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i 9óiJ .... i 98B 

Vinte anos sio passados. 

Ao longo dessas duas d~cadas muito aprendi. muito vivi ••• 

• 0.00 inrcio do estágio na SEBES, no programa de 

auto-construçio do Parque Santo Ant8nio. ao concurso para a 

efetiva~io como Assistente Social • 

••• 00 Projeto NUCOP. com as primeiras che~ias em 

Santo Amaro e no lpiranga. ~ Ger@ncia da Unidade Integrada da 

I...apa~ 

••• Entio veio a COBES ••• de Che~e de Unidade 

Regional de Mio de Obra em Pinheiros. a Supervisora Regional 

ele Vila Prudente e dar, para as salas de aula da 

Escola Brasileira de Administra~io P~bl ica, a EBAP; 

••• 005 crdditos conclurdos ao exame de qual i~i-

ca~io (Projeto de Monogra~ia de Mestrado), ainda uma experi-

éncia gerencial - Supervisora Regional de Itaquera, f~ dE'~:;tc\ 

~eita dramos SUBES ••• 

erros. tentat ivas, experi@ncias ••• vez 

por outra ~rustradas, em sua maioria gratificantes; 

E agora somos novamente SEBES ••• 

Tudo isso se projeta aqui. 

Do convrvio diário com o mais humilde servi~al, 

aos funcionários administrat ivos. t~cnicos de baSE. 



de Departamentos ao mais ilustre dos titulares da Inst itui~io1 

devo aquilo que hoje sou. De todos recebr apoio, 

confian~a e incent ivosn 

A todos pois, que fizeram os meus caminhos ao 

longo desses vinte anos. em especial ao Prof. Jos~ Eduardo 

Coelho Messeder. orientador desta monografia, com gratid5o. 

dedico os frutos do meu trabalho. 

Sio Paulo. novembro de 1988 
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RESUMO 

trabalho aborda a problemát ica de 

Recursos Humanos na Administra~âo pJbl ica Municipal, especifi'-

camente na área do Bem-Estar Social em Sio Paulon 

Através de pesquisa bibl iográfica e de campo, a 

autora busca tra~ar o modelo gerencial predominante no per rodo 

j,'?!! <:\ 1982, considerado marco na descentral iza~io dos 

servi~os da Coordenadoria do Bem-Estar 

cria~âo das SURS-Supervisôes Regionais de Servi~o Socialn 

Comp5e-se a monografia de cinco 

o primeiro cap(tulo trata, atrav~s da literatu-

ra. do indispensável embasamento teórico. destacando conceitos 

da teoria administrat iva no que diz respeito a Mod E: I o~:; d (7~ 

Modelo Gerencial. e Modelo de Planejamento e 

Desenvolvimento de Recursos Humanos. 

Foram escolhidos como principais fontes de con-

sulta autores que em suas obras dio énfase & adequa~âo das 

necessidades da Organiza~io ~s dos i nd i v (du()':;;. en t I" f~ E~ '1 e':;; 

Ed~;; <:\1" Schein que preconiza um equil (brio entre o desenvolvi-

mento organizacional e o desenvolvimento humano e profissio-

na 1 .. Esse equilrbrio exige que a Inst itui~io tenha uma Pol {-

t ica de Recursos Humanos definida que leve em considera~âo o 

<:\ E:cll.1c<:\Ç:\\{Cl. a participaçiCl e as aspira~ôes 

dCls elementCls que a comp5en 

I 
I 
I 

I 
I 
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o segundo capftulo descreve a evoluçâo organiza­

cional do Bem-Estar Social no Municrpio de Sâo Paulo, a part ir 

da instala~io da Comissio de Assist@ncia Social-CASMU- ati a 

cria~io da 2a. Secretaria de Bem-Estar Social. Analisa, ainda. 

os atos administrativos pertinentes a estes drgios. em P':\I'·t i .... 

cular a Coordenadoria, com seus obJet ivos. compet@ncias. pro .. ·· 

gramas e atividades. 

o caprtulo terceiro aborda a problemit ica dos 

Recursos Humanos no Bem-Estar Social. d 1.11" <:-\n t:~:: C) p(~~r rode) da 

descentraliza~io ticnico-administrat iva evidenciando a inexis .... 

t@ncia de um sistema de Planejamento e [)0~~:'f:~n VC> I v i mC:2n t: C) d (.:~ 

Recursos Humanos que respondesse aos anseios profissionais dos 

ticnicos e garant isse aos gerentes das unidades descentraliza-

cl C\ ';;; • meios para desenvolverem seu potencial. 

