sistemas, retroalimentacdo, complexidade, interdependéncia e ambiente (RIBEIRO,
2020). Para o referido biologo, sistema é um complexo de componentes em interagdo entre si e
com o ambiente, sendo baseado, portanto, em uma concepcao de troca/intercdmbio do sistema
com 0 meio, cujo estimulo enseja mudangas internas com o objetivo de se manter a ordem e o
equilibrio com o meio externo (MOTTA, 1971; GONCALVES; VILLAS BOAS FILHO,
2013).

As ideias basilares da Teoria Geral do Sistemas sdo interdependéncia das partes (no
sentido de que o todo € formado por partes dependentes, sendo necesséria a analise dessa
interacdo para a compreensdao do todo) e tratamento complexo da realidade complexa (a
necessidade de observar a realidade em vérias dimens@es). Bertalanffy classifica sistemas
quanto a sua constituicdo (fisicos ou conceituais) e quanto a sua natureza (abertos ou fechados),
enquanto a primeira observa se o sistema é formado por coisas reais (objetos palpaveis), ou
abstratas (tais como ideias, conceitos), a segunda propde a analise da interacdo entre o sistema
e 0 ambiente em que esta inserido. Assim, analisando a natureza, o sistema € classificado como
fechado quando ndo influencia nem é influenciado pelo ambiente externo, ao passo que o
sistema aberto é caracterizado pela interacdo com o ambiente (MAXIMINIANO, 2015; ELIAS,
2018). Em suma, os sistemas abertos influenciam e sdo influenciados pelo ambiente,

permutando com ele informagdo quando da entrada/inputs (recursos fisicos ou abstratos),

16 Segundo URTEAGA (2010b), em que pese ndo se tenha ainda utilizado a nomenclatura sistema, a concepcio
sistémica ndo era completamente nova sendo possivel observa-la em estudiosos renomados (Heraclito, Descartes
e Pascal) e na tendéncia de pensadores sociais relevantes (Hegel, Marx, Comte, Durkheim e Pareto). Inobstante, o
autor destaca a teoria geral dos sistemas como um marco inicial da perspectiva sistémica que a partir da década
1970 deu azo a varias outras teorias que compdem o cabedal tedrico sistémico com destaque para a teoria sistémica
de Parsons, diversas teorias pos-parsonianas (elaboradas pelos autores David Easton, Alain Touraine, Niklas
Luhmann, Michel Crozier e Erhard Friedberg, Jeffrey Alexander e Walter Buckley) e a modelagem de sistemas
complexos por Le Moigne. Diante da vastiddo tedrica do paradigma sistémico e dos objetivos deste trabalho, a
pesquisadora concentrou seus estudos apenas na compreensado da teoria geral dos sistemas e na teoria dos sistemas
autorreferenciais, ndo tendo a pretensdo de fazer qualquer analise dos diversos enfoques tedricos evidenciados por
Urteaga (2010b).
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realimentacdo (processo) e saida/outputs (resultados ou objetivos do sistema)
(MAXIMINIANO, 2015; RIBEIRO, 2020).

Considerando a extensa aplicabilidade do referencial tedrico de Bertalanffy nas mais
diversas areas, a teoria adentrou aos estudos organizacionais por meio do trabalho de Katz e
Kahn (1966), autores da Teoria dos Sistemas Abertos, considerada a primeira teoria

organizacional de carater essencialmente ambiental (MOTTA, 1971; GIL, 2016).

O modelo teorico proposto por Katz e Kahn para a compreensao das organizagdes € o
de um sistema de energia-produto no qual o retorno da energia do produto reativa o
sistema. As organizagBes sociais sdo concebidas como sistemas abertos porque o
insumo de energias e a conversdo do produto em novo insumo de energia consistem
em transacdes entre a organizacdo e o meio ambiente. As organizagtes recebem
informagdes, energia e recursos do ambiente e, apds processa-los, os devolvem sob
novas formas (GIL, 2016, p. 157).

Segundo Gil (2016), Elias (2018) e Mendes (2019), a proposta de Katz e Kahn, ao
definir os sistemas abertos, traz alguns postulados base, quais sejam: importacéo de energia do
ambiente externo, transformacéo de energia (quando processam o que foi recebido), criacéo de
produtos (a partir do processamento do que foi recebido), que sdo colocados no ambiente (a
partir do processamento do que foi recebido), ciclos de eventos (os produtos exportados
alimentam o ambiente formando energia para um novo ciclo de atividades), entropia negativa
(o sistema aberto é capaz de armazenar energia e, assim, evitar sua desorganizagdo, ou
desconstituicdo, mesmo diante de um momento de crise), insumos de informacdo (além da
energia, o sistema é alimentado por informacbes que possibilitam conhecer o ambiente e
entender como funcionar nele), estabilidade e homeostase dinamica (a sobrevivéncia do sistema
depende da estabilidade, devendo manter uma margem de seguranca além do necessario para
sua sobrevivéncia), diferenciacdo (os padrbes globais e difusos tendem a ser substituidos por
funcGes mais estabilizadas) e equifinalidade (para chegar a um mesmo resultado/estado final, o
sistema pode utilizar uma variedade de caminhos). A melhor compreensao da teoria pode ser

obtida com a analise da ilustracdo do modelo (Figura 4).
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Figura 4 — Modelo de organizagdo como Sistema Aberto

ENTRADAS .
(Pessoas, financiamento, PROCESSAMENTO SAI D_AS
materiais, energia, informagdes, ‘ ‘ (Produtos, servicos, lucros,
legislacao) energia, capacitacéo profissional)

RETROALIMENTACAO

Fonte: Elaborado pela autora com base em Gil (2016).

Visualizar as organizacbes como sistemas abertos, apesar de representar um marco
tedrico relevante, carrega diversas criticas, tais como a excessiva énfase conferida ao impacto
relevante da interacdo entre o ambiente e a organizacdo, de forma que sua capacidade de

sobreviver é, diretamente, relacionada a capacidade de se adaptar ao entorno.

Motta também critica a énfase conferida as relagdes entre organizacdo e ambiente,
posto que a maioria dos tedricos parece conferir uma importancia excessiva ao papel
desempenhado pelo ambiente. Dessa forma, a organizagdo mais propensa a
sobreviver, crescer e ser eficiente é aquela na qual os papéis, normas, valores
estiverem mais de acordo com as demandas do ambiente, o que, em Gltima analise,
traduziria uma posicdo idealista que pressupde a primazia do sistema cultural em
relacdo aos sistemas social e técnico, negligenciando o papel dindmico das
contradic¢Bes internas das organizagdes (GIL, 2016, p. 161).

Conquanto a interacdo e a adaptacdo ao entorno sejam caracteristicas de muitas
organizagOes, tal como a organizacdo estudada, a construcdo do resultado pretendido no
presente trabalho exige uma analise mais complexa e contemporanea. Isso visto que, a ideia
basilar de obrigatoria adaptacdo ao entorno para a sobrevivéncia ndo nos parece a mais
adequada para estudar fenbmenos préprios das organizagdes publicas, cuja manutencdo
existencial ndo, necessariamente, decorrerd da adaptacdo referida, sendo mais adequado

aborda-las sob a perspectiva dos sistemas autorreferenciais.

Nas organizagdes publicas, caso da administracdo publica, como conjunto de
instituicdes e de organizacdes, trata-se de um campo ou sistema que permite observar
as premissas tedricas expostas, ao constituir suas proprias estruturas
independentemente do entorno e simultaneamente observa o entorno para comprovar
a efetividade de diversas medidas, dentre as quais se destaca a burocracia como uma
das operac0es classicas do sistema administrativo (VIDAL, 2017, p. 284)
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Por tal razdo, para embasar o modelo de planejamento de recursos humanos pretendido,
sera adotada a teoria de sistemas autorreferenciais ou autopoiéticos, a qual apresenta uma
abordagem baseada em premissas distintas da teoria de sistemas abertos e conceitos mais

adequados ao objetivo geral da pesquisa, conforme se abordara na secao a seguir.

3.2 A relevante contribuicéo tedrica luhmanniana: complexidade, sistemas

autorreferentes e comunicacao

Com o objetivo de construir uma base tedrica capaz de observar e descrever a
complexidade social contemporanea, na década de 1990, Niklas Luhmann?’ elaborou a Teoria
Geral dos Sistemas Sociais, também chamada Teoria dos Sistemas Autorreferenciais ou
Autopoiéticos. Baseada em um trabalho teorico extenso e meticuloso, sua teoria apresenta
novos conceitos capazes de assegurar um método construtivista'® de observacdo social
(VIDAL, 2017). Considerando a amplitude tedrica luhmanniana e a sua aplicabilidade para o
alcance dos objetivos desta pesquisa, este referencial tedrico apenas se debrucara sobre trés dos
conceitos aportados pela teoria, quais sejam: complexidade, sistemas autorreferenciais e

comunicacao.

3.2.1 Complexidade

Abordar os desafios organizacionais da atualidade perpassa, necessariamente, pela
leitura e compreensé@o do contexto em que as organizacOes estdo inseridas. Isso dado que, na
sociedade moderna, elas enfrentam desafios que decorrem da rapidez em que cenarios mudam,
da inovacgdo tecnoldgica, da necessidade de gerenciamento de dados para construcdo de
informac@es imprescindiveis para tomada de deciséo, da analise de multiplas variaveis para o
direcionamento de recursos com vistas & obtencdo de melhores resultados e, sobretudo, da

imperiosidade de entregar a sociedade resultados mais eficientes e eficazes. Os desafios

17 Socidlogo alemdo (1927-1998) com diversas obras publicadas, as quais constroem sua original teoria dos
sistemas sociais, visando a ampla compreensdo da sociedade moderna (UTERAGA, 2009). Luhmann conta com
vasto trabalho tedrico divulgado, tendo publicado mais de 50 livros e 300 artigos no periodo de 1964 a 1997
(ARNOLDI, 2001).

18 Segundo Vidal (2017), a perspectiva construtivista tem sido aplicada em diversos trabalhos tedricos com o
objetivo de explicar a complexidade, tendo duas premissas basicas: o conhecimento é construido pelo sujeito (e
ndo recebido passivamente) e a cogni¢do humana € adaptativa, servindo para a organiza¢do do mundo experiencial
(ndo visa apenas a descoberta de uma realidade ontoldgica). Arnaldi (2001) assinala que a perspectiva
construtivista esta conectada com a nocdo de diferenciacdo que embasa a teoria dos sistemas autorreferenciais, a
qual Kunzler (2004) denomina de abordagem tedrico-diferencial (o objeto de estudo é a forma da diferenca).
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organizacionais passam a um patamar que exige solugdes refinadas, emergindo o conceito de
complexidade para embasar a analise e compreensdo de diversos problemas das organizacdes
publicas e privadas.

O reconhecimento da complexidade, o aumento da diferenciacdo da sociedade e a
necessidade de uma teoria sistémica, capaz de reduzir a complexidade, sdo as premissas da
teoria dos sistemas sociais (URTEAGA, 2009; SAEZ, 2011; VIDAL, 2017b; RIBEIRO, 2020).
Alem de reconhecer a complexidade, Luhmann também trabalha na sua conceitua¢do com base
em elementos e relacionamento/interacdo/conexdo (URTEAGA, 2010a; SAEZ, 2011).
Enquanto a complexidade é, regularmente, entendida como a elevada demanda de interesses e
autores, que exige uma dificil solugdo, para Luhmann, é definida como um conjunto de
possibilidades diferentes, sendo a escolha de uma delas decorrente do processo de sele¢do de
opcOes para o0 alcance de uma acao pretendida, de forma que a seletividade é imprescindivel
para a complexidade (KUNZLER, 2004; SAEZ, 2011). Conforme Ribeiro (2020, p. 44), é a
caracterizacdo da complexidade pela “circularidade de elementos em interagdo”, havendo
diversas possibilidades de comunicacdo interna (entre os proprios elementos do sistema) e

externamente (com o entorno).

En la perspectiva de sistemas autorreferenciales, la complejidad es un exceso de
relaciones, una apertura a infinitas relaciones posibles que para poder diferenciarse
entre ellas requieren una operacién selectiva y conectiva. Permite, por un lado, la
abstraccion para poder identificar y entender lo que no se entiende en un momento
dado vy, por otro, establecer la relacién entre sistema y entorno, entendido este como
el mundo. Esta operacién selecciona y limita que determinados elementos formen
parte de un sistema y margina a otros. Asi pues, el concepto de complejidad conduce
a la obligatoriedad de la seleccion, que a su vez remite a la contingencia (VIDAL,
2019a, p. 9).

Nesse sentido, Urteaga (2010a), Séez (2011) e Vidal (2017a; 2021) afirmam que a
conceituacdo de complexidade esta diretamente atrelada a aplicacdo do conceito de
contingéncia, que é a escolha de uma alternativa diante de uma gama de possibilidades que nédo
sdo contempladas na acdo. Os autores acentuam que a contingéncia pode ser observada quando
a organizacdo toma decisOes ou adota atitudes/posi¢des para suplantar determinada dificuldade,
ou problema, decorrente das mudancas, ou condi¢des ambientais, contribuindo, assim, para se
manter em equilibrio e assegurar sua sustentabilidade (diminuindo o risco de destruir relagdes

gue ocorrem no sistema).

Igualmente en las organizaciones, Luhmann (1997), sefiala que la complejidad se
constituye en los sistemas organizaciones como la relacidn entre decisiones. Estas
relaciones son el primer contenido de la decision. Es decir, se decide porque se ha
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decidido o para que se decida. Las decisiones se califican reciprocamente, definen
situaciones unas para otras (SAEZ, 2011, p. 5).

No ambito organizacional, compreender a tomada de decisGes, a partir das premissas da
complexidade, seletividade e contingéncia, contribui para uma analise mais adequada sob o
funcionamento das organizacdes. Nessa mesma medida, os sistemas autorreferenciais surgem
como uma forma adequada para a construcédo de solugdes, posto que permitem a redugéo da
complexidade por meio da selecéo e da contingéncia, possibilitando assim orientar a tomada de
decisOes de forma adequada aos objetivos para os quais se propdem as organizagoes.

Na presente pesquisa, a aplicacdo dos conceitos de complexidade e contingéncia
possibilitardo a construcdo de um modelo de planejamento de recursos humanos, que, composto
por diversas operacdes e influenciado por maltiplos fatores (condigdes) internos e externos,
precisa ser observado e orientado pelas escolhas mais adequadas ao alcance dos objetivos
estratégicos a que se propdem o Poder Judiciario Paraense. E dizer, em suma, que realizar o
planejamento de recursos humanos pressupde indicar uma série de decisdes contingenciais, que
apontem, a partir do funcionamento e dos limites da organizacdo atual, quais alternativas
funcionais devem ser adotadas para sua melhor integragdo com a macroestratégia

organizacional.

3.2.2 Sistemas autorreferenciais ou autorreferentes

Ao formular sua teoria sisttmica, Luhmann apresenta uma nova classificacdo de
sistemas e supera a dicotomia classica, que divide os sistemas em abertos ou fechados. O autor
afirma que apenas a sociedade moderna constitui um sistema aberto (no qual ocorrem todas as
operacdes sociais), sendo 0s demais sistemas, que a compdem, classificados como sistemas
autorreferenciais ou autorreferentes (VIDAL, 2017a). Inspirado nos bidlogos chilenos,
Humberto Maturana e Francisco Varela, que afirmam ser os sistemas organicos fechados,
autorreferenciados e autopoiéticos, Luhmann assinala que os sistemas sociais sdo formados por
elementos e partes que interagem entre si, criando uma relagcéo que os distingue do seu entorno
(URTEAGA, 2009; VIDAL, 2017a; RODRIGUES; NEVES, 2017).
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O conceito de sistemas elaborado por Luhmann exige a compreensao de dois conceitos
basicos: autorreferencialidade *° e autopoiese ?°. Para a teoria sistémica luhmanniana, a
autorreferencialidade dos sistemas sociais decorre da capacidade de realizar operagdes por suas
proprias bases, ao passo que a autopoiese advém da habilidade de autorreproducdo de seus
elementos e estruturas enquanto unidade sistémica diferenciada, caracterizando, assim, um
modo especifico de operacdes, que ocorre no interior do sistema autorreferenciado (CORSI et
al., 1996; RODRIGUES; NEVES, 2017). Segundo Urteaga (2009), mesmo que a autopoiese se
refira a operacgdes, que se realizam no interior do sistema, essa caracteristica ndo impede a
interacdo deste com 0 meio ambiente, mas, sim, a regulacéo e a selecdo desse mesmo sistema
com o seu entorno, estabelecendo o que lhe é importante e ao que deve reagir?.

Vidal (2017) e Urteaga (2009) prelecionam que o0s sistemas autorreferentes sao de trés
tipos: vivos (abrangendo a vida e as operagfes vitais), psiquicos (que incluem a consciéncia
como operacdo propria dos sistemas pessoais) e sociais (cuja autopoiese comunicativa é o traco
caracteristico). Por seu turno, os sistemas sociais sdo subdivididos em trés niveis: a) sistemas
funcionais (tém funcbes especificas na sociedade, tais como a politica, a ciéncia, a religido e o
direito); b) sistemas de interagdo (caracterizados por episédios comunicativos de curta duracdo,
que se esvaem ao final do acontecimento social, tais como realizacdo de um congresso cientifico
ou uma sessao de julgamento); e c) sistemas organizacionais, ou organizacgdes, que Sa0 a soma
de sistemas de interacdo com uma finalidade especifica voltada para a satisfacdo de uma
necessidade social/humana, ou para o cumprimento de uma fungéo especial na sociedade, tais
como um Tribunal de Justica, uma casa de repouso de pessoas idosas, ou uma associacdo de
pais de alunos (VIDAL, 2017a; 2019a).

A classificacdo referida traz relevante contribuicdo da teoria sistémica autorreferencial
para as teorias organizacionais, permitindo compreender as organizagdes a partir da sua
capacidade de solucionar problemas e se auto-organizar?? (considerando que séo autopoiéticas,

ou seja, tém a capacidade de criar suas préprias estruturas e elementos, como uma unidade

19 Segundo Kunzler (2004), a distingdo entre o ambiente e o sistema é condigdo ldgica para a autorreferéncia,
porque ela apenas pode ocorrer em um ambiente e em relacdo a um ambiente.

20 Autopoiese significa autoproducdo ou autocriagdo, sendo uma palavra recente que derivou da juncdo de duas
antigas palavras gregas auto (mesmo) e poiesis (nascimento, criacdo ou producdo), cunhado a primeira vez por
Maturana e Varela nas ciéncias bioldgicas e, posteriormente, utilizado em outras areas da Ciéncia, como a
Sociologia, ensejando debates sobre construtivismo e objetivismo (ARNOLDI, 2001; 2015; KUNZLER, 2004).
2L Kunzler (2004) sinaliza em igual sentido, apontando que, apesar dos efeitos do ambiente ndo serem
determinantes para o funcionamento do sistema (como uma forca externa), podem irrita-lo/estimula-lo, hipotese
em que, considerando os seus critérios e as possibilidades do seu entorno, o sistema selecionard a comunicagao,
operando de forma autopoiética e autorreferenciada.

22 Segundo Arnoldi (2015), a autopoiese é uma forma de auto-organizacdo, ou seja, € Um Processo recursivo no
qual o sistema produz seus préprios elementos e integra-os em suas proprias redes.
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sistémica independente do seu entorno), a partir da tomada de decisdo, que configura sua
operacdo fundamental (URTEAGA, 2009; VIDAL, 2017b). Assim, as acGes organizacionais
ndo estdo diretamente associadas ao seu entorno, mas tém uma ldgica interna, detendo
inteligéncia sistémica propria e conhecimento organizacional, de forma que as organizagdes
sdo sistemas sociais constituidos por sua histdria, suas regras, processos de gestdo e formas de

transacdo (VIDAL, 2017b). Tal compreensdo € aplicavel as organizac@es publicas.

Asi se define la administracion pablica como sistema auténomo y, por lo tanto,
autorreferencial, formado por un conjunto de organizaciones, cuyas orientaciones
provienen del sistema politico (al establecer limites y prioridades). Sus operaciones
internas de gestion estarian previamente determinadas por el entorno. Su capacidad
autorregulatoria y sus operaciones internas y con el publico o la sociedad, se regulan
por sus decisiones mediante comunicaciones con la sociedad (disposiciones
burocratico-administrativas) que dependen de la fuerza y la capacidad de
movilizacién de recursos (VIDAL, 20193, p. 89).

Especificamente no ambito da Administracdo Pulblica, a Teoria dos Sistemas
Autorreferenciais também oferece importante subsidio na superacdo das abordagens
tradicionais de gestdo organizacional hierarquica (baseadas na hierarquia e na burocracia, que,
usualmente, tentam proteger seus processos das mudangas internas e externas) para amparar
um paradigma de gestdo adaptativo capaz de integrar as mudancas do ambiente aos seus
processos internos e, portanto, é mais eficaz para lidar com a complexidade que afeta as
organizacgdes (VIDAL, 2019a).

Ainda sobre o0 conceito em analise, outra questdo importante € compreender como sao
definidos os sistemas autorreferenciais. Seguindo a perspectiva construtivista, que embasa a
teoria, Vidal (2017a) descreve os passos epistemologicos e metodologicos para a observacdo
sistémica autorreferencial. O primeiro passo sdo as sele¢fes contingentes realizadas pelo
observador 2 a quem cabera estabelecer as diferencas que distinguem o sistema do
entorno/ambiente, ou seja, a ele caberd identificar o que estd dentro e o que esta fora do sistema
(elementos, componentes e estruturas que possibilitam suas operacfes proprias). As etapas
seguintes podem ser resumidas em: a) fazer a observacao elementar dos esquemas de regulagéo
do sistema (por meio da identificacdo dos codigos-binarios, que serdo abordados adiante); b)
identificar as operacOes autorreferenciais, que ocorrem entre 0s componentes do sistema; e c)
realizar a observacdo heuristica (considerando as causas funcionais, processos e efeitos

funcionais, conforme descrigdo no Capitulo metodoldgico desta pesquisa).

% 0 relevante papel do observador, na selecdo que embasa a definicdo do sistema (atividade de diferenciagdo
sistema/entorno), é encontrado em Urteaga (2009), Vidal (2017a; 2019b) e Ribeiro (2020).
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A utilizacdo da Teoria dos Sistemas Autorreferenciais, para tratar de um problema
identificado na Administracdo Publica (como ocorre nesta pesquisa), € apropriada, a medida
que possibilita descrever as operagdes internas do sistema de administracdo (levantando
aspectos organizacionais, estruturais e de manutencéo) e compreender suas fungdes como parte
de um sistema maior (sistema politico-administrativo), oferecendo o arcabouco e apontando as
condicdes para o controle administrativo bem sucedido (VIDAL, 2019a).

Na presente pesquisa, a teoria entrega significativo suporte para a atuacdo da
pesquisadora (como observadora guiada por acdes racionais), possibilitando a observacdo do
planejamento de recursos humanos sob a 6tica sistémica (como unidade de analise), a fim de
identificar seus elementos, operacdes autorreferenciais internas e formas de regulacdo para
realizar, a partir da referida descri¢do, a observacdo heuristica capaz de organizar um modelo
sistémico que possa subsidiar a acdo administrativa necessaria para a execucao e o controle
dessa pratica organizacional com o alcance da eficiéncia e eficacia, que demandam a nova

gestdo publica.

3.2.3 Comunicagao

Outro aspecto importante da teoria luhmanniana é a defini¢do da comunicacdo como
base de funcionamento operacional dos sistemas sociais (ARNALDI, 2001; RAMIREZ, 2008,
SAEZ, 2011; VIDAL, 2017a). Isso porque, ¢ através da comunicacdo que o sistema social
seleciona a compreensdo de informacao, que irrita suas cadeias autopoiéticas, escolhendo o que
serd incorporado ao seu sistema interno, reduzindo, desse modo, sua complexidade. A cada
comunicacdo, tem-se 0 mesmo processo de producdo, sempre ocasionando a simplificacdo da
complexidade (RODRIGUES; NEVES, 2017; RIBEIRO, 2020).

Refutando o conceito de comunicagdo como uma agéo social/humana?4, ou um processo
de transmissdo (que compreende as figuras do emissor e do receptor de uma mensagem),
Luhmann afirma que a comunicacao autopoiética € definida a partir da sintese de trés selecdes:
informac&o, comunicacio e compreensio (RAMIREZ, 2008; URTEAGA, 2009; SAEZ, 2011;
VIDAL, 2017a). Para cada selecdo referida, haverd um processo de escolha entre as multiplas
possibilidades da comunicagdo, havendo assim um processo de trés etapas dependentes: 1)

ocorre a selecdo de informacdo (descartando as demais informacfes apresentadas); 2) ha a

2 Para Luhmann apenas a comunicagdo se comunica, ndo havendo comunicacdo entre os seres humanos como
pessoas, em que pese 0 autor reconhec¢a que ndo hd comunicacdo sem consciéncia, operacao propria dos sistemas
psiquicos (VIDAL, 2017a).
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selecdo da forma em que sera levado o conhecimento (oral, escrita, gesticular etc.); e 3) a outra
parte envolvida seleciona o que compreendeu da informacdo emitida (RODRIGUES; NEVES,
2017; VIDAL, 2017a).

O referido autor ressalta ainda que a comunicacdo pode ocorrer mesmo que a
informacdo selecionada ndo seja idéntica aquela emitida (admitindo o entendimento, o nao-
entendimento e o mal-entendimento), sendo importante apenas que ocorra a selecdo e a
compreensdo de uma informacdo, que pode ser aceita ou recusada pelo sistema (KUNZLER,
2004; RIBEIRO, 2020).

Vidal (2017a) esclarece que a comunicacdo se da a partir de meios de comunicagdo
simbolicos generalizados que se diferenciam em cada sistema social, ainda que comparaveis
entre si, em virtude de seu carater estrutural. Nesse ambito, € que surgem os cédigos-binarios,
que séo formas de comunicacao préprias de cada sistema e que oscilam entre um valor positivo
e negativo com um significado distintivo para aquele sistema (ARNALDI, 2001). Segundo
Vidal (2017), é por meio deles que se operacionaliza a diferenciacgdo sistémica e tenta-se reduzir
a complexidade. Eles s&o compostos por duas partes (tais como legal-ilegal, eficiente-

ineficiente e pago-néo pago) e podem ser construidos sem limitacdo, variando entre os sistemas.

Dentro da diferenciacdo que Luhmann realiza entre o sistema politico, o sistema da
Administragdo puUblica e outros sistemas (politico, econdémico e social), a
comunicacdo se realiza a partir de cédigos bindrios que ajudam a reduzir a
complexidade. O cddigo binario é administracdo publica eficiente-ndo eficiente, que
também atua a partir de comunicagdes, e que se pode reduzir a uma gestéo publica de
qualidade-ndo qualidade, a um modelo burocratico-gerencial, ou orientada ao
desenvolvimento-nao orientada ao desenvolvimento (VIDAL, 2017a, p. 83).

Além de reconhecer que as organizagdes publicas sdo dotadas de um cddigo proprio, é
importante ainda ressaltar que nelas a comunicacdo tem uma forma propria de ocorréncia: a
decisdo. Em suma, no ambito das organizagdes, Luhmann aduz que o sistema baseia sua

autopoiese comunicativa em decisoes.

No caso da organizagéo, ocorre algo diferente com a comunicagéo. E considerada
comunicagdo organizacional a decisdo, esta é o elemento Gltimo das organizagdes —
partidos politicos, empresas econdmicas, escolas, universidades. Todas essas
organizacGes se reproduzem por meio desse tipo especifico de comunicacdo. As
decisBes definem, entre outras coisas, quem é ou ndo membro das organizagdes; com
isso permitem ao membro participar de outras decisdes. Os membros séo o lado
interior da forma de organizacéo e todos aqueles considerados ndo membros intervém
na comunicacdo como fator de destruicdo da autopoiésis do sistema. Por isso, 0
sistema organizacional baseia sua autopoiésis comunicativa em decisdes que, entre
outras atribui¢des, decidem sobre a selecdo dos membros (RODRIGUES; NEVES,
2017, n.p.).
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Partindo da premissa que a Administracdo Publica é um sistema organizacional (que
pode ser definido com base na membresia, ou seja, pelos funcionérios publicos e pela estrutura
administrativa que a compde), Vidal (2017a) esclarece que os cddigos referidos e as decisdes
sdo elementos fundamentais para o plano metodologico de uma pesquisa sobre elas. Assim, o
autor descreve que o primeiro passo para tanto ¢ definir a “unidade de analise” e operacionaliza-
la com 0 meio interno e 0 meio externo do sistema previamente constituido, sendo de extrema
relevancia a observacdo pelo pesquisador apoiada na l6gica sistémico-construtivista.

A importancia de compreender 0 conceito de comunicacdo nos sistemas
autorreferenciais €, diretamente, correlacionada com a necessidade de identificar o sistema e
sua forma de funcionamento, compreendendo o que Ihe diferencia do seu entorno e como essa
diferenca ocorre. Em suma, a anélise sistémica deve considerar a tomada de decisdo e 0s
coédigos que realizam a sua diferenciacdo, os quais poderdo ser melhor analisados por uma

pesquisa qualitativa, conforme se prop8e na proxima secéo.

3.2.4 A aplicabilidade dos conceitos luhmannianos na pesquisa

Partindo dos conceitos acima delineados, a presente pesquisa € orientada pelas seguintes
premissas: 1) a complexidade da sociedade moderna afeta a Administracdo Publica, que
necessita de uma abordagem sistémica e interdisciplinar para dar conta da necessidade de tomar
decisGes em um ambiente afetado por uma multiplicidade de mudancas internas e externas, que
Ihe apresentam uma série de possibilidades distintas; 2) toda organizacdo pablica € um sistema
autorreferente, podendo suas politicas e processos internos também serem compreendidos como
sistemas, desde que sejam identificados seus elementos e sua diferenciacdo com o entorno, a
partir de uma Otica sistémico-construtivista; e 3) a Administracdo Publica é um sistema
organizacional, cujas opera¢des sdo baseadas na comunicacao, a qual se conforma pela decisao
e pode ser analisada a partir das comunicacgdes simbolicas que Ihe s&o proprias (com destaque
para 0s codigos binarios).

Nessa ldgica, a compreensdo tedrica de Luhmann é importante para a analise sistémico-
construtivista da complexidade do sistema de planejamento de recursos humanos do Poder
Judiciéario, partindo-se da premissa de que se trata de um sistema complexo (a medida que
comporta um sortimento de possibilidades, sendo necessaria a contingéncia para a tomada de
decisdo), autorreferente e autopoiético (com capacidade de auto-organizacdo de elementos e
estruturas internas), que se irrita com a comunicacao ocorrida a partir da tomada de decisao e

marcada por codigos-binarios.
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Dessa forma, considerando as premissas conceituais de complexidade, sistemas e
comunicacdo expostas, torna-se possivel analisar essa organizacdo complexa, considerando seu
emaranhado de interacGes internas e externas, que impactam, efetivamente, no seu método
pratico de planejar a forca de trabalho, ou seja, no modo pelo qual operacionaliza o
dimensionamento (ou seja, como identifica, quantitativa e qualitativamente, as pessoas
necessarias para a organizagao), o recrutamento (a forma que prové os cargos publicos que a
compdem), o desenvolvimento (como identifica, direciona e avalia o desenvolvimento de seus
colaboradores) e a distribuicdo de pessoal (como realiza a lotacdo/alocacdo das pessoas)
pessoas. Nesse cerne, é indubitavel que a base tedrica possibilita ainda identificar como ocorre
a integracédo desse planejamento com o planejamento estratégico organizacional.

Ademais, o aporte tedrico referido traz ainda contribuic6es decisivas para a metodologia
da pesquisa a ser realizada, substituindo a visdo linear e rigida por uma perspectiva sistémica-
construtivista, circular e multidisciplinar, que possibilitar4 a constru¢cdo de um modelo que
auxilie o Tribunal de Justica do Estado do Para a planejar sua forca de trabalho em
conformidade com a complexidade organizacional que lhe afeta. Em suma, a teoria de Luhmann
“es una aportacion teorica, conceptual y metodologica para la observacion y el analisis de los
sistemas en sus operaciones internas, en sus relaciones con el entorno y en la forma en que

realizan las comunicaciones” (VIDAL, 2019, p. 37).
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4 ABORDAGEM METODOLOGICA

4.1 Elaboracéo do problema de pesquisa com base no método heuristico

A investigacdo cientifica desta pesquisa foi orientada pela heuristica, a qual, conforme
preleciona Vidal (2017a; 2019a; 2019b), é compreendida como método cientifico que
possibilita a analise do problema de pesquisa a partir da I6gica circular (causa-efeito-causa),
superando os tradicionais métodos lineares inspirados no principio cartesiano (causa-efeito)?,

0s quais buscam comprovar a falsidade das afirmagdes ou hipoteses.

A obtencdo do conhecimento tem se fundamentado na l6gica que denominamos linear
ou analitica. Esta consiste no seguimento de passo a passo de maneira sequencial,
regida sob o esquema logico, € o seguinte: “se eu fizer isto, tenho seguranga de que as
consequéncias serdo tais”. Em que nos aporta a heuristica? Diante do problema
complexo, o pensamento linear enfoca aspectos concretos do problema e eliminando
0s “detalhes” ndo importantes para o foco da investigagdo. Esta op¢do inclui
estratégias de obtencdo de conhecimento dedutivo, indutivo ou hipotético dedutivo,
abdutivo e também sociocritico (VIDAL, 20173, p. 62-63).

Enquanto os métodos cientificos, pertinentes a légica linear ou analitica, embasam-se
em teoricos classicos como Galileo, Newton e Descartes, 0 método heuristico, ou sistémico,
assenta-se em tedricos contemporaneos que trabalham a partir de concepces tedricas proprias
0s conceitos de complexidade e sistemas, tais como Prigogine, Morin e Luhmann (VIDAL,
2019b). Sob tal viés, a heuristica é 0 método de obtencdo do conhecimento que mais se adequa
a esta dissertacdo, uma vez que comporta a analise do problema de pesquisa a partir da base
tedrica autorreferencial luhmanniana (VIDAL, 20173, p. 62). A escolha do método referido é
diretamente conectada com a base teorica sistémica-construtivista deste trabalho, ja tendo sido
utilizado em outros trabalhos académicos de referencial tedrico luhmanniano (ELIAS, 2018;
REIS, 2018; RIBEIRO, 2020).

