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RESUMO

Este trabalho constitui-se em uma proposta para a implantagdo do
planejamento estratégico de gestdo de pessoas na Procuradoria Regional da
Republica da 42 Regidao. Foi realizada, inicialmente, a coleta e analise de
informagdes que pudessem evidenciar a situagdo atual da gestdo de pessoas na
organizagdo. Com base no referencial teorico pesquisado, foi elaborada a
proposicédo de um modelo de planejamento estratégico de gestdo de pessoas que
fosse adaptavel a realizada da instituicdo. A missdo e a visdo da area de recursos
humanos foram definidas. Apds isso, 0s objetivos estratégicos e as iniciativas
estratégicas de gestdo de pessoas, que permitirdo o alcance dos objetivos, foram
estabelecidos. Indicadores e metas foram propostos, e uma ferramenta para controle
da execucédo do referido planejamento foi disponibilizada. Pretende-se, assim, que
este planejamento estratégico de gestdao de pessoas atue como elo vital entre a

estratégia organizacional e uma gestéo estratégica de pessoas.

Palavras-chave: planejamento estratégico de gestdo de pessoas; organizagéo

publica.
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1 INTRODUGAO

A intensificagdo dos avangos tecnoldgicos, especialmente na éarea de
Tecnologia da Informacdo e nos meios de transporte, ocorrida nas ultimas décadas,
acarretou o acirramento da concorréncia mercadolégica entre as organizacgdes.
Muitas das barreiras antes existentes foram superadas, e ja € relativamente facil
realizar qualquer troca com outra pessoa ou empresa do outro lado do mundo. Neste
novo cenario, € necessario que as organizagdes adotem as modernas praticas de
gestdo para que permanegam competitivas. Isso atinge também as instituicoes
publicas, pois elas estdo inseridas nesse mesmo contexto e sédo afetadas por
variados fatores que também atuam sobre as empresas privadas, como a perda de
capital humano para outras organizagdes, por exemplo.

O planejamento estratégico de gestdo de pessoas € uma técnica de gestéo
que auxilia no gerenciamento organizacional de forma a manter alinhado o plano
estratégico da empresa com as acgbes da area de gestdo de pessoas, evitando,
assim, que as decisbes sejam tomadas no improviso. Nesse sentido, o presente
trabalho abordara a utilizagdo dessa técnica na Procuradoria Regional da Republica
da 4° Regiéo.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Este trabalho visa a elaborar uma proposta de planejamento estratégico de
recursos humanos para Procuradoria Regional da Republica da 42 Regiao (PRR4).
Dessa forma, o foco de atuacéo deste trabalho sera a area denominada Divisdo de
Recursos Humanos, a qual cabe realizar a gestdo de pessoas no ambito da PRR4.

A PRR4, 6rgéo integrante do Ministério Publico Federal (MPF), possui sede
em Porto Alegre e tem como missao atuar na defesa da Constituicdo Federal, das
leis, da democracia, da sociedade e do interesse publico, através de medidas
extrajudiciais e judiciais, nos casos de competéncia do Tribunal Regional Federal da
42 Regiao e do Tribunal Regional Eleitoral do Estado do Rio Grande do Sul.

Compde-se a PRR4 da seguinte estrutura: Gabinete do Chefe da
Procuradoria Regional da Republica da 42 Regido, 39 Gabinetes de Procuradores
Regionais da Republica e Secretaria Regional. Cada Gabinete é composto de um
Procurador Regional da Republica, dois servidores e dois estagiarios. Ja a



Secretaria Regional, ocupada por servidores que prestam servicos de apoio técnico
e administrativo, tem a seguinte composigéo: Secretaria Regional, Coordenadoria
Juridica, Coordenadoria de Informatica e Coordenadoria de Administragcdo. Assim,
tal instituicdo possui 39 Procuradores Regionais da Republica, 210 servidores e 72
estagiarios, perfazendo um total de 321 trabalhadores.

Cumpre a Divisédo de Recursos Humanos da PRR4 planejar, elaborar,
implementar e acompanhar as politicas, praticas e rotinas relacionadas a gestao de
recursos humanos para as pessoas lotadas nessa instituicao publica. Ocorre que tal
Divisdo nao dispde de um planejamento adequado para atuar de maneira eficiente,
eficaz e efetiva, bem como para proporcionar melhorias no setor.
Consequentemente, muitas ac¢des sdo tomadas no improviso, e grande parte do
tempo é destinada a tarefas rotineiras e operacionais. A auséncia de um foco no
longo prazo por parte dessa area também a deixa vulneravel frente as mudancgas
cada vez maiores que afetam as pessoas nas organizagdes, pois muitas agdes que
exigem atuacdo de longo prazo sao deixadas de lado para cederem espago a
medidas de curto prazo mais rapidas e faceis de serem efetuadas.

Nos ultimos anos, observou-se a evasdo de muitos servidores qualificados da
PRR4 para outras instituicbes publicas em busca de melhores ambientes de trabalho
e remuneragao mais atraente. Tal fato evidencia o ambiente competitivo no qual os
orgaos publicos estao inseridos e a necessidade de adogédo de modernas e eficazes
praticas administrativas, como o planejamento estratégico de recursos humanos.
Torna-se evidente, assim, que a PRR4 necessita modernizar seu modelo de gestao

de pessoas, e isso envolve a elaboragdo de um planejamento estratégico pessoas.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo elaborar uma proposta de planejamento

estratégico de gestdo de pessoas para a Procuradoria Regional da Republica da 42

Regido.



1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desse trabalho sao:

a) realizar um diagnédstico da area de recursos humanos da PRR4;

b) estabelecer a missdo, a visdo, os objetivos de médio e longo prazo e as
metas da area de recursos humanos da PRR4, alinhados ao plano estratégico
organizacional;

c) estabelecer as iniciativas estratégicas de gestdo de pessoas da PRR4;

d) disponibilizar uma ferramenta para controle da execug¢ao do plano estratégico

de gestado de pessoas.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Um planejamento estratégico de recursos humanos estruturado prove aos
gestores um conhecimento mais acurado tanto da situacédo atual da organizacao,
como da situacao futura em que ela devera estar, em termos de gestdo de pessoas.
Por isso, esse trabalho propdée um modelo de planejamento de recursos humanos
que se adequara a organizagdo estudada, considerando suas particularidades
internas.

Essa proposta de planejamento estratégico de recursos humanos que se
pretende implantar, na PRR4, compreenderd um diagndstico da area de gestéao de
pessoas, a elaboracao de objetivos, acbes, metas e indicadores que, alinhados ao
planejamento estratégico organizacional, contribuam para que a organizagéo
alcance seus objetivos e lide de forma exitosa com a mudancga, considerando as
expectativas de todos os envolvidos. Esse modelo desenvolvido para a PRR4
podera ser utilizado para outras organizagbes similares, desde que as
particularidades de cada uma sejam respeitadas, obviamente.

Com um planejamento estratégico de recursos humanos implementado, a
area de gestdo de pessoas sabera de forma mais clara que dire¢do e ritmo deve
seguir. Consequentemente as decisdes tenderdo a ser tomadas de forma mais facil,
pois 0 ambiente ja foi mapeado e os objetivos estabelecidos. As decisdes e acdes
ocorrerdo menos no improviso, reduzindo os riscos e aumentando possibilidades de
sucesso. Isso explica em grande parte por que o planejamento estratégico de

recursos humanos vem sendo adotado por cada vez mais organizagoes.
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A apresentacdo deste projeto de monografia estd dividida em quatro
capitulos. Neste primeiro capitulo, encontram-se a parte introdutéria juntamente com
a situagdo problematica, o estabelecimento dos objetivos e as justificativas. O
segundo capitulo expde a fundamentacgao tedrica referente ao assunto abordado, o
que permitira uma melhor compreensdo dos conceitos sob a perspectiva de
diferentes autores. No terceiro capitulo € apresentada a metodologia desse trabalho
e as técnicas de coleta e analise de dados. O quarto capitulo expde os dados
pesquisados e os analisa. Por fim, no quinto capitulo, serdo apresentadas as

conclusodes do trabalho.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesse capitulo sdo expostas as bases teodricas do planejamento estratégico
de recursos humanos por autores teéricos da area. Esse referencial teérico sera
utilizado como fundamentacgéo para a analise da situacao de gestao de pessoas da
PRR4, bem como para a estruturagado da proposta de planejamento estratégico de

gestao de pessoas.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Apesar de a emergéncia da gestdo estratégica de pessoas ser associada a
tese do alinhamento sistémico, Snell et al. (2005 apud MASCARENHAS, 2008)
discutem sua evolugdo em termos da existéncia de trés paradigmas, ou modelos
tedricos, caracterizados pela adogao de certas premissas, conceitos e objetivos.

O primeiro paradigma correspondia a adequacédo individuo-cargo, que ja
trazia implicita a ideia de estratégia de recursos humanos. Tal modelo baseava-se
nos principios de gestdo racional e autoridade impessoal, difundidos pela escola
classica de administracdo. A estratégia de RH implicita a esse paradigma era o
alinhamento entre os requerimentos dos cargos e posi¢cdes hierarquicas e os
individuos que os preencheriam (person-job fit). Critérios mais elementares para a
avaliacdo da efetividade da estratégia de recursos humanos foram definidos (tais
como custo por contratagdo, absenteismo, efetividade dos sistemas de recrutamento
e selecao, rotatividade). Contudo, apesar de esse paradigma ter introduzido critérios
l6gicos e maior precisdo a uma funcdo gerencial até entdo desempenhada
informalmente, as concepg¢des de individuo e grupo inerentes a esse modelo
sofreram criticas fundamentais ao longo do século XX. Entre as criticas, cita-se a
concepcao simplificada do individuo assumida por esse modelo, desconsiderando
sua complexidade e sua imbricagdo no sistema sociocultural. Constatou-se que essa
abordagem ndo gerava o comprometimento e o alinhamento a organizagédo, como
cada vez mais demandado com o acirramento da competigdo no cenario
empresarial.