o quarto caprtulo. com base nos depoimentos 

prestados na pesquisa de campo. anal isa as caracterrst icas do 

modelo gerencial nas unidades descentral izadas d C) El E:~ m .... E s t C\ I'" 

Este caprtulo foi subdividido em tópicos.tais como~ 

pri-requisitos para o exercrcio dos cargos gerenciais, nature-

za do processo decisório. motiva~aes pessoais. formas de par-

ticipa~io e dificuldades encontradas no exercrcio da ger@ncia. 

Finalmente o quinto caprtulo apresenta as con­

clus5es visando deI inear o modelo predominante no perrodc) 

estudado e di subsidios para a formulaçio de uma Pol(tica de 

Recursos Humanos na Administra~io P~blica Municipal. 



ABSTRACT 

The present work approaches the problematic of 

Human R 0:SCIUI" c: e~:; in thf~ Munic:ip<:\1 Public:Administration. 

specific:cly in the area of Social Welfare in S~o Paulo. 

bibliographic:al and field research t h (.:.: 

,':\ U t h Cl I" tries to outline the managerial model predominantly in 

t hf~ P0~1" i Dd frDm 1977 to 1982, which is lDDked upDn 

landmark of descentral izat ion Df the services of the CDDrdena-

dDria dD Bem-Estar Social. through the creation of the SURS-

Supervis5es Regionais de Serviço Social. 

The monography is divided into 5 c:hapters. lhe 

fil~~:;t: chaptel" fDcu~:;e~:;., rec:urring tD pertinent 1 i t:t0~1'·atul·"e. 

Emphasis is given to 

concept ~:; Df administrat ive theory Moel€·:ls o·f 

Organization, Managerial Moelel anel PIanning anel DevelDpment of 

Human Resources Model. 

lhe main sourc:es of ccnsuItatiDn are authcrs WhD 

emphasize t:he needs Df Drganizat ional adequat iDn to the needs 

af individuaIs. Among them, Edgard Schein preconizes a balance 

DrganizatiDnal develDpment and human anel professicnal 

cl e V (-2 1 Dp Ill~::n t • Such balance demands the elefinitiDn Df a Human 

ResDurc:es policy Dn the part Df the organizatiDn, IMh i c: h t: ;:\i< e·o:; 

intD c:onsiderat iDn elevelDPment an educat ion as well 

aspiratiDns Df the elements that C:DIllPDse it. 

The secDnd c:hapter desc:ribes t:he organizatiDnal 

i 
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evolution of Social Welfare in the Municipality of Sio Paulo. 

from the criat ion of the Comissio de Assist@ncia Social do 

Municrpio -CASMU-. 

Welfare Secretary. 

to the criat ion of the Second Social 

It also analizes the administratives acts pert i-

nent to these organizat ions, particularlw the Coordenadoria. 

its competencies. soaIs. programs and act ivit ies. 

Chapter 3 approaches the problemat ic of Human 

Resources in Social Welfare, along the period of the technical 

administrative descentralizat ion. mak ing evident the inexis-

tence of a system of Human Resources planning and development 

that would give response to the technitians professional year­

nings and would warrant to the managers of the dEscentral ized 

areas the means to develop their potent iaIities.so that the~ 

might obtain a more sat isfactory degree of personal achieve-

menta 

The fourth chapter. based on the testimonies 

obtainded during the field research. analyses the characteris­

t ics of the management model in the descentral ized units of 

Social Welfare" 

The chapter was subdivided into topics according 

to the subjects approached during the interviews. 

pre-requirements for the exert ion of the manaserial 

the nature of the decision making processo personal 

such 

funct ion. 

mot iva-

t ions. ways of participat ion. difficult ies found when exert ing 

management" 

J 



the fifth chapter t h (.:.: 

CClnc 11.!~;; i on'::; y aiming at drawing the predominant 

oljtlinf~ dut-inçj t: h €.~ P 0:1'· i cId t h a t ,. " . .. } st:udi0~d .. 1t: ,.:\ "1 ~:; o 

provides subsidies to the formulat ion of a Human Resouces 

paI i c:!:) in th€:: Munic:ipé\l Publ ic: Adminif,;tl'"<:\t ion. 
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INTRODUC~O 

o tema Escolhido para EstE trabalho: 