Considerando o referencial tedrico, a realidade do campo empirico, observada pela
pesquisadora, e a obtencdo do conhecimento a partir da logica circular, que embasa 0 método
heuristico, o problema foi elaborado conforme a Figura 5, sendo suas causas e efeitos

diretamente vinculadas as variaveis da pesquisa apresentadas adiante.

% A superacdo dos conceitos cientificos tradicionais de causalidade, determinismo e reducionismo é préprio do
paradigma sistémico, que traz as ideias de causalidade circular, auto-organizacao e indeterminacdo (URTEAGA,
2009).
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Figura 5 — Elaboracgéo do problema de pesquisa com base no método heuristico
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Utilizando o método heuristico, a Figura 5 demonstra as principais fungdes, operacoes
e praticas do planejamento de pessoal, consideradas no ambito desta pesquisa, as quais
descrevem-se a seguir.

Na operacdo dimensionar, destaca-se o impacto decorrente do método utilizado para
dimensionamento (quantitativo e qualitativo) e da mudancga nos servigos judicantes ofertados,
na medida em que tais causas podem alterar a quantidade de pessoas necessarias, bem como as
atividades executadas por elas. E importante registrar que tais mudangas, na prestacdo de
servicos, podem ser resultado de uma demanda interna ou externa ao 6rgéo, tais como a edicao
de leis nacionais sobre matéria judicante e regras processuais, que sdo elaboradas pelo Poder
Legislativo Federal.

O planejamento de pessoal envolve, ainda, a estruturacdo de carreiras, cargos e
remuneracgdo, por meio da qual os servidores efetivos e comissionados sdo posicionados na
estrutura organizacional. Tal operacdo é impactada pelo surgimento de novas tecnologias e pela
reestruturacdo do processo produtivo, tal como pelas novas competéncias necessarias para a
execucao de novos servigos.

A identificacdo das necessidades de pessoal, seja quantitativa ou qualitativamente, é
uma operacdo do planejamento que deve ser amparada pelas informacgdes gerenciais de pessoal
disponiveis em sistemas informatizados (lotacdo e pessoal das unidades, absenteismo, carga
horéria, produtividade etc.), bem como pelas informacdes apresentadas pelos gestores (nivel de
complexidade ou especificidades de determinada atividade do setor e demandas de trabalho néo
consideradas pelo método atual).

A partir da definicdo do pessoal, necessaria para a organizacao, e havendo déficit de
pessoas, ela poderd recrutar utilizando os critérios legais e metodos vigentes, tais como
concurso publico, concurso de remog&o, livre nomeagdo e exoneracao etc. Tal atividade é, ainda,
diretamente influenciada pela descri¢do de cargos e pela previsdo financeira e orcamentaria do
6rgdo. E importante salientar que os métodos de recrutamento sdo diretamente influenciados
pelas normas nacionais sobre ingresso em cargo publico e politicas de inclusao, que determinam
critérios que assegurem a participacdo e o provimento de cargos por deficientes e negros.

O planejamento da forca de trabalho também envolve a distribuicao das pessoas —a qual,
conforme referencial tedrico, deve, sempre que possivel, observar os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes do colaborador — e a gestdo do seu desempenho — que envolve as
atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo do servidor —, atividade essa que é
diretamente impactada pela cultura organizacional, pelos normativos que definem critérios e

pelas informag0es apresentadas pelos gestores.
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A gestdo de desempenho oportunizard que a organizacdo identifique lacunas de
desenvolvimento quando as informacdes apresentadas pelos gestores apontem o que deve ser
aprimorado para o melhor desempenho dos colaboradores nas funcbes que executam.
Identificar tais lacunas também sera necessario quando houver novas competéncias necessarias
para novos servicgos e/ou novas tecnologias e a reestruturacdo do processo produtivo. Uma vez
identificada uma lacuna, sera necessario realizar acdes de desenvolvimento, as quais devem ser
direcionadas a partir do plano de desenvolvimento continuado e avaliadas sob a 6tica individual
(avaliacéo dos participantes) e corporativa (agregacao de valor no local de trabalho).

Por fim, outra relevante operacao para o planejamento € monitorar e gerenciar o quadro
de pessoal, que é diretamente impactado pelo absenteismo, pelas vacancias programadas e pelo
clima organizacional, dentre outros fatores.

Importante salientar que todas essas operagdes, que compdem o planejamento de
pessoal, podem ocorrer em ordem diversa da descrita, sendo o descritivo apresentado em uma
sequéncia exemplificativa que pode ser reordenada conforme a realidade analisada. Por
exemplo, ao avaliar a aprendizagem, a organizacdo pode determinar a redistribuicdo dos
servidores para melhor aproveitamento dos conhecimentos adquiridos, ou, ao monitorar 0
quadro, a organizacdo pode observar a necessidade de reestruturar a carreira para melhor
direcionar os servidores. Assim, é imprescindivel apenas compreender que as operagdes
descritas compdem o planejamento de pessoal e estdo conectadas entre si, podendo ser
impactadas por fatores internos ou externos ao sistema.

A Figura 5 demonstra, ainda, que o direcionamento estratégico do TJPA (que sofre
influéncia externa do direcionamento estratégico do Poder Judicidrio Nacional) e a avaliacéo
de desempenho do TJPA perpassam o planejamento de pessoal, razdo pela qual devem ser
considerados nas politicas, praticas e procedimentos deste Gltimo, assegurando, desse modo,
que o quadro de pessoal atenda aos objetivos da organizacéo.

Conforme evidenciado, 0 método heuristico demonstra a complexidade organizada,
visto que possibilita a vinculacdo de diversas operacdes e elementos a partir de uma agédo
reciproca entre elas (seguindo a ldgica causa-efeito-causa), 0 que ndo seria possivel com a
utilizacdo do método cartesiano, uma vez que a ldgica linear (causa-efeito) ndo permite a

referida interconexao.
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4.2 Design da pesquisa

A partir da definicdo da heuristica como o método cientifico a orientar a construcéo do
conhecimento cientifico, necessario para a resolucdo do problema proposto, é delineado o
processo formal e sistematico desta pesquisa, definindo sua natureza, abordagem, objetivos,
procedimentos técnicos, instrumentos e técnicas de analise de resultado, conforme descrito a
seguir.

O presente trabalho se trata de pesquisa social orientada para a pratica, classificada na
literatura como pesquisa aplicada, tendo por objetivo produzir conhecimentos (dados, analises
e resultados), que permitam analisar e propor solucfes ao planejamento de recursos humanos
do TJPA, ou seja, dedica-se a solucionar determinado problema pratico observado em uma
organizacéo publica (FLICK, 2013).

Cabe destacar que a pesquisa aplica 0 método misto, por meio do qual sdo realizadas a
coleta e a analise de dados quantitativos (informagdes numéricas) e qualitativos (informacGes
de texto) em um Unico estudo, com o objetivo de alcancar uma vasta analise do problema de
pesquisa (CRESWELL, 2007). Nesta dissertacdo, optou-se pela coleta de dados quantitativos e
qualitativos de forma simultdnea com a predominancia da abordagem qualitativa, sendo os
dados quantitativos apresentados no bojo dos resultados da andlise qualitativa como um recurso
adicional de informac6es, o que a classifica como estratégia aninhada concomitante segundo
Creswell (2007).

Tendo, menor prioridade, 0 método (quantitativo ou qualitativo) estd embutido ou
aninhado dentro do método predominante (qualitativo ou quantitativo). Isso pode
significar que o método embutido aborda uma questéo diferente da questdo do método
dominante ou da busca por informages de niveis diferentes (a analogia com a analise
hierarquica em pesquisa quantitativa é Gtil para conceitualizar esses niveis (ver
Tashakkori e Teddlie, 1998). Os dados coletados através dos dois métodos sdo
reunidos durante a fase de analise do projeto. Essa estratégia pode ter ou ndo urna
perspectiva tedrica orientadora (CRESWELL, 2007, p. 220).

Nesse sentido, preliminarmente, investigam-se os dados qualitativos com o objetivo de
analisar e descrever os fenbmenos percebidos acerca das varidveis. Posteriormente, sdo
coletados e analisados dados numéricos a partir de técnicas de mensuragdo comuns nas ciéncias
naturais (tal como a estatistica), que apontem uma causalidade (FLICK, 2013). A estratégia

descrita é representada visualmente pela Figura 6.
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Figura 6 — Método misto com estratégia aninhada concomitante

Quanti

QUALI

Analise de resultados
Fonte: Elaborado pela autora com base em Creswell (2007).

Tal escolha foi adequada a pesquisa realizada, ao passo que o método misto, que utiliza
estratégia aninhada concomitante, assegura uma andlise mais abrangente do fenémeno,
superando as limitacdes de cada tipo isolado de abordagem e produzindo sinergia entre elas.

A abordagem qualitativa foi amparada em entrevistas semiestruturadas realizadas com
os gestores®® de unidades responséaveis pelas operacdes que compdem o planejamento de
pessoal do TJPA. Segundo Flick (2013), tais entrevistas sdo instrumentos de investigacdo ndo
padronizada, que, baseadas em um roteiro inicial, permitem utilizar uma diversidade de
perguntas que podem ser respondidas com variacdo de amplitude. A aplicacdo destas, no
presente trabalho, estd em conformidade com a literatura, posto que sdo instrumentos de coleta
de dados, comumente utilizados em estudos de caso, na medida em que possibilitam identificar
a relacdo entre as variveis e, até mesmo, a identificacdo de novos fendmenos ndo observados
nas pesquisas bibliografica e documental. Ademais, as entrevistas referidas sdo técnicas de
pesquisa qualitativa adequadas para a observacao sistémica autorreferencial, possibilitando ao
pesquisador identificar as decisdes e 0s codigos binarios (pre-existentes e emergentes), que
regulam o sistema (VIDAL, 2017a).

Quanto aos seus objetivos, pode-se afirmar que se trata de pesquisa exploratoria e
descritiva. E exploratéria posto que tem por objetivo realizar uma ampla anélise do tema
planejamento de pessoal com vistas a familiarizacdo da pesquisadora com o problema,

identificando fatores e préaticas organizacionais relacionadas ao planejamento de pessoal, ao

% A escolha dos gestores, que atuam nas operagdes internas do sistema, tem direta conexdo com a perceptiva
observacional construtivista propria do embasamento tedrico autorreferencial que orienta esta pesquisa. Nessa
medida, ndo serdo realizadas pesquisas junto aos agentes externos a essas operagoes que, por ndo atuarem na praxis
estudada, ndo teriam capacidade de descrever com propriedade as praticas e as decisdes internas da unidade.
Inobstante, a possibilidade de obter resultados enviesados, pelo grupo estudado, pdde ser prevenida pela
pesquisadora, uma vez que esta € servidora integrante da area de gestdo de pessoas (com atuacdo em diversos
processos e unidades desde 2012) e, assim, nativa do campo investigado (insider), tendo acesso aos documentos,
aos fatos e a realidade do campo empirico, que podem ou ndo validar as informag@es colhidas diretamente dos
entrevistados.
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passo que é descritiva, porque, ao pesquisar, registrar, descrever e classificar os fatos, busca
descrever o0 objeto de estudo a partir do estabelecimento de relagdes entre as variaveis indicadas
neste capitulo (GIL, 2002).

Acerca do delineamento, pode-se afirmar que esta pesquisa é classificada como estudo
de caso, uma vez que permitiu um estudo amplo e aprofundado de um ou mais objetos
relacionados ao tema planejamento de pessoal (YIN, 2001; GIL, 2002). Segundo Yin (2001), o
estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que pode ser utilizada em diversas oportunidades,
tais como estudos organizacionais e pesquisas em administracdo publica, sendo recomendada
sua aplicagdo quando o pesquisador traz questdes “como” e “por que” focadas em
acontecimentos contemporaneos sobre 0s quais ndo tem controle. Assim, o referido autor
conclui que “estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001, p. 32). Cumpre destacar
que a presente pesquisa tem por fim analisar uma organizacao publica especifica, qual seja o
Tribunal de Justica do Estado do Para, a fim de identificar e descrever quais os fatores, o0 modus
operandi e 0 contexto em que ocorre 0 planejamento de recursos humanos. Ademais, o estudo
de caso € uma estratégia de pesquisa valiosa para a obtencao de dados qualitativos e adequada
para as pesquisas descritivas e exploratorias, como ocorre no presente trabalho (YIN, 2001;
CRESWELL, 2007).

Considerando o referencial tedrico levantado neste trabalho na etapa exploratéria da
pesquisa, foi realizada pesquisa documental utilizando documentos institucionais do TJPA
(resolucdes, regimentos, portarias, instrugdes normativas, manuais, notas técnicas, relatorios e
pareceres, dentre outros) que ainda ndo haviam recebido tratamento analitico e puderam ser
reelaborados conforme os objetivos da pesquisa (GIL, 2002; SEVERINO, 2013).

Pelo exposto, afirma-se que a pesquisa se desenvolveu em trés principais etapas,

conforme Quadro 10.
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Quadro 10 — Etapas da pesquisa

Descricéo Finalidade

Orientar a definicdo das variaveis e

12 etapa Pesquisa documental  f--ooooooooo__ auxiliar na construcao do roteiro da
entrevista.

Investigar a pratica do TIPA sobre as

2a Entrevista varidveis, em especial, quanto as

SN semiestruturada | normas e procedimentos
identificados na etapa anterior.
1 . ~ Avaliar, conjuntamente, as
Analise e interpretagdo . - . '

a

32 etapa das informacdes informacdes ob_tldas nas etapas

anteriores.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Seguindo o0 método misto adotado, os resultados quantitativos e qualitativos, obtidos ao
longo da pesquisa, foram analisados conjuntamente utilizando-se técnicas diferentes. A
abordagem quantitativa da pesquisa foi amparada nos dados primarios e secundarios extraidos
do sistema MENTORH/TJPA e nos relatorios fornecidos pelos gestores entrevistados. Tais
dados se referem ao seu quadro funcional, cotejando diversos dados, tais como descricdo de
cargos, vinculo funcional, lotacéo e tabela de lotacdo de pessoal. As informacdes quantitativas,
obtidas no curso da pesquisa sdo analisadas sob a Gtica da estatistica descritiva que pode ser
definida como “um conjunto de medidas e graficos que resumem as caracteristicas dos dados
coletados e os tornam compreensiveis” (SILVA, 2013, n.p.). Assim, esta dissertagdo utiliza
métodos estatisticos descritivos que empregam recursos e técnicas capazes de classificar e
descrever dados primarios (extraidos do sistema de gestdo de pessoas do préprio TIPA) e dados
secundarios (obtidos de fonte diversa a organizacao, tal como o CNJ) por meio da utilizacédo de
medidas estatisticas (porcentagem e média), sendo o resultado apresentado em tabelas e
graficos (SILVA, 2013; PINNTO, 2019).

Por seu turno, as informacdes qualitativas, extraidas das entrevistas semiestruturadas,
foram submetidas a analise de conteudo, a qual consiste na analise de informaces a partir do
tratamento metodoldgico de diferentes formas de comunicacéo, assim, em poucas palavras:
“Ela descreve, analisa e interpreta as mensagens/enunciados de todas as formas de discurso,

procurando ver o que esta por detras das palavras” (SEVERINO, 2013, n.p.). A analise de
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contetido é uma técnica que, inicialmente, ganhou notoriedade nas obras de Laswell, Berelson
e Lazarsfeld (CAMPOS, 2004; SILVA; FOSSA, 2015) e, atualmente, conta com uma
diversidade de estudiosos que contribuem para o seu bom emprego. Desta feita, € imperioso
advertir que, para fins desta pesquisa, sdo utilizados os conceitos, as recomendac0es e as etapas

encontradas nas obras de Bardin (2016) e Franco (2021).

A andlise de conteldo aparece como um conjunto de técnicas de andlises de
comunicages, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do
contetido das mensagens [...]. A intencdo da analise de contetdo é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producgdo (ou, eventualmente, de recepcao),
inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos, ou ndo) (BARDIN, 2016, p.
44).

A andlise referida ocorreu em trés principais etapas: 1) pré-analise: na qual houve uma
exploracdo inicial do material obtido das entrevistas, mediante leituras flutuantes, a fim definir
o0 corpus de andlise, as hipoteses, 0s objetivos e os indicadores, que norteardo 0 processo e a
interpretacdo do resultado; 2) exploracdo: na qual foi feita a selecdo das unidades de anélise,
permitindo, com isso, a agregacdo e a sistematizacdo dos dados colhidos; e, por fim, 3)
tratamento do resultado, a inferéncia e a interpretacdo dos dados (CAMPOS, 2004: FOSSA,;
SILVA, 2015; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

Na fase exploratéria da analise, efetivou-se a codificacdo do contetdo, em que foram
definidas as regras, que, aplicadas ao texto bruto, geram uma agregacdo em unidades,
permitindo descrever ou representar o conteltdo. O referido processo foi norteado pelos
conceitos centrais apresentados no referencial teérico deste trabalho, 0s quais permitiram uma

analise temética do material.

Fazer uma analise tematica consiste em descobrir os “nucleos de sentido” que
compdem a comunicacao e cuja presenca, ou frequéncia de apari¢cdo, podem significar
alguma coisa para o objetivo analitico escolhido.

O tema, enquanto unidade de registro, corresponde a uma regra de recorte (do sentido
e ndo da forma) que néo é fornecida, visto que o recorte depende do nivel de analise
e ndo de manifestacBes formais reguladas (BARDIN, 2016, p. 135).

Posteriormente, realizou-se a categorizacdo, identificando os elementos constitutivos
dos codigos e reagrupando-os por critério semantico, elencando as categorias tematicas que
serdo objeto de anélise. Os referidos codigos e as categorias auxiliardo na interpretacdo da
realidade a partir de uma apresentacdo condensada dos dados brutos.

A partir do momento em que a andlise de contetido decide codificar o seu material,

deve produzir um sistema de categorias. A categorizagdo tem como primeiro objetivo
(da mesma maneira que a andlise documental) fornecer, por condensacdo, uma
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representacdo simplificada dos dados brutos. Na andlise quantitativa, as inferéncias
finais sdo, no entanto, efetuadas a partir do material reconstruido. Sup®e-se, portanto,
que a decomposicao-reconstru¢do desempenha determinada funcdo na indicacdo da
correspondéncia entre as mensagens e a realidade subjacente (BARDIN, 2016, p.
149).

Todo o processo de codificacdo e categorizagdo norteado pelos principais conceitos
tedricos que embasam este trabalho, resultou na construcdo de 3 cddigos centrais (que definem
o tema principal de analise) e 9 categorias tematicas (que correspondem a um campo especifico

do cadigo central) a seguir apresentadas:

Tabela 3 — Tabela de cddigos e categorias tematicas

Cadigos centrais Categorias tematicas Con_v ersao 97
guantificavel

1.1. Dimensionamento 05

1. Alocacio 1.2. RecrL_Jtamento 05
' 1.3. Admisséo 05
1.4. Distribuicao 19

5 Desenvolvimento 2.1. Avaliacdo de desempenho 10
' 2.2.Capacitacdo 18
3.1. Participacdo no planejamento 12

estratégico organizacional
3. Gestéo Estratégica de 3.2. Impacto da estratégia 07
Pessoas organizacional

3.3. Avaliacdo do desempenho 02

organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

E valido registrar que as categorias tematicas referidas ndo foram predeterminadas a
realizacdo das entrevistas, foram, na verdade, definidas a partir de seu contetido cotejado com
a fundamentacdo teorica deste trabalho, exigindo um esfor¢co de comparacdo constante da
pesquisadora (FRANCO, 2021), sempre observando os principais objetivos da pesquisa e a
I6gica circular que a orientou.

Além das categorias tematicas referidas, por intermédio do processo de serendipidade
ou serendipity??, sdo identificadas outras 3 categorias tematicas relevantes para a compreenséo

do objeto da pesquisa, os quais foram assim destacados na Tabela 4.

27 Considera a quantidade de vezes que o tema foi observado nos dados brutos analisados (textos transcritos das
entrevistas).

23erendipity é um termo encontrado na literatura inglesa que se refere a descobertas inesperadas ou ao acaso,
sendo utilizado pela ciéncia com a finalidade de apontar achados ou descobertas inesperadas, tratando-se de um
processo utilizado para resolucdo de problemas e aquisicdo de conhecimento cientifico (FOSTER; FORD, 2003;
FERNANDES, 2016).
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Tabela 4 — Categorias tematicas extraidas do processo de serendipidade
Categorias tematicas Conversdo quantificavel®®

Discricionariedade 11
Cultura organizacional 8
Comunicacao 4

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A despeito de Luhmann ndo ter deixado um legado vasto sobre a aplicacdo metodoldgica
de sua teoria, autores dedicados ao estudo da teoria autorreferencial tém construido trabalhos
que podem suplantar esse déficit, tais como Besio e Pronzini (2010) e Vidal (2017a; 2019a).
Os referidos autores assinalam que a analise de conteddo é uma técnica de analise,
metodologicamente, adequada a perspectiva sistémico construtivista da teoria autorreferencial,
servindo para a observacdo detalhada de documentos, processos e praticas organizacionais.

Ademais, todos os achados e informacdes, coletados pelos procedimentos de pesquisa
supra referidos, ao final deste trabalho, sdo analisados de forma triangular, de modo a assegurar
que o resultado seja obtido a partir da convergéncia de vérias fontes de informac6es, evidéncias
e apontamentos teoricos. Tal estratégia é importante quando se trata de um estudo de caso, cuja
complexidade e particularidade exigem muita cautela do pesquisador para apresentar resultados
objetivos e imparciais que conduzam a melhor compreensao e interpretacdo do fenémeno
estudado (YIN, 2001).

Diante da detida descricdo apresentada até este momento, chega-se ao design da

pesquisa que amparou a investigacao cientifica proposta neste trabalho (Quadro 11).

Quadro 11 — Design da pesquisa adotada neste trabalho

. Critérios de identificacdo da pesquisa
Método Técnica de
cientifico | Natureza | Abordagem Obijetivo Delineamento Procedimento Instrumentos analise
Método es'\faettl'gtc:ﬁ)s
misto com Exploratoria . Documentos
L . . Estudo de Entrevistas A
Heuristico | Aplicada estratégia . institucionais
. .. caso semiestruturadas
aninhada Descritiva TJPA -
concomitante Analise de
contelido

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

2% Considera a quantidade de vezes que o tema foi observado nos dados brutos analisados (textos transcritos das

entrevistas).
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4.3 Variaveis norteadoras da pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (2003), variaveis sdo classificacbes, ou medidas, que
apresentam valores, métricas, propriedades, ou fatores passiveis de mensuracao e podem ser
definidas em um objeto de estudo. As variaveis podem ser compreendidas como conceitos
operacionais (compreendendo objetos, processos, fenémenos, problemas etc.), cujos valores
(tais como: quantidades, qualidades, caracteristicas e magnitudes) sdo-lhe adicionados para
permitir seu uso como métrica em um caso em andlise. A partir do critério de suscetibilidade e
influéncia, as variaveis podem ser classificadas em independentes (antecedente) e dependentes

(consequente).

Variavel independente (X) é aquela que influencia, determina ou afeta outra variavel;
¢ fator determinante, condicdo ou causa para determinado resultado, efeito ou
consequéncia [...].

Variavel dependente (Y) consiste naqueles valores (fendbmenos, fatores) a serem
explicados ou descobertos, em virtude de serem influenciados, determinados ou
afetados pela variavel independente [...] (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 138).

Na pesquisa cientifica, & importante estar atento a operacionalizacdo das variaveis,
processo por meio do qual uma variavel pode ser mensurada, ou classificada, a partir de
correlatos empiricos (GIL, 2008). Tal processo é relevante para que uma proposi¢ao possa ser
considerada como uma hipotese cientifica, uma vez que sua refutacdo ou comprovagado empirica
deve ser baseada em conceitos mensuraveis. No ambito das Ciéncias Sociais, diferente do que
ocorre nas Ciéncias Exatas, a definicdo das variaveis deve considerar a complexidade do

problema a ser investigado, de forma a definir com cautela quais norteardo a pesquisa.

Quando as variaveis sao fisicas, ndo ha grandes dificuldades de mensuragdo. Quando,
porém, as varidveis sdo sociais, a complexidade aumenta. Isto porque as variaveis
deste tipo ndo podem ser mensuradas com escalas tdo simples como a linear e,
também, porque ndo existem para comparacdo padrdes de medidas universalmente
definidos e aceitos (GIL, 2008, p. 81).

A partir do levantamento tedrico e das pesquisas realizadas na fase exploratoria, a
pesquisa cientifica € orientada para a avaliagdo de trés variaveis independentes, a saber:
alocacdo de recursos humanos, desenvolvimento de pessoal e gestdo estratégica de pessoas,

formando a triade descrita no Quadro 12.
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Quadro 12 — Variaveis norteadoras da pesquisa

Variaveis = . N L
) Alocagéo
independentes ¢ Desenvolvimento Gestéo estratégica de pessoas
' I |
- Participacdo no planejamento
Variaveis - Dimensionamento - Avaliacio de estratégico organizacional
Dependentes o ¢ - Impacto da estratégia
- Distribuicéo desempenho izacional na area d |
- Recrutamento - Capacitacio organizacional na area de pessoa
- Avaliacdo do desempenho
organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As variaveis referidas foram definidas com base no referencial tedrico desenvolvido e
nos objetivos da pesquisa, visando, ao fim e ao cabo, possibilitar que a pesquisadora pudesse
compreender os fatores e a forma de execucao do atual planejamento de recursos humanos, tal

como identificar se ele esta devidamente integrado ao planejamento organizacional.

4.4 Local da pesquisa

O trabalho se dedica a analisar o planejamento de pessoal do Tribunal de Justica do
Estado do Para, orgao representante do Poder Judiciario paraense, um dos Poderes do Estado,
cuja funcéo tipica é a prestacéo jurisdicional® nos municipios, que compdem o estado do Para,
tal como dispbe a Constituicdo do Estado do Para de 1989 (CE/89). Atualmente, o Poder
Judiciario tem unidades instaladas em 118 municipios do Pard, as quais se dividem

organizacionalmente em 16 Regides Judiciarias®! (Figura 7).

30 Jurisdicéo é uma das fungdes estatais por meio da qual se aplica o direito subjetivo ao caso concreto para, com
imparcialidade, solucionar a crise juridica de forma definitiva (NEVES, 2018).

31 Observando a divisdo dos 118 municipios por Regido, tem-se: Central (Belém, Distrito de Icoaraci e Distrito de
Mosqueiro); 12 — Ananindeua (Ananindeua, Benevides, Marituba e Santa Izabel do Pard); 22 — Tomé-Acgu (Acara,
Bujaru, Concoérdia do Para, Colares, Sdo Caetano de Odivelas, Santo Antdnio do Taua, Tomé-Acu e Vigia); 32 —
Abaetetuba (Abaetetuba, Barcarena, Igarapé-Miri, Moju e Tailandia); 4% — Castanhal (Castanhal, Curuca, Igarapé-
Acu, Irituia, Inhangapi, Magalhdes Barata, Maracand, Marapanim, Sdo Domingos do Capim, S&o Francisco do
Pard, Sdo Miguel do Guama e Santa Maria do Para); 5% — Capanema (Augusto Corréa, Bonito, Braganc¢a, Capanema,
Capitdo Poco, Garrafdo do Norte, Nova Timboteua, Ourém, Peixe-Boi, Primavera, Salinépolis, Santarém Novo,
Santa Luzia do Para e Viseu); 62 — Paragominas (Aurora do Pard, Dom Eliseu, Ipixuna do Para, Mae do Rio,
Paragominas e Uliandpolis); 72 — Soure (Cachoeira do Arari, Muand, Ponta de Pedras, Salvaterra, Santa Cruz do
Arari e Soure); 8% — Breves (Afua, Anajas, Bagre, Breves, Chaves, Curralinho, Gurupd, Melgaco, Portel e Séo
Sebastido da Boa Vista); 92 — Cameta (Baido, Cametd, Limoeiro do Ajuru, Mocajuba e Oeiras do Pard); 102 —
Tucurui (Anapu, Breu Branco, Goianésia do Pard, Novo Repartimento, Pacajéa e Tucurui); 112 — Maraba (Eldorado
do Carajas, Canad dos Carajas, Curionépolis, Itupiranga, Jacundé, Marabg, Parauapebas, Rondon do Para, Sdo
Domingos do Araguaia, S&o Geraldo do Araguaia e S&o Jodo do Araguaia); 122 — Xinguara (Ourilandia do Norte,
Rio Maria, Sdo Félix do Xingu, Tucuma e Xinguara); 13* — Redencdo (Conceicdo do Araguaia, Redengdo e
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Figura 7 — Distribuicdo do Poder Judiciario no Estado do Paré

Fonte: Tribunal de Justica do Estado do Para (2022).

Como um dos poderes de Estado, o Judiciario é independente dos demais e goza de
autonomia administrativa e financeira, a qual, no sentido técnico-politico, significa ter
competéncia exclusiva para, dentre outras atividades, eleger seus 6rgaos diretivos, elaborar seu
préprio regimento, organizar seus servigos, apresentar propostas de lei que tratem da sua
estrutura organizacional e seus cargos (criacdo, alteracdo, extingdo e remuneracdo de cargos),
mas também apresentar proposta orcamentaria dentro dos limites dos demais poderes,
observando a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) (CE/89). Por tal razdo, pode-se afirmar
que o Poder Judiciario usufrui de status semelhante ao Poder Executivo, de forma que o seu
Presidente e seu corpo dirigente gozam de prerrogativas legais equivalentes as do Governador
e dos Secretérios de Estado, detendo, assim, indubitavel relevancia dentre as organizacGes
publicas estaduais.

Santana do Araguaia); 14% — Altamira (Altamira, Brasil Novo, Medicilandia, Porto de Moz, Senador José Porfirio,
Uruara e Vitéria do Xingu); 152 — Santarém (Alenquer, Almeirim, Faro, Juruti, Monte Alegre, Obidos, Oriximina,
Prainha, Santarém e Terra Santa); 162 — Itaituba (Aveiro, Itaituba, Jacareacanga, Novo Progresso e Rurépolis).
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Vale ressaltar que a autonomia referida, enquanto capacidade de autoadministracao, é
de suma importancia para o planejamento de pessoal, na medida em que é no uso desta que 0
TJPA decide acerca do dimensionamento (podendo criar, modificar ou extinguir cargos), da
distribuicdo e do recrutamento de pessoal, tal como define o modelo de gestdo de desempenho
e as diretrizes de capacitagcdo do seu corpo funcional.

Conforme previsto na Constituicdo paraense, a referida Corte de Justica € composta por
30 Desembargadores, dentre os quais, 24 sdo originarios da carreira da magistratura e um quinto
(6 membros) sdo nomeados pelo Poder Executivo a partir de listas triplices compostas por
membros do Ministério Publico ou advogados de notdrio saber juridico.

Fundado no século XIX, o TJPA contou com uma diversidade de nomenclaturas e
estruturas organizacionais (TJPA, 2021a), sendo, atualmente, composto por uma gama de 1.336
unidades, sendo 1.003 do Apoio Direto (competentes pela sua atividade jurisdicional, ou seja,
diretamente vinculadas a sua atividade fim, que é a prestacdo da justica no Pard) e 333

responsaveis por suas atividades administrativas, que compdem o Apoio Indireto (Tabela 5).

Tabela 5 — Unidades por area® de atuagio

Area de atuacio N° de unidades
Apoio Direto — 1° Grau 904
Apoio Direto — 2° Grau 63
Apoio Indireto — Administrativo 333

Total geral 1.336

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022c).

A alta administracdo do TJPA é composta por 3 unidades: Presidéncia, Vice-Presidéncia
e Corregedoria, as quais sdo dirigidas por Desembargadores eleitos por seus pares para ocupar

a vaga por dois anos, sendo vedada a reeleicdo para 0 mesmo cargo (TJPA, 2016b).

32 A segmentacdo das unidades em Apoio Direto e Apoio Indireto segue a classificacéo instituida pelo CNJ na
Resolugdo n° 219, de 26 de abril de 2016, a saber:

“I- Areas de apoio direto a atividade judicante: setores com competéncia para impulsionar diretamente a
tramitagdo de processo judicial, tais como: unidades judiciarias de primeiro e de segundo graus, protocolo,
distribuicéo, secretarias judiciarias, gabinetes, contadoria, centrais de mandados, central de conciliacdo, setores de
admissibilidade de recursos, setores de processamento de autos, hastas publicas, precatorios, taquigrafia,
estenotipia, pericia (contabil, médica, de servigo social e de psicologia), arquivo;

II- Unidades judiciarias de primeiro grau: varas, juizados, turmas recursais, zonas eleitorais e Centros
Judiciarios de Solucdo de Conflitos e Cidadania (CEJUSCs), compostos por seus gabinetes, secretarias e postos
avancados, quando houver; (Redagéo dada pela Resolugdo n° 282, de 29.03.2019)

I1l- Unidades judiciarias de segundo grau: gabinetes de desembargadores e secretarias de drgdos fracionarios
(turmas, se¢des especializadas, tribunal pleno etc.), excluidas a Presidéncia, a Vice-Presidéncia e a Corregedoria;
IV- Areas de apoio indireto a atividade judicante (apoio administrativo): setores sem competéncia para
impulsionar diretamente a tramitacdo do processo judicial e, por isso, ndo definidas como de apoio direto a
atividade judicante” (BRASIL, 2016a).
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A Presidéncia, atualmente ocupada pela Desembargadora Célia Regina de Lima
Pinheiro (742 Presidente, 72 mulher a ocupar o referido cargo e juiza de carreira), € competente
para gerir toda a area administrativa, composta por uma multiplicidade de unidades com
funcbes especificas, dentre estas, destacam-se, neste trabalho, 6 macro unidades: Secretaria de
Administracdo; Secretaria de Controle Interno; Secretaria de Engenharia e Arquitetura;
Secretaria de Gestdo de Pessoas; Secretaria de Informatica e Secretaria de Planejamento;
Coordenacdo e Finangas. As secretarias administrativas atuais foram criadas e tém suas funcoes
definidas em um emaranhado organizacional e legislativo composto por leis, resolucdes,
portarias e manuais®3.

Ainda no ambito administrativo, € importante destacar a Escola Judicial do Poder
Judiciario do Estado do Pard (EJPA), 6rgdo vinculado ao Judiciario paraense com fungéo
especifica na area da educacdo corporativa, voltada para a formacdo dos recursos humanos
(magistrados e servidores) do TJPA (TJPA, 2021c). O referido 6rgdo é presidido pelo
Desembargador que estiver exercendo a Presidéncia do TJPA, ao passo que a Direcdo-geral €
exercida por um Desembargador designado pelo primeiro (TJPA, 2007).