O segundo modelo descrito por Snell et al. (2005 apud MASCARENHAS,
2008) corresponde ao alinhamento sistémico. Tal paradigma adota a preeminéncia

de uma abordagem comportamental que considera o ajuste necessario do
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comportamento organizacional as demandas estratégicas. Destacam-se questdes
de alinhamento interno e externo da gestdo de pessoas, bem como o debate em
torno da abordagem universalista, que postula a existéncia de praticas de gestao
cuja adogdo estaria vinculada a patamares mais elevados de desempenho
organizacional. Assumem importancia, também, os tedricos da abordagem
contingencial que propdem a sofisticagdo da atuacéo da area de RH por meio da
adocdo das novas proposi¢cdes conceituais e metodolégicas a configuracdo dos
modelos de gestdo de pessoas, enfatizando as contingéncias com as quais se
depara cada organizacgao.

O terceiro paradigma corresponde aos recursos humanos como potencial
competitivo. Essa abordagem da destaque aos individuos e seus relacionamentos,
ao conhecimento tacito, as competéncias organizacionais distintivas, a gestdo da
mudancga e a efetividade de sistemas complexos de gestdo de pessoas. Em vez de
pensarmos as praticas de gestdo de pessoas como decorréncia do planejamento
estratégico que deveriam implantar, esse processo também seria pensado em
termos da competéncia e do potencial de seus recursos humanos. Entre as
implicagbes dessas propostas, as fronteiras entre formulagédo e implementacao da
estratégia se tornariam menos claras. Segundo essa perspectiva, o0s
comportamentos sdo considerados em termos de sua contribuigdo para a
formulagcéo e implantagdo da estratégia, e para a construgdo de organizagbes mais
dinamicas e inovadoras que seus concorrentes.

Ainda sobre esse terceiro paradigma, Mascarenhas (2008) complementa
expondo que as ideias de capital social e de empreendedorismo estdo associadas a
construcdo e renovacdo de recursos e competéncias que gerardo vantagem
competitiva, sendo esta a esséncia da funcdo de gestdo de pessoas. A nogcdo de
alinhamento estratégico torna-se mais complexa, assimilando uma dimensé&o
dinamica capaz de viabilizar a mudanca e a adaptacdo. Da atuagcédo administrativa, a
gestdo de pessoas passaria a abranger a gestédo dos processos e dos recursos que
gerariam vantagem competitiva. A funcdo de gestdo de pessoas incorporaria a
énfase em competéncias capazes de diferenciar uma organizacdo em seu cenario
de negocios.

Evidencia-se, analisando este ultimo paradigma exposto por Mascarenhas,
que tais proposigcbes focam organizagdes atuantes em mercados altamente

competitivos, nos quais a competicado esta baseada no conhecimento, e a mudanca



12

e a inovacgao sao intensas. Em tais ambientes de competigdo, um dos pré-requisitos
para um recurso ser estratégico pode ser sua dificuldade de imitagdo, por exemplo.
Diferentemente de uma empresa situada nesse tipo de mercado, a organizagéo
objeto de estudo deste trabalho (PRR4) n&o tem concorrente que possua 0 mesmo
negdcio. Pelo contrario, quanto mais pessoas ou organizagbes atuarem em direcéo
idéntica ao cumprimento de sua missdo, melhor sera para a PRR4 e para a
sociedade também. Além disso, enquanto as organizagdes privadas podem fazer
tudo aquilo que a Lei nao proibe, as organizagbes publicas s6 podem fazer aquilo
que a Lei determina ou autoriza. Em razao disso, essa proposta de planejamento
estratégico de recursos humanos que se pretende construir aqui n&o seguira apenas
este ultimo modelo anteriormente apresentado, mas adotara, também, contribuicbes

pertinentes das outras abordagens.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS

Um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional € a sua
amarragdo com as fungbes gerenciais da organizacédo. Nesse aspecto, insere-se a
tradugcdo dos objetivos e estratégias organizacionais em objetivos e estratégias de
RH. Isso é realizado pelo planejamento estratégico de RH.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 75), o planejamento estratégico de RH
deve ser parte integrante do planejamento estratégico da organizacédo. Quase
sempre, o primeiro busca integrar a fungédo de RH aos objetivos globais da empresa.
Para cada estratégia organizacional deve corresponder um planejamento estratégico
de RH perfeitamente integrado e envolvido.

O planejamento estratégico de RH refere-se a maneira como a funcdo de RH
pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e, simultaneamente,
favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios
(CHIAVENATO, 2005, p.75)

No nivel da gestédo de pessoas, 0 planejamento estratégico de pessoas pode
ser conceituado como 0s processos por meio dos quais sdo antecipadas demandas
ambientais e dos negocios, bem como direcionadas essas demandas em suas
dimensbes de gestdo de pessoas. Segundo as propostas de gestdo estratégica de
pessoas, € necessario associarmos esses dois grupos de processos
(MASCARENHAS, 2008).
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Para Chiavenato (2005), o planejamento estratégico de RH € o processo de
decisdo a respeito dos recursos humanos necessarios para atingir os objetivos
organizacionais, dentro de um determinado periodo de tempo. Trata-se de definir
antecipadamente qual a for¢a de trabalho e os talentos humanos necessarios para a
realizagdo da acéo organizacional futura. Assim, as bases do planejamento de RH
séo a demanda de trabalho e o fornecimento de trabalho.

A figura a seguir mostra os passos no planejamento estratégico:

Figura 1 - Os passos no planejamento estratégico

Objetivos e estratégias
organizacionais

1

Objetivos e estratégias de RH

Etapa 1: Avaliar os atuais Comparagao Etapa 2: Prever as necessidade
recursos humanos de recursos humanos

Etapa 3: Desenvolver e
implementar planos de
recursos humanos

Corrigir/evitar excesso de

ool Corrigir/evitar falta de pessoal

Fonte: Chiavenato (2005)

De acordo com Millmoreet al. (2007, p.272, tradug¢do nossa),

planejamento estratégico de recursos humanos € o nome dado aos
processos formais destinados a assegurar que a capacidade de
recursos humanos de uma organizagao possa suportar a consecugao
de seus objetivos estratégicos institucionais.

Estes mesmos autores expdem que, quando visto como o elo vital entre as
estratégias da organizacéo e as de RH, o planejamento estratégico de RH pode ser
considerado um mecanismo de transicdo que cumpre trés fungdes essenciais:
alinhar os planos de RH e as estratégias organizacionais para um alcance mais

efetivo dos resultados; revelar questdes de RH que podem ameacar a viabilidade
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das estratégias organizacionais e, assim, levar a sua reformulagéo; e agir em uma
relacéo reciproca com as estratégias organizacionais, de modo que as questbes de
RH tornem-se um input central no processo de formacgé&o da estratégia.

Millmore et al. (2007, traducdo nossa) complementam afirmando que os
caminhos para enfrentar dificuldades operacionais e forjar o planejamento
estratégico de RH como pivd de ligagéo entre a estratégia organizacional e a pratica
de gestéao estratégica de RH deveriam focar no desenvolvimento de um processo de
planejamento estratégico de RH centrado na continua revisdo, avaliagdo e
adaptacdo, e na adoc¢do de uma abordagem multilateral (multi-stakeholder), para
fazer desta um possibilidade real.

Modernamente, conforme Chiavenato (2005), as organizagcbes estéo
deixando de lado aspectos apenas quantitativos para focar e enfatizar aspectos
qualitativos e intangiveis do capital humano necessario para conduzir a organizagao
ao sucesso em sua estratégia organizacional. Isso significa a ado¢do de modelos de
gestao de pessoas integrados e estrategicamente orientados. Para tanto, devem
funcionar como elementos de ligacdo entre as politicas, estruturas, processos e

praticas operacionais definidos pela organizagéo.

2.3 MODELOS DE PLANEJAMENTO DE GESTAO DE PESSOAS

O planejamento estratégico de RH pode ser formulado e desenhado apoés,
isolada ou integradamente, o planejamento estratégico da organizagdo. Conforme
Chiavenato (2005), quando o planejamento estratégico de RH é feito apds a
elaboracdo do planejamento estratégico da organizagédo e procura adaptar-se a ela
no sentido de contribuir para sua implementacdo, ele recebe o nome de
planejamento adaptativo de RH. No outro extremo, quando o planejamento
estratégico de RH é feito isoladamente pelos especialistas da area, sem nenhuma
preocupacao ou articulagdo com o planejamento estratégico organizacional, como
um planejamento introvertido e auto-orientado para a fungédo de RH, ele é
denominado planejamento auténomo e isolado de RH. Segundo o referido autor,
ambos — planejamento adaptativo e planejamento autbnomo - ndo funcionam bem
pelo fato de ndo estarem perfeitamente integrados no plano maior. O ideal seria o
planejamento estratégico de RH integrado ao planejamento estratégico da

organizagéo.
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Existem varios modelos de planejamento de RH. Alguns sdo genéricos e
abrangem toda a organizacdo, enquanto outros sdo especificos para determinados
niveis ou unidades organizacionais. Os principais, consoante Chiavenato (2005),
sdo: modelo baseado na procura estimada do produto ou servigo, modelo baseado
em segmentos de cargos, modelo de substituicao de postos-chave, modelo baseado

no fluxo de pessoal e modelo de planejamento integrado.