Humanos na Administra~io Pdbl ica Municipal: ModElo GerEncial 

na ~rEa do BEm-Estar Social Em Sio Paulo u est~ in t i mam~::n t f..: 

vinculado ~ minha própria EXPEri@ncia profissional. ,:\Cl IClngCl 

de vintE anos dE SErvi~o PdblicCl vClltado para Cl ti ~:.: m .... E s t <:l. I'· 

SClcial. nCl Municfpio dE SiCl Paulo" 

Tendo EXErcidCl cargCls dE DirE~iCl E GErEnciamEnto 

programas dEscEntral izados. por· ,:\lgun!:; anCl!:;. 

circunstAncias E SClb as divErsas cClnfigura~5Es da 

(1). PUdE constatar as deficiéncias ClU caréncias aprEsEntadas, 

sEja PClr partE da própria Organiza~iCl. sEja PElas caractErrs·-

t icas pessClais dE SEUS gErEntEs" 

EstE EstudCl tEm cl ObjEt Ivo bisico dE pErmit ir 

uma rEflExiCl sClbrE a prit ica prClfissiClnal. buscandCl um posi-

ciClnamEntCl t~cnicCl-administrat iVCl capaz dE rEspondEr hs neces-

sidadEs e aClS ansEiCls dEtEctados e dE lEvar ~ maior 

(:ll'"gan i :<!,:\c i 011,·:\1" 

E sp 0:1'· cl idEnt ifica~iCl dCls p Cln t: Cl!:; mc\ i!:; 

pol@micCls E significat iVClS. bEm CClmCl a aprEsEntaçiCl da visio 

humanista dE cClncEituadCls autores sClbrE o PlanEjamentCl E De-

senvCllvimentCl dE REcursCls HumanCls PClssam cClntribuir para cl 

EstabelECimEl1fCl de diretrizEs na fClrmula~iCl dE uma PCllrtica d8 

(1) A prClPósitCl das virias denomina~aEs da 
~il.1adrCI nc). j .• an(~)<C) nCI .. 1. p. 1.:39 

In!:;t: itl.1iç:~{o. 



Recursos Humanos na Administra;io Pdblica Municipal. preocupa-

da com crit~rios de escolha e de treinamento de pessoal qual i-

~icado para assumir fun~5es gerenciais. 

RelevAncia do Tema 

o assunto aqui estudado. Modelo Gerencial na 

Area do Bem-Estar Social da Prefeitura de Sio Paulo. abrange o 

per rodo entre 1977 a 1982 7 a partir da cria~io das SURS 

Supervis5es Regionais de Servi~o Social. ou seja, as unidades 

descentralizadas da Coordenadoria do Bem-Estar Social - COBES. 

Em 1966, a lei que criou a Secretaria Municipal 

do Bem-Estar Social (2) definiu-a como HO órgio respons~vel 

pelas atividades da Prefeitura no campo da Assist~ncia Social. 

compet indo-lhe elaborar e executar programas de desenvolvimen-

to social da comunidade. especialmente de amparo ao menor e 

assist~ncia a grupos especiais de necessitados. diretamente ou 

~m convftnio com outras ent idades pdblicas ou privadas~. 

A partir de 1977 foi a Secretaria transformada 

em Coordenadoria. passando a contar com Unidades Operacionais 

descentralizadas (3). as SURS. cujo gerenciamento ser~ enfoca-

do no presente trabalho. 

O per rodo escolhido corresponde ~ trajetória da 

COBES na gestio do Prefeito Olavo Eg~dio Setdbal. 

(2) Lei Municipal 6.882 de 18 de Junho de 1966 
(3) Ver mapa da Cidade de S.Paulo com a divisio das 

Administra~aes Regionais em anexo no. 2. p.140. 
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ano de 1977 como infcio formal do processo de descentraliza~io 

embora houvessem ocorrido, em per rodos anteriores, algumas 

experiéncias isoladas de açio regional izada na Capital de sio 

Paulo, na ~rea do Bem-Estar Social. A descentralizaçio (4) da 

COBES, impl icando na cria~io de novos cargos de chefia e 

abrangendo toda a estrutura. leva-me a considerar esse per rodo 

como o mais significat ivo para se empreender um estudo sobre o 

modelo gerencial da Instituiçio. nos Jlt imos anos. 