Considerando os objetivos desta pesquisa e a competéncia das unidades referidas,
propde-se que a investigacdo cientifica descrita alhures seja correlacionada com as unidades
administrativas que executam atividades relacionadas as variaveis independentes (alocacgéo,
desenvolvimento e gestdo estratégica de pessoas), assegurando, assim, que seja possivel
operacionaliza-las com correlatos empiricos adequados.

Nesse sentido, a pesquisa documental e o estudo de caso (em especial, as entrevistas
semiestruturadas) serdo focados nas seguintes unidades e Orgdos: Secretaria de Gestdo de
Pessoas (SGP) junto as suas unidades responsaveis pelo desenvolvimento de Coordenadoria de
Desenvolvimento e Divisdo de Desenvolvimento e Avaliacdo de Pessoal e pela alocagdo de
pessoal (Coordenadoria de Administracdo de Pessoal e Pagamento e Divisdo de Administracéo
de Pessoal); Secretaria de Planejamento, Coordenacdo e Finangas (SEPLAN) junto as suas
unidades responsaveis pelo planejamento estratégico organizacional (Departamento de
Planejamento, Gestdo e Estatistica e Coordenadoria de Gestdo Estratégica); e Escola Judicial
do Poder Judiciario do Estado do Para (EJPA) junto as suas unidades responsaveis pela oferta
e execucdo de atividades pedagogicas voltadas para a capacitacdo (Secretaria Geral e

Departamento de Ensino e Pesquisa).

% O arcabouco organizacional e normativo referido pode ser localizado no endereco eletronico:
http://www.tjpa.jus.br/PortalExterno/index.xhtml.


http://www.tjpa.jus.br/PortalExterno/index.xhtml
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4.5 A entrevista semiestruturada de gestores como o principal instrumento para

obtencéo de dados qualitativos na pesquisa

Com o objetivo de obter dados primarios, que amparem a analise do planejamento de

pessoal do TJPA, tal como sua interacdo com o planejamento estratégico, no periodode 1 a7

de fevereiro de 2022, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 9 gestores das unidades

responsaveis pelas operacOes, decisdes e praticas relacionadas as varidveis elencadas nesta

pesquisa (Quadro 13).

Quadro 13 — Identificacdo de entrevistados

Unidade macro Unidades especificas Carg_o do Data gla Duracéo
entrevistado entrevista

Secretaria Secretario(a) 4/2/2022 10m9s
Coordenad_o ria de Coordenador(a) 21212022 48m19s
Desenvolvimento

Secretaria de D'V'Sa9 d? Desenvolvimento Ch_ef:e~de 21212022 35m43s

< e Avaliacdo de Pessoal Diviséo

Gestéo de Pessoas .

(SGP) Coor_de_nadorla de
Administracdo de Pessoal e Coordenador(a) 71212022 30m54s
Pagamento
Divisdo de Administracéo de Ch_ef_e~de 3/2/2022 42m30s
Pessoal Divisdo

Escola Judicial do | Secretaria-Geral Secretario(a) 1/2/2022 43m40s

Poder Judiciario do Departamento de Ensino e

Estado do Para Pesp uisa Diretor(a) 1/2/2022 53m14s

(EJPA) g

Secretaria de Departamento de

Planejamento, Planejamento, Gestéo e Diretor(a) 1/2/2022 44m44s

Coordenagdo e Estatistica

Financas Coordenador de Gestdo

(SEPLAN) Estratégica Coordenador(a) 2/2/2022 41m44s

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

E oportuno apresentar o perfil dos entrevistados, na medida em que a seguranca e a

qualidade dos dados coletados dependente diretamente da experiéncia e do conhecimento

profissional destes. A maioria dos gestores entrevistados (67%) é servidor ocupante de cargo

efetivo (Tabela 6) com mais de 10 anos de experiéncia profissional no TIPA (Tabela 7).

Tabela 6 — Tipo de vinculo funcional dos gestores entrevistados

Tempo de trabalho no TIPA N° de gestores %
efetivo 6 66,67
exclusivamente comissionado 3 33,33
Total geral 9 100

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022a).
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Tabela 7 — Tempo de trabalho dos gestores no TIPA

Tempo de trabalho no TIPA N° de gestores %
01a09 2 22,22
10a20 6 66,67
21a30 1 11,11
Total geral 9 100

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022a).

Além da larga experiéncia profissional na organizagdo estudada, a maior parcela dos
gestores entrevistados tem longinqua atuacao na area entrevistada, sendo possivel observar uma
variacao entre 1 a 16 anos de tempo de trabalho, tendo 55,55% mais de 6 anos de servi¢o na
area (Tabela 8).

Tabela 8 — Tempo de atuacdo dos gestores na area entrevistada

Tempo de trabalho na area em que atua como gestor | N° de gestores %
01a05 4 44,44
06 a 10 2 22,22
11a15 1 11,11
16 a20 2 22,22
Total geral 9 100,00

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022a).

Observa-se que 55,55% dos entrevistados atuam na area ha mais de 5 anos, o que
fornece confidvel e robusto material de analise. Além disso, dentre aqueles que atuam na area
entrevistada ha menos 5 anos, a maioria (75%) trabalha no TJPA h& mais de 10 anos,
possibilitando que tenham vasto conhecimento e contribuam de forma ampla neste trabalho.

Os gestores foram convidados a participar da pesquisa de campo por meio de contato
telefonico e aplicativos de mensagens, sendo a eles disponibilizado o Termo de Consentimento
Esclarecido (Apéndice B). Todos os gestores demonstraram disponibilidade, ndo havendo
recusa de qualquer convite ou negativa de resposta a quaisquer das questfes constantes do
roteiro de entrevistas.

Considerando o contexto pandémico vivenciado no mundo, todas as entrevistas foram
realizadas a distancia por intermédio do aplicativo eletronico (Teams), que disponibiliza
recursos de audio e video, bem como possibilitou a gravacdo delas na integra, fornecendo
robusto material para analise da pesquisadora. Em conformidade com Flick (2013), tais
entrevistas on-line sdo classificadas como sincronas, pois a pesquisadora e 0s participantes

estavam, simultaneamente, on-line em uma sala de bate-papo virtual, podendo interagir com 0s
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participantes e analisar as declaragOes, inclusive, em contextos paralinguisticos (como
expressoes faciais).

As verbalizagbes advindas das entrevistas foram automaticamente transcritas por um
software, sendo tais transcri¢cfes integralmente revisadas pela pesquisadora, observando a
gramatica da lingua portuguesa, sendo oportuno indicar as regras utilizadas no processo de
revisao: a) os numeros ndo foram grafados por extenso, de forma a facilitar sua compreenséo
(exemplo: quando o entrevistado verbalizou “lei meia nove meia nove” foi transcrito “Lei
6.969”); b) gaguejos, hesitagdes, palavras ou ideias incompletas foram excluidos da transcricéo;
c) foram observadas as regras de concordancia nominal e verbal; d) os verbos foram anotados
corretamente; €) interjeicdes como “td” e “né” foram excluidas, salvo quando a pesquisadora
entendeu necessaria sua manutencao para compreensdo da ideia exposta pelo falante; f) foram
excluidas expressoes repetidas de assentimento ou compreensdo, tais como “entendeu?”,
utilizadas apenas para solicitar ao ouvinte que indique de forma, verbal ou ndo, se esta
entendendo a fala; g) foram utilizados parénteses duplos para sinalizar comentarios do
transcritor para esclarecimento de algo do texto, exemplo: MENTORH (sistema utilizado pela
area de gestdo de pessoas); h) utilizou-se travessdo (-) para destacar algum elemento da frase
quando o falante insere uma ideia diferente ou complementar enquanto divaga sobre outra; i)
ndo foram incluidos grunhidos ou express@es utilizadas em excesso pelo falante, desde que o
entrevistado siga o discurso sem prejuizo a sua inclusdo. Valido salientar que o procedimento
adotado teve por objetivo final oferecer leitura inteligivel, facilitando a interpretacdo das
informacBes apresentadas pelos entrevistados, sempre assegurando a transcricdo mais fiel
possivel as suas falas, de forma a ndo comprometer as ideias e os dados passados pelos falantes.

Os dados coletados foram cotejados com documentos institucionais do TJPA
(resolugdes, regimentos, portarias, instrugdes normativas, manuais, notas técnicas, relatorios e
pareceres, dentre outros), que ainda ndo receberam tratamento analitico e foram examinados

conforme 0s objetivos e as variaveis da pesquisa.

4.6 Dificuldades e limitacOes encontradas na execucdo metodoldgica

Durante a anélise dos resultados obtidos, foi possivel perceber que a participacdo de
dois gestores de uma mesma area, embora represente uma amostra significativa e tenha
possibilitado identificar os fatores do modelo de planejamento de pessoal, restringiu o trabalho
a um recorte especifico de percepcdes, tendo a pesquisadora buscado, sempre que possivel,

fontes de informacéo internas ou externas que pudessem validar ou néo o relato colhido.
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Ademais, no curso das entrevistas, a pesquisadora observou que a relacdo profissional
anteriormente mantida com os entrevistados, apesar de ter auxiliado no acesso e na
disponibilidade destes, pode ter sido sugestionado determinados assuntos, o que é possivel
observar na mencdo a situacoes profissionais anteriores em que a pesquisadora havia debatido
determinado assunto com o entrevistado no ambiente profissional. Assim, alguns entrevistados
culminam com a mencdo a reunides, projetos e trabalhos anteriormente realizados pela
pesquisadora no intuito de validar a prépria fala. Observados tais comportamentos, a
pesquisadora buscou, de maneira respeitosa, redirecionar a entrevista de modo a assegurar que
a finalidade académica fosse em tudo observada, ndo havendo qualquer prejuizo aos dados

coletados.
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5 PLANEJAMENTO DE PESSOAL DO TJPA: RESULTADOS DA PESQUISA
EMPIRICA

Seguindo a légica esmiucada na metodologia, os resultados da pesquisa serdo
apresentados cotejando os dados quantitativos e qualitativos obtidos por varidvel, sempre
buscando assegurar o alcance dos objetivos deste trabalho.

Visando a melhor compreensdo dos dados qualitativos, é importante assinalar que a
analise de contetdo foi realizada a partir da codificacdo dedutiva estabelecida com base nos
conceitos principais contidos na revisdo teorica desta dissertacdo. Trabalhando por unidades

tematicas, obtiveram-se os codigos e as categorias constantes do Quadro 14.

Quadro 14 — Categorizacdo dos dados coletados na pesquisa de campo

Cadigos Conceituacéo Categorias

1.1. Dimensionamento
1.2. Recrutamento

1.3. Admissdo

1.4. Distribuicdo

Investiga atividades referentes a
1. Alocacdo agregacao de pessoas e
administracdo de cargos e funcdes.

Analisa os processos relacionados a
2. Desenvolvimento | aplicacdo das pessoas € a expansao
de seus conhecimentos.

2.1. Avaliacdo de desempenho
2.2. Capacitacdo

3.1. Participacdo no planejamento
estratégico organizacional

3.2. Impacto da estratégia
organizacional

3.3. Avaliacdo do desempenho
organizacional

Examina aspectos relacionados a
interacdo da gestdo de pessoas com
a estratégia organizacional.

3. Gestdo Estratégica
de Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Ressalte-se que, utilizando o processo de serendipity ou serendipidade, foram incluidas
3 categorias: 4.1. Discricionariedade; 4.2 Cultura organizacional; e 4.3 Comunicagdo. Tais
categorias emergiram no momento da execucgéo da pesquisa de campo e foram destacadas pela
pesquisadora em virtude do impacto delas no planejamento de pessoal da organizagéo.

Nos topicos a seguir, serdo apresentados os resultados da pesquisa empirica por cédigo
e categoria tematica, sendo destacadas como unidades de registro as falas dos entrevistados

mais significativas e representativas para cada tema.
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5.1 Alocacao

Neste tdpico, serdo apresentadas as categorias tematicas pertinentes a alocacdo de
pessoal, as quais retratam as operacdes, as praticas ou as atividades que resultam na agregacéo
de pessoas e na administracdo de cargos e fungdes publicas, quais sejam: dimensionamento,

recrutamento, admissao e distribuicéo.

5.1.1 Dimensionamento

O dimensionamento de pessoal € uma operacao na qual se busca mensurar a necessidade
de pessoal da organizagédo, determinando a quantidade (dimensionamento quantitativo) e o
perfil profissional (dimensionamento qualitativo) necessario, de maneira que a organizacao
possa contar com o quadro de colaboradores adequado para as atividades a serem realizadas.

Nessa categoria, sdo analisadas as atividades relacionadas a definicdo do quadro de
pessoal, descrevendo os fatores que atualmente embasam tal definicao.

Segundo informacdo dos gestores entrevistados, o dimensionamento do quadro de
pessoal do TJPA da é&rea finalistica considera a lotacdo paradigma e outros dados (como
demanda de trabalho, acervo de processos e quantidade de servidores), ao passo que, para a
area administrativa, considera fatos novos que possam sinalizar a necessidade de novos

servidores (Quadro 15).

Quadro 15 — Dados considerados no dimensionamento do quadro de pessoal
Categoria Unidade de registro

Eu entendo que o mais relevante é se vocé conseguir efetivamente determinar o
guantitativo necessario de pessoas para atender as demandas daquela unidade, porque,
muitas vezes, a gente pensa: “ah, planejamento de pessoal ¢ s6 quantidade”, mas ndo. Eu
acho que envolve muito mais. A gente precisa efetivamente saber a demanda da unidade,
ter nimero de processos, acervos, a quantidade de servidor que ela ja tem, que é para
poder ter uma dimensdo total, uma andlise geral da unidade, porque simplesmente
néo é so6 colocar servidor, a gente precisa saber, inclusive, qual tipo de servidor que
aquela unidade precisa, qual é a especificidade de cargo se é analista, se é auxiliar,
qual é a demanda dela. (Gestor 8) (Grifo nosso)

O planejamento é com base na lotacdo paradigma. Ela € a base para alocacdo de
servidor na area finalistica, entdo seria a lotagcdo paradigma como base de planejamento.
[...] Mas a area administrativa seria de fatos novos que surgirem na unidade e que
possam demandar a existéncia de novos servidores e ndo apenas reposicdo. A
necessidade de novos servidores, de alocar novos servidores. (Gestor 9) (Grifo nosso)
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Dimensionamento

A lotacdo paradigma, referida pelos gestores, foi instituida pela Resolugdo n°® 219/2016

(BRASIL, 2016a), que determina que a distribuicdo de servidores, de cargos em comisséo e de
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funcdes de confianga nos 6rgdos do Poder Judicidrio de primeiro e segundo graus seja
proporcional a demanda, engendrando, ainda, os critérios objetivos para o seu calculo. Tal
resolucdo é de observancia obrigatéria para todos os 6rgéos do Poder Judiciario desde 2017 e
teve grande impacto para area de pessoal, posto que sua adocao implica em uma distribuicéo
de pessoal, visando, sempre, ao alcance entre a equidade da demanda judicial e a distribuicéo
de recursos humanos, medida esta que o CNJ define como equalizagéo da forca de trabalho.

O referido normativo define como lotacdo paradigma o quantitativo minimo de
servidores a ser alocado nas unidades judiciais, cabendo a organizacéo priorizar a alocacao de
pessoal nas unidades que contem com um numero de servidores abaixo desse minimo. Na
pratica organizacional, a lotacdo paradigma das unidades judiciarias é calculada anualmente a
partir da divisdo entre distribuicdo média de processos (denominados casos novos) nos ultimos
trés anos da unidade judiciaria pelo melhor desempenho das unidades semelhantes®* a ela, cujo
resultado é condensado na Tabela de Lotagdo de Pessoal (TLP), publicada semestralmente no
Portal da Transparéncia.

Trata-se, desta feita, de modelo de planejamento por indicadores de referéncia, o qual
consiste na definicdo do quantitativo necessario de pessoas a partir da aplicacdo de indicadores
de produtividade que utilizam como referéncia paradigmas da prépria organizacao,
normalmente associados a uma fungéo (LEME, 2015), nesse caso, a competéncia da unidade
judicial. Tal sistema nao utiliza referéncias de benchmarking, ou seja, ndo adota como
referéncias a produtividade em organizagdes externas de igual natureza que apresentam melhor
desempenho (LEME, 2015; MAXIMIANO, 2017). E, portanto, sistema autorreferenciado, que
utiliza indicadores de referéncias internas desassociados da analise deles com o ambiente
externo.

Apesar de 0 modelo adotado inaugurar uma espécie de dimensionamento de pessoal
mais aproximado da administracdo publica gerencial, os gestores apontaram dificuldades no
atual processo de dimensionamento, com destaque para as limitacbes metodoldgicas, uma vez
que a lotacdo paradigma apenas conta com um indicador quantitativo (ndo havendo

apontamento qualitativo) e néo alcanca todas as unidades do TIJPA (Quadro 16).

34 No caso do TJPA, conforme previsto na Resolugdo n® 13, de 26 de junho de 2017, a semelhanca das unidades
foi definida conforme a competéncia material, ou seja, a partir natureza da causa judicial, tais como: civel, criminal,
agraria, familia etc. A ideia, portanto, é comparar a produtividade das unidades que atuam em demanda judicial
com procedimentos semelhantes.
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Quadro 16 — Dificuldades pertinentes a atual metodologia de dimensionamento
Categoria Unidade de registro

Mas tém algumas unidades que a gente ndo tem um indicador assim preciso. Entéo,
seria mais ou menos isso, tentar verificar um mecanismo mais preciso nesses locais que a
gente ndo tem, tipo lotagdo paradigma, ndo tem um indicador assim, que indique, que faca
a gente ter certeza que aquilo é necessario. Tipo unidades administrativas, a gente ndo
tem como saber se o servidor que pediu vacancia ele vai fazer falta ou ndo, a ndo ser
as pessoas que estdo ali, o gestor daquela pessoa. Entdo, isso que é uma dificuldade
que a gente pode melhorar. (Gestor 7) (Grifo nosso)

Dimensionamento | E, isso ai (planejamento de pessoal para unidades sem lotacdo paradigma), hoje em
dia, também é um grande desafio, porque assim, a gente parte efetivamente da
demanda que o magistrado, que o gestor informa. A gente tenta pegar parametros
minimos e por mais que a unidade ndo tenha ainda a lotagdo definida, mas a gente vai
buscar elementos que possam nos dar (um pardmetro), acervo processual, ingresso de
casos novos, a efetiva quantidade de servidor que ja tem disponibilidade naquela vara para
a gente poder montar um paradigma, montar um paralelo e conseguir determinar a lotacéo
dos servidores. (Gestor 8) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Conforme a TLP, pertinente ao 1° semestre de 2022 e publicada no Portal da
Transparéncia do TJPA, apenas 27% do total das unidades conta com dimensionamento
guantitativo, sendo preocupante a auséncia de dimensionamento de todas as unidades da area
administrativa em detrimento do dimensionamento parcial da &rea finalistica (na qual se

desenvolvem as principais atividades do TJPA).

Tabela 9 — Unidades com dimensionamento quantitativo (LP) aplicado

Area de atuagéo N° de unidades Unidades com LP %

Apoio Direto — 1° Grau 904 331 36,62
Apoio Direto — 2° Grau 63 30 47,62
Apoio Indireto — Administrativo 333 0 0,00
Total geral 1.336 361 27,02

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022c) e TIPA (2022c).

Conforme os proprios gestores da area relataram, a auséncia de dimensionamento
quantitativo possibilita que a tomada de decisdo administrativa seja desguarnecida de dados
técnicos mensuraveis e ocorra com base na percep¢do subjetiva dos gestores solicitantes.
Ademais, outro dado relevante é que a metodologia de dimensionamento atual ndo alcanca
resultados qualitativos, deixando aos gestores da area de pessoal a escolha sobre o tipo de
profissional necessario na unidade. Apesar de tal escolha poder ser feita com base no pedido ou
no relato do gestor solicitante, a preocupacao central decorre do fato de que a subjetividade da
escolha ndo permite uma segurancga no processo decisorio.

A dificuldade em dimensionar qualitativamente € agravada pela auséncia de

informacbes completas sobre a estrutura da organizacdo. Isso porque apenas 33,46% das
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unidades tém atribuicdes descritas em normativos — sendo a maior parte do Apoio Direto do 1°

Grau —, ao passo que 66,54% nédo tem descri¢do estabelecida (Tabela 10).

Tabela 10 — Distribuicdo das unidades com e sem descri¢do de atribuicdes por area

) NC de Unidades com Unidades sem
Area de atuacdo . atribuicdes % atribuicdes %
unidades : .
descritas descritas

Apoio Direto — 1° Grau 904% 358 39,60 582 64,38
Apoio Direto — 2° Grau 63 8 12,70 95 87,30
Apoio Indireto — Administrativo 333 81 24,32 252 75,68
Total geral 1.336 447 33,46 889 66,54

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022c).

A descricdo de cargos e funcbes também € um aspecto relevante que precisa receber
maior atencdo da organizagao estudada, enquanto apenas 75,54% dos cargos comissionados de
chefia e assessoramento (Tabela 11) e 8,82% das fun¢des gratificadas tém atribuicbes definidas

em normativos internos (Tabela 12).

Tabela 11 — Cargos comissionados com atribuigdes descritas

Area de atuacio N° (_Jle cargos Cargo_s co_rrlissionad(_)s com %
comissionados atribuicdes descritas
Apoio Direto — 1° Grau 744 729 97,98
Apoio Direto — 2° Grau 262 189 72,14
Apoio Indireto — Administrativo 241 24 9,96
Total geral 1247 942 75,54
Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022b).
Tabela 12 — Funcdes gratificadas com atribuicfes descritas

Area de atuagio N° de fungbes Fu;fﬁgi?@%a;féceasg?ist;:m %
Apoio Direto — 1° Grau 6 0 0,00
Apoio Direto — 2° Grau 7 0 0,00
Apoio Indireto — Administrativo 89 9 10,11
Total geral 102 9 8,82

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022b).

A situacdo referida é ainda percebida nos cargos efetivos que compdem as carreiras do
TJPA (Tabela 13), sendo imprescindivel a averiguacdo da questdo, visto que, pela propria

natureza do cargo, fica prejudicada uma via adequada de recrutamento (é necessario

3% Os cargos de igual nomenclatura e atribuigdes foram computados por unidade judiciaria, contemplando assim:
98 cargos de Chefe da Unidade Local de Arrecadacéo, 16 cargos de Chefe da Unidade Regional de Arrecadacéo,
306 cargos de Assessor de Juiz e 307 cargos de Diretor de Secretaria.
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documentar atribuicdes para nortear o que deve ser objeto do processo seletivo), distribuicédo e
desenvolvimento de pessoal nos referidos cargos, sem olvidar outras questdes pertinentes a

tematica como o desvio de fungao®®.

Tabela 13 — Cargos efetivos com atribuicBes descritas

Tipo de cargo N° de cargos | Cargos com atribuicdes descritas %

Cargo de carreira 40% 33 82,50
Cargos em extincédo 23 21 91,30
Total geral 63 54 85,71

Fonte: Elaborado pela autora com base em MENTORH/TJPA (2022c).

Em suma, a pesquisa empirica pode demonstrar que o TJPA apresenta um

dimensionamento ainda incipiente.

5.1.2 Recrutamento

Por meio do recrutamento, as organizacOes atraem e selecionam pessoas para ocuparem
cargos e funcdes necessarios para a execugao de suas atividades. No ambito pablico, conforme
determinagdo constitucional®, o recrutamento externo de pessoal para cargos ou empregos
publicos pode tdo somente ocorrer por duas vias: concurso publico de provas e titulos
(necessério para os cargos efetivos) ou livre nomeacdo (permitida para cargos comissionados
ou funcdes gratificadas®®). No ambito interno, o recrutamento pode ocorrer por via eleita pela
organizacao, ndo havendo normal supralegal que a condicione, sendo possivel adotar processos
seletivos para a movimentacdo de pessoas ou para a nomeacdo em cargos de chefia, por
exemplo. Nessa categoria, buscou-se concatenar as informacdes colhidas no que se refere ao

provimento de cargos publicos.

3% O desvio de funcdo pode ser configurado quando o servidor exerce funcdes relativas a outro cargo, ou seja,
executa atribuicGes que nao se referem ao cargo ou fungéo publica que ocupa (CARVALHO FILHO, 2012).

37 Os cargos efetivos foram computador por especialidade, sendo considerado 28 cargos de Analista Judiciario e
10 cargos de Auxiliar Judiciario.

3 «Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte: [...] Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao
prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo
ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre
nomeagao e exoneragdo”. (CF/88)

3% Apesar das func@es gratificadas apenas poderem ser ocupadas por servidor publico de vinculo efetivo, é livre a
escolha do servidor que sera designado/nomeado.
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No ambito do TJPA, o recrutamento externo € realizado por meio de concurso publico
para ingresso nos cargos efetivos (tendo sido realizados 4 certames desde 20064°), ao passo que
a nomeacao para cargos comissionados ou func@es gratificadas € desembaracada de processos
seletivos institucionais, posto que é realizada pela Presidéncia a partir da solicitacdo do gestor
responsavel (TJPA, 2018). Por seu turno, o recrutamento interno, desde 2014, ocorre mediante
processo seletivo denominado concurso de remogéo, que visa, unicamente, a movimentacao de
cargos nas unidades da organizacdo (ndo possibilita o provimento de novos cargos), sendo,
atualmente, regulamentado pela Resolucdo n° 005/2019-GP (TJPA, 2019). Ao abordar os
métodos de recrutamento organizacionais, 0S entrevistados apenas apontaram questdes
pertinentes ao concurso publico e ao concurso de remocao.

Acerca de ambos, o Gestor 7 salientou que o0s servidores que ingressam podem
apresentar dificuldades de relacionamento interpessoal ou questdes de salde que afetam sua
atuacdo, ao passo que o Gestor 6 destacou que ambos tém a limitacdo da escolha prévia da
regido ou Comarca, impossibilitando, desse modo, que a pessoa seja alocada em unidade mais
compativel com sua formacdo académica ou experiéncia profissional. Por fim, o Gestor 9
destacou que o concurso publico avalia apenas o conhecimento, sendo uma ferramenta que nao
possibilita selecionar aspectos comportamentais (tais como: a identificacdo do selecionado com
a vaga ofertada), sendo comum que sejam aprovados aqueles que estudam bastante para obter
a vaga por questdes financeiras (Quadro 17).

Quadro 17 — Apontamentos sobre o método de recrutamento externo
(continua)

Categoria Unidade de registro

A pessoa, as vezes, ndo sabe escrever porque ela ndo aprendeu a escrever mesmo. A prova
do concurso é de marcar, entdo ela ndo estd nem ai para nada, € ai ela ndo consegue fazer um
memorando que preste, um SigaDoc ou um sei 4. Isso eu ja vi gestor dizer primeiro: “‘eu ndo
posso contar com nada, eles ndo conseguem fazer um SigaDoc”. Isso é fato. Pode ser que
vocé insistindo, a pessoa consiga, pelo menos, melhorar um pouco. Pelo menos comece a
sacar que eu posso pegar um modelo de alguém sé e copiar, ir melhorando, mas tu percebes
que, as vezes, nem isso eles querem ir atrds. Ou chega na m&o ou eu fago de qualquer jeito.
(Gestor 1)

Recrutamento [ As limitacdes sdo como o servidor de certa forma ele ja escolhe mais ou menos um polo, um
cargo, ¢ dificil a gente mexer muito com esse aspecto, até porque ele é chamado para aquele
cargo. Entdo poxa, tudo bem se eu fizer um chamado de 40 pessoas para ser analista judiciario
da area finalistica em Belém, ¢ uma coisa, ai p6 legal, perai: “Quais s3o os cargos que eu
tenho? Vamos 14”. Agora se eu chamar uma pessoa para Redengio desse processo de remogao
ou, de como a gente pode pensar, de permuta ou alguma coisa nesse sentido, ai sim, a gente
possa mexer melhor porque assim, a gente continua fazendo um processo de remocao que é
especifico para o local. Eu quero ir para comarca tal e nessa comarca a gente sé relota a pessoa
conforme for a vaga ou a permuta que for. (Gestor 6)

40 Conforme informacéo extraida do site do TIPA, houve concursos publicos em 2006, 2009, 2014 e 2019, estando
ainda em vigéncia o ultimo certame referido (TJPA, 2022b).
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(concluséo)

Categoria

Unidade de registro

Recrutamento

Eu acho assim, tanto concurso publico quanto o concurso de remocéo, a gente verifica que
ndo é 100%. A gente sempre verifica servidores com problemas. Servidores primeiros
colocados, segundos, mas que tem, as vezes, problemas interpessoais. Entdo assim, é um
método de selegdo, mas ele ndo é 100%, assim como a remogéo. As vezes, vém servidores
para capital, aqui o volume de trabalho € muito maior, vém servidores muito antigos, que ndo
estdo acostumados com aquela carga de trabalho, entdo, tém algumas reclamagdezinhas, mas
ndo sdo muitas, pelo menos, eu ndo tenho visto muitas, mas presenciei algumas. E no
concurso publico, também tém alguns servidores que, no caso, a gente ter uma expectativa
dos primeiros colocados serem servidores excelentes, mas alguns o que prejudica muito
também a questdo de motivo de saide. (Gestor 7)

A gente sabe que no concurso ndo passam todos, passam aqueles que estudam bastante e
aqueles que estudam bastante acabam se tornando concurseiros. E 0s concurseiros vém mais
por uma questéo financeira e que depois, por algum motivo, eles também tém um outro 6rgdo
gue pague mais € ai eles ja ndo estdo mais. Entdo, se a gente for pensar nisso ai, 0 concurso
hoje ndo é assim, eu até que achava democratico, mas hoje fiquei pensando que essa questdo
do concurso ndo é assim tdo democratica ndo, porque acaba que o Tribunal, a organizacdo
ndo atinge o que quer, né? Recrutar pessoas que fiquem, que sejam leais 4 instituigdo e tudo
mais, isso a gente ndo tem. Entdo, ndo é realmente 0 mecanismo mais adequado, mas é o legal
e eu acho que, sinceramente, o servi¢o publico ainda néo est4 preparado para um outro tipo
de selecdo ndo. (Gestor 9)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

As limitacOes colocadas pelos Gestores 1, 7 e 9 decorrem da metodologia utilizada no

concurso publico, uma vez que, conforme observa-se nos editais dos certames realizados entre

2006 e 2019, o processo seletivo se restringe a avaliacdo de conhecimentos técnicos variavel

conforme a carreira (Quadro 18), ndo havendo analise de perfil comportamental*! (comumente

realizado na area privada) ou testes de natureza psicotécnica.

Quadro 18 — Critérios de avaliacdo aplicados nos concursos publicos realizados no periodo de 2004-2019

Concurso Critérios de avaliacao aplicados
Ano Prova objetiva Prova subjetiva Prova prética Avaliacédo de Titulos
(multipla escolha) (redacéo) P Académicos
Aplicada em todos ) _ Aplicada apenas Aplicada apenas nos
2004 Né&o aplicada em um cargo de cargos de nivel
0S cargos . ; .
nivel superior superior
. Aplicada apenas Aplicada apenas nos
2009 Aplicada em todos nos cargos de nivel Na&o aplicada cargos de nivel
0S cargos . .
superior superior
Aplicada em todos Aplicada apenas ) _ Aplicada apenas nos
2014 nos cargos de nivel Nao aplicada cargos de nivel
0S cargos . i
superior superior
Aplicada em todos Aplicada apenas ) - Aplicada apenas nos
2019 nos cargos de nivel Nao aplicada cargos de nivel
0S cargos . .
superior superior

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

41 A andlise comportamental normalmente é realizada por meio de entrevistas ou dindmicas que permitem observar
como o candidato se relaciona, condutas tipicas, expressao corporal, tom de voz, dentre outros aspectos, permitindo

um maior conhecimento sobre o candidato (DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a).
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A auséncia de uma avaliagdo comportamental implica na impossibilidade de aferir
diversos aspectos importantes do candidato (comunicagdo, adaptabilidade, relacionamento
interpessoal, iniciativa, criatividade e atendimento ao publico), contudo, a resisténcia a inser¢do
de tais critérios, na selecdo, decorre da possibilidade de a avaliacdo enveredar em questfes
subjetivas que afetem o carater isondmico dos certames e permitam praticas que se busca
extinguir no servico publico, como pessoalismo e clientelismo. Ndo por outra razdo, as
organizacdes publicas, regra geral, realizam o recrutamento de pessoal efetivo baseado apenas
em testes de habilidades académicas e conhecimentos basicos (focados na educacdo formal),
sendo necessario reavaliar esse sistema e buscar métricas que contemplem outros aspectos
relevantes sem prejuizo da isonomia e da transparéncia, como ja se pode observar em

experiéncias internacionais destacadas pela OCDE (2010).

Melhorar os métodos de recrutamento seria um bom ponto inicial para o
estabelecimento de competéncias na gestdo do pessoal. E muito recomendavel que o
governo federal comece a evoluir do recrutamento de pessoal por meio de testes de
habilidades académicas e conhecimentos basicos de forma pouco sofisticada,
principalmente por meio de questdes de multipla escolha. Enquanto o atual sistema
impede as acusacdes de clientelismo, ndo é a melhor maneira de selecionar a pessoa
mais competente para um cargo, especialmente para 0s que exigem um nivel mais alto
de qualificacdo. Os métodos de recrutamento podem ser baseados na medicdo de
competéncias e experiéncias passadas, sem prejudicar a transparéncia e 0 mérito nas
nomeagdes. [...] Hoje, os paises membros da OCDE avanc¢ados deixaram em peso de
usar as questdes de mdltipla escolha académicas como sua principal base de
recrutamento. Testes de competéncia feitos por computador, casos praticos escritos e
entrevistas em painel tornaram-se parte de exames regulares para muitos cargos e ndo
sdo mais contestadas como métodos de recrutamento confidveis, mesmo em paises
com processos de gestdo de recursos humanos muito legalistas. Ndo ha davida, porém,
que primeiro € necessario sensibilizar e obter consenso no judiciario de que o teste
académico de mdaltipla escolha ndo é a Unica forma de evitar o nepotismo, e que
certamente funciona contra o recrutamento ideal (OCDE, 2010, p. 27).