2.3.1 Modelo baseado na procura estimada do produto ou servigo

Baseia-se na ideia de que as necessidades de pessoal sdo uma variavel
dependente da procura estimada do produto ou servico. A relacdo entre as duas
variaveis — numero de funcionarios e procura do produto/servigo — € influenciada por
variagdes na produtividade, tecnologia, disponibilidade interna e externa de recursos
financeiros e disponibilidade de pessoas na organizagcéo. Qualquer acréscimo de
produtividade decorrente de mudancga na tecnologia podera trazer uma redugéo das
necessidades de pessoal por unidade adicional de produto/servico ou uma reducéo
do preco do produto/servigo, de tal maneira que resulte em um aumento de vendas
e, consequentemente, aumento das necessidades de pessoal. Tal modelo utiliza
extrapolagbes de dados histéricos e ndo considera possiveis fatos imprevistos, como
estratégias dos concorrentes, situagdo do mercado de clientes, greves, etc. E
bastante limitado porque se reduz a aspectos quantitativos: quantas pessoas serao
necessarias nos varios postos de trabalho para produzir determinada quantidade de

produto ou servico.

2.3.2 Modelo baseado em segmentos de cargos

O modelo consiste em:

a) escolher um fator estratégico — como nivel de vendas, volume de
produgdo, plano de expansdo - cujas variacbes afetam
proporcionalmente as necessidades de pessoal,

b) estabelecer os niveis histéricos e futuros para cada fator estratégico;

c) determinar os niveis histéricos da forgca de trabalho para cada unidade;
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d) projetar os niveis futuros de forga de trabalho para cada unidade, através
da correlacdo com a projecado dos niveis (historicos e futuros) do fator
estratégico correspondente.

Esse modelo esta restrito ao nivel operacional da organizagdo. Algumas
organizagdes preferem calcular suas necessidades totais de pessoal operacional
com base em projecdes relacionadas apenas com certos segmentos (ou familias) de
cargos de sua forca de trabalho que apresentem variagdes maiores. Suas limitacdes

séo similares ao modelo baseado na procura estimada do produto/servico.

2.3.3. Modelo de substituicao de postos-chave

Trata-se de uma representagdo visual de quem representa quem na
eventualidade de alguma possivel vaga futura dentro da organizacdo. A montagem
do sistema requer um organograma com informacdes fornecidas pelo sistema de
informacdo gerencial. Cada retangulo do organograma apresenta o nome do
funcionario com algumas informacdes para tomada de decisdo. Cada funcionario é
classificado em trés alternativas de promovabilidade:

a) funcionario pronto para promocgé&o imediata;

b) funcionario que requer maior experiéncia no cargo atual;

c) funcionario com substituto ja preparado.

Além disso, o desempenho de cada funcionario é avaliado da seguinte
maneira:

1) desempenho excepcional,

2) desempenho satisfatorio;

3) desempenho regular;

4) desempenho fraco.

Cada retangulo do organograma de substituicdo apresenta o nome e idade do
funcionario no segmento superior e, no segmento inferior, 0 nome dos possiveis
substitutos, com seus nomes e idades, antecedidos pela classificacdo de
promovabilidade e avaliacdo de desempenho. Algumas organizagbes incluem
também programas de preparacdo e desenvolvimento das pessoas para
melhorarem sua promovabilidade. Em verdade, esse modelo funciona como um

plano de carreiras.
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2.3.4 Modelo baseado no fluxo de pessoal

Constitui-se em um modelo que mapeia o fluxo de pessoas para dentro,
através e para fora da organizagdo. A andlise histdérica do movimento de entradas,
saidas, promog¢des e transferéncias internas permite uma predigdo de curto prazo
das necessidades de pessoal da organizac¢ao, se nao houver mudangas no contexto.
Trata-se de um modelo vegetativo e conservador, de natureza contabil e
quantitativa, adequado para organizag¢des estaveis e sem planos de expanséo. Suas
limitacbes evidenciam-se na medida em que ele corresponde a apenas um modelo

quantitativo.
2.3.5 Modelo de planejamento integrado

E um modelo mais amplo e abrangente. Do ponto de vista de provisdo de
recursos humanos, o planejamento integrado leva em conta quatro fatores ou
variaveis intervenientes, a saber:

a) volume de producao planejado pela organizagao;

b) mudancgas tecnolégicas que alterem a produtividade de pessoal;

c) condi¢des de oferta e procura no mercado e comportamento da clientela;

d) planejamento de carreiras dentro da organizagéo.

Do ponto de vista do fluxo interno, o planejamento de RH considera a
composicdo mutavel da forgca de trabalho da organizagdo, acompanhando as
entradas e saidas de pessoas, bem como a sua movimentagao interna. Na pratica, o
modelo integrado € um modelo sistémico e um pouco mais abrangente de
planejamento de pessoal que permite um diagnostico razoavel para a tomada de
decisao sobre a for¢a de trabalho.

No entanto, a maioria dos modelos anteriormente apresentados funciona
como esquemas quantitativos e numéricos, tratando as pessoas como ativos
tangiveis, deixando de lado aspectos intangiveis importantes, como habilidades,
conhecimentos, competéncias, atitudes, comportamentos, etc. Tratam as pessoas
como quantidades que devem ser preservadas na organizagdo sem se importar
como elas deveriam ser caracterizadas em termos de capital humano ou capital

intelectual. A figura a seguir apresenta as principais questdes de planejamento de
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RH para efeito de um diagnédstico mais profundo das necessidades de aporte

humano a organizagao.

Figura 2 - O processo de planejamento e a abordagem de diagnéstico

Questdes de planejamento

> Onde estamos agora?

]

Aonde queremos chegar?

4

Como sair daqui e chegar 13?

4

= Como fizemos?
Onde estamos agora?

—

2.3.6 Modelo de Diagnostico

Abordagem de diagndstico

Analisar as condi¢cbes externas e as
condi¢Bes organizacionais, bem como as
caracteristicas dos funcionarios

Definir a visdo e formular os objetivos de
RH baseados na eficiéncia e equidade, de
acordo com as dimensGes bdsicas dos
parceiros envolvidos

Definir a estratégia de RH, escolhendo as
atividades necessarias e definindo os
recursos necessarios para leva-la adiante

Analisar os resultados pela avaliagdo das
novas condi¢cdes de acordo com os
objetivos definidos e reiniciar o processo

Fonte: Chiavenato (2005)

Milkovich e Boudreau (1997, apud MASCARENHAS, 2008), acerca do

planejamento estratégico de

recursos humanos,

adotando a perspectiva

contingencial, descrevem o modelo de diagndstico, constituido de quatro etapas,

como mostra a Figura 3. Esse modelo sera descrito a seguir.
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Figura 3 - Modelo de Diagnostico

1. Diagndstico das
condi¢des do negécio

4. Avaliagao e 2. Definicao das
Acompanhamento estratégias de gestao de
pessoas

3. Planejamento das
atividades de RH

Fonte: Adaptado de Milkovich e Boudreau (1997)

2.3.6.1 Diagnostico das condigdes do negdcio

O ponto de partida da analise proposta pelos autores € o diagnostico das
condi¢gBes de negdcio, que implica reconhecer a dotagéo especifica de recursos da
empresa e sua insercdo estratégica, atual e ideal (futura), no mercado e na
sociedade.

Os autores consideram que cada organizacéo se insere em certo ambiente
institucional, econdbmico e cultural, sendo dotada também de recursos fisicos,
humanos, financeiros e organizacionais (uma cultura organizacional) cuja interacéo
e gestéo influenciam a implementagéo adequada das estratégias empresariais e, até
certa medida, determinam a estrutura do modelo de gestdo de pessoas.

A atuacédo estratégica do RH tem por base, assim, analises das variaveis do
contexto de negdcios, de forma a viabilizar o alinhamento estratégico. Essa primeira
fase incorpora a analise de duas grandes categorias inter-relacionadas de interesse
aos profissionais de RH: as condigdes externas e as condi¢des internas. Entre as
condigbes externas destacam-se as particularidades do ambiente sociocultural,
econbmico, politico e institucional, entre as quais o nivel de qualificagdo dos
individuos na regido, as condigcbes de competitividade do mercado de trabalho,
niveis de desemprego, questdes de cultura e diversidade cultural na sociedade, as
leis e tendéncias da legislagcéo do trabalho, entre outras.
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Entre as condigdes internas destacam-se as decisdes, intengdes e insergao
estratégica da empresa, a estrutura e a cultura organizacional, os padrées
tecnoldgicos, as condi¢des financeiras da organizacdo, a qualificagdo e competéncia

dos funcionarios, entre outros fatores.

2.3.6.2 Planejamento estratégico de pessoas

Se, na primeira fase do modelo de diagnéstico, levantam-se informagdes
importantes para a compreensédo da situacdo e das necessidades da gestdo de
pessoas, isto é, como a empresa se encontra em termos de cultura, estrutura e
pessoas para implementar as suas estratégias, nesta segunda fase, a empresa
precisa definir principios, objetivos, estratégias de gestdo de pessoas de forma a
viabilizar a implementacéo das estratégias organizacionais no que diz respeito a
variaveis humanas e organizacionais. Cabe mencionar, entretanto, que a area de
RH contribui para a formulagdo das estratégias organizacionais, fornecendo
informacdes a respeito do ambiente interno e externo a organizagdo em suas
dimensdes humanas.