Proponho-me. basicamente. a descrever e com-

preender a problem~t ica das chefias ditas "de base N
, ou seja, 

dos escal6es intermediJrios da hierarquia. Ao nrvel da base. 

da geréncia da unidade de prestaçio de serviços, encontram-se 

os pontos-chave das formas de participa~âo, est llos de 

I iderança e padr5es deseJJveis de mot ivaçâo para a garant ia deI 

bom desempenho gerencial, que leva ~ consecuçio dos objetivos 

da organiza~io e ~ auto-realiza;io das pessoas que nela traba-

lhama 

Com a atuaçio descentral izada e relativa autono-

mia. vinculada a um órgio central normat ivo. viam-se os pro-

(4) BARROS. Ednaldo D. em sua monografia uAdministraçio de 
pessoal nas Autarquias Federais-Necessidade de um modelo 

racional izador, RJ.FGV,EBAP, 1976, define à p.35= HDescentra­
I iza~io cl uma palavra qua especificamente designa um fen6meno 
técnico-administrativo, correspondente ~ problemJtica prÓpria 
da Ciéncia da Administraçio ••• Ocorre descentral iza~io admi-­
nistrat iva quando tarefas e fun~5es prÓprias da Administraçio 
Central sio delegadas ••• para o descongest ionamento de fun­
~5es. O Poder Administrativo Central. ao descentralizar servi­
ços. delegando-os, estabelece os I imites da hierarquia, da 
tutela e controle administrativo." 

15 



~issionais dos diversos setores hs voltas com as prementes 

quest5es gerenciais, tanto tclcnicas quanto administrat ivas, 

colocando para mim, graves indaga~6es~ 

Com toda a instabilidade pol rt ico-estrutural, c)ndE~ f i ca <:1. 

pol rtica de Recursos Humanos? O que acontece, 

prática profissional dos gerentes? Como garant ir a efici@n-

eia e a efic~cia do desempenho, mantendo os nrveis de part i-

Quem se preocupa em qual ificar ou treinar 

opel'·':\C i cma i ~:;, as chefias de base responsáveis pela execu-

~io dos programas nas áreas descentral izadas, E: 7 C C>rl ~:;e···· 

quentemente, pela obten~âo dos resultados esperados? 

Objetivos 

Para responder a essas indaga~aes busco como= 

Objetivo geral: Formular um diagndst ico que permita conhecer a 

modelo gerencial predominante na Area do Bem-

P ,:\1.11 (J 

1.9B2 .. 

Social da Prefeitura Municipal de Sia 

no per rodo compreendido entre • (;, ··r7 
.1. 7/ / 

Objet ivos especrficos~ 

a. conhecer os critclrios de recrutamento e sele~âo dos geren-

t (·::5;: 

b. idt::nt: ifical'· se a prcl-qualifica~âo (forma~âo profissional. 



experi~ncia e treinamento) teve, na percep~io dos gerentes, 

influ@ncia no seu desempenho~ 

c. i dE~nt: i f i cal'· os fatores motivacionais que levaram os geren-

tes a assumirem e a permanecerem em seus cargos; 

d. verificar os estilos gerenciais predominantes nas relaç8es 

entre os gerentes p os nrveis supe~iores e inferiores da 

(.:.~. f i na 1 mE·n t: f:~ , instrumentos de Planejamento 

Desenvolvimento de Recursos Humanos que exist: iam na COBES. 

Come) m i nh<:\s 

viv@ncias e estudo, levanto como hipótese deste trabalho~ IJ (':\ 

inadequa~io ou mesmo a inexist@ncia de uma Pol rt ica de Recur-

50S Humanos para o nfvel gerencial, at end~:~I'· 

anseios profissionais e garant ir a consecu~io dos objet ivos 

Duas consequ@ncias adv@m, im~:~di<:\to, 

h i p ót f:~~:;(~:: a necessidade de conhecer o que o Servi~o Pdbl ice 

considera como Planejamento e Desenvolvimento d e I~ E:C 1.11'· '::; C)-=:; 

Humanos para a irea do Bem-Estar Social 

necessirio das caracterrst icas e viv@ncias das chefias nessa 

Metodologia. 

Para atender a esses dois aspectos, a mE~t:CJdolo···· 

gia adotada inclui uma pesquisa bibl iCJgr~fica e uma pesquisa 

dE~ c<:\mpo. Minha pesquisa teórica baseou-se na moderna concei-· 



tua~~o de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos. 