Por fim, o apontamento realizado pelo Gestor 6 decorre do fato de que, no ambito do
concurso publico, desde 2009, o candidato, além de escolher o cargo para o qual ird concorrer,
também escolhe previamente a localidade (Polo Administrativo ou Regido Judiciaria*?) de cuja
vaga pretende concorrer, ndo podendo ser convocado e nomeado para vaga destinada a
localidade diversa a qual escolheu. O critério de regionalidade também € observado no concurso
de remocéo, no qual o servidor deve previamente escolher a Comarca para a qual pretende
concorrer a movimentacao (TJPA, 2019). A despeito da escolha da area ser um fator positivo
para o servidor, pois lhe assegura a op¢do da localidade em que devera trabalhar e residir

(especialmente em um estado com dimens@es continentais como o Pard), ela é um fator negativo

42 As comarcas do TJPA s#o organizadas em polos administrativos e/ou regides judiciarias, no Gltimo certame as
vagas foram distribuidas por Regido Judiciaria, conforme ja explanado no item 4.3 deste trabalho.
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para a mobilidade do pessoal da organizacgdo, afetando, diretamente, as operacOes pertinentes a

admissdo e a distribuicdo de pessoal, como sera demonstrado nos itens seguintes.
5.1.3 Admisséo

A admissdo é uma das atividades cotidianas da gestdo de pessoas, por intermédio da
qual o ingressante, previamente selecionado pelo método de recrutamento externo da
organizacdo, apresentara suas informacdes pessoais e documentos, a fim de que a organizacdo
adote todas as providéncias para sua inclusdo no quadro (como publicacdo de ato administrativo
de nomeagdo, inclusdo de informacbes no sistema para geracdo de matricula, elaboracdo de
identificacéo funcional e inclusdo no plano de saude corporativo).

E no momento da admissdo que a organizacio estudada tem contato direto com o
servidor ingressante, tomando conhecimento sobre seus aspectos pessoal, profissional e
académico, dentre outros. Acerca dessa operacdo, 0s gestores apenas salientaram que o critério
de regionalidade, referido no item anterior, impacta diretamente no momento da admisséo do
servidor, sendo um fator limitante, uma vez que impossibilita a aloca¢do do servidor de acordo

com suas competéncias, habilidades e experiéncia profissional, por exemplo (Quadro 19).

Quadro 19 — Aspectos negativos do processo admissional
Categoria Unidade de registro

As vezes, é s6 uma vaga para determinado local, é isso e acabou. Nao tem como a gente
simplesmente dizer: “olha, o cara ndo tem formagao”. Mas simplesmente ele foi habilitado na
remocdo, entdo ele vai ter que ir para 14 e a gente vai esperar ver se ele vai se adaptar ou néo.
[...] Sempre que possivel a gente procura verificar a formacéo e verificar o local que ela vai
ser lotada para sempre otimizar a questao do servidor e da lotacdo. Com formacao académica
no concurso publico e no concurso de remocdo, também observar as experiéncias anteriores
Admissdo | daquele servidor. (Gestor 7)

Eu acho, inclusive, que a gente ndo tem talvez a capacidade, ou talvez a cultura, ou talvez tenha
que ser feito um trabalho mais sério em termos de recepcdo de servidores, no sentido de
conhecé-los melhor para melhor alocé-los. Entdo, por mais que hoje em dia a gente ja cobre
um curriculo e tudo mais, mas ainda assim, talvez uma maior integracdo com estudo
psicolégico dos servidores, com histérico de capacitacdo, de desenvolvimento, com a
experiéncia profissional... (Gestor 6)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Considerando a preponderancia do critério de regionalidade, conquanto os gestores
relatem que ha um esforco em alocar a pessoa em unidade organizacional em que melhor possa
ser aproveitado seu perfil profissional, em diversas oportunidades, ndo € possivel tal medida,
funcionando o critério de regionalidade como um sistema de barreira que compromete a
alocacdo eficaz da mdo de obra e reforca a dificuldade de mobilidade de pessoal tipica do setor

publico.
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5.1.4 Distribuicao

Por meio da distribuicdo, a organizacéo alinha a destinacdo do seu corpo funcional, ou
seja, em quais unidades organizacionais os servidores serdo lotados. Nessa categoria,
investigam-se quais aspectos tangenciam a distribui¢éo dos servidores da organizacao estudada.

Segundo os entrevistados, a distribuicdo dos servidores considera, prioritariamente, a
definicdo quantitativa de pessoal das unidades (denominada de lotagdo paradigma e referida
anteriormente na variavel dimensionamento), os pedidos de gestores, a vacancia de cargos (por
aposentadoria, exoneragdo e Obito, por exemplo), o planejamento estratégico e 0 acervo

processual (Quadro 20).

Quadro 20 — Critérios utilizados na distribui¢do de servidores
Categoria Unidade de registro

Essa distribuicdo dos servidores ela é basicamente feita pela lotagdo paradigma. Inclusive, essa
gestdo ela esta considerando muito importante esse nimero da lotagdo paradigma com relagédo
a distribuicdo dos servidores. E isso que eu tenho observado. E nés também, quando a gente
vai fazer uma proposta de vagas, a gente leva em consideracdo também. Entdo esse é um fator
muito importante para ser levado em consideracio nessa distribuicdo. E um parametro que a
gente usa na distribuicdo. Também existem outros paralelos. Mas o mais importante seria isso.
[...] Os outros paralelos porque tém unidades, por exemplo, que ndo tém lotacdo paradigma,
entdo, a gente se guia por outros parametros, tipo pedidos, analisando vacancias, entender o
gue ocorreram, outros parametros por sistemas, verificando se realmente tem coeréncia aquela
necessidade ou ndo. Tipo, equipes multidisciplinares também a gente procura — que ainda ndo
Distribuicdo | estd em estudo, a gente estd com uma agdo em andamento ainda com relacdo a LP desses
profissionais —, entdo, por exemplo, nessas equipes, a gente estd procurando repor por
enguanto. Mas chegam alguns pedidos, entdo a gente faz uma anélise e vé& de acordo com 0s
cargos criados, vé se tem possibilidade, analisado também as restricbes financeiras e
orgamentarias do Tribunal e lotando pessoas nesses setores. Entdo eu seria basicamente isso,
um resumo. (Gestor 7)

Pesquisadora: Entdo, no momento de alocar as pessoas no local é considerado planejamento
estratégico? No momento da diretriz da distribuigéo?

Gestor 8: E, ndo s6 o planejamento estratégico, mas tudo que envolve ele. Como eu estou
falando, € o acervo, a unidade tem déficit de lotagdo paradigma, isso tudo acaba envolvendo o
planejamento estratégico, tudo abarca o planejamento estratégico.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Os gestores apontaram, ainda, que o atual processo de distribuicdo ndo leva em
consideracdo as habilidades e o perfil comportamental do candidato, sendo agravantes dessa
dificuldade as limitagdes do cargo, o critério de regionalidade, o fato de a organizacdo nao
dispor de informagdes sistematizadas sobre as competéncias e as atribuicdes organizacionais
de cada unidade, bem como as decisfes discricionarias do gestor competente sem motivacao

expressa (Quadro 21).
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Quadro 21 — Dificuldades na distribuicéo de servidores

Categoria

Unidade de registro

Distribuicdo

Assim, a gente sabe que dentro das comarcas ou dentro das varas, a gente tem &reas especificas
dentro do Direito e também atividades especificas dentro do Tribunal. Entdo, a gente sabe que
isso a gente pode incorrer na entrevista social para entender que certas pessoas elas tém uma
maior facilidade, uma maior competéncia para o atendimento ao publico, pessoas que tenham
mais dificuldade, pessoas que preferem escrever, pessoas que preferem fazer outro tipo de
atividade. Entdo, é nesse sentido de primeiro puxar um histérico... Alias, antes disso, a gente
precisa saber o que é feito em cada lugar, isso seria 0 primordial da gente ter conhecimento
exatamente do nosso negécio [...] Tem todo um processo ai em conjunto com diversos setores
da Secretaria de Gestdo para que a gente no inicio ja possa verificar o melhor aproveitamento
dos servidores. As limitagdes sdo como o servidor de certa forma ele ja escolhe mais ou menos
um polo, um cargo, é dificil a gente mexer muito com esse aspecto, até porque ele é chamado
para aquele cargo. [...] A gente tem que ter mais conhecimento do nosso negécio. Conhecer
realmente quais sdo as tarefas e as competéncias de cada um dos setores para que a gente comece
a fazer politicas de alocagdo mais apropriadas desde o inicio, desde o acolhimento do servidor,
toda uma pesquisa inicial para que ele seja aproveitado — seus conhecimentos e capacidades e
competéncias — da melhor forma possivel dentro do Tribunal. Isso, inclusive, vai trazer um
beneficio pessoal, a parte que ele se sente mais satisfeito com trabalhar com algo que seja da
area dele, de conhecimento dele. E bom para ambos os lados, a gente sabe isso. (Gestor 6)

Pode até ser que com um planejamento que apresente tudo e tudo mais ainda haja os cortes e
isso € necessario, né? Mas seja mais do que assim: “Vamos fazer para esse, vamos fazer para
isso... ndo, para esse ndo vai nada”. Entdo, ainda t& muito assim e é muito complicado essa
politica de alocacdo dessa forma. (Gestor 9)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Conforme informagdes dos entrevistados, a redistribuicdo de servidores é pautada pelas

informacdes técnicas da area de pessoal e decidida pela Presidéncia, sendo enfatizado, ainda,

que tem sido uma préatica na gestdo atual, visando reduzir unidades com excesso e atender as

unidades com déficit, de forma a equalizar a distribuicilo com base no método de

dimensionamento qualitativo vigente (Quadro 22).

Quadro 22 — Redistribui¢do de servidores

Categoria

Unidade de registro

Distribuicdo

Entdo, basicamente, a gente ja fez estudos com relagcdo a redistribuicdo e como a decisdo
também ndo é nossa, a gente sé coloca que haveria. Tem a Portaria n°® 4.477, que ela também
atua em convénio com a Resolugdo n° 219, que é a questdo da lotacdo paradigma, redistribuicéo
dos servidores e ela diz que sé pode ser remanejado de uma unidade a unidade que tiver mais
de um servidor excedente. Entdo, ou seja, s6 as unidades que tém de superavit dois para cima.
Entéo, a gente informou tudo isso e fizemos esse estudo nas comarcas todas, ai n6s entregamos
para a Secretéria. (Gestor 7)

Olha, isso (a redistribuicdo) tem acontecido muito agora nessa gestao do biénio 2021-2023. A
gestdo esta com esse proposito de identificar aquelas unidades dentro de uma mesma comarca,
até mesmo dentro de um mesmo polo, onde possa haver a movimentacdo de servidores e hoje
em dia a gente estd conseguindo fazer esse redimensionamento, de passar de uma unidade que
efetivamente j& tem um excesso para atender aquelas que ainda estdo com a lotagdo paradigma
deficitaria. (Gestor 8)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Acerca do tema, os entrevistados destacaram a dificuldade na redistribuicdo dos

servidores, ressaltando o desequilibrio nas unidades e a lotagcdo em desconformidade com a
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competéncia, que resultam na dificuldade de movimentar servidores seja por questdes culturais

(resisténcia do gestor ou do proprio servidor), seja por questdes técnicas (como administracao
dos postos de trabalho) (Quadro 23).

Quadro 23 — Aspectos pertinentes a (re)distribuicdo do pessoal

Categoria

Unidade de registro

Distribuicédo

A gente vé& muito desequilibrio entre lotacdo de servidores e também lotacdo inadequada de
acordo com a competéncia. Pessoas capazes de desenvolver certas competéncias estdo em
locais que ndo se relacionam com essa competéncia. Entdo assim, a gente tem muitos indicios
de que o Tribunal precisa muito mais dessa reorganizacdo do que a expansdo em si de
servidores. [...] Além dessa redistribuicdo numérica, de reposicdo, que também traria a
necessidade de adequacao de competéncia, mas a gente tem a distribui¢do dos cargos. A gente
vé um desequilibrio ai em relagdo a distribuicdo dos cargos, das fungdes gratificadas, dos
cargos em comissdo e isso, a0 nosso ver, deveria ter prioridade para ajuste. (Gestor 2)

Mas mesmo essa de pessoal depende de algumas coisas, porque a gente tem aqui uma cultura
de pertencimento. Mas ndo é do ponto de vista positivo. Aquilo que eu pertengo a instituicéo,
por exemplo, na verdade, é isso que falta. Vocé precisa ter essa nogdo de pertencimento, mas
que vocé pertence a instituicdo e ndo a uma unidade especifica, ndo a um local, uma comarca
especifica, um setor especifico, muito menos a um gestor especifico. Entdo, precisa, talvez,
acho que a melhor forma de executar essa redistribuigéo passaria por um trabalho, uma tentativa
de mudanca de cultura, de conscientizagdo, pelo menos, anterior: “Olha, o servidor ¢ da
instituicdo e toda alteracdo que for feita e movimentacéo que for feita obviamente, dentro das
normas, dentro dos normativos, ela visa unicamente o bem da instituicdo, e ai vocé é um
servidor da institui¢do e ndo servidor da primeira vara de coisa”. (Gestor 2)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Ponto relevante acerca da distribuicdo de pessoal extraido do campo explorado se refere

a licenca para estudo, instrumento legal de desenvolvimento por meio do qual os servidores

ficam dispensados da jornada de trabalho sem prejuizo da remuneracdo integral para se

dedicarem a cursos de Pds-Graduacdo (especializacdo, mestrado e doutorado) fora do estado

(TJPA, 2016b). O diploma legal referido destaca que é condicdo de participacdo no processo

seletivo que o servidor esteja matriculado em curso de Pds-Graduacdo, no qual a tematica seja

compativel com seu cargo efetivo, sua area de atuagdo e as finalidades institucionais do TIPA

(art. 5°, inciso 1), tal como que, quando do seu retorno, podera ser realocado em unidade em

que os conhecimentos adquiridos sejam mais bem aproveitados. Tal disposicéo legal, contudo,

ndo reverbera na pratica institucional, conforme descrito no curso das entrevistas (Quadro 24).
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Quadro 24 — (Re)distribuicdo de pessoal licenciado para estudo
Categoria Unidade de registro

Pesquisadora: Ai agora a gente conversando sobre esse caso que tu trouxestes, eu te pergunto:
essas pessoas quando retornam da licenca para estudo, existe esse trabalho de redistribuicdo
delas?

Gestor: Néo, s se for de vontade propria como foi nesse caso (entrevistado havia explanado
anteriormente sobre uma servidora que foi redistribuida a pedido dela, em virtude da conclusdo
de um mestrado). A maioria nem fala nada ja chega de volta na sua propria lotacdo. E ndo ha
Distribuigdo | Um trabalho dentro, nosso, de entrevista ou de conversa para que seja feita uma melhor
alocacdo. Para te ser bastante honesto, dentro da minha ignorancia, ndo sei nem se isso
realmente seria possivel. Entdo, € algo a ser conversado |4 internamente mais a frente, porque
n&o é algo que seja habito.

Pesquisadora: Ndo seria possivel por alguma limitagdo?

Gestor: Vaga é limitagdo. Vaga € a grande limitacdo, porque como é que eu vou saber se eu
posso tirar alguém de uma vara criminal para uma vara de infancia e juventude, por exemplo?
Depende, é muito ocasional, depende muito de varios fatores. (Gestor 6)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Ao analisar os dados coletados, observa-se que a distribuicdo de pessoal carece de dados
técnicos e gerenciais fundamentais, posto que a auséncia de dimensionamento qualitativo,
aliada a falta de informacGes organizacionais primarias (atribuicGes, rotinas e processos de
trabalho de uma unidade), dificulta sobremaneira um diagnéstico do perfil qualitativo da méo
de obra necessaria para as unidades. Ademais, é possivel concluir que as restricdes legais, que
a organizacédo adota com a regionalizacéo do recrutamento e a adocéo de cargos especificos*?,
impactam diretamente na (re)distribuicdo da forca de trabalho, exigindo, ainda, maior cautela
na distribuicdo, porquanto reduzem a flexibilidade na alocacdo e geram maior risco de
obsolescéncia.

Por fim, € imperioso destacar que a desconexdo pratica observavel, entre a capacitacao
financiada pelo 6rgéo e o aproveitamento do pessoal qualificado, demonstra uma incoeréncia
no funcionamento da organizagéo, pois esta investe na qualificagdo de um servidor e, por
dificuldades de mobilidade, pode culminar com o ndo o aproveitando em unidade mais

adequada.

43 Segundo Dutra et al. (2019b), os cargos especificos sdo criados para atendimento de uma demanda especifica
(Analista Judiciario — Especialidade: Direito), ao passo que os cargos amplos (tal como é o cargo de Auxiliar
Judiciario) podem ser utilizados pela administracdo em diversas areas sem configurar desvio de funcdo. Enquanto
o primeiro tem mobilidade reduzida, risco de desvio de funcdo e maior complexidade na alocacdo e na gestéo, o
segundo tem alta flexibilidade de alocacéo e possibilidade de aproveitamento em diferentes eixos de carreira.
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5.1.5 Consolidacdo dos resultados pertinentes ao cddigo alocagédo

Conforme infere-se das informacGes e dos dados cotejados ao longo deste tdpico, o
dimensionamento de pessoal do TJPA é uma operagdo ainda incipiente, sendo realizada pela
area de pessoal a partir da analise de uma série de dados (como demanda de trabalho, acervo de
processos, a quantidade de servidores e fatos novos). A analise técnica referida se ampara
também no dimensionamento quantitativo de 27,02% do total das unidades abarcadas pelo
método de dimensionamento de pessoal definido pelo CNJ (lotagdo paradigma).

Observou-se que 0s gestores da area de pessoal, responsaveis por tal operagéo,
enfrentam dificuldades relevantes decorrentes da auséncia de uma metodologia de
dimensionamento quantitativo e qualitativo de todas as unidades da organizacdo. Tal fato é
agravado pela auséncia de informacgdes completas sobre a estrutura organizacional do TJPA,
uma vez que somente 33,46% das unidades tém atribuicbes documentadas, bem como apenas
uma parcela dos cargos e fungdes dispdem de atribui¢bes definidas em normativos (85,71%
cargos efetivos, 75,54% dos cargos comissionados e 8,82% das fungbes gratificadas tém
atribui¢cbes em normativo).

A falta de tais informacdes, aliada a constante necessidade de a organizacdo definir a
quantidade de pessoas e 0 tipo de cargo necessario para cada unidade, impde a area de pessoal
a obrigatoriedade de atuar sem uma base técnica robusta, o que enseja decisdes arraigadas de
certa subjetividade ndo desejavel para uma organizacao publica, dada a rigidez de seu sistema
de ingresso e permanéncia em cargos efetivos, o excesso de regulamentacéo legal dos cargos e
funcdes, o risco incidir na pratica de desvio de funcéo e a dificuldade de mobilidade de pessoal
(BRASIL, 2010; LUCENA, 2017; TOYOTA, 2019; BERGUE, 2020). E dizer, em suma, que
se a organizagdo ndo sabe quantas pessoas, quais cargos estas devem ocupar e o que elas devem
entregar em tais cargos, corre sério risco de prover cargos publicos de forma equivocada (nao
apenas guanto ao quantitativo que sera ocupado, mas também quanto ao que sera considerado
para selecionar as pessoas que ocuparao 0s cargos), o que pode Ihe trazer muitas complicacfes
de longo prazo, dado que néo lhe é dada possibilidade de desocupar ou extinguir cargos publicos
de forma célere e simples, além do que a mobilidade funcional € um problema cultural proprio
do setor publico, como se demonstrara em topicos posteriores.

Ademais, é importante registrar que é premente a necessidade de melhorias no
dimensionamento do TJPA, a fim de que todas as unidades tenham seu dimensionamento
quantitativo e qualitativo, porque este € um dos pilares do planejamento de pessoal, sendo
observado em todos os modelos apresentados no Capitulo 1 (BERGUE, 2005; 2020;



106

DESSLER, 2014; LEME, 2015; LUCENA, 2017; BOHLANDER; SNELL, 2018; DUTRA et
al., 2019b;), além de sua relevancia para um modelo de planejamento integrado com a estratégia
organizacional (SCHIKMANN, 2010).

Por seu turno, quanto ao recrutamento, observou-se que o método, utilizado nos
concursos publicos, restringe-se a avaliacdo de conhecimentos técnicos, sendo ausente analise
de perfil comportamental ou testes de natureza psicotécnica, inviabilizando a avaliacdo de
aspectos comportamentais importantes do candidato (comunicacdo, adaptabilidade,
relacionamento interpessoal, iniciativa, criatividade e atendimento ao publico), sendo
necessario buscar novas metodologias que permitam tal avaliagdo e assegurem isonomia e
transparéncia, tal e qual ocorre em organizaces internacionais (OCDE, 2010).

Outro apontamento consideravel se refere ao critério de regionalidade utilizado no
recrutamento externo (concurso publico) e interno (concurso de remocéo), culminando, por
obstaculizar a mobilidade de pessoal, com privilegiamento de escolhas pessoais em detrimento
da necessidade organizacional de distribuir a forca de trabalho com base em competéncias. O
critério referido também impacta na admissdo de novos servidores, os quais, ainda que
detenham competéncias que seriam mais bem aproveitadas em determinada unidade, néo
podem ser alocados fora da regido que tenham optado na inscri¢do do certame. O critério de
regionalidade, portanto, representa uma restricdo ou obstaculo relevante para admissdo e
distribuicdo de pessoal por competéncia.

Acerca da distribuicdo de pessoal do TJPA, considera-se, prioritariamente, a definicdo
quantitativa de pessoal das unidades, os pedidos de gestores, a vacancia de cargos, O
planejamento estratégico e a demanda de trabalho, ndo considerando as habilidades e o perfil
comportamental do candidato. Nessa operacdo, observou-se que impactam negativamente as
decisOes discricionarias, a adocéo cargos especificos, a falta de informagdes organizacionais
sobre as atribui¢cdes das unidades, dos cargos e das fungoes.

Aspecto proeminente da pesquisa empirica foi a auséncia de uma politica robusta de
redistribuicdo de pessoal, sendo esta realizada conforme a decisdo da alta administracdo, de
forma que, atualmente, trata-se de uma praxe de gestao, ndo sendo futuramente, permitindo que
as unidades permanecam com a forca de trabalho desequilibrada ou sem o aproveitamento
adequado de competéncias mesmo na hipdtese de que a propria organizacgao tenha oportunizado
a qualificacéo do servidor, tal como ocorre com a licenga para estudo.

Por fim, é importante ressaltar que foi observavel uma conexdo entre as causas e 0S
efeitos das operacOes de dimensionamento, admissao, recrutamento e distribuicdo, as quais séo

impactadas pela auséncia de dimensionamento quantitativo e qualitativo, pelo critério de
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regionalidade e pela auséncia de informacdes organizacionais, observou-se, também, que estas
ndo se conectam com as opera¢des de desenvolvimento, ndo havendo impacto da avaliacdo de

desempenho e da capacitagéo de servidores na alocacao de pessoal.

5.2 Desenvolvimento

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados pertinentes as categorias tedricas que
analisam as praticas e as operagdes concernentes a aplicacdo das pessoas e a expansao de seus

conhecimentos, a saber: avaliagcdo de desempenho e capacitagéo.

5.2.1 Avaliagédo de desempenho

A gestdo do desempenho é um processo** comum a area de recursos humanos no setor
publico ou privado, sendo a avaliacdo de desempenho uma etapa relevante pela qual avaliador
e avaliado se relacionam para aferir uma gama de fatores e condic¢Oes acerca da atuacdo do
avaliado. Nessa categoria, busca-se identificar os aspectos principais que norteiam a avaliacéo
de desempenho do TJPA, em especial, seu objetivo, as condicbes de sua realizacdo e o reflexo
de seus resultados nas demais operagdes do planejamento de pessoal.

Segundo informac6es extraidas na pesquisa de campo, o modelo atual de avaliacdo de
desempenho, para fins de progressdo regulamentado pela Resolugdo TJPA n° 003/2010-GP
(TJPA, 2010), foi elaborado sem uma base metodoldgica previamente definida pela area
responsavel pela gestdo de pessoas a época. Em verdade, o referido modelo foi tragado por um
grupo de servidores a partir das diretrizes estabelecidas na Lei Estadual n°® 6.969, de 9 de maio
de 2017, que instituiu o Plano de Carreiras, Cargos e Remuneracdo dos Servidores do Poder

Judiciario do Estado do Para (PCCR), conforme explanado pelos entrevistados (Quadro 25).

4 Segundo Bergue (2020), o processo de gestdo de desempenho pode ser definido em 4 fases: planejamento,
organizacdo de recursos, execucdo e avaliacao.
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Quadro 25 — Premissas do atual modelo de avaliacdo de desempenho

Categoria

Unidade de registro

Avaliacdo
de
desempenho

Entdo assim, eu penso que o modelo da avaliacdo do desempenho dos servidores ele foi algo
gue surgiu muito da necessidade de se materializar a resolucéo, de se colocar em pratica. Entdo,
ele ndo levou em consideragao estudos na area de como se construir a avaliacdo de desempenho,
tanto que a avaliacdo € chamada de avaliacdo periddica de desempenho. (Gestor 4)

A lbgica foi puramente cumprir o que vinha sendo solicitado no nosso plano de cargos e
carreiras... Entdo, na verdade, a gente fez um instrumento, o mais simples possivel, que servisse,
principalmente, para dar vazdo a questdo da progressao funcional. Entdo, desde o principio,
desde os idos de 2009 ndo houve, na verdade, um estudo acerca das melhores metodologias de
avaliacdo. Na verdade, se escolheu, se numerou alguns indicadores que seriam, de certa forma,
de produtividade e, de certa forma, qualitativos, mas tudo de uma forma meio empirica. [...] Na
verdade, quando entrei no Tribunal, eu e algumas pessoas desse mesmo concurso a gente acabou
sendo envolvido num grupo de trabalho para desenvolver o resultado do PCCR, entendeu?
Entdo, se fez o PCCR muito, pelo que eu lembre historicamente, muito sem a participacdo da
Secretaria de Gestao ou da Secretaria-Geral, porque, na época, inclusive, nem existia a Secretaria
de Gestdo, era Secretaria de Administragdo. E quando foi langcado o PCCR, ele fez com que
fosse criado esse grupo de trabalho para atender as demandas geradas com o PCCR. (Gestor 6)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

O modelo de avaliacédo atual esta previsto na Resolugédo n° 003/2010-GP (TJPA, 2010),
que, ao dispor sobre a sistematica de Avaliagdo Periodica de Desempenho dos servidores

efetivos do Poder Judiciario do Estado do Para, elenca uma gama de fatores que serdo avaliados,

0s quais sdo desassociados de métricas quantitativas ou qualitativas especificas, oportunizando

uma analise subjetiva pelo Avaliador.

Art. 15. Na avaliacdo de desempenho serd acompanhada a atuagdo do servidor em
relagdo aos seguintes fatores de desempenho, os quais serdo descritos no formulario
de avaliagdo de desempenho:

I - Organizacional:

Missdo e Visdo do Poder Judiciario - peso 2;

Responsabilidade institucional - peso 2;

Qualidade no atendimento ao usuério (eficiéncia no acesso a justica) - peso 2.

Il - Técnico:

Conhecimento dos processos e procedimentos operacionais (conhecimento da funcéo)
- peso 2;

Produtividade - peso 2;

Qualificacdo Profissional - peso 2;

Trabalho em equipe - peso 2;

Uso adequado dos equipamentos e instalacdes - peso 1.

11 - Individual:

Iniciativa e criatividade - peso 2;

Pontualidade e assiduidade - peso 1;

Disciplina - peso 2;

Postura e Etica profissional - peso 2;

Qualidade do trabalho - peso 1;

Relacionamento interpessoal - peso 2.

§ 1°. Cada fator de desempenho receberd um dos seguintes conceitos, aos quais sera
atribuida a pontuacao correspondente:

01 ponto - Insuficiente - Ndo atendeu as expectativas;

02 pontos - Regular - Atendeu parcialmente as expectativas;

03 pontos - Bom - Atendeu as expectativas;

04 pontos - Otimo - Superou as expectativas.
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§ 2°. Para cada fator de desempenho deverd ser atribuido um conceito, observadas as
disposicOes acima. Ao final de cada fator avaliado, h4 espacos para comentérios, 0s
quais deverdo ser obrigatoriamente tecidos quando o fator avaliado for considerado
Regular ou Insuficiente pelo avaliador (TJPA, 2010).

A construcdo empirica do modelo com fatores subjetivos, de acordo com os gestores
entrevistados, resultou em um sistema in6cuo para a avaliacdo isenta, efetiva e eficaz,
transformando-se apenas em um instrumento burocréatico utilizado para se alcancar a progressao
funcional e sua consequente melhoria salarial, que ndo oportuniza que a organizacéo identifique
as necessidades de desenvolvimento profissional dos avaliados e pode, ainda, ser utilizado de

forma indevida pelo avaliador com o objetivo de prejudicar o avaliado (Quadro 26).

Quadro 26 — Aspectos prejudiciais do atual modelo de avaliacdo de desempenho
Categoria Unidade de registro

S6 que, de fato, ela ndo avalia o desempenho dos servidores. Eu penso que ela meio que é um
instrumento que progride servidores, que causa uma melhoria salarial, mas néo, de fato, no
desenvolvimento daquele servidor dentro da sua area, dentro da sua producédo, dentro das
relacGes pessoais. [...] Eu vejo que a avaliagdo hoje ela é mais subjetiva e ai a gente ndo tem
indicadores. Hoje n6s ndo temos indicadores para mensurar como ser avaliado os fatores mais
subjetivos, e ai entdo, hoje os chefes quando eles resolvem avaliar de fato, ele ndo tem como
mensurar. [...] As vezes, ha um certo conflito, ha um conflito entre o avaliador em relag&o ao
avaliado e isso acaba prejudicando no processo de avaliagcdo. Nao ha uma relagdo pratica no
sentido de que eu vou avaliar um servidor no desempenho das suas atividades. Nao, eu
vou avaliar se eu gosto ou ndo daquele servidor e se eu tenho algum tipo de relacdo com
ele. E uma relacdo boa? Eu vou dar 6timo em tudo. Mas se eu tiver algum conflito, se 0
Avaliacdo de | Servidor questionar algum tipo de trabalho meu, eu néo vou avaliar ele bem. (Gestor 4)
desempenho  |_(Grifo nosso)

Na verdade, essa avaliacdo de desempenho atual, ela sequer cobra desenvolvimento da forma
que deveria ser, até porque, na resolucéo, o legislador foi meio irreal ao imaginar que, por ano,
a gente pudesse dispor de, pelo menos, 120 horas de capacitacdo. Chegou-se a uma conclusao
de que como ndo ia atender a resolugdo nessas 120 horas, entdo, a gente acaba ndo podendo
fechar uma quantidade de horas que acha ideal para poder avaliar se o servidor atendeu ou ndo
0 quesito. Entdo, esse indicador que deveria ser objetivo, se tornou mais um dos indicadores
subjetivos, porque se o servidor achar que ele atendeu a capacitacdo que o chefe acha necessaria
ele da um 6timo e tudo bem. Mas em momento algum houve esse feedback do que o chefe
gostaria de implementar ou melhorar dentro das competéncias ou das atividades de cada
servidor. [...] Entdo, a atual avaliagdo ndo atende de forma alguma a um plano de capacitagdes,
inclusive, a gente fica até meio cego para realmente saber se o servidor fez ou néo, atendeu ou
ndo a uma carga minima de cursos anual [...], isso ndo € levado em consideracdo na avaliacdo
de desempenho atual. (Gestor 6)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

A utilizacdo do instrumento de avaliacdo apenas para fins burocraticos traz perdas
significativas e continuadas a administracdo, na medida em que a avaliacdo de desempenho
deve ser utilizada como um instrumento gerencial importante para subsidiar decisdes estratégias

e gerenciais sobre capacitagéo, distribuigéo, sucessdo qualificada, dentre outros.

[...] a avaliacdo de desempenho ndo pode ser sinbnimo apenas de instrumento para
reconhecimento salarial — esta ai, por sinal, uma das origens de suas mazelas; deve ser
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base para a gestdo cotidiana do desempenho e para decisdes gerenciais dela
decorrentes, tais como: a valorizagdo, o desenvolvimento e a movimentacdo de
pessoas dentro das organizacfes (DUTRA et al., 2019b, p. 66-67).

Além disso, deve-se ter atencdo para os fins de utilizacdo do modelo, que devem ser
sempre voltados a gestdo do trabalho focado no desenvolvimento organizacional e no
aperfeicoamento do servico publico, coibindo praticas de gestdo que reforcem seu componente
de poder, o qual, no contexto cultural do servigo publico brasileiro, predispfe condutas
marcadas pelo personalismo e pelo clientelismo. Pode-se concluir que é imperiosa a revisao do
atual instrumento avaliativo, a fim de reduzir o excesso de subjetividade e possibilitar a
utilizagdo de suas informacdes para embasar/orientar acdes gerenciais relevantes, tais como: a)
processo sucessorio; b) politica de retencdo de pessoal; c) remuneracdo, carreira e
desenvolvimento; d) movimentacdo; e e) politica de capacitacdo da organizacdo (DUTRA, J.;
DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a; BERGUE, 2020).

5.2.2 Capacitacéo

Um dos principais aspectos do desenvolvimento de pessoas move-se pelos processos de
aprendizagem que contribuem para a ampliacdo de conhecimentos e competéncias e,
consequentemente, tornam o colaborador apto a lidar com demandas e desafios organizacionais
cada vez mais complexos. Neste trabalho, destacamos a capacitagdo enquanto operacao da area
de pessoal por meio da qual sdo oferecidas a¢bes formais de aprendizagem, sendo o objetivo
dessa variavel compreender suas principais nuances, desde seu planejamento até sua efetiva
execucgao.