Segundo Golden e Ramanujam (1985 apud MASCARENHAS, 2008), sdo dois
os tipos pioneiros de articulagdo entre a area de pessoas e as equipes de
planejamento estratégico que surgem com a gestdo estratégica de pessoas: (1) a
‘conexao de mao unica”, segundo a qual as equipes da area de RH assumem
responsabilidades relacionadas a implementagdo das estratégias por meio do
planejamento de politicas e de praticas de gestdo de pessoas. Segundo esse tipo de
articulagédo, entretanto, a area de gestdo de pessoas n&o tem nenhum papel na
formulacédo das estratégias empresariais; e 2) a “conexdo de mé&o dupla”, ilustrada
na Figura 4., e segundo a qual a area de RH contribui para a formulagdo das
estratégias corporativas, fornecendo informagdes sobre o ambiente interno e externo
a organizacao em suas dimensdes humanas, discutindo possibilidades estratégicas,
articulando-se também por meio do planejamento de politicas e de praticas de

gestao de pessoas.
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Figura 4 - Planejamento estratégico e planejamento estratégico de pessoas

Estratégia da empresa Estratégia de gestdo de pessoas
(planejamento estratégico) (planejamento estratégico de pessoas
_ , . Desenvolvimento da compreensao e do
Visdo do negdcio = P

comprometimento com a visdo do negdcio

g g

Definicdo da missdao = Missao da gestdao de pessoas
Anidlise do negdcio <> | Analise do ambiente da gestao de pessoas
Analise das capacidades L Andlise dos recursos humanos

g g

Defini¢do dos objetivos organizacionais | & Getnsd dusoRjenrByda gaREp e

pessoas
Definicdo das macropoliticas & | Definicdo das politicas de gestao de pessoas

J g

Elementos estratégicos criticos de gestao de
pessoas

I |

Estratégia de gestao de pessoas para
inclusdo no plano estratégico da empresa

Elementos estratégicos criticos o=

Selecdo e desenvolvimento da estratégia | &=

g

Implementacao

Fonte: Adaptado de Mascarenhas (2008).

Nessa fase, a énfase ainda é dada a proposicdes mais gerais que a
organizagdo busca implementar, o que implica fazer o seguinte questionamento:
“nossa cultura organizacional é coerente com nossas estratégias pretendidas?” Em
verdade, a definicao de estratégias e filosofias pela direcao de pessoas constitui-se
com mais frequéncia em um plano de acado, valores e intengbes manifestas e

idealizadas, a serem concretizadas.
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2.3.6.3 Planejamento das atividades e dos processos de gestéo de pessoas

(planejamento tatico de gestao de pessoas)

Assumindo as muitas possibilidades dos subsistemas tradicionais operados
pela area de RH, a terceira fase do modelo de diagnéstico prevé o planejamento
tatico no nivel das atividades e dos processos de gestdo de pessoas.

Em um nivel mais tatico, as decisdes giram em torno de como fazer que os
objetivos de gestdo de pessoas sejam efetivamente alcancados. As diversas
decisbes relacionadas as politicas e ferramentas de RH tém, muitas vezes,
implicagdes indiretas importantes na consecugado desses objetivos, o que salienta a
importancia do alinhamento interno, visto que os subsistemas de RH devem ser
coerentes entre si e com 0s objetivos da gestdo de recursos humanos.

Nesse sentido, Miles e Snow (1984 apud MASCARENHAS, 2008) associaram
tipologias de orientagdes estratégicas a macroestratégias e praticas de gestéo de
RH. Segundo essa tipologia, as organizacbes com orientagdo estratégica
prospectiva buscam ativamente novos mercados e produtos como estratégia para o
crescimento. Essas organizagdes promovem frequentemente a inovagdo nos
ambientes competitivos e contam com pessoas especializadas nas areas de
pesquisa de mercado e desenvolvimento de produtos. Ja as organizagdes
defensivas buscam manter e aperfeicoar a variedade de produtos nos mercados
tradicionalmente explorados, com énfase em grande volume e baixos custos. Essas
organizagdes mantém linhas mais restritas de produtos, mas buscam continuamente
aperfeicoar seus métodos e processos de produgdo. De fato, Miles e Snow (1984
apud MASCARENHAS, 2008) apontam diversas implicacbes das orientagbes
estratégicas das organizac¢des na estrutura organizacional e no modelo de gestéo de

recursos humanos, algumas delas apresentadas resumidamente na figura a seguir.



23

Figura 5 - Orientacdes estratégicas e gestédo de pessoas

Caracteristicas
organizacionais
e gerenciais

Defensiva

Prospectiva

Estratégia de

Linha de produtos limitada,
mercado estaveis; crescimento

Mercados instaveis. Linha
diversificada de produtos;

produto e or meio da penetracio de crescimento por meio do
mercado P P ¢ desenvolvimento de novos
mercado.
produtos e mercados.
Pesquisa e Focada no aperfeicoamento dos | Pesquisa intensa; foco na

desenvolvimento

processos de produgédo atuais.

inovagdo nos mercados.

Enfase na eficiéncia e na

Customizacéo; énfase na eficacia

Produgao engenharia de processos. e no design de produtos.
Marketing Focado em vendas. Focado na pesquisa de mercado.
Contrc_>|e . Centralizado. Descentralizado.

organizacional

Sistema de

gestao de Defensiva Prospectiva

pessoas

Estratégia basica

Desenvolver recursos humanos.

Adquirir recursos humanos.

Recrutamento e
selecéo

Pouco recrutamento acima do
nivel hierarquico de entrada.

Recrutamento e selecéo
sofisticados em todos os niveis
hierarquicos; énfase na
identificacao de talentos e sua
atracéo.

Treinamento e
desenvolvimento

Formal, énfase no
desenvolvimento de capacidades
e competéncias; énfase na
identificagdo de necessidades de
treinamento; programas
extensivos de capacitacéo.

Informal; énfase na identificagédo
de necessidade de recrutamento;
programas limitados de
treinamento.

Avaliacéo de

Enfase em critérios de
desempenho dos processos (por
exemplo, a eficiéncia da

Enfase em critérios de resultados
gerenciais ou metas de
rentabilidade, ou comparacgdes

resultados ~ ~ o
produgdo em comparagao com com outras organizagdes no
periodos anteriores). setor.
Sistemas de remuneragao - ~ .,
baseados em critérios de Enfase na remuneragéo variavel,
~ e istem remuneragao
Remuneragéo estratificacao hierarquica. sistema de remuneraga

Remuneracgé&o variavel em
dinheiro.

baseados em desempenho
individual ou coletivo. Incentivos.

Fonte: Adaptado de Mascarenhas (2008)
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2.3.6.4 Acompanhamento e Avaliacéo

A nova metodologia da gestdo de estratégica de pessoas para avaliacéo e
gestdo do desempenho inovou ao promover a vinculagéo da gestdo de pessoas as
decisdes estratégicas, reforcando os comportamentos coerentes com as estratégias
organizacionais. Como consequéncia, surgem novas discussdes correlatas, entre as
quais questionamentos sobre o0 “impacto dos processos e decisbes de gestdo de
pessoas a consecugdo das estratégias das organizagbes”. Assim, os autores
sugeriram a necessidade de se verificar em que medida as iniciativas de gestéo de
recursos humanos efetivamente contribuem para o sucesso organizacional.

As atividades de acompanhamento e avaliacdo normalmente requerem a
definicdo de uma série de indicadores que, integrados, devem ser capazes de
sistematizar os efeitos das politicas e atividades de gestdo de pessoas na
organizagdao (MASCARENHAS, 2008).

2.4 BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE
PESSOAS

De acordo com Millmore et al. (2007, tradu¢cdo nossa), o planejamento
estratégico de recursos humanos, quando bem realizado, proporciona os seguintes
beneficios:

a) assegura que a dimensdo de RH receba a devida atenc¢do no processo de

elaboracgéo da estratégia;

b) permite que as estratégias de RH estejam ligadas e integradas com as
estratégias organizacionais;

c) traz a tona e reconhece a contribuicdo potencialmente Unica que o capital
humano de uma organizagdo pode trazer em relagdo a direcao
estratégica de longo prazo;

d) proporciona um processo formalizado que estimula as organizagdes a
levarem em conta questdes de RH desde o inicio da elaboracdo da
estratégia, reduzindo, assim, o risco de falhas nas implementacdes devido
a falta de capacidade de RH;

e) fornece um processo formalizado para gerag¢édo de planos para resolver as
questdes de RH decorrentes do Planejamento Estratégico;



f)
¢)

h)

i)

k)
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gera uma auditoria detalhada do capital humano de uma organizagao;
permite a adequagado dos conhecimentos, habilidades e atitudes atuais da
organizacgao a serem analisados;

fornece um mecanismo para previsdo da demanda de trabalho contra a
oferta interna e externa em termos de numeros, conhecimentos,
habilidades e atitudes;

apresenta a correspondéncia entre a demanda e a oferta de trabalho, e,
através da analise desse gap, traz a tona esse descasamento que precisa
ser abordado;

gera uma variedade de solugbes de RH para alinhavar a complexidade
dos problemas resultantes da elaboracao da estratégia;

permite que as estratégias, politicas, procedimentos e praticas de RH
sejam desenvolvidas como um pacote coerente de atividades.

prové informagdes detalhadas que permitem um controle mais acurado

sobre o numero e os custos do quadro de funcionarios.

Alguns dos beneficios associados ao alinhamento da funcdo gestdo de

pessoas a estratégia corporativa s&o: atingir a criagdo de valor por meio da obtencgao

de sinergias entre a gestdo do capital humano e organizacional; tornar clara a

contribuicdo da funcdo gestdo de pessoas para a entrega de valor da organizagéo;

facilitar a mensuracdo dos ativos intangiveis; maximizar a eficiéncia de processos

internos de gestdo de pessoas e maximizar a eficiéncia da alocagcédo de recursos

com o desenvolvimento do capital humano e organizacional (KAPLAN; NORTON,

2008).
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3 METODO

Este capitulo abordara o método de pesquisa, as técnicas de coleta e analise
de dados utilizados no presente trabalho. No final serdo descritas as limitagbes que

0 método apresentou na pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Uma pesquisa pode ser classificada de diversas formas. Segundo Collis e
Hussey (2005), de acordo com o processo, ela pode ser quantitativa ou qualitativa. A
qualitativa constitui aquela que examina e reflete as proposigcbes para obter um
entendimento de atividades sociais e humanas.