Inicialmente, a partir das informacbes apresentadas pelos gestores, foi possivel
identificar que o planejamento da capacitacdo dos servidores € baseado em cinco principais
fontes: normativos do CNJ, deliberacdes da Presidéncia, pesquisas de opinido, indicacdes de

gestores e determinagdes da Corregedoria (Quadro 27).
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Quadro 27 — Principais subsidios para o planejamento da capacitacdo dos servidores

Categoria

Unidade de registro

Capacitagdo

A partir dai ja vem de demandas especificas do Tribunal, que ai ja se encaminha os planos de
gestdo, resolugcdes ou demandas vindas do préprio CNJ, que ele demanda da Escola muitas
capacitagdes, ele praticamente te obriga, porque quando ele determina, ele regulamenta alguma
matéria, ele ja traz 1& na descricéo da resolucéo a necessidade de capacitagdo [...] ai nds temos
o levantamento das necessidades da area fim, que é a maior area do Tribunal e é onde a gente
mais se preocupa por conta da produtividade. Entdo, quem faz a demanda da area fim? Ou é a
Corregedoria, quando ela vai até as varas e ela mesma identifica aquela necessidade e ela ja
nos demanda algum tipo de capacitacdo ou é a propria Presidéncia, a gestdo, no caso,
dependendo de como ela organiza a atividade dela para aquele biénio ou alguma demanda nova
que surge, ela faz com que a gente foque em algum tipo de capacitacao especifica para aquilo
gue se pretende naguele momento. (Gestor 1)

O que nos temos feito aqui na Escola, especialmente, em relagdo a formagao dos servidores, é
ouvir as Secretarias. Entdo, as Secretarias sempre nos trazem uma demanda muito objetiva,
muito diretiva quanto as necessidades de cada area, de cada setor do Tribunal em relagdo a
formacgdo continuada. [...] Entdo, anualmente a Escola dispara, pelo menos uma vez e, as vezes,
duas vezes por ano, dispara pesquisas para tentar captar. Mas é claro que nasce de uma
percepcdo nossa, de outras experiéncias, de outros anos, daquelas areas que podem gerar
interesse na formacao continuada dos servidores. Ento, a gente dispara (a pesquisa de opinido)
com algumas possibilidades que acabam sendo marcadas nessas pesquisas e (deixa) uma area
sempre também (um campo) de sugestdes livres e, se nds percebermos uma repeticdo naquelas
demandas, isso acaba gerando também a proposicdo de cursos direcionados a formacdo
continuada dos servidores. [...] Acontece (solicitagdo de capacitagdo por juiz), vez por outra,
nos recebemos uma solicitacéo de capacitagdo via SigaDoc. E era muito mais comum até 2020.
Entdo, nds temos uma planilha enorme de solicitacfes feitas por magistrados e, quando é
possivel, nds identificarmos uma tendéncia de contemplagdo de um nimero maior dessas
demandas, é claro que nds ja temos a atencdo para isso. (Gestor 3)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Observa-se que o instrumento anual de capacitacdo ndo contempla as informagdes

gerenciais de desempenho, fonte de dados relevante para direcionar 0 investimento

organizacional no desenvolvimento dos servidores. Além disso, apesar de ser observavel certo

grau de diversidade nas fontes de informacao, os gestores apontam uma série de limitacdes do

atual cenério: a) a Corregedoria ndo a procede a correi¢do e a inspecdo em todas as unidades,

de forma que a sua indicagdo tem um perspectiva limitada e mais individualizada; b) a maioria

dos gestores ndo aponta a necessidade de capacitacdo de suas equipes; ¢) a pesquisa de opinido

contou com a participacéo de 1,23% dos servidores ativos*®; d) a auséncia de efetiva cobranca

de capacitacdo para o progresso funcional; e €) a auséncia de informacGes gerenciais que

apontem a necessidade de desenvolvimento (Quadro 28).

4 0O percentual referido considera que foram 62 respondentes do total de 5.028 servidores (ndo considera
magistrado e estagiarios) ativos em 22/02/22 (MENTORH, 2022c¢).
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Quadro 28 — Limitacfes no planejamento da capacitagdo dos servidores

Categoria

Unidade de registro

Capacitagdo

Mas eu acho assim que ainda estd muito pouco. Ainda sdo demandas individualizadas. Até
porque a Corregedoria ela passa em 10%, acho que ndo chega nem a 10%, do nimero de
comarcas e de varas que se tem. Entdo é muito pequenino. E o comego? E, mas ndo é muito
pouco. Talvez essa vontade de fazer a coisa acontecer tivesse que vir do gestor mesmo, ele é
que tivesse que perceber isso e colocar: “olha, eu estou sentindo que vocé esté precisando disso
aqui entdo tu vais fazer o curso tal e me apresenta aqui o certificado”. E ai o servidor ¢ que ja
tem que vir nos dizer se o curso esta atingindo ou ndo o objetivo deles, se esté servido ou estd
correspondendo ao que estdo cobrando deles 14 ou ndo. E isso que também ta muito dificil a
gente receber, esse feedback. (Gestor 1)

Eles acabam fazendo assim: os juizes que tém maior proximidade com a gente conseguem fazer
isso (solicitar capacitagdo). Mas no6s ainda ndo conseguimos fazer essa ponte com todos.
(Gestor 1)

Bom, j& houve uma pesquisa de opinido bem mais ampla, ndo é? Tentando identificar essas
necessidades das varas, e é 6bvio que a participacdo fica muito distante de um ndmero
proximo da maioria (apenas 62 pessoas responderam), seja ele de magistrados, seja de
servidores. (Gestor 3) (Grifo nosso)

[...] a parte da capacitagdo continuada é que ndo estava mais acontecendo, por aquilo que a
gente até fez uma reunido em relagéo a isso. Como a porcentagem ou 0s pontos da qualificacéo
ndo estavam influenciando na avaliagdo, ninguém estava mais fazendo nada, porque ndo era
mais obrigatdrio, isso ndo estava mais influenciando na contagem para vocé andar no plano de
cargos ou modificar. Entdo, o que eu sinto? E que ela ficou abandonada. A parte da formagéo
ficou por conta propria. Quem tem interesse correu atras muito mais para se qualificar, porque
gosta, porque quer melhorar do que para corresponder a gestdo de pessoas ou ao Tribunal.
Entdo, eu vou e eu procuro fazer aqueles cursos que eu gosto dentro da &rea que eu quero
e ndo porque eu preciso daquilo para desenvolver o meu trabalho ou porque o Tribunal
precisa que eu esteja apto naquilo ou formado naquilo para melhorar o trabalho do
Tribunal. Entéo assim, ficou andando cada um para um lado, e ai eu acho que seria um grande
boom da gestdo se ela conseguisse pegar isso de volta. (Gestor 1) (Grifo nosso)

O tribunal ele ndo tem ferramentas, nem pernas e isso ja vale — talvez eu esteja me antecipando
na pergunta —, mas isso ja vale praticamente para qualquer tipo de capacitagdo, por mais que
a gente tente, se esforce para chegar num estudo de gaps que, na verdade, ele s6 vai ser melhor
desenvolvido com a implementacéo da gestdo por competéncia, a avaliacdo de desempenho
ainda ndo é muito enfatica quanto a isso e a gente pouco se utiliza dessa ferramenta para
verificar quais seriam as necessidades de desenvolvimento. (Gestor 6)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

As dificuldades elencadas pelos entrevistados evidenciam certa fragilidade nos

subsidios utilizados (em especial, aqueles que representam mais demandas individuais do que

necessidade coorporativas), situacao que € agravada pela auséncia de conexao entre a avaliacéo

de desempenho e a capacitacdo dos servidores, a qual, além de comprometer a utilizagdo de

dados gerenciais relevantes, ainda implica no desinteresse destes em se desenvolver. Assim, é

imprescindivel rever os procedimentos internos, visando assegurar que os resultados da

avaliacdo de desempenho sejam tratados de forma sistémica, direcionando o processo de

desenvolvimento das pessoas na organizagdo por intermédio de acdes de desenvolvimento

formais (treinamento, cursos, palestras etc.) ou informais/ndo formais (estagios, visitas técnicas,
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job rotation etc.)*¢, reduzindo, em grande medida, a subjetividade das decisdes tomadas no

levantamento e na implementacdo das acGes de capacitacdo (MASCARENHAS, 2020).

N&o se pode pensar gestdo de desempenho como um processo isolado, sendo como o
elemento de um sistema maior, interagindo com o processo de capacitacdo,
notadamente nas fases de diagndsticos das necessidades de agbes de educagdo
corporativa, com o processo de remuneracdo, entre outros (BERGUE, 2020, p. 304).

Outro aspecto a ser analisado, nessa variavel, refere-se aos critérios para a participacao

de servidores nas capacitacGes oferecidas pelo 6rgdo. Acerca do referido ponto, os gestores

esclareceram que, regra geral, os servidores podem participar de qualquer evento de capacitacao

(o que eles denominam de inscrigdo aberta), salvaguardadas duas hipoteses: quando o evento

for idealizado para um grupo nominal de servidores indicado por um gestor (denominado de

lista fechada por eles) ou quando se destina preferencialmente a capacitacdo de uma area

especifica (hipotese em que se prioriza a inscricdo de servidores que atuam naquela area)

(Quadro 29).

Quadro 29 — Critérios para participagdo dos servidores na capacitacédo
(continua)

Categoria

Unidade de registro

Capacitacdo

Ai quando a gente chama de lista fechada, o proprio gestor j& manda a lista das pessoas que
vao participar, quem sdo os servidores que ele precisa qualificar para aquela determinada
atividade e ai a inscrigdo ndo é aberta. Quando ndo, a gente abre para todos ou vincula aquela
area que demandou quando é muito especifico. (Gestor 1)

[...] em algumas situacOes, n6s ndo temos a abertura de vagas publicas, porque todas ja estdo
ocupadas a partir das listas fechadas encaminhadas pelas Secretarias. Quando 0s casos nao séo
assim, a regra da Escola é a maxima participagdo. Ou seja, qualquer servidor pode se inscrever.
[...] Mas nos tivemos um caso, ¢ ai eu deixo registrado que depois pode ser objeto até de uma
exemplificacdo sua. NOs abrimos no semestre passado uma Pds-Graduacao em direito penal,
processual penal e direitos humanos e houve uma procura muito grande de servidores de todas
as areas, de oficiais de justica, inclusive, também que quiseram participar dessa P6s-Graduagao.
Mas la no edital nés ja tinhamos dito que ela era, preferencialmente, para servidores que
estavam vinculados a varas criminais. [...] A regra, portanto, € que a inscrigdo seja aberta. Na
maior parte dos cursos, a regra é abertura para todos os servidores, magistrados e ha um
compromisso da Escola também até de permitir, todos 0s nossos projetos admitem a
participacdo de publico externo, quando as vagas nao sao preenchidas. (Gestor 3)

Pesquisadora: Ai eu vou te perguntar também aproveitando, falando sobre isso. Quando vocés
fazem a selecdo (para concessdo de licenca para estudo), vocés decidem sobre essa selegdo...
se observa o vinculo do que a pessoa vai fazer, no que ela vai se qualificar com o local onde
ela esté trabalhando ou ndo s6 com o cargo? Gestor: S6 com o cargo. Pesquisadora: Ento,
fica bem amplo? Gestor: Exato. [...] na verdade, culturalmente isso acabou sendo difundido
dentro do setor, de que toda capacitacdo na area ampla ela é valida, por qué? A gente sabe
muito bem, que um dia o servidor esta aqui, mas no outro dia ele vai estar |4 e isso pode ser
aproveitado la. Entdo, nunca foi feita essa especificidade em termos de capacitagdo justamente
por conta da mobilidade que pode ocorrer durante a carreira... (Gestor 6)

46 As acOes formais/tradicionais sdo embasadas em contetidos programaticos especificos, material bibliogréfico,
metodologia didatica e aulas agendadas, ao passo que as informais/ndo tradicionais sdo vinculadas a atuacéo
profissional e podem ocorrer no proprio ambiente de trabalho (DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a).
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(concluséo)

Categoria

Unidade de registro

Capacitacdo

E ai, como eu te falei, eu tenho a experiéncia como coordenadoria de desenvolvimento, que
eram criados cursos e eram abertas as inscri¢des e o servidor se inscrevia, mas serd que, de
fato, ele precisava daquela capacita¢do no trabalho dele para melhorar o seu desempenho? Isso

é algo que a gente questiona. (Gestor 4)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Observa-se que a organizacao possibilita, ao seu corpo funcional, a escolha de participar

de eventos de aprendizagem, subsidiados com orcamento proprio, por razdes diversas, sem

vinculacdo do aprendizado com a sua efetiva area de atuacdo, ou seja, a participacao do servidor

ndo € vinculada a uma efetiva entrega de conhecimento pelo servidor capacitado ao seu local

de trabalho. Em vista disso, cumpre destacar, inclusive, que um dos vetores do planejamento é

a necessidade de atender aos interesses manifestados pelos servidores, representando, assim,

uma ferramenta de valorizagéo dos servidores empregada para atender aos anseios do quadro
funcional do TJPA (Quadro 30).

Quadro 30 — Capacitacdo como ferramenta de valorizagdo do corpo funcional
(continua)

Categoria

Unidade de registro

Capacitacdo

Entdo, a gente vai agora por conta dessa demanda, vamos abrir uma Pds para oficial de justica
para poder suprir essa necessidade, que af a necessidade deles ja vem de uma outra forma. E: “A
gente ndo consegue fazer nenhuma Pds-Graduacédo para ganhar aqueles 15% porque sempre ela
¢ s6 de uma area ou ela ¢ s6 de outra e a gente acaba ndo conseguindo”. Ou ndo estava
acontecendo no Tribunal, ou era para gestores, que foi a Gltima que apareceu e eles ndo sao
gestores. Entdo, eles estavam se sentindo meio a margem do processo, digamos assim, e ai a
gente se comprometeu em ver uma especializagdo especifica para eles, uma Pds especifica para
eles. [...] Entdo, sempre a nossa intencdo é melhorar a &rea fim, fazer com que ela possa produzir
melhor, levar cursos, levar possibilidade para que eles se sintam mais valorizados e possam estar
contribuindo para esse processo. [...] Como a gente fica focado sempre fazendo o vinculo — pelo
menos, a gestdo atual — da conexdo da Escola com o desenvolvimento do Tribunal e como a
gente sabe que o Tribunal precisa melhorar a produtividade, ele precisa melhorar a &rea, entdo o
tudo que a gente sempre pensa é em fazer com que 0s nossos servidores da ponta, la das varas,
que se sentiam abandonados antes possam ser mais valorizados, que eles tenham mais
possibilidade de se qualificar, que eles possam entender o processo que eles estdo fazendo. A
gente ainda sente que eles estdo muito aquém do que se espera deles. A gente estd tentando
encontrar uma forma de melhorar isso, que eu nao sei se € através do gestor. A gente tem tentado
investir nos juizes para ver se eles alcangam 14 os servidores. Se é através do diretor de secretaria,
gue alguns ainda ndo sabem o seu papel. (Gestor 1)

[...] e foi no ano que a gente chegou e teve a ideia de fazer um plano de desenvolvimento [...] &
fez uma pesquisa de um plano de desenvolvimento e embasado naquilo a gente conseguiu um
material certamente bem interessante para atendimento de demandas. Inclusive, com essa
pesquisa que foi feita no MENTORH, os proprios servidores indicaram quais cursos eles teriam
interesse de participar e na hora de desenvolver o curso, de oferecer o curso, a gente pbde
oferecer ja com um publico mais especifico. (Gestor 6)
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(concluséo)

Categoria

Unidade de registro

Capacitacdo

Na verdade, a licenga para estudo... ela acabou surgindo um pouco da ideia que esta inserida na
5810 (Lei Estadual n° 5.810/1994). E era um anseio dos servidores e a gente s6 fez
operacionalizar esse anseio. Entdo, para que houvesse um controle acerca de quem teria direito
a licenga — também porque ha de se limitar a quantidade de servidores que véo se ausentar do
tribunal pelo periodo — entdo foi criada uma resolucéo — e isso partiu do zero, légico que a gente
fez um estudo de benchmark junto aos outros tribunais e usou as melhores experiéncias para
implementar dentro do tribunal. Ainda que haja oportunidade de melhoria — é uma outra
resolugdo que a gente gostaria de melhorar, no caso —, entdo hoje em dia assim, na verdade, ela
parte puramente de um interesse do préprio servidor. (Gestor 6)

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Por fim, acerca da capacitagdo, outro aspecto que se apresentou relevante foi a auséncia

de uma avaliacdo de aprendizagem por parte das chefias, ndo sendo possivel aferir se a

capacitacdo afetou, direta ou indiretamente, a atuacdo do servidor capacitado (Quadro 31),

sendo aplicada apenas uma avaliacao de reacéo, visando aferir a percepcao do capacitado sobre

a acdo de capacitacdo da qual participou.

Quadro 31 — Avaliacdo de aprendizagem

Categoria

Unidade de registro

Capacitacdo

A parte da formacdo inicial a gente esta tentando melhorar e estamos precisando agora que a
SGP nos traga o feedback se deu certo ou ndo, que eu ndo sei como é que a gente vai buscar
isso, o feedback que eu estou tendo é dos alunos. As nossas avaliagfes estdo chegando boas.
Entéo, eu estou achando que a gente esta no caminho certo, mas eu precisava ver se 0 juiz 1a
na ponta deu ok. Ou se a prépria SGP deu ok. [...]

Talvez essa vontade de fazer a coisa acontecer tivesse que vir do gestor mesmo, ele é que
tivesse que perceber isso e colocar: “olha, eu estou sentindo que vocé esta precisando disso
aqui entdo tu vais fazer o curso tal e me apresenta aqui o certificado”. E ai o servidor € que ja
tem que vir nos dizer se 0 curso esta atingindo ou ndo o objetivo deles, se esta servido ou esta
correspondendo ao que estdo cobrando deles I4 ou ndo. E isso que também ta muito dificil a
gente receber, esse feedback. Eu fico louca para ver alguma avaliagcdo que alguém venha
dizendo: “olha ndo estd legal o curso, melhorem ou a gente estd pensando que ele seja
complementado com alguma coisa”, mas nio vem nunca. E como se fizessem so6 por fazer, ¢
um ou outro que vocé sente que faz com vontade de aprender. A maioria porque alguém te
obrigou a fazer agora € ai eu tenho que fazer. Mais ou menos assim. Entdo seria um grande
boom investir nessa formulacdo continuada e ai talvez desse, sempre fazendo essa vinculagdo
de qual é a necessidade da unidade, qual é a necessidade do gestor com aquilo que ele quer que

0 servidor corresponda na formagdo continuada. (Gestor 1)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Observa-se, portanto, que a organizac¢ao nao faz avaliagdo de capacitacdo profissional,

pela qual sdo analisados os impactos da capacitacdo profissional no desempenho, na

produtividade e nos resultados individuais e da equipe (LUCENA, 2017), aspecto importante

para um modelo de gestdo estratégica de pessoas.



116

5.2.3 Consolidacdo dos resultados pertinentes ao cddigo de desenvolvimento

A partir das informagdes obtidas na pesquisa empirica, observou-se que a avaliagdo de
desempenho foi elaborada apenas para dar cumprimento aos requisitos legais previstos no Plano
de Carreira, Cargos e Remuneracdo dos Servidores, ndo sendo idealizada a partir de uma
metodologia previamente definida pela area de pessoal com vistas ao alcance de um modelo
especifico de gestdo de desempenho. Sob tal aspecto, considerando que o modelo néo foi focado
no alcance de um determinado modelo de gerenciamento, a avaliacdo de desempenho foi
estabelecida como um mero instrumento legal de carater predominantemente burocratico, cujo
objetivo principal € o aumento salarial.

Outro aspecto relevante se refere aos fatores utilizados na avaliagédo e no desempenho,
0s quais, em virtude da auséncia de métricas quantitativas e qualitativas especificas, permitem
uma analise subjetiva pelo avaliador, dando azo a praticas de gestdo que reforcam seu
componente de poder, predispondo condutas marcadas pelo personalismo e pelo clientelismo.

Ademais, foi observado que o atual modelo de avaliagdo ndo oportuniza que a
organizacdo utilize seus resultados para identificar as necessidades de desenvolvimento
profissional dos avaliados ou embasar outras acdes gerenciais relevantes, tais como: a) processo
sucessorio; b) politica de retencdo de pessoal; ¢) remuneracdo, carreira e desenvolvimento; e ¢)
movimentacdo (DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a; BERGUE, 2020).

A deficiéncia de dados gerenciais, advindos da avaliacdo e desempenho, afeta
diretamente o planejamento da capacitacdo dos servidores, definido com base em cinco
principais fontes: normativos do CNJ, deliberacGes da Presidéncia, pesquisas de opinido com
os servidores (que identifica necessidades e expectativas individuais), indicacdes de gestores e
determinagdes da Corregedoria. Em que pese a diversidade de fontes possibilite a organizacdo
identificar necessidades diferentes, € importante considerar que cada fonte traz um recorte de
realidade diferente ndo contribuindo para a constru¢do de um plano de capacitacdo, visando ao
desenvolvimento de competéncias por cargo. Além disso, a fragilidade dos dados utilizados,
combinada com a auséncia de dados da avaliagcdo de desempenho, oportuniza que a decisdo da
capacitacdo contemple um grau maior de subjetividade.

Ainda sobre a capacitacdo € valido destacar que, geralmente, a participacdo dos
servidores, nas acdes ofertadas, € desassociada da entrega do servidor no seu local de trabalho,
podendo o servidor livremente participar de uma acdo de capacitacdo sobre tema pertinente a
area que ndo trabalha. Tal fato, além de representar o dispéndio financeiro da organizacao (que

capacitard o servidor que ndo atua no tema em detrimento de servidor que entrega Servicos



117

naquela area), inviabiliza um sistema de avaliacdo de aprendizagem por parte das chefias
(avaliacdo de capacitacdo profissional), sendo tal avaliacdo restrita a percepcao do préprio
servidor capacitado.

Neste topico, destaca-se a auséncia de conexao entre as operagdes de desenvolvimento,
as quais funcionam a partir de uma légica linear (causa-efeito). Assim é que foi possivel
identificar as causas principais da avaliacdo de desempenho (cumprimento de normativo) e da
capacitacdo e servidores (cumprimento de determinagdes e como uma politica de valorizacao)
e seus respectivos efeitos praticos (quais sejam, avango na carreira e realizacdo de a¢des formais
de treinamento com participacdo de servidores), contudo, ndo foi possivel observar uma
interacdo entre causas e efeitos referidos entre si. No mesmo sentido, também n&o se observou
a interacdo entre a avaliagcdo de desempenho e a capacitacdo com as operagOes descritas na

alocacdo de pessoal.

5.3 Gestao Estratégica de Pessoas

Nesta secdo, foram consolidados os resultados que tratam sobre a interacdo da gestao
de pessoas com a estratégia organizacional, os quais serdo apresentados em 3 categorias
tematicas: participacdo no planejamento estratégico organizacional; impacto da estratégia

organizacional; e avaliacdo do desempenho organizacional.

5.3.1 Participacao no planejamento estratégico organizacional

Um dos pilares do modelo de gestao estratégica de pessoas € a participacdo da area de
gestdo de pessoas no planejamento estratégico organizacional, a qual pode ser efetivada a partir
de diversas medidas, dentre as quais, destacam-se: dar assento ao representante da gestdo de
pessoas nas reunifes da alta administracdo, envolver a area de pessoal nas discusses
estratégicas (a fim de que possa atuar desde a formulacdo da estratégia organizacional) e
possibilitar/incentivar a atuacdo proativa da area de pessoal no direcionamento dos recursos
humanos para atendimento dos objetivos estratégicos. Nessa varidvel, investiga-se a ocorréncia
das praticas citadas no ambito da organizacdo estudada.

Inicialmente, cumpre destacar que, a partir da descri¢éo apresentada pelos entrevistados,
foi possivel aferir que o Planejamento Estratégico do Poder Judiciario Nacional, estabelecido

pelo CNJ, impacta diretamente na estratégia da organizacdo estudada, tendo reflexo nas agdes
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da é&rea de gestdo de pessoas, em especial, quanto ao macrodesafio Aperfeicoamento da Gestao
de Pessoas (Quadro 32).

Quadro 32 — Correlagdo entre o planejamento estratégico nacional, a estratégica organizacional do TIPA e as
fungdes da gestdo de pessoas
Categoria Unidade de registro

O planejamento estratégico nosso se baseia no planejamento estratégico do Poder Judiciario
Nacional, que € instituido pelo CNJ. Entdo o CNJ pensa la — também com a participacédo dos
demais Tribunais — e define os macrodesafios do planejamento estratégico que vai se estender
por seis anos [...]. E ai um dos macrodesafios diz respeito ao Aperfeigoamento da Gestdo de
Pessoas, e a gente precisa desenvolver agdes dentro desse macrodesafio. Alias, esse
macrodesafio traz iniciativas. No ciclo de planejamento atual, o préprio CNJ define também
indicadores de acompanhamento. Entdo, ele definiu trés indicadores que a gente esta
considerando também aqui localmente. E o préprio Tribunal define as iniciativas e dentro de
cada iniciativa existe essa tendéncia — que a nosso ver € mais coerente —, que é de colocar
pessoas especializadas naquele tema para trabalhar ali, para desenvolver as a¢des e estabelecer
Participacdo | a forma que tudo aquilo vai ser desenvolvido em cada gestéo. (Gestor 2)
no Desde 2014, o CNJ trouxe o planejamento estratégico para o Judiciario como um todo. Entéo,
planejamento | todos os érgdos do Judiciario, com a excecdo do Supremo, porque é a parte, digamos assim.
estratégico Todos os demais segmentos de justica houve uma determinacdo para elaboragdo do seu
organizacional | planejamento estratégico, justamente para todos nés trabalharmos com os mesmos objetivos,
que o CNJ trouxe com o nome de macrodesafios. [...] Tudo que a gente faz no planejamento
estratégico sdo diretrizes. A gente estabelece ali nossos grandes objetivos, 0s nossos
indicadores, as nossas metas e dai a gente operacionaliza isso nos planos de gestdo dos
Presidentes. [...] Muito embora a gente tenha um macrodesafio especifico para gestdo de
pessoas que, inclusive, se chama Aperfeicoamento da Gestdo de Pessoas, ela é totalmente
transversal, ela tem as acfes, mas ela interfere em, praticamente, todas as ag¢fes do
planejamento estratégico e também dos planos de gestdo dos Presidentes, porque a gente
precisa das pessoas, a gente precisa de valorizagdo das pessoas, magistrados, servidores, a
gente precisa de capacitacdo e quanto mais valorizado as pessoas se sentem mais elas
produzem. Entdo assim, ndo tem como, é transversal a tudo que a gente pensa. (Gestor 5)
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Ao responder sobre a integracdo das areas na estratégia organizacional, os gestores
responsaveis pelo processo de planejamento organizacional destacaram que a participacao de
toda as areas € uma das bases do processo, havendo a participacdo dos gestores das diversas
areas do TJPA (informaética, administracdo e gestdo de pessoas) desde a formulacdo das
iniciativas até a especificacdo das acOes estratégicas (escopo, etapas, prazos, responsaveis e
indicadores) (Quadro 33).
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Quadro 33 — Integracdo das &reas na formulacdo da estratégia organizacional

Categoria

Unidade de registro

Participacédo
no
planejamento
estratégico
organizacional

Assim, ele ndo apenas favorece, mas ele depende disso. A execugdo, 0 sucesso do
planejamento e do plano de gestdo depende dessa integracdo. A gente estd em uma evolugéo
que ela vem ultrapassando os limites da area privada para area publica, que é a ideia de
governanca e gestdo participativa. Entdo, essa gestdo participativa, como o proprio nome fala,
precisa da participacdo de todas as areas. Entdo ndo se constr6i um planejamento, ndo se
constréi um plano de gestdo baseado no planejamento estratégico de uma instituicdo sem que
tenha todas as éareas integradas, e ai ndo esta adstrito apenas a gestdo de pessoas, mas todas as
&reas, administracdo, informética, todo mundo tem que estar integrado e é essencial. Nao
apenas favorece, mas disso depende a gestdo participativa, a governanca institucional,
depende da integracdo da gestdo de pessoas em todo esse processo. Entdo ndo € nem bem um
documento, ndo € nem bem um processo, €, na verdade, uma politica atual, seguindo uma
politica de governanca institucional, em que a principal estrutura é essa integracdo entre as
areas. E ndo precisa s6 integrar tem que participar, ter uma gestdo participativa. Entao eles
precisam contribuir de alguma maneira. E por isso que nesses documentos eles participam da
sugestdo da iniciativa, participam da criacdo das acdes e participam — isso ja no plano de
gestdo— também do estabelecimento das etapas que vao ser desenvolvidas até a concretizagdo
daquela acdo, entdo € participagdo total. (Gestor 2)

E tanto nesse processo de elaboragdo do planejamento estratégico quanto do planejamento das
acOes dos planos de gestdo dos Presidentes, as &reas todas sdo chamadas, ndo sé gestdo de
pessoas, mas engenharia, informatica, enfim, as areas como um todo, todas elas. A gente
escuta as areas e a gente pede que as areas digam quais sao as agdes que eles acham importante,
que acOes vao impactar nesses indicadores, o que é importante para instituicdo. Entdo, a gente
escuta as areas, a gente submete ao Presidente — que no caso € o grande maestro dessa
orquestra, digamos assim — e ele diz o que ele quer que entre, 0 que é que ndo quer que entre
no plano de gestdo dele. Entdo, a gente sempre escuta as areas. A gente acha que o dono do
negécio sabe melhor do que a gente do planejamento o que é melhor. Entdo, a gente sempre
escuta e submete. (Gestor 5)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Especificamente sobre a temética de pessoal, 0s gestores responsaveis pelo processo de

planejamento estratégico aduziram que a participacdo do corpo técnico da gestdo de pessoas é

transversal, sendo observavel nas diversas acdes estratégicas e ndo apenas no macrodesafio

pertinente ao Aperfeicoamento da Gestdo de Pessoas. Assim, segundo os gestores, quando as

acOes estratégicas envolvem alocacdo ou desenvolvimento de pessoal, por exemplo, a area de

pessoal é chamada a participar (Quadro 34).

Quadro 34 — Participacdo da &rea de pessoal no planejamento estratégico conforme gestores responsaveis pelo

planejamento
(continua)

Categoria

Unidade de registro

Participacédo
no
planejamento
estratégico
organizacional

A gente chama sim (se refere a gestdo de pessoas ser chamada para participar em outros
macrodesafios), porque os macrodesafios sdo uma tentativa de organizar, de direcionar 0s
caminhos, mas eles sdo transversais, eles se atravessam. Entdo, é muito possivel a gente
estabelecer uma iniciativa, uma agdo em outro macrodesafio que precise da atuagédo da gestéo
de pessoas, da Secretaria de Gestdo de Pessoas ou da Escola. A gente tem, por exemplo, é
comum estabelecer iniciativa ou acdo no macro de celeridade, por exemplo, produtividade e
precisar da atuacdo da Escola, por exemplo, num curso de instrugdo, como a gente ja fez em
2019. (Gestor 2)
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(concluséo)

Categoria

Unidade de registro

Participacdo
no
planejamento
estratégico
organizacional

Ela participa, com certeza, no prdéprio macrodesafio e participa nos outros macrodesafio
normalmente como etapas. Vou te dar um exemplo. No macrodesafio do criminal por
exemplo, n6s temos uma agao que é promover o fortalecimento das a¢6es de Gestao de Justica
Restaurativa. E dentre as etapas precisa de pessoal para justica restaurativa com perfil de
justica restaurativa. Entdo, a gestdo de pessoas entra como? Fornecendo essa méo de obra ou
capacitando uma méo de obra ja existente em justica restaurativa. [...] Normalmente, o
coordenador daquele macro especifico [...] vai dizer: “olha, eu preciso de pessoas para
comprar essa equipe”. E dai a gente entra em contato com a gestdo de pessoas e fala a
necessidade [...] E eles ficam cientes de que eles tém essa responsabilidade digamos assim.
[...] So6 para reforgar. Todas as agdes do macrodesafio 10 que é a gestdo de pessoas, que a
coordenadora é a propria Secretaria de Gestdo de Pessoas sdo diretamente afetos tudo a
Secretaria de Gestdo de Pessoas, todas as a¢des, mas independente disso, a gestdo de pessoas
estd em varias etapas de outras acfes, em outros macros. (Gestor 5)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Sobre a participacdo no planejamento estratégico, a percepcdo dos gestores da area de

pessoal é multifacetada. Em que pesem todos 0s entrevistados constem como responsaveis em
alguma acdo ou etapa dos instrumentos de planejamento em vigéncia, foi possivel observar
gestores que aduziram alta participacdo em todo o processo de planejamento (gestor 6) em
contraposicdo com gestores que se identificam como meros executores (aduzindo que nao
participaram da formulacdo da estratégia), os quais informaram nunca terem participado de
reunides do planejamento estratégico e nao sabiam que eram responsaveis por acées ou apenas
compreendiam uma parte do planejamento (demonstrando desconhecimento do contexto em

que esta inserida sua responsabilidade) (Quadro 35).

Quadro 35 — Participacao da area de pessoal no planejamento estratégico conforme a percepgdo dos gestores
das unidades relacionadas a area de pessoal
(continua)

Categoria Unidade de registro

Gestor: No planejamento do Tribunal, a gente estd muito como executor. A gente nao
participou da construcéo do plano. A gente trabalha na execucdo das acgdes.