Para a realizagcéo deste trabalho, utilizou-se a pesquisa qualitativa, também
definida como a que tem por objetivo a melhora da efetividade de um plano ou
programa (ROESH, 2006). A pesquisa qualitativa também auxilia a decisdo sobre
quais informacdes necessita-se para resolver a questdo de pesquisa, bem como
para realizar a interpretacdo dessas informagdes. Nesse sentido, esse trabalho
utilizou dados da organizacgéo e referenciais tedricos para testar a aplicabilidade de
um modelo de planejamento de recursos humanos. Dessa forma, além da analise
das informagdes obtidas, foi feita a proposicdo do referido planejamento. Este
modelo proposto deve estar alinhado, portanto, ao planejamento estratégico
organizacional corporativo e as condigdes que a instituicdo tem de manté-lo.

A pesquisa qualitativa foi construida utilizando-se o estudo de caso, o qual,
para Yin (2001), € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto. Segundo Eisenhardt (1989, p.534 apud
COLLIS e HUSSEY, 2005), o estudo de caso refere-se a “um estudo de pesquisa

gue foca no entendimento da dindmica presente dentro de um Unico ambiente”.

3.2 DEFINIGAO DA UNIDADE-CASO

Esta pesquisa foi realizada junto & Procuradoria Regional da Republica da 42
Regido, a qual faz parte do Ministério Publico Federal. As atribuicbes e os
instrumentos de atuacdo do Ministério Publico brasileiro estdo previstos no artigo
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129 da Constituicdo Federal (1998), dentro do capitulo "Das fun¢gbes essenciais a
Justica".

Cabe ao Ministério Publico Federal defender os direitos sociais e individuais
indisponiveis dos cidadaos perante o Supremo Tribunal Federal, o Superior Tribunal
de Justiga, os tribunais regionais federais, os juizes federais e juizes eleitorais. O
MPF atua nos casos federais, regulamentados pela Constituicdo e pelas leis
federais, sempre que a questdo envolver interesse publico, seja em virtude das
partes ou do assunto tratado. Também cabe ao MPF fiscalizar o cumprimento das
leis editadas no pais e daquelas decorrentes de tratados internacionais assinados
pelo Brasil. Além disso, o Ministério Publico Federal atua como guardido da
democracia, assegurando o respeito aos principios e normas que garantem a
participagéo popular.

Especificamente em relacdo a PRR4, esta atua tipicamente na 22 instancia,
ou seja, promove a defesa da Constituicdo da Republica, das leis, da democracia e
dos direitos sociais e individuais indisponiveis, por meio de medidas extrajudiciais e
judicias, nos casos de competéncia do TRF da 42 Regiéo e do TRE-RS. Essa funcao
€ desempenhada por Procuradores Regionais da Republica, que contam com o
apoio dos servidores publicos federais lotados na instituicdo que desempenham
funcdes de apoio técnico e administrativo.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu principalmente através de dados secundarios e
primarios. Estes ultimos, consoante Tachizawa (2006), compreendem aquelas
informacgdes obtidas diretamente no campo ou origem dos eventos pesquisados. Ja
0s secundarios sdo aqueles obtidos, por exemplo, de obras bibliograficas ou de
relatérios de pesquisas anteriores sobre o tema.

Assim, para a coleta dos dados da organizagao, foram buscados e utilizados
relatorios gerenciais e documentos da instituicdo que demonstrassem sua situagao
gerencial e econbmica. Como muitas praticas e agdes nao estdo formalizadas na
organizacéo, foi necessario o apoio da chefe da Divisdo de Recursos Humanos e de
outras pessoas que ocupam cargos relacionados a area de gestdo de pessoas para
que prestassem informagdes que denotassem a situa¢cdo da organizacgao.

Nesse sentido, entrevistas semiestruturadas foram feitas com a chefe da
Divisdo de Recursos Humanos e com outros dois servidores que ocupam posicéo de

chefia na organizagcéo. Além disso, houve a observacéo direta do pesquisador na
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rotina da organizacgéo - especialmente na Divisdo de Recursos Humanos — a fim de
obter informacgbes, conhecimento e opinides sobre as possibilidades de desenvolver
a gestao de pessoas na instituicdo. Esses dados coletados serviram de base para
uma visdo critica da situacdo organizacional e tornaram mais visivel, entre outras
questdes, a complexidade de um modelo de planejamento estratégico de recursos
humanos que a organizacao estudada comporta. Registre-se que a participagao do
pesquisador foi facilitada, pois este € servidor lotado na PRR4, tendo atuado na area
de recursos humanos por um ano, quando retirou-se deste setor em dezembro de
2011.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Os dados obtidos através das observagdes, documentos e informacdes
pessoais foram organizados para analise e interpretagao. Essa andlise foi feita com
base na bibliografia citada sobre o assunto, e, a partir desse exame com atengéo,
foram efetuadas proposi¢cdes de um planejamento estratégico de recursos humanos

adaptavel a organizagdo e que a agregue valor.
3.5 LIMITACOES DO METODO

As limitacbes da metodologia utilizada nesse trabalho evidenciam-se nas
técnicas de coleta de dados. Em virtude de esta pesquisa ser realizada basicamente
de forma individual, torna-se limitada a quantidade possivel de pessoas da
organizagdo que podem ser entrevistadas e consultadas. Além disso, a PRR4, como
muitas organiza¢gdes publicas brasileiras, ainda ndo disponibiliza de forma
transparente para a populagdo boa parte de suas informagdes gerencias, o que

dificulta o acesso a esses dados.



29

4 APRESENTAGAO E ANALISE DO CASO

4.1 SITUACAO ATUAL E DIAGNOSTICO DA GESTAO DE PESSOAS

O Ministério Publico Federal encontra-se em fase de implementagdo de seu
Planejamento Estratégico 2011-2015. Esta é a primeira vez que o MPF realiza esse
processo. Apesar de a PRR4 ser uma instituicdo que goza de certa autonomia
administrativa, ela subordina-se, administrativamente, ao Procurador-Geral da
Republica — chefe do MPF. Além disso, a PRR4 segue as orientacdes e diretrizes da
Secretaria-Geral do MPF, situada em Brasilia, que coordena os servigos auxiliares
de apoio técnico administrativo em todo o MPF.

No ambito da gestdo de pessoas, o gerenciamento das atividades de
administragdo de pessoal de todo o MPF é coordenado pela Secretaria de Gestédo
de Pessoas, situada em Brasilia. Desse modo, a Divisdo de Recursos Humanos da
PRR4 tem de seguir as determinag¢des advindas da referida Secretaria de Gestéo de
Pessoas. Diante disso, torna-se oportuno apresentar as diretrizes estratégicas do
MPF. A Figura 6 as representa.

Alinhando-se a modernizagdo proposta pela direcdo nacional do MPF, a
PRR4 concluiu, em novembro de 2011, a elaboragcdo de seu Planejamento
Estratégico organizacional. A seguir serdo expostos os resultados dessa formulagéo.

Missdo da PRR4: promover a defesa da Constituicdo da Republica, das leis,
da democracia e dos direitos sociais e individuais indisponiveis, por meio de
medidas extrajudiciais e judiciais, nos casos de competéncia do TRF da 42 Regi&o e
do TRE-RS.

Visdo da PRR4: em 2020, ser reconhecida pela sociedade como referéncia no
combate a impunidade e na promog¢ao da cidadania.

Valores da PRR4:

a) ética (integridade nas agdes e relagdes);

b) transparéncia (acessibilidade as informacdes institucionais e administrativas);

c) responsabilidade socioambiental (compromisso com o desenvolvimento
sustentavel);

d) desenvolvimento humano (busca continua do aprimoramento pessoal e
profissional);

e) efetividade (atuagdo com foco na qualidade e produtividade).



Figura 6 - Mapa Estratégico do Ministério Publico Federal
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O Mapa Estratégico da PRR4, apresentado na Figura 7, descreve,
graficamente, através da relagdo de causa e efeito entre seus objetivos estratégicos,
como a organizagao pretende criar valor a partir de seus ativos intangiveis.

A PRR4 também estabeleceu 16 projetos estratégicos. Desse total, apenas 3
projetos — apresentados na figura 8 - foram relacionados diretamente aos objetivos
estratégicos da tematica “gestéo de pessoas”.

Atualmente, a Divisdo de Recursos Humanos conta com seis servidores,
sendo um destes a chefe do setor, e uma adolescente-aprendiz. Na alocagdo dos
servidores na organizagdo, o interesse destes nem sempre é considerado. Os
servidores ingressantes sao, em regra, alocados, por decisdo do Procurador-Chefe,
em setores sem ser questionados sobre onde gostariam de atuar. Além disso, é
frequente a ocorréncia de movimentagdes de servidores entre setores por deciséo
do Chefe da Instituicdo sem que os movimentados sejam consultados. Isso
evidencia a centralizacdo do processo decisoério na PRR4, o que € caracteristico das
organizacgdes publicas brasileiras.

As principais atividades da DRH constituem-se em controlar e registrar o
ingresso, movimentacdo e saida de pessoal; registrar viagens no Sistema de
Diarias; controlar a frequéncia dos servidores; auxiliar e controlar as avaliagbes de
desempenho dos servidores e estagiarios; promover e realizar treinamentos, bem
como registra-los posteriormente; e dirimir duvidas acerca da legislacao de pessoal.

Regularmente, a Secretaria de Gestdo de Pessoas do MPF, em Brasilia,
encaminha orientagdes gerais para a realizagdo de procedimentos pertencentes aos
sistemas de RH, e a DRH desempenha suas fun¢cbes de forma operacional. O
resultado é a auséncia de um planejamento de RH formalizado tanto na PRR4
quanto no ambito do MPF. Esse primeiro planejamento estratégico organizacional do
MPF e o consequente planejamento estratégico organizacional da PRR4
representam uma oportunidade para que o RH se torne um parceiro estratégico. E
isso passa por um planejamento estratégico de RH.
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Figura 7- Mapa Estratégico da Procuradoria Regional da Republica da 42 Regido
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Figura 8 - Projetos Estratégicos da PRR4
Objetivo(s) estratégico(s)
relacionado
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Fonte: Saite da Procuradoria Regional da Republica da 42 Regi&do

Todos os objetivos estratégicos da tematica “gestdo de pessoas” do Mapa
Estratégico da PRR4 se referem a desenvolver competéncias em membros e servidores.
Fica evidente, assim, diante das diretrizes e projetos estratégicos da PRR4, que esta
instituicdo optou por focar, na dimensdo humana, o desenvolvimento das pessoas que ja
fazem parte de seu quadro de trabalhadores para que os objetivos organizacionais sejam
alcancados. Nada foi referido, entretanto, com relagdo a comprometimento e satisfacao
de servidores e membros.

A PRR4 nao replicou o objetivo estratégico do MPF referente a assegurar a
atratividade das carreiras da instituicdo. De fato a carreira da organizagéo possui bastante
atratividade. No ultimo concurso para servidores, realizado em 2010, houve 754.791
candidatos para 594 vagas1, 0 que representa uma média de 1271 candidatos por vaga.

Diante dessa significativa atratividade, o desafio que se apresenta é a retengdo dos
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talentos da organizacao. Para os préximos anos, a expectativa &€ de que o quantitativo de
servidores da organizacao siga praticamente estavel, podendo ter um acréscimo pouco
significativo.

No ultimo ano, a realizagdo de treinamentos seguiu o seguinte tramite. A SGP
informa @ DRH da PRR4 o valor orcamentario que esta possuird para gastos com
treinamentos e sugere alguns temas para serem abordados. De posse dessas
informagdes, a DRH solicita as chefias que a enviem lista de quais treinamentos
gostariam de participar. A DRH consolida essas listas em um plano de treinamentos e o
encaminha ao Procurador-chefe, que, estabelecendo prioridades, define quais
treinamentos serao ofertados aos servidores. As principais criticas acerca deste tema
destacadas pelos servidores entrevistados se referem ao centralismo exercido pela SGP,
que ainda tem de aprovar os treinamentos, 0 que acaba tornando o processo de
realizacédo de treinamentos demorado. Além disso, a PRR4 nao realiza medicédo do
impacto dessas iniciativas no desempenho individual e organizacional. Cabe citar que o
treinamento e desenvolvimento dos Procuradores Regionais da Republica sao
gerenciados pela Escola Superior do MPU, instituicdo externa a PRR4, que desempenha
essa fungdo para todos os Procuradores do MPU do Brasil inteiro. Eventualmente,
entretanto, os Procuradores Regionais participam de um treinamento realizado pela
PRRA4.

Em relagdo a gestdo de desempenho, houve mencdo por parte de um servidor
entrevistado de que o processo de avaliagdo de desempenho ocorre muito de forma
meramente burocratica. Autores teoricos do assunto citam a existéncia de uma cultura de
leniéncia em muitas organizagbes, conforme a qual os gestores desconsideram os
critérios de avaliacdo e todos os avaliados recebem notas satisfatorias ou até maximas,
gerando a perda da legitimidade do sistema de avaliacdo do desempenho (Grillo, 1982;
Abbadet al., 1996; Meyer et al., 1997).

Além disso, a avaliacdo de desempenho individual &€ baseada em critérios
desvinculados da estratégia organizacional. No formulario avaliativo, apenas o avaliado e
sua chefia imediata participam. Dessa forma, as chefias ndo sdo avaliadas pelos seus
subordinados, tampouco os servidores recebem avaliagdo de colegas. Ndo € empregada,
também, pela DRH, metodologia que utilize as avaliagbes como insumo para a
elaboracdo do plano de treinamentos e capacitagdo. Cumpre registrar, ainda, que a PRR4

nunca realizou pesquisa de opinido para com seus trabalhadores.
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O sistema de remuneragdo dos membros e servidores da PRR4 é oriundo das
premissas do modelo burocratico de administragdo publica e baseia-se no cargo ocupado.
O aumento do vencimento dos servidores e do subsidio dos membros depende de lei
especifica aprovada pelo Congresso Nacional. A instituicdo dispde, entretanto, de fungbes
de confianga e cargos em comissao a serem ocupados por servidores para o exercicio de
atribuicbes de diregcdo, chefia e assessoramento. Verifica-se, destarte, que ndo ha
vinculacdo entre o desempenho apresentado pelo servidor ou pelo membro e a
remuneragao percebida por estes, ou seja, ndo ha vinculagdo entre atendimento dos
objetivos estratégicos e recompensa aos integrantes da organizagdo. Ndo ha descricao
das competéncias desejaveis para os ocupantes dessas fun¢des de confianga e cargos
em comissao, o que torna nebuloso para os servidores o que eles precisam desenvolver
para ocuparem tais postos e deixa menos transparente o processo de designagao para
essas funcgoes.

Quanto a gestdo do conhecimento, esta mostra-se incipiente ainda na PRR4. Um
dos objetivos estratégicos institucionais do MPF & implementar o processo de Gestdo do
Conhecimento. Com vistas nisso, foi apresentada, no inicio de 2012, a ferramenta “Wiki
MPF”, que permite aos membros e aos servidores e aos estagiarios organizar, gerenciar e
compartilhar informagbes sobre atribuicbes, atividades e rotinas. Contudo sua utilizagéo
ainda é baixa. Apesar de o MPF ser formado por diversas unidades espalhadas pelo
Brasil, n&o existe nesta instituicdo a cultura e o estimulo ao benchmarking.

A figura a seguir resume os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades

incidentes sobre a Divisdo de Recursos Humanos da PRRA4.
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Figura 9 - Forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas incidentes sobre a DRH.

FORGAS
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¢ pouco uso de ferramentas e modelos modernos de
gestédo de RH
e dispéndio de muito tempo em atividades operacionais
® pouca autonomia da area em virtude do centralismo
decisdrio da Instituicio
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MPF e da PRR4

AMEAGAS
e cenfralismo decisdrio da Instituicio
¢ influéncia da crise econdmica mundial sobre o
volume de recursos destinados s acdes de RH
e cultura conservadora da PRR4

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS

Realizado o diagnoéstico da administragcdo de recursos humanos na PRR4, e

constatado que tal instituicdo n&o realiza o processo de planejamento estratégico de

recursos humanos, o presente trabalho dara continuidade agora a formulagéo da proposta

para o sobredito planejamento.

4.2.1 Missao da Divisao de Recursos Humanos

Propde-se a seguinte missao para a DRH:

2>

Assegurar, por meio de politicas e praticas, em conjunto com seus clientes

internos, a atragdo, a retengdo, o desenvolvimento e a motivagéo das pessoas, tornando-

as recursos estratégicos de excelente desempenho comprometidos com os objetivos

organizacionais.

A missdo acima apresenta uma abordagem moderna sobre a administracao de

recursos humanos. Sob uma perspectiva de cooperagao, reconhecendo que a gestdo de

pessoas & responsabilidade, inclusive, de todos os gerentes da organizagdo, o campo de

atuacao da area é estabelecido. A area assume um papel estratégico na medida em que

deve prover a organizag&o e desenvolver nesta competéncias e recursos organizacionais

que agreguem valor, o qual sera percebido, em ultima instancia, pelo cidad&do-usuario dos

servigos da instituicdo. A missdo considera ainda a importédncia de a area promover
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politicas e praticas que afetem os individuos em seus esfor¢os para implementar com alta
performance as necessidades estratégicas da organizagcdo por meio da aprendizagem

constante.

4.2.2 Visao da Divisao de Recursos Humanos

Propdbe-se a seguinte viséo para a DRH:

> Ser referéncia em gestdo estratégica de pessoas no Ministério Publico
Federal.

A visao proposta acima representa a aspiragdo da DRH. Visto que cumpre a essa
Divisdo o gerenciamento da funcéo gestdo de pessoas na PRR4, tal area quer tornar a
PRR4 benchmark em administragdo estratégica de recursos humanos para as outras

dezenas de unidades do MPF.

4.2.3 Objetivos Estratégicos de Gestao de Pessoas

O Planejamento Estratégico Organizacional da PRR4 estabeleceu, conforme ja
evidenciado no Mapa Estratégico da PRR4, quatro objetivos estratégicos para a tematica
“gestédo de pessoas”:

a) desenvolver competéncias dos membros e dos servidores;

b) desenvolver cultura com foco em resultados;

c) desenvolver viséo sistémica;

d) desenvolver conhecimentos em temas especificos.

No entanto, com base no diagnostico apresentado, na reviséo literaria e nas
criticas que se fardo, a seguir, sobre estes objetivos estratégicos de gestdo de pessoas,
mostra-se apropriada a reformulagcéo desses objetivos nos quatro novos seguintes:

a) desenvolver competéncias nas pessoas;

b) captar e reter talentos;

c) possuir um sistema de recompensas de carater estratégico;

d) promover o comprometimento e a satisfacdo das pessoas.