Pesquisadora: Entdo vocés ndo participaram do momento que foi pensado o plano de gestao?
Gestor: Nao, ndo. Ja apareceu para nos as acdes pensadas para capacitacdo. Todas as
acOes tem uma parte de capacitacdo, 0 DPGE condensa ao final e ai s6 encaminhou para a
gente qual seria a nossa parte dentro daquele plano, digamos assim, entdo: “Olha, vocé tem na
acao tal, vocé tem a etapa 6.1, 6.2. Aqui nessa tu tem a 1.tal”. Entdo ja chega sé para a gente

Participacdo | executar. (Gestor 1) (Grifo nosso)

no

planejamento
estratégico

organizacional

Em uma primeira fase nds lemos todo o plano de gestao, identificamos os macrodesafios
explicitamente ou implicitamente como a Escola poderia colaborar. Por exemplo, no
macrodesafio 1, nés somos citados explicitamente, entdo nés ja sabiamos, claramente, que a
era preciso nés colaborarmos com a equipe, com 0s coordenadores responsaveis pelo
desenvolvimento do macrodesafio 1, que é o que trata de garantia dos direitos fundamentais.
Entdo naqueles macrodesafios, onde a Escola foi citada explicitamente, nds entramos em
contato e dissemos: “olha, estamos a disposigdo para ajuda-los a alcangar essas metas dentro
desses prazos estabelecidos™. [...] E também na leitura que fizemos identificamos algumas
situacdes nas quais ninguém da Escola estava compondo a equipe de trabalho, ndo havia
uma citacdo da Escola, mas nds percebemos que se falava, por exemplo, em
capacitacdo.[...] Como eu lhe disse, em alguns outros momentos, n6s percebemos que
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(concluséo)

Categoria

Unidade de registro

Participacéo
no
planejamento
estratégico
organizacional

mesmo ndo citados, como eu cito aqui 0 macrodesafio 8, que fala de aperfeicoamento da
Gestdo da Justica Criminal, ndo ha a identificagdo de nenhum servidor da Escola Judicial, nem
na equipe de trabalho e nem nos responsaveis pelas etapas, mas volto a dizer, fala de
aperfeicoamento, fala de capacitacdo de magistrados e servidores. O item 8.1.4, por exemplo,
e ai n6s, da mesma maneira, nos antecipamos e tentamos antecipar essa participacao da Escola,
possivel demanda de uma atuacdo, de uma resposta da Escola (Gestor 3) (Grifo nosso)

Eu tenho apenas uma agaozinha, pequena, 0 meu gestor ele tem muito mais a¢des, muito mais
acdes dentro do aperfeicoamento da gestéo de pessoas, como desde a implantacdo do modelo
de gestdo por competéncias, também tem o... é que eu esqueci 0 nome...(Gestor 4)

Eu participo das reuniGes macros e depois dou feedback para equipe. E sempre que tém
as pequenas reunides de revisdo, que o planejamento vai com a gente para saber como € que
anda, eu fago questdo de que todos estejam envolvidos e dentro desta reunido. Eu s6 ndo estou
com a equipe quando é a reunido macro junto a presidéncia, e ai também néo teria nem
condicBes que todos participassem. Mas sempre que a gente vai planejar algo ou fazer alguma
alteragdo dentro do planejamento a minha equipe esta envolvida. (Gestor 6) (Grifo nosso)

Pois €, a gente nao, tipo assim eu ainda ndo participei. Teve uma, eu acho que teve alguma
coisa, uma reunido da gestao relacionado ao planejamento estratégico. Até vi algum algumas
coisas, mas ndo participei porque eu estava, enfim, eu ndo participei porque, na época,
eu ndao me lembro, eu estava com uma atividade, ai acabei me perdendo no tempo, mas
eu vi algumas coisas. Eu vi algumas coisas que foram ditas e estavam estabelecendo o que
poderia ser como iniciativa estratégica das proximas gestdes e tal, entdo eu olhei alguma coisa
do tipo, mas ndo participei diretamente nesse planejamento ainda. (Gestor 7) (Grifo nosso)

Séo eles (os técnicos da equipe do entrevistado) que fazem o levantamento de dados, fazem a
coleta das informacdes, sdo eles que veem muitas das vezes até sugerir agdes e medidas que
possam ser implementadas para melhorar o funcionamento da instituicdo para que os objetivos
do macro do planejamento estratégico sejam alcancados. Entdo, eles tém papel fundamental,
eles tém participacdo, eles que apresentam as solucBes eles que nos apresentam os dados.
Assim, ai fazem a coleta, apresentam e isso tudo € submetido a gestdo para que ela, aceitando
ou ndo aquela sugestdo, inclua ou ndo no planejamento estratégico. (Gestor 8)

Eu néo sabia que eu tava em uma acéo do planejamento, né? VVim descobrir porque eu fui
fazer o relatério anual e descobri que eu tava la. Nem fui convidada (risos). Eu descobri, eu
tava no final, na finalizacdo da acdo. Ndo, ndo é a revelia ndo, mas esqueceram de me
comunicar (risos). [...] Mas € um risco, colocar alguém e ndo comunicar que essa pessoa esta
ali incumbida de fazer uma coisa e de dar um resultado positivo, isso é um risco. Entdo, nao
¢... ndo deveria ser uma constante no Tribunal, mas é. [...] Acredito que foi colocada ndo foi
pela pelo departamento (DGPE), devo ter sido indicada pela secretaria, s6 que ai, devido as
atividades ou servigos, ou mesmo, esquecimento, eu fui, ndo estava na reunido, mas deveria
ter sido comunicada: “Olha, vocé faz parte do planejamento estratégico e deve trabalhar junto
com o pessoal”. [...] Isso para mim gera um impacto. Agora imagina para alguém que nao
quer, que realmente foi a revelia... Ele ndo estd, mas ele se vé 1a dentro (Gestor 9). (Grifo
nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Além da percepcdo dos gestores da &rea de pessoal demonstrar que a sua participagdo

ndo se deu de forma ampla, foi possivel ainda verificar que em algumas acdes que demandavam

capacitacdo ndo havia sido instada a unidade responsavel da area de pessoal, demonstrando uma

falha no processo de identificacdo de responsaveis a partir do escopo das acdes.

Em uma primeira fase nos lemos todo o plano de gestdo, identificamos os
macrodesafios explicitamente ou implicitamente como a Escola poderia
colaborar. Por exemplo, no macrodesafio 1, n6s somos citados explicitamente, entdo,
nds ja sabiamos, claramente, que era preciso nds colaborarmos com a equipe, com 0s
coordenadores responsaveis pelo desenvolvimento do macrodesafio 1, que é o que
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trata de garantia dos direitos fundamentais. Entdo, naqueles macrodesafios, onde a
Escola foi citada explicitamente, nos entramos em contato e dissemos: “olha,
estamos & disposicdo para ajuda-los a alcancar essas metas dentro desses prazos
estabelecidos”. [...] E também na leitura que fizemos identificamos algumas
situacBes nas quais ninguém da Escola estava compondo a equipe de trabalho,
ndo havia uma citacdo da Escola, mas nds percebemos que se falava, por exemplo,
em capacita¢do.[...] Como eu lhe disse, em alguns outros momentos, nos
percebemos que mesmo ndo citados, como eu cito aqui o macrodesafio 8, que fala de
aperfeicoamento da Gestdo da Justica Criminal, ndo ha a identificacdo de nenhum
servidor da Escola Judicial, nem na equipe de trabalho e nem nos responsaveis pelas
etapas, mas volto a dizer, fala de aperfeicoamento, fala de capacitacdo de magistrados
e servidores. O item 8.1.4, por exemplo, e ai nds, da mesma maneira, nos antecipamaos
e tentamos antecipar essa participacdo da Escola, possivel demanda de uma atuacéo,
de uma resposta da Escola (Gestor 3) (Grifo nosso).

Conclui-se, portanto, que existem niveis diversos de integracdo e participacdo da area
de pessoal nas diversas etapas do planejamento estratégico, sendo possivel observar gestores
com ampla participacdo e aqueles que sequer tinham conhecimento da sua responsabilidade no

planejamento estratégico.

5.3.2 Impacto da estratégia organizacional

Segundo aspecto importante para que os recursos humanos sejam planejados de forma
estratégica € assegurar que as operacOes e praticas da gestdo de pessoas reflitam o que foi
estabelecido a nivel de estratégia organizacional, de forma que o resultado das suas principais
operacdes (recrutamento, distribuicdo e capacitacdo) auxilie no alcance dos objetivos
estratégicos organizacionais. Nesse contexto, essa variavel tem por objetivo verificar qual o
efeito do planejamento estratégico organizacional nas operaces praticas, que compdem o
planejamento de pessoal.

Acerca do impacto da estratégia organizacional nas suas unidades, 0s gestores
entrevistados apontaram que as acOes estratégicas sdo consideradas no planejamento da
capacitacdo dos servidores (assegurando que sejam realizadas as capacitacfes exigidas no plano
de gestdo) e na distribuicdo de pessoal (visando a otimizacao da alocagdo dos recursos humanos
nas areas com necessidade de pessoal), além de impactar na inclusdo de novas atividades,
visando ao atendimento das acOes estratégicas (a elaboracdo de indicadores de

dimensionamento) (Quadro 36).
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Quadro 36 — Impacto da estratégia organizacional nas operacdes da &rea de pessoal

Categoria

Unidade de registro

Quando ¢é feito o planejamento estratégico, as areas que trabalham no planejamento elas ja
focam as acBes de capacitacdo, de formacdo. Entdo, elas vém e trazem isso no planejamento.
E depois a gente ja s6 recebe — pelo menos, foi 0 que aconteceu agora na minha experiéncia
desse ultimo —, j& chega sé aquelas acdes especificas para Escola. E ai em cima dessas a¢des
que foram retiradas do plano de gestéo, a gente foi fazendo contato com o coordenador daquela
acdo e ai em cima disso a gente vem pensando, trabalhando como é que ele quer distribuir
aquilo no biénio. (Gestor 1)

No inicio do ano, a Escola sentou e a partir do momento que foi recebendo o plano de gestéo,
que advém obviamente do préprio planejamento estratégico, e se dedicou, obviamente, a
conversar com cada uma das pessoas responsaveis pela parte mais tatica, mais operacional do
plano de gestdo, para que nds pudéssemos realizar dentro desse ciclo de dois anos aquilo que
havia sido planejado. Entdo, nés conversamos com cada um dos coordenadores das metas que
estavam estabelecidas ali no plano de gestdo e fomos tentando adequar. (Gestor 3)

[...] 50% das coisas que eu faco sdo rotina, do que sobra 40 para atender o que foi planejado
— implementages novas dentro do planejamento estratégico — e 10% sao ideias que vao
surgindo ao longo dos 2 anos de melhoria. Entéo, fora a rotina, tudo que a gente faz é meio
que embasado no que foi definido e no que foi imaginado dentro do planejamento estratégico
(Gestor 6)

Impacto da
estratégia
organizacional

Por exemplo, eu poderia resolver um problema do Tribunal lotando mil servidores, mas eu
ndo posso lotar mil seguidores, eu tenho um limite. Entdo, o planejamento estratégico, ele que
vai determinar a estratégia da organizacdo. Entdo, a gente é totalmente alinhado a esse
planejamento estratégico. Entdo, nds temos que otimizar esse planejamento. Nds temos que
fazer o que é possivel para procurar atingir esses objetivos estratégicos dentro do nosso limite.
Entdo ele impacta muito. Ele (se refere ao prdprio trabalho) esta totalmente alinhado com o
planejamento estratégico, ndo sé as minhas atividades, como a da gestdo de pessoas. [...] A
gente tem ac¢Ges também, que estdo dentro do plano, que estéo voltadas para essa parte que eu
te falei, que sdo essas acBes que é sempre a otimizagdo. NOs temos as a¢Bes na lotagdo
paradigma, que é justamente saber qual é a lotagdo minima que cada unidade vai ter. Isso dai
vai dar melhores condigdes para as unidades de atingir o objetivo organizacional num todo.
(Gestor 7)

Olha, impacta diretamente, porque um dos... sdo quatro pilares, se eu ndo me recordo, mas,
dentre eles — os pilares do planejamento estratégico — esta a efetividade e a celeridade na
prestacdo jurisdicional e isso logicamente depende de pessoas. Entdo, para que a instituicdo
consiga atender os objetivos do planejamento estratégico, a gente precisa estar alinhado
efetivamente com as demandas, com a necessidade de cada unidade, para poder prover aquelas
que estdo ai efetivamente necessitando para que a institui¢do consiga atingir os objetivos do
planejamento. (Gestor 8)

E uma forma de... (pensativa) buscar, como é que eu diria? Uma forma de buscar essa
formalizacdo, essa organizacdo de metas. Entdo, tem ac¢Bes que é para padronizar — eu vejo
mais como uma padronizacgdo, as a¢cdes que estamos agora nas unidades da Coordenadoria.
Seriam mais de padronizar a questdo da lotacdo paradigma, de equipes multidisciplinares,
padronizar a questdo da admissdo de servidores. Entdo, eu vejo mais como uma padronizacdo
e 0 acompanhamento. A observacdo e o cumprimento da Resolucdo 219 que seria a lotacdo
paradigma em todas as unidades judiciérias. Acredito que € isso (Gestor 9).

Fonte: Elaborado

Assim,

distribuicéo e

da pesquisa com base nas entrevistas (2022).

é possivel afirmar que a estratégia organizacional tem impacto limitado na

na capacitacdo de servidores, ndo sendo observavel seu reflexo em outras

operacgdes importantes para o planejamento de pessoal, como: dimensionamento, recrutamento,

admissdo e avaliacdo de desempenho.
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5.3.3 Avaliagdo do desempenho organizacional

Além de assegurar a participacdo da area de gestdo de pessoas na estratégia
organizacional e assegurar que esta seja observada nas operacOes praticas da area, pensar um
planejamento de pessoas de forma estratégica também significa avaliar os resultados do que foi
realizado pela area. Por tal razéo, a presente variavel busca identificar como a atuacéo da area
de pessoal é avaliada, compreendendo o contexto e as métricas utilizadas.

Acerca do tema, 0s gestores aduziram que a gestdo de pessoas tem seu desempenho
avaliado por 6 instrumentos/meios: a) avaliacGes estratégicas (através de reunides periddicas
com o corpo diretivo da organizagdo); b) indicadores estabelecidos pelo CNJ (absenteismo,
capacitacdo de magistrados e capacitacéo de servidores); ¢) indicadores estabelecidos no Plano
Plurianual (PPA); d) informagdes gerenciais semestrais fornecidas para o relatério do Justica
em namero (contemplando dados pertinentes ao gasto e a distribui¢do de pessoal, dentre outras
questdes); e) informacdes técnicas anuais fornecidas para fins do Prémio CNJ de Qualidade; e

) pesquisa de clima organizacional (Quadro 37).

Quadro 37 — Avaliacdo de desempenho organizacional
Categoria Unidade de registro

Nessa reunido da avaliacdo estratégica, a gente apresenta para a gestdo e para as areas, no
caso gestdo de pessoas e escola também, o desenvolvimento de todas as a¢fes que foram
planejadas, como elas estdo se desenvolvendo, se ja iniciou, em que fase est4, se ja finalizou.
E o desenvolvimento de todas essas agdes deve repercutir nos indicadores. [...] Nao basta
que aquilo que foi planejado esteja totalmente executado, ele precisa repercutir no indicador.
Por qué? Porque todo o planejamento nacional foi baseado em uma teoria de planejamento
que faz uma gestdo por resultado. Entdo, dentro dessa gestdo por resultados todas as agdes
desenvolvidas precisam dar resultado e esse resultado é medido por indicador. [...] Tem mais
uma (forma de avaliar os resultados), porque assim, ainda existe um outro controle que € um
controle que tem a ver com o Poder Executivo também, que é o PPA. [...] Tudo que se
relaciona pessoal estda dentro desse orcamento. Entdo, em geral, todas essas agdes de
o aperfeicoamento de pessoal estdo 14 também no PPA. Entdo existe esse controle anual relativo
Avaliacdo do | a0 ppA, gue também é feito por indicadores e também ¢é feito por acdes e metas estabelecidas
desempe_nho la dentro. [...] E isso é uma outra questdo importante que a gente tem um outro tipo de controle
organizacional | também nessas questdes de pessoal, que é o proprio relatério de Justica em Nameros. [...] E
também o prémio CNJ de Qualidade. Entdo, 14 no prémio CNJ de Qualidade ele traz itens
relativos a gestéo de pessoas e um deles é o cumprimento da lotacéo paradigma. (Gestor 2)
(Grifo nosso)
Entdo, como eu te falei quando a gente pensa nos macrodesafios e iniciativas, a gente também
tem os indicadores, porque a gente precisa medir. [...] Entdo, vou te dar um exemplo
especifico de gestdo de pessoas. Em gestdo de pessoas além do indice de absenteismo
doenga, nés temos um indice de capacitagdo de magistrados e temos o indice de
capacitacéo de servidores. [...] a pesquisa de clima organizacional, tem muitas pesquisas
afetas a gestdo de pessoas diretamente. Eu acho que até 50% — vamos colocar por baixo — das
perguntas sdo direcionadas as politicas de gestdo de pessoas. Entdo nesse momento, quando a
gente escuta magistrados e quando a gente escuta servidor, a gente também consegue avaliar
se as agdes de gestdo de pessoas estdo sendo bem aceitas por magistrados e servidores.
Também é um instrumento de avaliacdo, penso eu. (Gestor 5) (Grifo nosso)
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).
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Os dados levantados apresentaram resultado favoravel a um modelo estratégico de
pessoas, a medida que a organizacdo pode avaliar a atuacdo da gestdo de pessoas (e
consequentemente, do seu planejamento de pessoal) por métricas diversas, que possibilitam,
em especial, verificar se sua atuacao esta em conformidade com o planejamento organizacional
em diversos niveis internos (por meio de reunides de acompanhamento realizadas com a alta
administracdo para verificacdo do Plano de Gestéo e por meio de avaliagcdo de usuérios a partir
da pesquisa de clima organizacional) e externo (anélise de indicadores pelo Poder Executivo no

PPA e anélise de indicadores e informacdes técnicas periddicas submetidas ao CNJ).

5.3.4 Consolidacéo dos resultados pertinentes ao codigo gestao estratégica de pessoas

Aspectos relevantes da gestdo estratégica de pessoas foram identificados na pesquisa
empirica. Primeiramente, foi possivel observar uma divergéncia entre as percepcdes dos
gestores entrevistados acerca da participacdo da area de pessoal no planejamento estratégico.
Isso porque os dados colhidos ao longo da pesquisa de campo demonstram que, ainda que 0s
gestores responsaveis pelo planejamento estratégico tenham como premissa relevante a ampla
participacdo das areas e, em especial, a gestdo de pessoas seja colocada como uma area
transversal relevante para todas as acOes estratégicas, as informacdes apresentadas pelos
gestores da area de pessoal demonstram a auséncia de integracdo destes no processo de
planejamento organizacional mesmo em a¢des que envolvem diretamente operacGes proprias
da area, tais como a capacitacdo. Por tal razdo, pode-se afirmar que a organizacdo conta com
niveis diversos de integracdo da area de pessoal, podendo parte ser classificada como conexdo
de mdo Unica (quando os gestores ndo participam da formulacéo da estratégia, mas sdo instados
a se responsabilizar pela execucdo/implementacéo, tais como relatado pelos gestores 1, 3, 7 e
9) e conexdo de méo dupla (quando os gestores participam da formulacdo e da fase executiva,
tal como referido pelo gestor 6) (MASCARENHAS, 2020).

Para alcancar um modelo de gestdo estratégica de pessoas, € imprescindivel que a
organizacao revisite o procedimento atual a fim de assegurar a participacao dos gestores da area
de pessoal em todas as fases do planejamento estratégico (formulagéo, execucdo e anélise de
resultados), principalmente, nas a¢des estratégicas que demandam operacdes da area de gestdo
de pessoas, assegurando que ocorra a necessaria integracdo dos processos e das operacdes de
pessoal com o planejamento estratégico (GOMEZ-MEJIA; BALKIN; CARDY, 2008;
MASCARENHAS, 2008; MONDY, 2010; BOHALANDER; SNELL, 2018; PATTANAYAK,
2018; DUTRA et al., 2019b; BERGUE, 2020).
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Além disso, a organizacdo deve envidar esforgos para que a estratégia organizacional
impacte de forma mais ampla nas operacdes da gestdo de pessoas, ndo se restringindo apenas
as operacOes de distribuicdo e capacitacdo de servidores, mas, sim, refletindo em outras
operacdes importantes para o planejamento de pessoal, a exemplo do dimensionamento,
recrutamento, admisséo e avaliacdo de desempenho, as quais deveriam observar o
direcionamento estratégico de modo a favorecer o alcance dos objetivos estratégicos, o
crescimento e a sustentabilidade organizacional (GOMEZ-MEJIA; BALKIN; CARDY, 2008;
MATHIS; JACKSON, 2010; MONDY, 2010; DESSLER, 2014; KIRBERG, 2016; BECKER,;
HUSELID; ULRICH, 2018; BOHALANDER; SNELL, 2018; PATTANAYAK, 2018;
DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a).

Por fim, a pesquisa empirica trouxe dados que demonstram que o desempenho da gestdo
de pessoas ¢ avaliado por multiplos instrumentos e organizacGes, havendo trilhas de avaliacdo
interna e externa, que permitem, dentre outros aspectos, aferir se a area entrega resultados
compativeis com o planejamento estratégico. Tal aspecto é favoravel a um modelo estratégico
de pessoas, visto que permite que a organizacdo avalie a atuacdo da gestdo de pessoas (e

consequentemente, do seu planejamento de pessoal).

5.4 Serendipity: os achados relevantes ocasionalmente encontrados no curso da pesquisa

Ao longo da pesquisa de campo, foi possivel observar a presenca de temas afetos a
administracdo publica transversos a todas as areas que lhe compdem (desde administracdo
financeira até a de recursos humanos), a saber: discricionariedade, cultura organizacional e
comunicacdo. Os referidos temas foram citados pelos entrevistados como aspectos importantes
que impactavam, em especial, nas categorias admissdo, recrutamento, distribuicéo (incluida a
mobilidade funcional), capacitacdo, avaliacdo de desempenho, participacdo no planejamento
estratégico e avaliacdo de desempenho organizacional (Figura 8). Tais questdes, como referido
por Wright et al. (2001), constituem a perspectiva abrangente que deve ser aplicada a
abordagem estratégica de pessoas. Desta feita, apesar desses temas ndo constarem no
levantamento tedrico deste trabalho, revelou-se imprescindivel registra-los e analiséa-los, a fim

de compreender seu impacto no planejamento de pessoal.
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Figura 8 — Rede de categorias correlacionadas no processo de serendipidade
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

5.4.1 Discricionariedade

Decorrente de um dos poderes administrativos avalizado legalmente, a
discricionariedade pode ser definida como “a prerrogativa concedida aos agentes
administrativos de elegerem, entre varias condutas possiveis, a que traduz maior conveniéncia
e oportunidade para o interesse publico” (CARVALHO FILHO, 2012, p. 49). Tal prerrogativa
é essencial uma vez que diante das peculiaridades de cada organizacdo e do cenario de
constantes mudancas, ao legislador ndo pode ser dada a tarefa humanamente impossivel de
definir todas as possiveis condutas do gestor pablico. Assim, a tomada de decisdo desde sempre
decorrera de uma avaliacdo de conveniéncia e oportunidade*’ baseada em fatores diversos que
norteiam a organizacdo naquele dado momento.

E imprescindivel analisar o tema face as enormes implicagdes no ambito da gestdo
publica, posto que a tomada de decisdo, como ja referido no Capitulo 3 (em especial, no item
3.2), trata-se de uma operacdo fundamental para a compreensdo das organizacgGes publicas
como autopoiéticas, ou seja, como capazes de se auto-organizar, criando suas estruturas como
uma unidade sistémica independente de seu entorno (URTEAGA, 2009; VIDAL, 2017b).

Na pesquisa de campo, a discricionariedade apareceu de forma transversal em quatro

categorias: recrutamento, distribuicdo, capacitacdo e participacdo no planejamento estratégico.

47 E importante salientar que a analise do administrador sempre deve ter em conta a legalidade do ato/deciséo e a
motivacdo revestida em prol do interesse publico, ndo sendo, portanto, essa liberdade de escolha uma carta branca
para atuar de forma arbitréaria, ilegal ou com abuso de poder (CARVALHO FILHO, 2012).



128

No ambito do recrutamento, ao discorrer acerca das mudangas necessarias para um
planejamento de pessoal mais eficiente, 0 gestor entrevistado pontuou a necessidade de se
efetivar a partir de um instrumento de planejamento institucional que possibilite um
recrutamento regular e programado, a fim de que este ndo ocorra apenas mediante expressa
vontade da alta administracdo do TJPA (Quadro 38).

Quadro 38 — Correlacdo da discricionariedade com recrutamento de pessoal
Categorias Unidade de registro

Gestor 9: Eu estou ... (fica pensativa) naquela questdo, o que eu devo falar? E que é aquela
questdo da sinceridade... bem, sabemos que ndo é uma decisdo da Coordenadoria, da
gestdo (Secretaria de Gestdo de Pessoas), muito menos da Coordenadoria, né? Isso vem
de deciséo superior e é apresentado que existe tal e, as vezes, nem o que é apresentado é
aprovado. Entéo, é complicado, a questdo da convocac¢do dos candidatos e tudo mais, porque
Recrutamento | eu vejo a coisa muito ainda na vontade...

de pessoal Pesquisadora: Discricionariedade?

Gestor 9: E, o discricionario ai. Acredito que até ultimamente por causa que a gente esta tio
limitado, ultimamente tenha ficado na reposicédo. Isso ai é uma coisa assim bem contra a
vontade, mas estd planejado. Planejamento é esse: repor. Entdo..., mas no tempo normal
assim, é dizer é vontade superior que seja so isso. Entdo, eu acredito que falta isso mesmo:
planejamento. (Gestor 9) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Por seu turno, a distribuicdo de pessoal foi referida, por diversos entrevistados, como
uma atividade que dependente diretamente de deciséo da Presidéncia, cabendo a area da gestéo

de pessoas apenas fornecer dados técnicos para subsidiar a tomada de decisdo (Quadro 39).

Quadro 39 — Correlacdo da discricionariedade com distribuicdo
Categorias Unidade de registro

Pesquisadora: Entao redistribuicdo e distribuicdo cabem a Presidéncia? A deliberacdo é da
Presidéncia?

Gestor: E, a deliberacdo da Presidéncia porque essa redistribuicdo vai impactar em
lotacdo, a disposicdo. Entao tudo isso é competéncia da Presidéncia.

Pesquisadora: Ai vocés sé informam, s6 ddo as informagdes técnicas, os subsidios técnicos?
Gestor: E. Estudo e comunico a Presidéncia da possibilidade. Ou ent&o, como foi esse caso,
que a Presidéncia, excepcionalmente, pediu, ela pede (dados técnicos sobre o quadro de
pessoal), as vezes. (Gestor 7). (Grifo nosso)

Distribuicio Pesquisadora: quem determina (a distribuicéo dos servidores) € a gestéo?

Gestor: Nao, a gente faz a analise e submete. Ai a decisdo é da alta gestédo. A deciséo é da
Presidéncia. (Gestor 8) (Grifo nosso)

Nao hé (se refere ao planejamento de pessoal) — como posso dizer? —um planejamento formal,
tem muito de decisdo da discricionariedade superior e tem outros fatores ai que... A
guestao de politica, né? A gente ainda vé um pouquinho disso ai ha alocacéo de pessoas.
(Gestor 9) (Grifo nosso)

A redistribuicdo do pessoal em si seria, em tese, mais facil, porque vocé depende
basicamente da gestao aprovar, vocé fazer um planejamento de como fazer isso, de como
sera executado, uma simulagdo de como é ta e de como é que vai ficar. Apresentar isso para
que a gestdo aprove e gue seja feito. (Gestor 2) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).
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A discricionariedade também foi referida na tomada de decisao pertinente a capacitacao,

sendo a definicdo dos cursos a ser realizados baseada em diversos fatores que, ao final, serdo

apresentados para decisdo do gestor maior da EJPA, oportunidade na qual ele podera decidir

dentre as opcdes apresentadas também considerando suas percepcdes pessoais, tal como

referido pelo gestor entrevistado (Quadro 40).

Quadro 40 — Correlaco da discricionariedade com capacitacdo

Categorias

Unidade de registro

Capacitacio

Entdo, as vezes, a gente trabalha pela pesquisa, mas essa pesquisa vai ser submetida ou a
discricionariedade do nosso gestor, hd pouca interferéncia, eu preciso lhe dizer, da
Presidéncia, por mais que a Presidéncia seja Presidente da Escola, a decisdo é do Diretor
Geral da Escola. E nesse contexto da discricionariedade muitas vezes surge esse elemento
da percepcdo, daquilo que vai ser mais procurado, daquilo que vai atender a demandas,
daquilo que se ouviu. As vezes, a percepgio se adequa aquilo que seria um padro mais seguro
de objetividade e até de cientificidade, mas, as vezes, ndo. Entdo tem esse critério tambem.
Tem essa influéncia da percepcdo. (Gestor 3) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Um ultimo viés em que foi destacada a discricionariedade refere-se a tomada de decisdo

pertinente ao planejamento estrategico, para o qual a deciséo da Presidéncia é imprescindivel

desde a definigdo dos participantes (em especial, os Coordenadores de Macrodesafios) até a

escolha de iniciativas e acOes estratégicas, que serdo executadas no biénio de sua gestdo

(Quadro 41).

Quadro 41 — Correlacdo da discricionariedade com participagdo no planejamento estratégico organizacional

(continua)

Categorias

Unidade de registro

Participacédo
no
planejamento
estratégico
organizacional

Entdo, a area técnica vai até certo ponto, a Presidéncia estende esse ponto, coloca mais
coisas. E dificil haver o néo aceite. Por exemplo, a area técnica sugere o desenvolvimento
de algo, sugere uma iniciativa e a Presidéncia ndo aceitar isso é mais dificil, ocorre muito
pouco assim. Agora na questdo de acrescentar, de colocar mais coisas e que a gestdo tem
interesse de executar, principalmente, no seu biénio, ai isso acontece bastante. Mas nada
acontece sem o dialogo com a area. (Gestor 2) (Grifo nosso)

Como nos temos 12 macrodesafios e esses 12 macrodesafios eles sdo postos pelo CNJ, entdo,
todos os segmentos de justica trabalham com os mesmos 12 macrodesafios. E dai cada tribunal
tem a liberdade de escolher os caminhos, as suas estratégias, que a gente chama aqui de
iniciativas estratégicas, é como se fossem os caminhos que cada tribunal vai escolher para dar
conta daquele macrodesafio durante esse sexénio. E nos dividimos isso por macrodesafio e
dai o que é que nos fizemos? Qual foi a nossa estratégia? NOs dividimos pelos 12
macrodesafios e a nossa Presidente, que é a atual Presidente — a Desembargadora Célia —
definiu quem seriam os coordenadores de cada macrodesafio e a partir da definicdo
desse coordenador e também da sugestdo de nomes que ele j& sugeriu de quem seriam
possiveis pessoas que iriam compor a equipe daquele macro, para a gente pensar nas acoes,
nés convidamos essas pessoas, magistrados e servidores para pensar nessas iniciativas
estratégicas para dar conta desse macrodesafio. (Gestor 5) (Grifo nosso)
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(concluséo)

Categorias Unidade de registro

Entdo a gente escuta as areas, a gente submete ao Presidente — que no caso € o grande
maestro dessa orquestra, digamos assim — e ele diz o que ele quer que entre, o que é que
ndo quer que entre no plano de gestao dele. (Gestor 5) (Grifo nosso)

Assim, as vezes tem determinados Presidentes que ja sabem o que eles querem. Eles ja
olham o planejamento estratégico e ele ja escolheram a prioridade dele. Entdo ele ja vem
e ja diz: “Olha, dentro de gestdo de pessoas — por exemplo—, eu quero tais e tais coisas”;
“Engenharia, eu quero... eu estou pensando em fazer sei 14, ampliar a estrutura em tais e tais
lugares”. Entdo ja tem aqueles que ja vem direcionado € a gente conversa com as areas, escuta
as areas também e submete ao Presidente. Mas tem, tem outros presidentes que tem outros
perfis. Ele quer escutar as areas e a partir da escuta das areas e também daquilo que o
planejamento identifica como necessidade, ai sim ele toma a decisdo. [...] Tem presidentes
que eles estdo ali na linha de frente de tudo, entdo eles participam de todo aquele processo
diretamente nas oficinas. E tém aqueles Presidentes que eles escolhem pessoas como seus
representantes, pessoas da sua confianca e quando tudo foi pensado, tudo deliberado, ele
olha e delibera no sentido positivo ou negativo. Ele tem sim esse poder, essa
discricionariedade [...]. (Gestor 5) (Grifo nosso)

Pesquisadora: A gestdo que tu falas é a Presidéncia?

Gestor: Toda a parte técnica faz o levantamento, propde as acgbes dentro dos
macrodesafios — que ja sdo definidos pelo CNJ —, e ai ela fazendo analise, vai ver se inclui
ou ndo no planejamento estratégico. (Gestor 8) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Participacdo
no
planejamento
estratégico
organizacional

A partir da fala dos entrevistados, é possivel constatar, portanto, que aspectos
importantes das operagdes, que compdem o planejamento de pessoal (recrutar pessoas, decidir
para onde as pessoas recrutadas serdo distribuidas, definir qual sera a capacitacdo oferecida e
ainda quais serdo os principais contornos do planejamento estratégico), sofrem o impacto da
decisdo do gestor da organizacdo, o qual podera decidir considerando os mais diversos aspectos,

desde informacdes técnicas até percepcdes pessoais e politicas.

5.4.2 Cultura organizacional

A cultura*® de uma organizacdo é um dos aspectos de destaque no setor pablico, dado
que possibilita a compreensdo de seus fendmenos, processos e formas de interacdo. Alguns
tracos culturais sdo comumente atribuidos ao servico publico, dentre eles, destacam-se:
personalismo, paternalismo“® (traduzido, na area de pessoal, em uma gama de vantagens,
licencas e concessdes que beneficiam servidores pablicos em detrimento dos empregados da

esfera privada), énfase nas relagcbes pessoais e em grupo, corporativismo, condescendéncia,

48 para fins deste trabalho, compreende-se a cultura organizacional “como o conjunto de hébitos, crengas, valores
e simbolos que a particularizam frente as demais” (BERGUE, 2020, p. 205), estando arraigados na estrutura, nos
processos e nas relagdes da organizacao.

4% Em trabalho anterior, analisamos a heranca cultural do personalismo e do patrimonialismo no Poder Judiciario
a partir de uma detida observacao sobre a justica colonial (BRANCALHAQ; COSTA, 2020).
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reduzida suscetibilidade a mudangas e elevado grau de seguranga na manuten¢do do vinculo
profissional (BERGUE, 2020; SILVA, 2020).

Nessa categoria, buscou-se elencar aspectos da cultura organizacional do TJPA que
afetam diretamente o planejamento de pessoal, de forma a identificar padrdes de
comportamento que permeiam, interferem, limitam ou prejudicam o processo em estudo e
podem, a partir dessa identificacdo, ser repensados para melhor funcionamento organizacional.

Na pesquisa de campo, a cultura organizacional foi elencada pelos gestores
entrevistados como um vetor importante para quatro categorias anteriormente estudadas, a
saber: admiss&o, distribuicdo (incluida a mobilidade), avaliagdo de desempenho e capacitacéo
dos servidores.

No ambito da admissdo, o Gestor 6 destacou a cultura organizacional voltada para a
integracdo dos servidores de forma impessoal e ndo acolhedora, prejudicando a alocacéo e a

conexao do servidor com a organiza¢do como um todo (Quadro 42).

Quadro 42 — Correlagdo entre cultura organizacional com admissdo
Categoria Unidade de registro

Eu acho, inclusive, que a gente ndo tem talvez a capacidade, ou talvez a cultura, ou talvez
tenha que ser feito um trabalho mais sério em termos de recep¢do de servidores, no
sentido de conhecé-los melhor para melhor aloca-los. [...] Eu vejo que o Tribunal ele ndo
da um suporte necessario, nem da as ferramentas para que a pessoa se sinta acolhida.
Entdo, muitas vezes, isso € uma questdo puramente cultural e passa até por uma questéo
de sorte. Se a pessoa entra, chega no ambiente, e 0 ambiente ja tem uma cultura acolhedora,
excelente, ele vai adquirir aquilo e de certa forma vai reconhecer ou ndo os beneficios. (Gestor
6) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Admissao

A realidade evidenciada pelo gestor, contudo, ndo é uma exce¢do. Segundo Dutra, J.,
Dutra, T., Dutra, G. (2019a), apesar de a auséncia de uma cultura organizacional acolhedora ter
grande influéncia sobre a relacdo de trabalho, que sera estabelecida pelo novo ingressante, a
maior parte das organizagOes pesquisadas ndo tem agdes institucionais de acolhimento com
vistas a integracdo (que inclui informar o ingressante sobre a organizacdo, suas normas e
procedimentos; estabelecer vinculos com pessoas do trabalho; informar sobre condigdes de
trabalho, desenvolvimento na carreira etc.). Para o referido autor, € necessario que sejam
pensadas ac¢des institucionais de integracdo para dar suporte aquele que ingressa na

organizacéo.

Formas estruturadas de socializagdo auxiliam no processo de integracdo da pessoa e
na construcdo de uma imagem positiva da organizacdo. [...] As atividades de
socializagdo sdo muito simples e, normalmente, ndo necessitam de investimentos.
Trata-se de criar um ritual a ser seguido pelas pessoas que iniciam o seu trabalho, de
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designar pessoas para ajudar na socializacdo, de estruturar encontros entre pessoas,
além de outras iniciativas. Temos recomendado para as organizag¢fes, como parte do
ritual de socializacdo, uma avaliagdo estruturada realizada pelo gestor da pessoa a
cada més nos trés primeiros meses e outra no final do primeiro semestre. Desse modo,
h&d um acompanhamento formal, por parte do gestor, do nivel de integracdo e
adequacdo da pessoa ao seu trabalho. (DUTRA, J.; DUTRA, T.; DUTRA, G., 2019a,
p. 103).

Acerca da distribuicdo de servidores, foi acentuado o habito (denominado pelo gestor

de mentalidade) de reiteradamente afirmar a necessidade de ampliar o quadro de pessoal em

detrimento de outras condutas de gestdo administrativa que poderiam elevar o desempenho da

equipe. Além disso, a cultura é ainda citada pelos gestores como um fator negativo para a

reestruturacdo de cargos e a redistribuicdo de servidores em conformidade com a necessidade

organizacional, havendo resisténcia a mudanca funcional decorrente da énfase na estabilidade

que marca as relagdes entre os servidores e 0s gestores (Quadro 43).

Quadro 43 — Correlacéo entre cultura organizacional com distribuicdo
(continua)

Categoria

Unidade de registro

Distribuicdo

E, aqui eu jé te digo que eu acho que é uma mudanca mais mesmo de mentalidade. E aquilo,
como eu falei, geralmente, quando se pensa em pessoas, se pensa logo em quantidade: “Ah,
nao, nao tenho quantitativo de servidor suficiente para me atender”. Mas sera que aquela
unidade ndo precisa de uma outra estratégia? N&o precisa de uma gestdo administrativa na
unidade? N&o precisa de uma defini¢do de tarefas, um estabelecimento de metas? Vamos dizer
assim, segregacdo de funces? Determinar o que cada um efetivamente tem como atividade
para fazer? Porque ndo adianta, cada vez mais, por mais que a gente coloque servidor, a
demanda sempre vai crescer, entdo é impossivel a gente atender a esse crescimento processual
sempre colocando mais servidores. Entéo, eu acho que a grande mudanca que precisa se ter em
mente € justamente essa, € uma mentalidade que nédo é sé alocar servidor, mas é saber trabalhar
com o que se tem. Vocé conseguir definir tarefas e também investir, investir em capacitar,
investir em melhoria do ambiente organizacional, investir, até mesmo, em medidas que, vamos
dizer, para retencdo das pessoas naquela unidade, para dar estimulos para que as pessoas
continuem naquela unidade, naquela comarca, aquela mesma que a gente tem de dificil acesso.
Entdo eu entendo que a mudanga principal seria essa, essa mentalidade que ndo é sé alocar
servidor, mas que a gente consiga também criar um modelo de gestéo, de gestdo na unidade em
termos de trabalho, de tarefas, de tudo. (Gestor 8) (Grifo nosso)

Esse alinhamento, essa reestruturacdo néo € facil de fazer, mas um dos pontos chave
assim, é essa mudanga de cultura, enfrentar primeiro essa mudanc¢a de cultura, essa
conscientizacdo de que a instituicdo é muito maior do que todo mundo e também na
intencdo do CNJ de “unificar” esse Poder Judiciario, de transformar o Poder Judiciario
Nacional como uma coisa mais proxima uma da outra. [...] A gente aqui, enquanto instituicéo,
a gente tem uma cultura que precisa ser alterada que esta passando por essa curva de mudanca.
Entdo o problema é que a gente ndo sai da negacdo. Entdo a gente sabe que existem estruturas
montadas que ndo sdo adequadas, elas ndo condizem, elas ndo sdo harmoniosas com a realidade
funcional, digamos assim, com a disponibilidade funcional e financeira elas ndo sdo
harmoniosas e elas também néo sdo coerentes com a produtividade, por exemplo, elas ndo se
alinham com a produtividade. (Gestor 2) (Grifo nosso)
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(concluséo)

Categoria Unidade de registro

A redistribui¢do do pessoal em si seria, em tese, mais fécil [...]. Mas mesmo essa de pessoal
depende de algumas coisas, porque a gente tem aqui uma cultura de pertencimento. Mas
ndo é do ponto de vista positivo. Aquilo que eu pertenco a instituicdo, por exemplo, na
verdade, é isso que falta. Vocé precisa ter essa nog¢éo de pertencimento, mas que vocé pertence
a instituicdo e ndo a uma unidade especifica, ndo a um local, uma comarca especifica, um setor
especifico, muito menos a um gestor especifico. Entdo, precisa, talvez, acho que a melhor
forma de executar essa redistribuicdo passaria por um trabalho, uma tentativa de
mudanca de cultura, de conscientiza¢do, pelo menos, anterior: “Olha, o servidor é da
instituicdo e toda alteracdo que for feita, movimentacéo que for feita - obviamente dentro
das normas, dentro dos normativos - visa unicamente o bem da institui¢do, e ai vocé é um
servidor da instituicio e niio servidor da primeira vara de coisa”. (Gestor 2) (Grifo nosso)
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Distribuicdo

Além da mobilidade funcional, a resisténcia & mudanca pode ser observada em outros
aspectos no servi¢o publico, desde o apego ao espaco fisico de trabalho até as formas de

execucéo dos processos, como bem referido pelo Gestor 1.

Ai eu me questiono assim, por que eu ndo posso reproduzir o que deu certo, aqui de
um para o outro? Isso dai é um complicador. Nem todo mundo aceita. Um acha que
tu estd querendo impor para o outro. O outro: “ah, eu ndo vou porque o Fulano que
faz isso ele gosta de... ele se acha. Eu ndo vou usar a mesma metodologia que a dele.
Entdo, se tu tem ainda um monte de coisinhas arraigadas, que justamente porque vocé
ndo tem esse objetivo principal que é fazer com que o Tribunal se desenvolva como
um todo, na sua totalidade e deixar de lado essas picuinhas eu ainda fico me
preocupando com besteira (Gestor 1).

Outro aspecto cultural apontado diz respeito a diminuta participacdo de pessoal em
atividades voltadas para capacitagdo, como a pesquisa de opinido em que se busca identificar

temas para capacitacdo do corpo funcional.

E mudanca de cultura mesmo (participar de pesquisa de opini&o). A gente precisa
ir fazendo isso cada vez mais. A maioria nem conhece o nosso portal. Embora a
gente tenha colocado a pesquisa fora, mas é quem entrava 4 enxergava de imediato.
Os outros é quem esta acostumado a entrar no portal e a gente sabe que muita gente
nem abre nem o do Tribunal, imagina o da Escola. Entdo é mudanga de cultura mesmo.
(Gestor 1) (Grifo nosso)

Por fim e ndo menos relevantes, o personalismo, a condescendéncia e o corporativismo
sdo tracos culturais que permeiam o processo de avaliacdo de desempenho, uma vez que,
conforme observado na pesquisa de campo, € diretamente afetado pela relacdo pessoal do gestor
com o servidor, podendo tal fator refletir, positiva ou negativamente, no resultado da avaliagéo
(Quadro 44).
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Quadro 44 — Correlacdo entre cultura organizacional e avaliacdo de desempenho
Categoria Unidade de registro

E 0 nosso objetivo também é aproximar muito mais o avaliado do avaliador. Hoje a gente tem
uma dificuldade muito grande em relacdo a isso. H& um distanciamento muito grande. E
guando ha essa aproximacéo eu vou te avaliar porque eu sou tua amiga, porque eu me
dou bem contigo. [...] as pessoas confundem a tua relagéo de trabalho com o fato de: “ah, eu
simpatizo contigo ou eu sou tua colega”. Nao ¢ nem amizade, as vezes, colegas de trabalho. Ai
eu falei assim: “Sera que isso realmente avalia? Tu tens um resultado — como é que eu posso
falar — real daquilo?”. Eu te falo, eu me coloco nessa situagdo e eu peco em rela¢do a isso.
Entdo assim como eu, na condi¢do de chefe de avaliacdo e vejo o que tem que ser, eu me coloco
também nessa relagdo, da preocupacdo de tu causar algo que é harmonioso, tu vai acabar
causando um conflito, ficar um clima negativo, s6 porque tu ndo avaliou tudo 6timo. Servidor
sempre espera ser avaliado 6timo. Servidor nao quer ser avaliado bom, regular, ele quer ser
6timo. Eu acho que essas relagdes elas prejudicam muito o processo de avaliacdo. (Gestor 4)
As vezes, ha um certo conflito, ha um conflito entre o avaliador em relagéo ao avaliado e isso
acaba prejudicando no processo de avaliacdo. Ndo ha uma relagéo pratica no sentido de que
eu vou avaliar um servidor no desempenho das suas atividades. N&o, eu vou avaliar se eu
gosto ou n&o daquele servidor e se eu tenho algum tipo de relago com ele. E uma relagio
boa? Eu vou dar 6timo em tudo. Mas se eu tiver algum conflito, se o servidor questionar
algum tipo de trabalho meu, eu ndo vou avaliar ele bem. (Gestor 4) (Grifo nosso)

Eu vejo que a avaliagdo hoje ela é mais subjetiva e ai a gente ndo tem indicadores. [...] Hoje a
gente esta transformando o processo de avalia¢éo, criando uma nova resolugdo com algo mais
palpavel, com indicadores mais palpaveis que da para a gente, até mesmo, tentar entender
quando um servidor pede reconsideracao se, de fato, o que ele pede de reconsideracdo a gente
tem como mudar, mudar a realidade dele, porque hoje ndo se tem essa mudanca, o que 0
chefe avalia é algo que vai ficar. O servidor tem isso, na verdade, aquele algo imaginario de
que existe pedido de reconsideragdo, quando a gente sabe, de fato, no setor que nao existe,
que ndo hd mudanca a partir dos argumentos do servidor em relagdo a sua prépria
avaliacdo Gestor 4) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

Avaliacdo de
desempenho

A realidade descrita na pesquisa de campo demonstra uma falha grave no processo de
avaliacdo, que perpassa por uma cultura organizacional hierarquizada (na qual, a avaliacdo do
gestor tende a prevalecer em detrimento do avaliado), burocrética (em que a avaliacdo de
desempenho visa apenas assegurar a progressao salarial dos servidores) e personalista (podendo

0 gestor ser leniente, rigoroso ou injusto com o avaliado conforme a relacdo pessoal dos dois).

5.4.3 Comunicacao

Conforme exposto no referencial tedrico deste trabalho, a comunicacéo é um importante
aspecto das organizagOes, sobretudo, quando a pensamos a partir da perspectiva sistémica
autopoiética, na qual a comunicacao é compreendida a partir da sintese de trés etapas: selecédo
(momento em que ha a escolha da informacdo), comunicagdo (quando a informacéo é levada
ao conhecimento por meio oral, escrito ou gesticular) e compreensdo (a parte seleciona o que
compreendeu da informagdo) (RAMIREZ, 2008; SAEZ, 2011; URTEAGA, 2009; VIDAL,

2017a). A comunicacdo pode resultar na selecdo de uma informacéo diversa daquela emitida,
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de modo que se admite o entendimento, ndo entendimento e o mal-entendimento, podendo,
ainda, a informacdo ser aceita ou recusada pelo sistema (KUNZLER, 2004; RIBEIRO, 2020).

A presente categoria tem por objetivo identificar, a partir do conceito de comunicagao
retro mencionado, a interferéncia da comunicacgédo organizacional no planejamento de recursos
humanos e na integracdo deste com o planejamento estratégico.

Ao longo das entrevistas, a comunicac¢do emergiu como uma interveniente negativa, ou
seja, como uma questdo que impacta, prejudicialmente, nas operacfes que ocorrem no atual
modelo de planejamento de recursos humanos. Os gestores apontaram que a problematica jaz
em trés vieses importantes: 1) auséncia de comunicacdo que impacta diretamente na
participacdo da area de pessoal no planejamento estratégico (a gestora relata que foi incluida
como responsavel de uma acdo estratégica sem ter sido comunicada) e na avaliacdo de
desempenho organizacional da gestdo de pessoas (a falta de comunicagédo sobre os beneficios
concedidos nédo possibilita a compreensdo dos servidores); 2) falta de compreensdo dos

servidores sobre as operacOes referentes a avaliacdo de desempenho (Quadro 45).

Quadro 45 — Problemas de comunicagéo organizacional
(continua)

Categoria Unidade de registro

Gestor: [...] N&o deveria ser uma constante (se refere ao fato de ndo ter sido comunicado sobre
sua responsabilidade no planejamento estratégico) no Tribunal, mas é. Nao adianta estamos
falando de tribunal e comunicagdo € uma coisa que é triste.

Pesquisadora: E? A comunicacio ainda é muito deficiente?

Gestor: A comunicagdo entre unidades é ruim nesse caso, né? Entéo, tem uma pessoa, ela é
colocada mesmo que seja da equipe. Acredito que foi colocada ndo foi pela pelo departamento
((DGPE)), devo ter sido indicada pela secretaria, sé que ai, devido as atividades ou servicos,
ou mesmo esquecimento, eu ndo estava na reunido, mas deveria ter sido comunicada: “Olha,
vocé faz parte do planejamento estratégico e deve trabalhar junto com o pessoal”. Entdo assim,
ndo é jogando confete de novo, t4? Eu sei da minha capacidade, sei das minhas possibilidades,
isso ndo me torna uma pessoa prepotente por causa disso, mas quando sou incluida nas coisas,
eu ja sou comunicada para participar, entdo ndo ha uma prévia, entendeu? Isso para mim gera
um impacto. [...] Tem (problema de comunicagéo) na Secretaria de gestdo, assim como tem
Comunicacio todo tribunal. Eu acho que até é uma cultura que esta precisando ser trabalhada realmente, essa
questdo da comunicacdo. E nédo é de hoje ndo e até me incluo em algumas coisas, porque eu
tento sair dessa bolhazinha, as vezes, eu me vejo dentro: “Poxa esqueci de fazer tal coisa
também, eu esqueci de comunicar isso”. Entdo minha culpa, minha maxima culpa. (Gestor 9)

Agora tudo que é feito — e eu falo isso enquanto um servidor da Secretaria de gestdo —, tudo
que ¢é feito em beneficio ao servidor, ele ndo é considerado e néo é tratado, ndo é divulgado,
principalmente — a gente tem um grande problema de comunicagéo dentro do Tribunal
de Justica—, como um beneficio. [...] Entdo um dos pontos que eu critico bastante e critico
para a gente, critico para mim, critico para o Tribunal é a questdo da comunicacdo. Ah, um
dos nossos objetivos é a melhoria do clima organizacional. Como? Fazendo a pesquisa uma
vez por ano? Sabe? (gesticula a cabega demonstrando inconformidade) Quando eu dou um
aumento de 10%, que € melhor do que 90% da sociedade, eu ndo enfatizo isso, eu ndo justifico,
eu ndo enfatizo, eu ndo celebro e a gente deveria celebrar [...] Porque ndo hé cultura do retorno,
eles ndo estdo entendendo o que a gente estd melhorando e desenvolvendo o clima
organizacional para que eles possam estar mais aptos e mais tranquilos a exercerem seus cargos
e a exercer a sua missao que é atender ao publico, ao atender ao jurisdicionado. Entdo eu vejo
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(concluséo)

Categoria Unidade de registro

nesse sentido. Todo o trabalho ele tem que vir com processo de comunicagdo muito bem
embasado e que os servidores possam entender o porgqué de cada um dos nossos atos para
que eles se sintam mais envolvidos. (Gestor 6) (Grifo nosso)

Para ti ter ideia, os servidores ndo sabiam nem o que era avaliagdo periddica, confundem
progressdo funcional com o tempo de servico, adicional de tempo de servico. Isso é muita
gente, eu ndo estou falando de pouca gente, estou falando de muitos servidores. Entdo eles:
“ah, eu quero saber o meu tempo de servigo que € para mim ter a minha avalia¢do”. Entdo, hoje
em dia, a gente esta trabalhando muito na educacdo, entre aspas, de levar informagdo mais
educativa para o servidor, para que ele conheca, ele saiba os direitos, os deveres dele e ai saiba
diferenciar as coisas, 0 que é e como funciona. (Gestor 4) (Grifo nosso)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2022).

A falha nos processos comunicativos descritos reflete no planejamento de recursos
humanos, representando um ponto que necessita de ajuste pela organizacdo estudada, de
maneira que seja garantida a participagdo da area de pessoal na formulacdo do planejamento
estratégico, que o corpo funcional possa avaliar o desempenho da area considerando as
informacbes adequadas e, por fim, que o sistema de avaliagdo de desempenho possa ser

compreendido e praticado nos termos almejados pela instituicéo.

5.4.4 Consolidacéo dos resultados pertinentes ao processo de serendipidade

Conforme descrito inicialmente, as categorias analisadas, neste tdpico, emergiram da
fala dos entrevistados e foram apartadas para analise em virtude de sua relevancia para o tema
central da dissertacdo, sem olvidar que sdo temas também importantes na gestdo publica.

O primeiro tema destacado diz respeito a discricionaridade, que apareceu de forma
transversal em outras, nas quais foi destacada a prerrogativa concedida aos gestores de
decidirem a partir da conveniéncia, oportunidade e interesse publico. Os dados colhidos na
pesquisa tornaram possivel observar que as opera¢fes importantes para o planejamento de
pessoal sofrem o impacto da decisdo do gestor da organizacdo, o qual podera decidir
considerando, além das informacGes técnicas, as percepcbes pessoais e o direcionamento
politico que pretende imprimir ao longo da sua gestdo. Cumpre registrar que, para compreender
o planejamento de pessoal, é necessario admitir que ha influéncia politica nas organizagdes
publicas, dado que, em verdade, enquanto instituicbes conformadas por arranjos sociais, a
dimensdo politica sempre lhe serdo inerentes, variando apenas conforme o nivel de vinculagéo

do agente.

Quanto mais proximo do nivel operacional de gestdo, maior é o grau de vinculagdo
do agente com a tarefa, com as normas ou com os padrfes de operagdo, resultado,
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portanto, menores (e por vezes reduzidas, sendo ausentes) as possibilidades desse ator
organizacional expressar sua vontade na consecu¢do do trabalho. Por outro lado,
quanto mais préximo do topo da organizacdo, mais ampla é a perspectiva analitica do
agente, mais fluidas sdo as normas que regulam sua agdo e as variaveis passam a
interferir na sua equacédo de decisdo. Portanto, maior é sua liberdade para exercer seu
poder de influéncia e direcionar a organizacdo conforme sua perspectiva particular de
gestdo (BERGUE, 2020, p. 37-38).

A pesquisa de campo trouxe uma amostra dessa variacdo, uma vez que se observa a
discricionariedade sendo exercida por fatores diversos dos técnicos apenas em cargos de alta
de gestdo ocupados por Desembargadores.

Por seu turno, a cultura organizacional também surge como um tema interveniente em
quatro categorias, sendo destacados 0s seguintes aspectos: a) auséncia de uma pratica recorrente
voltada para o acolhimento e a integracdo de novos servidores; b) apego a ideia central de que
para melhores resultados é necesséria a ampliacdo do quadro de pessoal em detrimento da
adocdo de préaticas de gerenciamento; c) resisténcia a mudanca e a mobilidade funcional
decorrente da reestruturagdo de cargos e da redistribuicdo de servidores; d) diminuta
participacdo de pessoal em atividades voltadas para capacitacdo; e e) o processo de avaliacdo
de desempenho possibilita praticas de personalismo, condescendéncia e corporativismo.

O relato dos gestores é ratificado na literatura. Dutra et al. (2019b) acentua que, diante
de um aumento de demanda, o primeiro raciocinio é expansdo de pessoal, ao passo que o gestor
deveria avaliar outros aspectos: se a demanda é sazonal; se existem outras formas de aumentar
a producdo (mudancas no processo de trabalho, introducdo de tecnologia e qualificagdo da
equipe, por exemplo); se o volume de trabalho estd bem distribuido; se o trabalho executado
agrega valor, ou ainda, verificar se existem solucGes de alto impacto que otimizem o trabalho.
O autor referido também acentua que a mobilidade (ou redistribuicdo) de pessoal, nas
organizacOes publicas, é uma dificuldade no setor, podendo ser associada as limitacdes dos
cargos (quando trazem atribuicdes especificas), as questdes de status ou poder, ou a aspectos
culturais, sendo comum o sentimento de posse de muitos gestores sobre suas equipes.

Apesar de a mudanca organizacional ser inevitavel — posto que as organizacdes pubicas
estdo inseridas em ambientes reconhecidamente dindmicos e complexos —, em virtude dos
padrdes de comportamento referidos e de outros fatores humanos (como medo e descrenca), as
mudancas ocorrem mediante processos complexos e lentos (se comparadas com a velocidade
em que ocorrem no setor privado), sendo imprescindivel para seu sucesso que 0s gestores

considerem a malha cultural e a participacdo ativa das pessoas que a compdem, desde o corpo
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diretivo até o quadro operacional®, a fim de assegurar que todos tenham interesse e acreditem
na mudan¢a (LUCENA, 2017; CARDOSO; MATTOS, 2018; SILVA, 2020; BERGUE, 2020).

Em contrapartida, é importante considerar a estabilidade como uma caracteristica do
servico publico que contribui para tal comportamento, sendo muitos ingressantes levados a tal
pela busca, primordialmente, de uma seguranca profissional e, consequentemente, financeira,

tal como bem referido pelo Gestor 6.

A pessoa ndo se forma e pensa “eu vou servir ao publico e eu vou cumprir minha
missdo junto a sociedade”. Nao, ela se forma e fala: “eu vou estudar que nem um
condenado para garantir a minha estabilidade”. Ponto acabou. E ai dentro das
capacidades dela, ela consegue mais ou um melhor ou um pior salario. E nunca estara
satisfeita. Na verdade, ha também uma visdo paternalista do Estado, que a gente, na
verdade, ndo alcanca a razdo de estar sendo pago pela sociedade para servir ao publico.
(Gestor 6)

Ademais, os tragos culturais que afetam a avaliacdo de desempenho (em especial, o
personalismo e 0 corporativismo) representam entraves comuns no processo de avaliagdo do
setor publico, tendo a leniéncia e o carater burocratico sido observados também em uma
universidade federal (ODELIUS, 2010; LOIVA, 2013).

Por fim e ndo menos importante, a comunicagdo despontou na pesquisa como uma
interveniente cuja auséncia, ou ndo entendimento (falhas no procedimento comunicativo),
interfere de forma negativa no planejamento de pessoal, dado que inviabiliza a atuagdo dos

gestores da area de pessoal e dos stakeholders.

5.5 A observacéo empirica do atual modelo de planejamento de pessoal do TIPA e a

analise das hipdteses que embasaram a pesquisa

Comparando o referencial teorico, utilizado nesta dissertagdo, com os dados coletados
e descritos ao longo deste capitulo, é possivel inferir os principais fatores/métricas considerados
no atual modelo de planejamento de pessoal do TIJPA.

No ambito das atividades concernentes a alocacéo de pessoal, o referido planejamento
considera 0 método de dimensionamento quantitativo definida pelo CNJ (lota¢do paradigma),

0 qual apenas foi aplicado em uma parcela das suas unidades. Também é considerada a

50 A pesquisa realizada por Cardoso e Mattos (2018), ao identificar e mensurar fatores de resisténcia a mudanca
em uma organizagdo federal (como: medo, acomodacdo e descrenga), concluiu que a ndo participacdo dos
servidores no planejamento da mudanca pode ter gerado sentimentos de rejeicdo, hostilidade e descrenca em
relacdo a ela, sendo necessario que a organizacdo estabeleca acdes que permitam a interacdo e 0 engajamento do
servidor nas mudancas.
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informacdo apresentada pelos gestores, a demanda de trabalho atual, a mudanga nos servicos
ofertados, o quadro atual de servidores e as informacdes organizacionais disponiveis sobre a
atribuicéo de parte das unidades, dos cargos e das fungdes. A defini¢do quantitativa e qualitativa
de pessoal é realizada a partir da percepcdo dos gestores da area de pessoal doravante as
informacdes referidas, ndo havendo método para o dimensionamento qualitativo.

Considerando os dados referidos, a organizacao identifica a necessidade de pessoal, ao
passo que, observando a previsdo financeira e orcamentéria, realiza o recrutamento externo e
interno. O recrutamento externo para cargos comissionados ocorre a partir da indicagdo dos
gestores, ndo havendo processo seletivo. Por seu turno, o recrutamento para cargos efetivos
ocorre mediante aprovacdo em concurso publico, no qual o candidato € submetido a testes de
habilidades académicas e conhecimentos basicos. O recrutamento interno ocorre por meio do
concurso de remocao, pelo qual os servidores efetivos séo classificados por tempo de servico.
Em ambas as selec¢des, o candidato opta pela Regido ou pela Comarca em que deseja executar
suas tarefas. Posteriormente, os candidatos aprovados em concurso publico sdo admitidos na
organizacdo através de um procedimento que combina avaliacdo documental, médica e
psicossocial.

A definicdo do local em que o servidor exercera suas atividades sempre observa o
critério de regionalidade estabelecido na selecdo. Assim, considerando a opcdo feita pelo
candidato, ser4 encaminhado para unidade que tenha necessidade de pessoal, observando-se,
novamente, a definicdo quantitativa de pessoal das unidades (denominada de lotag¢&o paradigma
e referida anteriormente na variavel dimensionamento), os pedidos de gestores, a vacancia de
cargos (por aposentadoria, exoneragdo e 6bito, por exemplo), o planejamento estratégico e a
demanda de trabalho. Considerando os mesmos critérios, a organizacéo pode, ainda, determinar
a redistribuicdo de pessoal, a fim de que unidades com déficit de servidores ganhem forca de
trabalho de unidades com excesso. Apos 0 ingresso dos servidores, a organizacdo realiza o
monitoramento do quadro de pessoal, no intuito de fornecer informacdes gerenciais visando a
avaliacdo interna e externa da forca de trabalho.

No ambito do desenvolvimento, foram identificados fatores e praticas pertinentes a
avaliacdo e ao desempenho e a capacitacdo. A avaliacdo de desempenho é executada pelos
gestores a comecar de uma gama de fatores desassociados de meétricas quantitativas ou
qualitativas especificas. Atualmente, a referida avaliacdo é aplicada apenas aos servidores
efetivos e tem carater eminentemente burocratico, sendo imprescindivel para a progressao
funcional e, por conseguinte, para o0 aumento salarial. Por seu turno, a capacitacao de pessoal é

realizada para atendimento dos normativos do CNJ, deliberagdes da Presidéncia, planejamento
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estratégico, pesquisas de opinido, indicacBes de gestores e determinacBes da Corregedoria. A
participacdo dos servidores, nas acGes de capacitacdo, é, geralmente, voluntaria e ampla
(independentemente do cargo ocupado e do local de trabalho), podendo haver cursos,
preferencial ou exclusivamente, destinados a certas areas de atuacdo. Ao final da capacitacao,
é colhida avaliacdo de reagdo dos participantes sobre a capacitagdo realizada.

Cumpre destacar que o planejamento estratégico organizacional foi apontado como um
fator considerado apenas na distribuicdo e na capacitacdo de servidores, tal como ao longo da
pesquisa empirica foi possivel identificar trés fatores que impactam no planejamento, a saber:
a discricionaridade do gestor (que afeta diretamente o processo decisério do recrutamento, da
distribuicdo, da capacitacdo e do planejamento estratégico), a cultura organizacional (da qual
decorre a resisténcia as mudangas organizacionais e a mobilidade de pessoal, além de reforcar
0 componente de poder da avaliagdo de desempenho, fomentando praticas personalistas,
condescendentes e corporativistas) e comunicagdo (cuja falha compromete a integracéo das
praticas entre si e com a estratégia organizacional). A sintese dos fatores do modelo de

Planejamento de Pessoal TIPA é apresentada no Quadro 46.

Quadro 46 — Modelo de Planejamento de Pessoal TIPA (fev./2022)

= Dimensionamento quantitativo parcial;

» Demanda de trabalho;

= Definicéo parcial de atribui¢des das unidades, dos cargos e das fun¢des gratificadas;

» Mudanca no servico ofertado;

= Recrutamento interno por concurso de remogéo baseado no tempo de servico e na escolha da
Comarca;

= Recrutamento externo por concurso publico com classificacdo por cargo e regido baseada em
prova de conhecimento;

= Previsdo orgamentaria e financeira;

= Processo admissional baseado em analise documental com avaliagcdo médica e psicossocial;

= Distribuicdo baseada em necessidade quantitativa de pessoal e subordinada a localidade
escolhida pelo candidato, sendo subsidiaria a analise de fatores individuais (experiéncia
profissional, capacitacdo e perfil);

= Avaliacdo de desempenho de carater predominantemente burocratico e baseada em fatores
subjetivos;

= Capacitacdo definida com base no planejamento estratégico, na percepgdo dos gestores, na
pesquisa de opinido e em indicacdo do CNJ e de 6rgdos de direcdo (Corregedoria e
Presidéncia);

= Avaliacdo de reacdo pelos servidores capacitados.

Meétricas do
modelo atual

Fatores = Discricionaridade
intervenientes | =Cultura organizacional
= Comunicacao

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Visando a melhor compreensdo dos dados descritos no Quadro 46, apresenta-se a
ilustracdo do Modelo Linear de Planejamento de Pessoal do TJPA (Figura 9).
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Figura 9 — Modelo Linear de Planejamento de Pessoal do TIPA

Reunides estratégicas
Pesquisa de clima organizacional

Indicadores PPA

Indicadores CNJ
(absenteismo e capacitagio)

Informagdes gerenciais CHJ
(Justica em nimeros e prémio CNJ)

t Fatores Intervenientes j
Comunicagio Discrionariedade Cultura erganizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Na Figura 9, apresentam-se as principais operacfes pertinentes a alocacdo de pessoal,
as quais compdem relevantes fatores do planejamento de pessoal que se operam de forma linear
e concatenada entre si. Por seu turno, no ambito do desenvolvimento, foram identificados
fatores e praticas isoladas/estanques pertinentes a avaliacdo e ao desempenho e a capacitacéo.
O isolamento das operacdes de desenvolvimento foi destacada na Figura 9, demonstrando que
ndo héa interacdo entre si mesmas, tampouco com as operacdes descritas na alocacao de pessoal,

sendo proeminente a auséncia de interacdo, em especial, quanto as seguintes operacoes:

1. Distribuicdo e capacitacdo: verificou-se que o servidor capacitado (por
iniciativa propria ou por meios oferecidos pelo Tribunal, como 0s cursos
ofertados pela EJPA ou por licenca para estudo) ndo &, de oficio, (re)distribuido
para o aproveitamento do conhecimento adquirido. Conforme informagéo dos
gestores entrevistados, os servidores permanecem na mesma unidade, salvo se
eles mesmos formalizarem o anseio de modificar o local de trabalho para o
melhor aproveitamento dos conhecimentos adquiridos;

2. Capacitacdo continuada e avaliacdo de desempenho: o planejamento da
capacitacdo dos servidores ndo é baseado nas necessidades identificadas na
avaliagdo de desempenho dos servidores, mas, sim, em fontes diversas que
consideram o interesse do servidor (como a pesquisa de opinido), a percepcao
individualizada dos gestores, a indicacdo pontual de 6rgaos de dire¢do do TIPA
(a Presidéncia e a Corregedoria) e as acdes definidas em instrumentos do
planejamento estratégico. Por tal razdo, a organizagdo ndo detém um plano de
continuado de capacitacdo para cargos ou carreiras especificas;

3. Avaliacdo de reacdo e avaliacdo de capacitacdo profissional: as acOes de
capacitacdo sdo avaliadas apenas por uma avaliacdo de reacao (realizada pelo
servidor capacitado), ndo sendo feita avaliacdo de capacitacdo profissional
(avaliacdo dos gestores), impossibilitando aferir se a capacitacdo realizada
contribuiu para a melhoria do desempenho do servidor nas suas atividades
regulares;

4. Capacitacgao, atribuicOes de cargos e lotacdo de servidores: constatou-se que
a capacitacdo, regra geral, é de ampla participacdo, sendo direcionada para
servidores de cargos ou lotagdes especificas excepcionalmente.

5. Recrutamento e desenvolvimento: observa-se que os métodos de recrutamento

interno e externo ndo tém critérios voltados para avaliacdo de competéncia
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(habilidade, conhecimento e atitude), sendo privilegiados métodos que permitem
amplo controle (como o tempo de servigo e prova de conhecimento) e viabilizem

a escolha do servidor sobre a regido/comarca que pretende laborar.

A partir dos dados coletados e descritos, é possivel confirmar a hipétese 1.3.a: “O
planejamento de pessoal do TJPA ndo considera fatores e conceitos advindos da corrente
sisttmica, sendo as praticas e as operacOes da area de pessoal realizadas de forma
compartimentalizada/estanque, limitando-se a logica linear, isto €, causa-efeito”.