Estes objetivos estratégicos de gestdo de pessoas serdo detalhados

separadamente a seguir.



38

4.2.3.1 Desenvolver competéncias nas pessoas

Analisando-se os objetivos estratégicos do MPF (figura 6) e os da PRR4 (figura 7),
percebe-se que o MPF, em seu objetivo “desenvolver conhecimentos, habilidade e
atitudes dos membros e servidores”, utilizou-se do conceito classico de competéncia, o
qual compreende esta como sendo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades. Ja a
PRR4 alinhou-se ao Mapa Estratégico do MPF ao estabelecer o objetivo “desenvolver
competéncias dos membros e dos servidores”. Este ultimo objetivo se mostra mais
apropriado, visto que o fato de as pessoas possuirem um determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante que as mesmas irdo agregar valor
para a organizagdo. Dutra (2008) corrobora essa tese afirmando que a melhor
compreensdo do conceito de competéncia abrange também a capacidade de entrega e
agregacao de valor econdmico a organizagao e de valor social ao individuo.

Além desse objetivo, o Mapa Estratégico da PRR4 estabeleceu mais trés objetivos
para a tematica gestdo de pessoas — “desenvolver cultura com foco em resultados”,
“desenvolver visdo sistémica” e “desenvolver conhecimento em temas especificos” - que
representam, na verdade, desenvolvimento de competéncias também. Ocorre, entretanto,
que o objetivo “desenvolver conhecimentos em temas especificos” ja é subentendido
dentro do objetivo “desenvolver competéncias dos membros e dos servidores”, pois o
conhecimento € um dos elementos da competéncia. Relegando os demais processos de
gestdo de pessoas, o atual planejamento estratégico organizacional da PRR4 focalizou
seus quatro objetivos estratégicos de gestao de pessoas no processo de desenvolvimento
de pessoas.

Assim, mostra-se mais apropriado tornar “visdo sistémica” e “foco em resultados”
competéncias organizacionais a serem desenvolvidas em todos os integrantes da
organizacdo. Tal acéo inserir-se-ia dentro do objetivo “desenvolver competéncias nas
pessoas”. Cumpre justificar, por fim, que, neste ultimo objetivo citado, a substituicdo de
“‘desenvolver competéncias dos membros e servidores” por “desenvolver competéncias
em pessoas” passa a incluir também a aspiracéo de desenvolver a capacidade de entrega
dos estagiarios e terceirizados que desempenham papel importante para o sucesso da

organizacgao e devem, portanto, ser considerados.
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4.2.3.2 Captar e reter talentos

Este objetivo alinha-se ao objetivo estratégico do MPF “assegurar a atratividade
das carreiras do MPF”, apresentado na figura 6. A captagdo de pessoas, consoante Dutra
(2004, p.89) “pode ser compreendida como toda e qualquer atividade da empresa para
encontrar e estabelecer uma relagao de trabalho com pessoas capazes de atender as
suas necessidades presentes e futuras”. Como foi visto na secao de diagndstico da
gestao de pessoas da PRR4, os cargos dessa instituicdo possuem grande atratividade.
Isso ndo garante, entretanto, que a organizacdo mantera em seu quadro pessoas
talentosas. Os custos oriundos da rotatividade e a perda de conhecimento que a
organizacéo sofre cada vez que uma pessoa se desliga sdo assuntos ja bem abordados
pela literatura. Assim, captar e reter pessoas talentosas sdo condi¢ées essenciais para
gue a PRR4 atue de forma eficiente, eficaz e efetiva.

4.2.3.3 Possuir um sistema de recompensas de carater estratégico

A valorizagdo das pessoas € medida pelas recompensas por elas recebidas como
contrapartida de seu trabalho para a organizagdo. Assim, para que a organizagdo cumpra
sua missdo e atinja seus objetivos estratégicos exitosamente, € fundamental que ela
vincule e alinhe o gerenciamento de recompensas a estratégia. Tendo em vista que a
remuneragao dos integrantes da PRR4 obedece a dispositivos legais, e sobre ela ha
pouca margem de atuacdo, devem ser consideradas também outras expectativas e
necessidades das pessoas, como as de crescimento pessoal, seguranca, proje¢éo social,

reconhecimento, possibilidade de expressar-se através do trabalho, etc.

4.2.3.4 Promover o comprometimento e a satisfacdo das pessoas

Mostra-se fundamental que os trabalhadores estejam comprometidos com a
organizagao, identificados com ela, com seus valores e objetivos, desejando manter-se
ligados a ela com vistas a realizar-se no trabalho e atingir tais objetivos organizacionais.
Nesse sentido a satisfagéo dos individuos atua como meio de reforgo de tal agéo.

A figura 10, disposta a seguir, expde a substituicdo dos objetivos estratégico atuais
da tematica “gestdo de pessoas” pelos novos objetivos propostos neste trabalho, bem
como o alinhamento entre os objetivos propostos e os objetivos estratégicos do MPF.
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Figura 10 - Alinhamento entre os objetivos estratégicos de gestdo de pessoas propostos

neste trabalho e os objetivos estratégicos do MPF.

(~  Desenvolver \ [ )
Objetivos conhecimentos, Assegurar a
estratégicos habilidades e atitudes atratividade das
do MPF dos membros e carreiras do MPF

\_ servidores J J
Objetivos i Desenvolver ([ | Possuir um sistema Promover o
estratégicos . Captar e reter comprometimento e
de gestao competéncias nas talentos de recompensas de a satisfacdo das
de pessoas pessoas carater estratégico pessoas
proposto: N / /

Objetivos
estratégicos
atuais da
PRR4

temag’espesificos

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.4 Indicadores de Desempenho e Metas

Para quantificar a estratégia estabelecida e monitorar o alcance dos objetivos,
serao utilizados indicadores de desempenho com metas estabelecidas. Cada objetivo
estratégico possuira, no minimo, um indicador, de forma a tornar possivel verificar se as
acdes estabelecidas no planejamento estdo sendo suficientes para o alcance dos
objetivos. A seguir, esses indicadores de desempenho a sua respectiva meta serao,
separados por objetivo relacionado, definidos.

4.2.4.1 Indicadores do objetivo desenvolver competéncias nas pessoas

Para o objetivo “desenvolver competéncias nas pessoas”, havera dois indicadores:
indice de competéncias organizacionais e pessoas atingidas por capacita¢cdo alinhada a
estratégia.

O indicador indice de competéncias organizacionais representa a média geral do

indice de cumprimento, por parte dos membros e servidores, das competéncias
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organizacionais. Caso uma pessoa apresente todas as competéncias organizacionais,
seu indice sera 100% de atingimento. Desse modo, a formula desse indicador sera a
soma do indice apresentado por todos os membros e servidores divida pela quantidade
de membros e servidores da PRR4. A frequéncia de mensuragdo desse indicador sera
anual. Sua meta sera um indice de 100% de alcance em julho de 2013 (prazo de um ano).

O indicador pessoas atingidas por capacitagdo alinhada a estratégia visa a tornar
claro o quantitativo de pessoas que participaram de agbes de capacitacéo alinhadas a
estratégia. A formula desse indicador sera o resultado da quantidade de membros e
servidores que participaram dessas capacitagdes dividido pelo total de membros e
servidores da organizagdo. Assim, a unidade de medida desse indicador sera a
porcentagem, e a frequéncia de mensuracdo, anual. A meta desse indicador serd 100%

de pessoas atendidas por acdes de capacitagéo referentes a estratégia.

4.2.4.2 Indicadores do objetivo captar e reter talentos

Para a mensuracdo desse objetivo sera utilizado o indicador rotatividade de
talentos. O calculo desse indicador envolvera, dentre todos os servidores da PRRA4,
apenas os 50% que obtiverem os melhores resultados na ultima avaliagdo de
desempenho. Essa selegdo visa a focar o controle sobre as pessoas de melhor
desempenho que tendem a representar os talentos da organizagéo. Considerando apenas
a metade do quantitativo total de servidores, a férmula desse indicador sera representada
pelo quantitativo desses servidores que se desligaram da PRR4, no ultimo ano, dividido
pela quantidade total média de servidores, no mesmo periodo. A meta desse indicador
sera, em uma escala de 0% a 100%, de 0%. A frequéncia de mensuracéo desse indicador

sera anual.

4.2.4.3 Indicadores do objetivo possuir um sistema de recompensas de carater

estratégico

O indicador associado a esse objetivo sera o denominado quantidade de beneficios
advindos da realizagdo da estratégia organizacional. Serd considerado neste item
qualquer beneficio obtido pelas pessoas da organizagcédo e percebido como recompensa
pelo alcance dos objetivos organizacionais estratégicos. Para que esses beneficios n&o
sejam estabelecidos pela subjetividade pessoal de alguma autoridade da organizacgao,
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sugere-se que estes sejam previamente acordados entre gestores e algum representante
do sindicato dos servidores, por exemplo. A meta desse indicador correspondera a 4

beneficios para esse primeiro ano. A frequéncia de mensuracao sera anual.

4.2.4.4 Indicadores do objetivo promover o comprometimento e a satisfacdo das

pessoas

Para o acompanhamento desse objetivo sera utilizado o indicador pesquisa de
opinido. Dentre as iniciativas estratégicas de gestdo de pessoas que serdo propostas na
préxima sec¢éo, encontra-se a realizagdo anual de pesquisa de opini&do com servidores,
membros e estagiarios, que verificara, entre outras questbes, a satisfacdo e a
identificacdo dessas pessoas com a organizagéo. Assim, em uma escala de 0% a 100%,
cada individuo preenchera as questdes da pesquisa de opinido, e a média geral de todas
as pessoas correspondera ao indice do indicador pesquisa de opinido. A frequéncia de

mensuracao sera anual, e a meta do indicador sera de 90%.