Por sua vez, igualmente, confirmou-se a hipdtese 1.3.b: “A logica linear predominante,
no modelo atual de planejamento de recursos humanos, ndo favorece a integracao deste com
o0 planejamento estratégico organizacional”, na medida em que as operac¢fes do planejamento
de pessoal sdo efetivadas, predominantemente, sob a logica causa-efeito de forma isolada.
Mediante tal aspecto, observou-se que o planejamento estratégico organizacional é considerado
isoladamente em determinadas operacgdes do planejamento de pessoal (como a capacitacao e a
distribuicdo de servidores), ndo sendo observada sua interconexao com operacoes relevantes

como o dimensionamento e a avaliagdo de desempenho.

5.6 Esbogo de proposta inicial de planejamento de recursos humanos integrado ao

planejamento estratégico organizacional do TJPA

Alcar um modelo de planejamento estratégico de pessoas, conforme explanado no
referencial tedrico desta dissertacdo, pressupfe a adocdo de um modelo sistémico que
possibilite a integracao das operacgdes de planejamento de pessoal entre si e com o planejamento
estratégico organizacional. Nesse sentido, considerando a literatura explorada e os dados
coletados na pesquisa de campo, propde-se, inicialmente, que a organizacao estudada adote um
modelo de planejamento de pessoas com enfoque sistémico/comunicativo, por meio do qual é
possivel estabelecer a integracdo com o planejamento estratégico organizacional e a
interconex&o entre as suas principais operacgdes e elementos, tudo sintetizado em uma unidade
(Figura 10).
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Figura 10 — Proposta inicial de planejamento de pessoal com enfoque sistémico/comunicativo
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A Figura 10 apresenta a complexidade do planejamento de pessoal de modo organizado,
representando, graficamente, a interconexao entre suas principais operagdes e elementos a partir
de uma acdo/relacdo reciproca entre eles (seguindo a logica causa-efeito-causa). O referido
modelo é baseado na logica do pensamento circular sistémico, que, segundo Vidal (2022), é
caracterizado pelo pensamento complexo, apresentando modelos em espiral e permitindo a
observacao da realidade partindo de qualquer elemento que lhe componha, de forma que, apos
a definicdo de um ponto de partida, hd uma continuidade de conexdes ininterruptas, sendo uma
seguida da outra. Por tal razdo, através do modelo delineado na Figura 10, é possivel analisar o
planejamento de pessoal proposto a comegar de qualquer uma de suas operac0es ou elementos,
sendo, ao final de cada sequéncia, exequivel reiniciar a anlise tomando outro ponto de partida.
Tal medida apenas é possivel porque o modelo demonstra a reciprocidade necessaria entre as
operacdes e elementos do planejamento de pessoal entre si mesmas e com o planejamento
estratégico.

Além do modelo proposto apresentar a complexidade do planejamento por meio da

circularidade, também indica as decisfes organizacionais que devem ser tomadas para suplantar
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as dificuldades encontradas na pesquisa empirica, representando, portanto, uma aplicacao
pratica do conceito de contingéncia encontrado na teoria sistémica autorreferencial. Para melhor
compreensdo da proposta representada graficamente pela Figura 10, passamos a sua descri¢cao
detalhada.

Ao analisar a Figura 10, é plausivel observar, de pronto, o reflexo do planejamento
estratégico organizacional no planejamento de recursos humanos, bem como o impacto deste
nos resultados organizacionais. A proposta inicial do planejamento de recursos humanos indica,
ainda, as principais operacdes e elementos que devem ser considerados, bem como pontua suas
interconexdes fundamentais entres todos.

Decompondo o modelo a partir do Dimensionamento quantitativo e qualitativo,
observa-se sua interconexdo com trés outras operacOes: recrutamento (o qual apenas deve
ocorrer mediante a identificacdo da quantidade e do tipo de cargo necessarios), distribuicdo
(cuja definicdo é baseada na informacdo sobre onde sdo necessérias as pessoas) e
monitoramento (uma vez que o monitoramento de dados pode indicar a necessidade de revisar
0 método do dimensionamento ou alterar as atribuicdes do cargos, por exemplo). Os quatro
elementos se interconectam com tal operacao sao: a) indicadores para gerenciamento de pessoal
(absenteismo, rotatividade e vacancias programadas, medidas que refletem na composicdo da
forca de trabalho e devem ser consideradas no método de dimensionamento quantitativo); b)
plano de carreira, cargos e remuneracdo (documento que define aspectos legais dos cargos
publicos, tais como atribuigcdes, amplitude/especialidade de cada cargo, requisitos de ingresso
e formas de provimento); ¢) competéncias organizacionais (a identificacdo das atribuicdes de
cada unidade e a dos processos de trabalho s&o atividades essenciais para embasar o perfil
profissional necessario para a execucdo das atividades que Ihe séo proprias); e d) competéncias
individuais (é imprescindivel definir o conjunto de saberes, conhecimentos, habilidades e
atitudes de cada cargo e/ou fungéo para que o dimensionamento qualitativo seja eficiente).

Por seu turno, partindo do Recrutamento, observa-se a interconexdo com trés
operacdes: dimensionamento quantitativo e qualitativo (anteriormente explicado), distribuicdo
(pois o servidor recrutamento para um cargo ou fungdo precisa, ao ingressar, ser distribuido
conforme a necessidade de pessoal das unidades) e monitoramento (o ingresso de pessoal deve
ser acompanhado de analises de diversas espécies, tais como: despesa e afastamentos de
pessoal). As principais elementos que se conectam com essa operacao sao: a) plano de carreira,
cargos e remuneracdo (pois atribuicOes, requisitos de ingresso e formas de provimento sao
essenciais para definicdo do método de selecdo que serd adotado); b) legislacdo estadual (traz

regras de selecdo, como concurso publico e aspectos legais aplicaveis a todos os servidores
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publicos, como estagio probatoério); ¢) competéncias individuais (o recrutamento deve adotar
metodologia que privilegie as competéncias sobre os demais critérios: a regionalidade e o tempo
de servico); d) previsdo financeira e orcamentéria (visto que, para 0 provimento de cargos
publicos, é imprescindivel que a organizacdo disponha de recursos financeiros e previsao
orcamentaria); e €) cultura organizacional fundada sobre a estabilidade funcional.

A Distribuicdo deve ser conectada com outras cinco operacgdes: dimensionamento
quantitativo e qualitativo; recrutamento, monitoramento®; gestdo de desempenho (apds o
ingresso, todos os servidores devem ser acompanhados e avaliados); e capacitacdo (é
importante assegurar que pessoas capacitadas sejam melhor aproveitadas, devendo ser
redistribuidas ou distribuidas para area de trabalho compativeis com sua expertise). Os
elementos vinculados a tal operacdo sdo: a) indicadores para gerenciamento de pessoal
(absenteismo, rotatividade e vacancias programadas devem ser consideradas para a expansao
do quadro de pessoal de uma unidade); b) competéncias organizacionais; c) competéncias
individuais (é imprescindivel conhecer tais competéncias para decidir a lotacdo dentre os
candidatos que ingressaram no mesmo cargo); d) direcionamento politico (a discricionariedade
do gestor outorga-lhe o poder de escolher como distribuir as pessoas da organizagéo, sofrendo
forte influéncia do direcionamento politico que adota); e €) cultura organizacional que dificulta
a mobilidade do servidor.

Doutro lado, é possivel enxergar a Gestdo de desempenho vinculada a outras trés
operac0es: distribuicdo (conforme explanado antes); capacitacdo (imprescindivel para, apos a
identificacdo de lacunas de desenvolvimento, oportunizar que a forca de trabalho seja
desenvolvida); avaliacdo de aprendizagem (importante identificar o resultado efetivo das acGes
de desenvolvimento junto a unidade de trabalho do servidor); e monitoramento (necessario para
0 gerenciamento dos dados da carreira, dentre outros). Nessa operacgdo, cinco elementos se
destacam: a) plano de carreira, cargos e remuneracdo (documento que define legalmente o que
deve ser avaliado para fins de progressdo na carreira); b) legislacdo estadual (define diversos
aspectos legais relevantes para a gestdo do desempenho dos servidores); c) competéncias
organizacionais e individuais (necessario para a identificacdo dos aspectos que devem ser
avaliados); d) plano de capacitacdo (que deve ser elaborado a partir da identificacdo de uma
lacuna de aprendizagem); e e) cultura organizacional (que deve ser revista para equalizar as

relacGes de poder).

5L A interconexdo com dimensionamento quantitativo e qualitativo, recrutamento e monitoramento foi explicada
anteriormente.
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A Capacitacdo, por sua vez, deve ter conexdo com quatro operacOes: distribuigdo
(conforme referido anteriormente); gestdo de desempenho (a qual deve, além de considerar a
capacitacédo realizada pelo servidor, fornecer dados gerenciais que indiquem a necessidade de
capacitacdo); avaliacdo de aprendizagem (por meio da qual é possivel identificar se a atuacao
do servidor esti ou ndo compativel com a capacitacdo recebida); e monitoramento (por meio
do qual séo analisados importantes indicadores, como o indice de capacitacdo). As principais
causas e efeitos dessa operacdo sdo: a) plano de carreira, cargos e remuneracdo (Uuma vez que a
definicdo legal da atribuicdo dos cargos impacta na capacitacdo necessaria para a atuacdo do
servidor); b) competéncias individuais (as competéncias possibilitam identificar as lacunas de
desenvolvimento); d) plano de capacitacdo (o qual é delineado mediante identificacdo das
lacunas de desenvolvimento); e) cultura organizacional (que pode ou ndo fomentar a
participacdo de servidores nos eventos; e f) direcionamento politico (que pode indicar uma
capacitacdo especifica para o alcance dos objetos politicos da organizagéo).

A Avaliacdo de aprendizagem é operagdo que deve ser conectada com a gestdo de
desempenho, a capacitacdo e 0 monitoramento nos moldes anteriormente descritos. Principais
causas e efeitos: a) competéncias individuais (é necessério identificar aquelas que o servidor
precisa desenvolver para avalia-las apds a acdo de desenvolvimento); b) plano de capacitacdo
(é instrumento apto a planejar os meios em que ocorrera a avaliacdo do que foi executado); e ¢)
cultura organizacional (que pode restringir ou ampliar o tipo de a avaliacao).

Por fim, o0 Monitoramento deve ser conectado com todas as demais operacoes, a fim
de fornecer uma gama de dados aptos a construcdo de indicadores que viabilizem o
gerenciamento eficiente da forca de trabalho (rotatividade, absenteismo, projecbes de
aposentadorias, exames periodicos de desempenho, identificacéo de fatores de adoecimento por
local de trabalho, indices de capacitacdo, projec6es de crescimento da folha de pagamento etc.).
A construcdo de indicadores de gerenciamento € o principal efeito do monitoramento.

Além da busca pela necessaria integracdo, propde-se, ainda, que a organizacao estudada

implemente praticas organizacionais que contemplem:

1. Instituicdo de préaticas organizacionais que assegurem a comunicacdo eficiente
sempre que o planejamento organizacional prever agOes que impactem nas
operacdes de pessoal, tais como: criacdo de unidades e cargos, ampliacdo do
quadro funcional de uma unidade e insercdo de novas tecnologias ou processos

de trabalho que demandem acdes de capacitacao;
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Redefinicdo dos critérios de recrutamento interno e externo com vistas a
valorizacdo das competéncias individuais e ao melhor aproveitamento da forca
de trabalho em detrimento de critérios objetivos desassociados ao desempenho
(como o critério de regionalidade);

Realizacdo de uma avaliagdo comportamental do servidor que seja considerada
nas praticas de movimentacdo de pessoal;

Estabelecimento de politicas de distribuicdo e movimentacdo de pessoal com
base em competéncias;

Elaboracdo de uma politica de acolhimento de servidores ingressantes, de forma
a assegurar que o novo servidor, além de ter acesso as informacdes
organizacionais relevantes (tais como normas, procedimentos, condi¢bes de
trabalho e desenvolvimento na carreira), tenha facilitada a oportunidade de
estabelecer vinculos com o gestor e com as demais pessoas do trabalho, mas
também receba um acompanhamento periddico da area de pessoal, a fim de ser
apoiado nas dificuldades que possam emergir das relagdes interpessoais e de
questdes de salde;

Avaliacdo sobre os riscos da adocdo de cargos efetivos especificos (como
reduzida flexibilidade na distribuicdo e risco de obsolescéncia) em detrimento da
adocdo de cargos efetivos amplos;

Revisdo do instrumento de avaliacdo de desempenho para inclusdo de fatores
objetivos de andlise que assegurem a extracdo de informacbes que embase
decisGes gerenciais estratégicas, identificacio das necessidades de
desenvolvimento profissional, integracdo da avaliacdo ao planejamento
estratégico organizacional e participacdo efetiva de servidores e gestores;
Institucionalizagdo de plano de capacitagdo que considere as necessidades de
desenvolvimento regularmente identificadas no processo de avaliagdo de
desempenho, bem como priorize a participacdo dos servidores que atuem na area
que se oferece a capacitacéo;

Ampliacdo das praticas de avaliagdo de aprendizagem, no intuito de que seja

contemplada a avaliacdo de capacitacdo profissional, sempre que possivel;

10. Adocao de préticas organizacionais que considerem as competéncias individuais

no ingresso de cargos gerenciais e assegurem a existéncia de sucessores

capacitados para assumi-los em caso de auséncia eventual ou vacancia do cargo;



149

11. Revisdo do atual processo de planejamento estratégico organizacional, a fim de
assegurar ampla participacdo (desde a formulagéo até a analise dos resultados)
aos gestores da area de pessoal nas acdes que se refiram as operacGes da gestdo
de pessoas;

12. Estabelecimento de acOes de conscientizacdo de servidores e gestores que
possibilitem a compreensdo sobre as mudangas organizacionais relevantes com
vistas a construcdo de uma cultura organizacional focada em resultado e aberta a
adocdo de novas praticas/metodologias e a mobilidade funcional;

13. Instituicdo de meios de comunicagdo internos que possibilitem a atuagdo
sistémica da area, tal como externos que assegurem maior conhecimento dos

stakeholders da organizacéo.

Recomenda-se que tais praticas sejam consolidadas em ato normativo, que podera ser
utilizado pela organizacéo para implantar um modelo de planejamento estratégico de pessoas,
tornando-se parte dos documentos estratégicos organizacionais, além de ser um artificio
importante para comprometer e direcionar todos os gestores envolvidos nesse processo, desde
o0s 6rgdos de direcdo até os gestores de unidades operacionais. Nesse sentido, & imperioso que
tal normativo seja aprovado pela alta administragcdo para demonstrar seu comprometimento, a
fim de embasar uma transformacéo na cultura organizacional, que exige uma postura gerencial
firme, articulada e proativa que direcione seu corpo diretivo e o dos servidores que a compdem
(DUTRA, 2019; BERGUE, 2020).



150

CONSIDERACOES FINAIS

O impacto do desempenho dos servidores publicos na prestacdo de servicos
governamentais combinada com a necessidade de implementacdo do paradigma gerencial na
administracdo publica formam bases propulsoras para se repensar o padrdo burocratico que
ainda prevalece na area de gestdo de pessoas do setor publico. A referida questdo igualmente
afeta o Poder Judiciério paraense que precisa envidar esforcos para reduzir o estoque de
processos e elevar o indice de produtividade de magistrados e servidores, bem como atender a
Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do CNJ, que determina a instituicdo do planejamento
estratégico de gestdo de pessoas alinhado com o planejamento organizacional.

O referido trabalho se propds analisar o problema e buscar solugdes para o baixo
desempenho organizacional pela oOtica de gestdo de pessoas, a fim de identificar se a
organizacéo estudada esta alocando e desenvolvendo sua forga de trabalho de forma integrada
e direcionada aos seus objetivos estratégicos. Por tal razdo, a sua revisdo tedrica delineou as
principais correntes teoricas (classica, neoclassica, comportamental e sistémica), os modelos e
os fatores encontrados na literatura atual sobre planejamento de pessoal, bem como sua
contextualizacdo no setor publico, oportunidade em que ficou evidenciado que na area publica
ainda prevalecem modelos de gestdo de pessoas e de planejamento de pessoal que cotejam
métricas das correntes tedricas classicas e neoclassica, em detrimento das abordagens
comportamental, classica e sistémica.

Diante das limitacGes identificadas no planejamento de pessoal do setor publico e da
necessidade de se alcangcar um modelo de planejamento integrado com o planejamento
estratégico organizacional para atendimento das determinagcdes do CNJ, optou-se por explorar
a gestdo estratégica de pessoas e a teoria dos sistemas autorreferenciais para analisar o problema
e propor solucgdes estratégicas integradas.

A partir dos dados colecionados na pesquisa de campo foi possivel inferir dados
relevantes sobre a alocacdo e o desenvolvimento de pessoal, bem como aspectos relevantes da
gestdo estratégica de pessoas do TJPA.

No ambito do dimensionamento de pessoal verificou-se que a organizacéo apenas detém
metodologia para o dimensionamento quantitativo de 27% do total de suas unidades, ndo
havendo dimensionamento qualitativo e nem informac6es gerenciais descritivas (atribuicoes,
estrutura e responsabilidade) sobre uma parcela significativa das unidades e dos cargos da
organizacgdo. Acerca do recrutamento, observou-se que o método utilizado para o recrutamento

externo (concurso publico) além de ndo contemplar uma avaliacdo comportamental (sendo
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centrado em testes de habilidades académicas e conhecimentos basicos) ainda é limitado pelo
critério de regionalidade. Tal critério igualmente é utilizado no recrutamento interno (concurso
de remoc&o), demonstrando que a organizacdo detém uma pratica interna que se preocupa com
a destinacé@o do corpo funcional a partir de uma opcéo individual. Ocorre que a regionalizacéo
praticada funciona como um obstaculo significativo na admissao, distribuicdo e movimentacéo
de servidores de carreira em conformidade com suas competéncias, habilidades e experiéncia
profissional, medida basilar para uma gestao estratégica de pessoas.

Foi também possivel observar que, além da regionalidade, a distribuicdo de pessoal é
diretamente afetada pelas limitacdes dos cargos especificos, pela auséncia de informacGes
sistematizadas sobre as competéncias e atribui¢des organizacionais de cada unidade, bem como
pelas decisdes discriciondrias do gestor. Tais questdes aliadas ao aspecto cultural que valoriza
a estabilidade e a baixa mobilidade de pessoal, ocasionam a resisténcia na redistribuicdo de
pessoal, dificultando o reequilibrio da distribuicdo de pessoal nas unidades e a movimentacéo
de pessoal por competéncia, mesmo quando a prdpria organizacao investe na capacitacdo do
servidor mediante licencgas remuneradas.

Acerca do desenvolvimento foi possivel identificar questdes relevantes na gestdo de
desempenho dos servidores do TJPA. Sedimentado em fatores determinados por lei, o atual
modelo de avaliacdo de desempenho ndo é orientado por uma metodologia de avaliagdo
previamente definida pela area de pessoal. A construcdo empirica do modelo, trouxe severos
prejuizos organizacionais, sendo percebido pelos gestores entrevistados com mero instrumento
burocréatico com vistas a melhoria salarial e indcuo para o fornecimento de dados que possam
orientar outras politicas gerenciais relevantes e estratégicas, como o planejamento de acfes de
desenvolvimento, a movimentacéo e a sucessdo qualificada de pessoal. Além disso, a pesquisa
apontou que o componente de “poder” da avaliacdo de desempenho tem desviado o propdsito
do instrumento que, ao invés de ser visto como uma politica de desenvolvimento
organizacional, passa a ser estritamente focado nas relagdes interpessoais, onde o avaliador
pode exercer seu poder para prejudicar ou beneficiar o avaliado, dando margem a condutas
marcadas pelo personalismo e pelo clientelismo.

A auséncia de informacgdes gerenciais da avaliacdo de desempenho, como outrora
referido, reflete diretamente na auséncia de um direcionamento da capacitacéo dos servidores,
a qual atualmente é planejada a partir de uma gama de fontes (normativos do CNJ, deliberacGes
da Presidéncia, pesquisas de opinido, indicagbes pontuais de gestores e determinacBes da
Corregedoria), que apresentam diversos recortes de necessidade, ndo havendo um plano base

de desenvolvimento de todas as carreiras. Ademais, observou-se que a participacdo dos
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servidores em a¢des de capacitacdo é, via de regra, desvinculada da area de atuagdo do servidor,
0 que pode mitigar resultados organizacionais, além de inviabilizar uma avaliacdo de
capacitacdo profissional.

A analise das praticas da area de pessoal que compdem o planejamento de pessoal do
TJPA possibilitou observar que as mesmas ndo estdo integradas entre si, havendo a
predominancia da logica linear (causa-efeito) em detrimento de um modus operandi sistémico
(causa-efeito-causa), confirmando uma das hipoteses que nortearam esta pesquisa. O modelo
atual também ndo favorece sua integracdo com o planejamento estratégico organizacional, na
medida em que as operacdes do planejamento de pessoal sdo efetivadas, predominantemente,
sob a logica causa-efeito de forma isolada, tal como observou-se ao analisar os resultados da
variavel gestdo estratégica de pessoas.

Foi possivel concluir ainda que a organizacdo possibilita a participacdo da area de
pessoal no planejamento estratégico organizacional, ocorrendo em diversas a¢Oes estratégicas
e ndo apenas no macrodesafio pertinente ao Aperfeicoamento da Gestéo de Pessoas. Contudo,
notou-se uma variacao no nivel de integracdo da area de pessoal, coexistindo a conexao de mao
Unica (quando os gestores ndo participam da formulacdo da estratégia, mas sdo instados a se
responsabilizar pela execucdo/implementacdo) e a conexao de mao dupla (quando os gestores
participam da formulacéo e da fase executiva).

Acerca do impacto da estratégia organizacional nas operacdes da area de pessoal,
identificou-se sua ocorréncia nas operagOes de distribuicdo e capacitacdo de servidores,
contudo, ndo foi perceptivel seu reflexo em outras operaces importantes para o planejamento
de pessoal, tais como dimensionamento, recrutamento, admisséo e avaliacdo de desempenho.
Ainda no ambito da gestdo estratégica de pessoas, tem-se que a organizacdo dispbe de
mecanismos para avaliar a atuacdo da gestdo de pessoas (e consequentemente, do seu
planejamento de pessoal) por métricas diferentes de niveis internos e externos.

Além das categorias descritas anteriormente, por meio do processo de serendipidade,
chegou-se a trés categorias relevantes para o planejamento de pessoal: discricionariedade,
cultura organizacional e comunicacdo. Tais categorias representam importantes temas da
administracao publica.

A discricionariedade apareceu de forma transversal em 4 categorias (recrutamento,
distribuicdo, capacitacdo e participacdo no planejamento estratégico), demonstrando que a
deciséo da alta administracdo da organizagdo tem impacto direto no planejamento de pessoal,

sendo possivel concluir que tal instrumento pode ser influenciado pelas informacdes técnicas,
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pelas percepcdes pessoais e pelo direcionamento politico que a alta administracdo pretende
imprimir ao longo do biénio da sua gestao.

Por seu turno, a cultura organizacional apareceu como um vetor importante para quatro
categorias (admissdo, distribuicdo, avaliacdo de desempenho e capacitacdo). Observou-se que
a cultura organizacional n&o contribui para: a) acdes institucionais de acolhimento visando a
integracdo dos novos servidores; b) mudangas organizacionais necessarias (tais como a
reestruturacdo de cargos, redistribuicdo/mobilidade de servidores e a adogcdo de novas
metodologias de execuc¢do dos processos de trabalho) e c) acbes de controle do elemento poder
nas relagdes interpessoais entre o gestor e gerido, em especial, no processo de avaliagcdo de
desempenho.

Na pesquisa, a comunicagdo emergiu como uma interveniente, observando-se uma falha
nos processos comunicativos que refletem na participacao da area de pessoal no planejamento
estratégico, na avaliagdo de desempenho organizacional e no sistema de avaliagdo de
desempenho.

Considerando-se os dados coletados ao longo da pesquisa, foi possivel identificar os
principais fatores e métricas do modelo de planejamento de pessoal adotado pelo TJPA, bem
como indicar um conjunto de praticas organizacionais que possibilitem adocdo de um modelo
de planejamento estratégico de pessoas com enfoque sistémico/comunicativo.

Por fim, considerando os objetivos exploratorios e descritivos deste trabalho, sugere-se
que pesquisas futuras tenham viés explicativo, aprofundando a anélise da temética de forma a
compreender o funcionamento e verificar os resultados do planejamento de pessoal a partir da
Gtica sistémica. Para tanto, é necessaria uma pesquisa mais ampla que envolva todos os gestores
e a equipe técnica de cada area da gestdo de pessoas, bem como que possibilite obter a
percepcdo dos stakeholders da organizacdo, de forma a identificar os reflexos praticos das
operacdes realizadas, podendo aferir, inclusive, se a proposta apresentada neste trabalho foi
implantada e quais sdo seus resultados empiricos. Ademais, a sugestdo referida ofertaria a
organizacdo um sistema de controle de qualidade total na area de pessoal, assegurando o

aprimoramento continuo das operacfes que compdem o planejamento de pessoal.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro das Entrevistas Semiestruturadas

MACROUNIDADE: SGP
I. Entrevista com a Secretaria de Gestdo de Pessoas

e Quando vocé executa atividades relacionadas ao planejamento de pessoal o que é mais
relevante?

e Que mudangas vocé avalia necessarias para que o atual modelo de planejamento de
pessoal seja mais eficiente?

e Como o planejamento estratégico do TIPA impacta nas atividades da sua unidade?

e Como se da a participacao dos técnicos e dos gestores da sua equipe no planejamento
estratégico do TIPA?

I1. Entrevista com os gestores da Coordenadoria de Desenvolvimento e da Diviséo de

Desenvolvimento e Avaliacdo de Pessoas

e Quais as premissas que sustentam a logica do atual modelo de avaliacdo de
desempenho?

e Quais informagdes, dados ou regulamentos sdo considerados para decidir sobre a
necessidade de desenvolvimento de pessoal (tais como capacitacdo, treinamento,
estagios, licencas para estudo etc.)?

e Quando vocé executa atividades relacionadas ao planejamento de pessoal o0 que € mais
relevante?

e Que mudancas vocé avalia necessarias para que o atual modelo de planejamento de
pessoal seja mais eficiente?

e Como o planejamento estratégico do TJPA impacta nas atividades da sua unidade?

e Como se da a participacdo dos técnicos e dos gestores da sua equipe no planejamento
estratégico do TJIPA?

I11. Entrevista com os gestores da Coordenadoria de Administracdo de Pessoal e

Pagamento e da Divisdo de Administracao de Pessoal

e Com base em quais fatores é planejada a distribuicdo dos servidores?

e Quando sdo criados cargos ou ofertadas novas vagas, que aspectos sdo importantes
para VOocé?

e Os métodos de recrutamento vigentes (concurso publico e concurso de remogéo)
asseguram uma selecdo adequada de pessoal?
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e Quando vocé executa atividades relacionadas ao planejamento de pessoal o que é mais
relevante?

e Que mudangas vocé avalia necessarias para que o atual modelo de planejamento de
pessoal seja mais eficiente?

e Como o planejamento estratégico do TIJPA impacta nas atividades da sua unidade?

e Como se da a participacdo dos técnicos e dos gestores da sua equipe no planejamento
estratégico do TIPA?

MACROUNIDADE: EJPA

I. Entrevista com Secretario Geral da EJPA e o Diretor do Departamento de Ensino e

Pesquisa

e Quais informac0es, dados ou regulamentos séo considerados para decidir sobre a
necessidade de desenvolvimento de pessoal (tais como capacitacdo, treinamento,
estagios, licencas para estudo etc.)?

e Quais os critérios utilizados para decidir sobre a participagdo de um servidor em
cursos ou treinamentos promovidas pela EJPA?

e Como o planejamento estratégico do TJPA impacta nas atividades da sua unidade?

e Como se da a participacdo dos tecnicos e dos gestores da sua equipe no planejamento
estratégico do TIPA

e Quando vocé executa atividades relacionadas ao planejamento de pessoal o que é mais
relevante?

e Que mudancas vocé avalia necessarias para que o atual modelo de planejamento de
pessoal seja mais eficiente?

MACROUNIDADE: SEPLAN/DPGE

I. Entrevista com os gestores do Departamento de Planejamento, Gestéo e Estatistica e

da Coordenadoria de Gestdo Estratégica

e Como ¢ identificado e avaliado o impacto da atuacao das a¢des da gestdo de pessoas e
da EJPA nos resultados institucionais do TIPA?

e Como o processo de elaboracdo dos instrumentos de planejamento institucional
(planejamento estratégico e plano de gestdo) favorece a integracdo da area de gestao
de pessoas a estratégia organizacional?

e De que forma vocé acredita que a estratégia organizacional deve ser considerada no
planejamento de pessoal?

e Quais critérios sdo considerados para a participacdo dos técnicos e gestores da SGP e
da EJPA no planejamento estratégico?
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Apéndice B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Universidade Federal do Para
Nucleo de Altos Estudos Amazonicos
Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo Publica

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

CONVIDAMOS o(a) Sr(a). para participar,
voluntariamente, da pesquisa que visa o levantamento de dados sobre o Planejamento de
Pessoal do Tribunal de Justica do Estado do Pard — TJPA. A pesquisa estd sob a
responsabilidade da discente Hellen Miranda Brancalhdo (CPF 842.348.142-53), aluna
matriculada regularmente no curso de Mestrado Profissional em Gestdo Publica, pela
Universidade Federal do Pard sob a orientacdo do Prof. Dr. Josep Pont Vidal. Para sua
participacdo no projeto na condicéo de sujeito, que fornece informagdes primérias, é necessaria
sua autorizagdo formal nos seguintes termos:

a. A sua participagao é totalmente voluntaria, podendo se recusar a responder qualquer pergunta,
se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados ou da-la por encerrada a qualquer
momento;

b. Seguindo os preceitos éticos, as respostas poderdo ser confidenciais, dependendo da sua
vontade expressada. Caso, opte pelo sigilo, a identidade permanecerd anénima, ndo constando
0 nome ou qualquer outro dado que possa identifica-lo(a) no manuscrito final da Dissertacao,
ou em qualquer publicacdo posterior da pesquisa.

c. Os dados e resultados desta pesquisa poderao ser apresentados em congressos, publicados em

revistas especializadas e da midia, e utilizados na dissertagao de mestrado, preservando sempre

a identidade dos participantes que optem pelo sigilo;

A sua participacao ¢ isenta de despesas;

Se desejar, vocé podera receber uma copia dos resultados da pesquisa, a, bastando solicitar

copia do relatdrio final diretamente ao e-mail indicado no item h.

As entrevistas serdo realizadas em dia e hora previamente acordados entre a pesquisadora e 0

entrevistado e terdo duragdo maxima de 60 minutos;

h. As entrevistas serdo gravadas em audio e video apenas para posterior analise da pesquisadora,
sendo vedado o uso das midias obtidas para divulgacio em ambientes midiaticos, ou em
ambientes cientificos como congressos, conferéncias, aulas, ou revistas cientificas.

i. Qualquer duvida sobre a pesquisa podera ser obtida diretamente junto a discente através do
telefone (91) 98134-8204 ou pelo e-mail: hellen.geysa@gmail.com.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que
assine o termo em sinal de que o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido foi lido,
formalizando seu consentimento voluntario como participante. Agradecemos sua participagéo,
enfatizando que contribuird muito para a construcdo do conhecimento do tema analisado.

Belém (PA), de de 2021.

@ oo

Eu, , fui informado(a) sobre os objetivos da pesquisa de Mestrado
da discente Hellen Miranda Brancalh&o e concordo em participar de maneira voluntaria
e livre.
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Apéndice C — Solicitacdo de Autorizacédo para Coleta de Dados e Encaminhamento de

Documentos
Universidade Federal do Para
Nucleo de Altos Estudos Amazonicos
Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo Publica
Oficio n° /2021 Belém (PA), de de 2021.

A Excelentissima Senhora
CELIA REGINA DE LIMA PINHEIRO
Desembargadora Presidente do Tribunal de Justica do Estado do Para

Assunto: Solicitacdo de autorizagéo para entrevistas e coleta de dados para pesquisa académica
pela discente Hellen Miranda Brancalhao

Senhora Presidente,

Com os meus cumprimentos, informo que a discente Hellen Miranda Brancalhao,
desenvolve no &mbito do Mestrado Profissional de Gestdo Publica do Nucleo de Altos Estudos
Amazonicos (NAEA/UFPA), a pesquisa: “Planejamento de Pessoal do Tribunal de Justi¢a do
Estado do Para”, sob orientagdo académica deste signatario.

Por este motivo, respeitosamente, requeiro a V. Exa.:

1)  Autorizacdo para a realizagdo de entrevistas com 0s gestores e servidores
publicos que atuam nesta Corte de Justica, em especial, junto a Secretaria de Gestao de Pessoas,
ao Departamento de Departamento de Planejamento, Gestéo e Estatistica e a Escola Judicial do
Estado do Parg;

2) Autorizacdo para 0 acesso aos relatorios e dados institucionais produzidos
referentes ao planejamento de pessoal (dimensionamento, recrutamento, distribuicdo e
desenvolvimento) e ao planejamento estratégico institucional.

O subscrevente e a pesquisadora se responsabilizam pela guarda e uso das informacdes
solicitadas apenas para fins académicos, ressalvando, desde ja, que ndo serdo solicitadas
informacdes pessoais e que a pesquisa desenvolvida se refere apenas ao quadro de servidores
(ndo alcancando magistrados e estagiarios).

Ressalto, por oportuno, que a presente pesquisa embasaré a constru¢do de um modelo
de planejamento de pessoal voltado a realidade organizacional do TJPA, com o objetivo de
auxiliar esta instituicdo na integracdo do planejamento de pessoal com o planejamento
estratégico, a fim de contribuir para o0 melhor desempenho da justica paraense. Assim, caso haja
interesse de V. Exa., a discente podera apresentar os resultados da pesquisa para os servidores
e gestores na sede do TJPA, em dia e horario agendado em conjunto com a Presidéncia desta.

Registro, por fim, que a discente ¢ servidora efetiva deste Poder Judiciario e atua na
area de gestdo de pessoas desde 2012, tendo sido previamente autorizada a pesquisar a temética
quando do seu ingresso no programa pelo Exmo. Des. Leonardo de Noronha Tavares, o qual se
encontrava na presidéncia do TJPA.

Sendo o que se apresenta para 0 momento, desde j& agradeco a gentileza e atencao.

Respeitosamente,

Prof. Dr. Josep Pont Vidal
PPGDSTU/NAEA/UFPA
josevidal@ufpa.br
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