4.2.5 Iniciativas Estratégicas de Gestao de Pessoas

Definida a miss&o, a visdo, os objetivos, os indicadores e as metas, torna-se
necessario identificar as iniciativas estratégicas, ou seja, as ac¢des que possibilitardo o
atingimento desses objetivos. O quadro, a seguir, apresenta as acgbes estratégicas
identificadas para o alcance dos objetivos estratégicos de gestao de pessoas da PRR4.

Cabe observar que algumas iniciativas favorecem o atingimento de mais de um objetivo.

Figura 11 - Iniciativas Estratégicas de Gestdo de Pessoas

Objetivos Iniciativas Estratégicas de Gestao de Pessoas

» Implantar a Gestdo de Treinamento e
Desenvolvimento, com a finalidade de
desenvolver as competéncias dos trabalhadores

o alinhadas as necessidades da instituicdo (acéo

Desenvolver competéncias ja em andamento);

nas pessoas

» Estabelecer competéncias organizacionais e

desenvolvé-las nas pessoas;

(continua)




43

Objetivos

Iniciativas Estratégicas de Gestao de Pessoas

Captar e reter talentos

>

Definir o perfil adequado para cada cargo da
organizagdo, com vistas a captacéo;

Adotar a avaliagdo de desempenho por
competéncias para a identificagdo dos talentos
da organizagéo;

Utilizar o programa de desenvolvimento de
competéncias como um dos instrumentos de
retencao de talentos;

Aperfeigoar o Programa de Saude e Assisténcia
Social da organizagéo (Plan-Assiste) e utiliza-lo
como instrumento de atragéo e retencéo;

Estimular o reconhecimento e a comemoracéo
de agdes ou desempenhos excelentes;

Possuir um sistema de

recompensas de  carater

estratégico

Vincular as
individual ao
estratégicos;

avaliagbes de desempenho
atingimento de  objetivos

Estimular o reconhecimento e a comemoracgao
de ac¢bes ou desempenhos excelentes;

Definir as competéncias esperadas para os
ocupantes de cada fungao de confianga e cargo
em comissao;

Promover o comprometimento

e a satisfagdo das pessoas

Fortalecer, utilizando-se de comunicagéo eficaz,
a identificacdo dos trabalhadores com a
organizagdo e com os valores desta;

Implantar a Gestdo de Treinamento e
Desenvolvimento, com a finalidade de
desenvolver as competéncias dos trabalhadores
alinhadas as necessidades da instituicdo (ac&o
ja em andamento);

Aperfeigoar o Programa de Saude e Assisténcia
Social da organizagéo (Plan-Assiste);

Considerar o interesse das
momento de aloca-las nos setores;

pessoas no

Realizar, anualmente, pesquisa de opinido e
satisfacdo como fonte informacional.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.6 Painel de Indicadores

No intuito de facilitar o controle da execuc¢éo do planejamento estratégico de gestao
de pessoas, foi elaborado, no Programa BrOffice-Calc, um painel de indicadores que
compara o desempenho da organizagcado em relagédo ao que foi planejado. A coluna Real
deve indicar os resultados ja realizados, ao passo que a coluna Meta deve indicar os

dados planejados. A figura a seguir apresenta o referido Painel de Indicadores.

Figura 12 - Painel de Indicadores

Objetivos estratégicos de RH Indicadores 2011 2012
] Real | Meta | A%
Desenvolver competéncias nas pessoas [CEzis cqmpeténcias Orgaf.“za‘iio”é‘.‘s - — %
Pessoas afingidas por capacitacdo alinhada a esfratégia| %
Captar e reter talentos Rotatividade de talentos %
Paossuir um sistema de recompensas de| Qde. de beneficios advindos da realizacdo da estratégia -
carater estratégico organizacional n
Promover o comprometimento e a
safisfacdo das pessoas Pesquisa de opinido %

Fonte: elaborado pelo autor

Esses indicadores foram propostos considerando os objetivos estratégicos de
gestédo de pessoas. Caso a gestdo da organizagédo, em virtude das mudancgas inerentes a
todas as organizagbes, passe a considerar outros fatores ou objetivos como mais
importantes, os indicadores devem ser substituidos por outros.

A Ultima coluna do painel apresenta a relagdo porcentual entre o planejado e o
realizado, indicando, através de cores, o desempenho da gestdo de pessoas. Funciona de
acordo com a seguinte condicdo para os indicadores indice de competéncias
organizacionais, pessoas atingidas por capacitacdo alinhada a estratégia, quantidade de
beneficios advindos da realizagdo da estratégia e pesquisa de opiniao:

a) vermelho: de 0% a 89% do valor projetado foi realizado;

b) amarelo: de 90% a 99,99% do valor planejado foi realizado;

C) verde: mais de 99,99% do valor projetado foi realizado.

Para o indicador rotatividade de talentos, a determinag&o da cor segue a seguinte
condigéo:

d) vermelho: mais de 100% do valor projetado foi realizado;

e) amarelo: de 99,99% a 90% do valor projetado foi realizado;

f) verde: menos de 90% do valor planejado foi realizado.
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5 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma proposta de planejamento estratégico
de gestdo de pessoas para a Procuradoria Regional da Republica da 42 Regido.
Inicialmente, foi realizada uma extensa pesquisa sobre o referencial te6rico acerca do
planejamento estratégico de gestdo de pessoas. Em virtude de tal enfoque ser recente na
administragdo e de haver poucas obras em lingua portuguesa sobre o assunto, autores
estrangeiros tiveram de ser consultados. Entrevistas com servidores e analises de
relatorios gerencias e documentos da organizacéo serviram de base para a demonstragéo
da situagdo atual da administragcdo de recursos humanos na PRR4. Considerando o
referencial teérico e o planejamento estratégico organizacional vigente na instituicédo, foi
elaborado um modelo de planejamento estratégico de gestado de pessoas compativel com
a organizacao e alinhado ao planejamento estratégico organizacional.

A missao e a visdo da Divisao de Recursos Humanos foram definidas. Os objetivos
estratégicos de gestdo de pessoas, os indicadores-chave de desempenho, para
monitoramento, e as metas foram estabelecidos. Para o controle da execucéo do plano
estratégico de pessoas, um painel de indicadores foi disponibilizado. Por fim, iniciativas
estratégicas que viabilizardo o alcance dos objetivos estratégicos foram estabelecidas.

Sugere-se, assim, que essa proposta apresentada nesse trabalho seja adotada
pela PRR4 e que, entdo, o planejamento estratégico de gestdo de pessoas seja
implantado, ndo como um modelo estatico a ser executado, mas como um processo de

aprendizagem institucional gerador de valor.



46

6 REFERENCIAS

ABBAD, G. Um modelo integrado de avaliagao de impacto de treinamento no
trabalho — Impact. Brasilia, 1999. Doutorado, UnB.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br
/ccivil_03/constituicao/ConstituicaoCompilado.htm>. Acesso em: 15 jun. 2012.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas: segunda edigdo, totalmente revista e
atualizada. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

DUTRA, Joel S. Gestao de Pessoas por Competéncia: um novo modelo de gestdo ou
modismo. Memes. Sao Paulo, 2008. Disponivel em
<http://www.memes.com.br/jportal/portal.jsf?post=3529>. Acesso em: 02 jul. 2012.

. Competéncias — conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas. 2004.

EISENHARDT, K. M. Building theories from case study research.Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-50, 1989.

GRILLO, A. A avaliagdo de Desempenho: a experiéncia brasileira na administragao
publica. Revista de Administragao da USP, v. 17, n. 1, p. 24-36, jan./mar. 1982.

HUSELID, Mark A., Susan E. Jackson e Randall S. Schuler, “Technical and Strategic
Human Resource Management Effectiveness as Determinants of Firm Performance”,
Academy of Management Journal.40, n° 1 (1997):171-188.

KAPLAN, R. NORTON, D. Alinhamento — Utilizando o balancedscorecard para criar
sinergias corporativas. S&o Paulo: Elsevier, 2006.

MASCARENHAS, André Ofenhejm. Gestao Estratégica de Pessoas: evolugdo, teoria e
critica. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2008.

MEJIA, Luis R.; BALKIN, David B.; CARDY, Robert L. Managing Human
Resources.UpperSaddle River: Prentice Hall, 2010.

MEYER, H. et al. Divisdo de papéis na avaliagdo de desempenho. In: VROOM, V. (Ed.).
Gestao de Pessoas, nao de pessoal — Os melhores métodos de motivacéo e avaliagédo
de desempenho. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

Millmore, Mike. Strategic human resource management : contemporary issues.
Edinburgh : Prentice Hall, 2007.

MINISTERIO PUBLICO FEDERAL. Mapa Estratégico do Ministério Publico Federal.
Disponivel em: <http://www.pgr.mpf.gov.br/conheca-o-mpf/sobre-a-
instituicao/mapa_estrategico.pdf>. Aceso em: 15 jun. 2012.



47

. Mapa Estratégico da Procuradoria Regional da Republica da 42 Regiao.
Disponivel em
<http://www.prr4.mpf.gov.br/site/images/informe_planejamento_estrategico_6.pdf>.
Acesso em: 02 jul. 2012.

ROESCH, Sylvia Maria de Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em
administragao. Sao Paulo: Atlas, 2006.

SNELL, S. Et al. Human resources strategy: the era of our ways. In: HITT, M. Et al. The
blackwell handbook of strategic management. Malden, MA:Blackwell, 2005.

TACHIZAWA, Takeshy. Como fazer monografia na pratica. 12. ed. Rio de Janeiro:
FGV, 2006. 150 p.

YIN, Roberto K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001.