Cama obras bisicas adotei as citadas na Biblio-

grafia, que possibil itaram uma visio humanista da Administra-

o que me interessa de modo especial. al0m do fato de j~ 

haver anal isado anteriormente o seu conteddo. As demais obras 

constantes da bibl iografia geral apresentada ao final do tra-

balho. foram tomadas como material de recorr0ncia. Das obras 

consideradas como básicas foram extrafdos os conceitos-chave. 

as id0ias mestras que norteiam minha anil ise do desempenho 

gerencial.Das obras arroladas como de recorrtncia foram ex-o 

trafdos arrazoados que completaram o raciocfnio ou reforçam 

id~ias jJ explanadas. 

Num segundo passo estudei a legisla~~o munici-

pal(5) (Leis. Decretos, Portarias e Regulamentos. bem como 

relatdrios e estudos internos) pertinente ao Bem-Estar So-

cial. Foi dada tnfase aos aspectos relativos a Recursos Huma-

nas, de maneira a se obter uma visio. nio só da estrutura 

organizacional e das normas e procedimentos vigentes. mas das 

diretrizes e Upolfticas H subjacentes. 

A pesquisa de campo const itui-se de entrevistas 

semi-estruturadas com 36 gerentes (6) que representam 30% do 

universo. Baseou-se em depoimentos prestados oralmente pelas 

chefias p relatados a partir dos tópicos selecionados. 

(5) Ver anexo no. 3= Rela~~o das Leis e Decretos Municipais e 
de Documentos internos consultados. p.141. 

(6) Define-se como Gerentes. para fins deste trabalho. os 
t~cnicos que exercem cargos em comiss~o de Chefes de 
Unidade Supervisores de irea e Supervisores Regionais 
nas Unidades Descentralizadas do Sistema" 

18 



dispensando portanto uma tabula;io cient (fica, a qual nio 

interessa aos objet ivos propostos que visam mostrar as carac-

terrsticas gerenciais predominantes. 

As entrevistas (7) foram realizadas com gerentes 

com mais de cinco anos em exercrcio de cargos, e que ocuparam 

alguma chefia no per rodo estudado. 

A escolha dos entrevistados foi orientada para 

aqueles elementos que, a meu ver, tinham melhores condi;5es d€ 

contribuir para os objetivos do estudo proposto. Essa escolha 

recaiu fundamentalmente sobre integrantes do corpo t~cnico, 

considerada a exig@ncia do nrvel universit~rio para o exercr-

cio de cargos de chefia e sobre profissionais de diversas 

forma~5es, dada a relevAncia do car~ter interdiscipl inar dos 

quadros que comp5em os v~rios segmentos voltados tanto para 

servi~os-fins quanto para atividades-meio. 

Selecionei igualmente gerentes que participaram 

dos perrodos crrticos atravessados pela Institui~io, caracte-

rizados por maior ou menor abertura pol rt iea ou de quebra ou 

rupturas por mudan~as na Administra;io Superior. 

Os principais temas abordados foram relat ivos ~ 

maneira como o gerente foi escolhido para aquela fun;âo~ suas 

mot iva;5es para aceitar o cargo e nele permanecer~ suas qual i-

fica;5es anteriores; as dificuldades/facilidades encontradas 

na pr~tica de compet~ncias; exist~ncia de estrmulos e incent i-

vos na carreira; necessidades de treinamento e desenvolvimento 

(7)Ver Roteiro da Entrevista em anexo no. 4, p.150. 
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CAPITULO i - REFERENCIAL TEORICO 

o universo conceitual que embasa a vida profis-

sional A concep~âo de 

modelos ~ comumente idenfificada como Himagem V ou representa-

~âo mental que o ser racional faz de uma dada real idade. sua 

maneira pecul iar de enfocar o mundo que o rodeia. 

Essa imagem ou modelo ~ inegavelmente eivada de 

fatores ~t icos e valorat ivos. Faz-se necessirio. pois. ao 

longo da vida. aprender a decodificar as mensagens. os valores 

que o modelo oferece em cada circunst1ncia. sobretudo no campo 

profissional. no 1mbito da organizaçâo formal, onde cada qual 

se insere. 

E este o enfoque que serJ tratado aqui. tendo 

como premissa bisica que a mat~ria-prima mais digna p 

consequentemente mais difrcil de ser trabalhada ~ o ser 

humano, a pessoa, com tudo o que traz em si de universal e de 

uno. de simples e de complexo, de finito e de transcedente. 

i.i.Modelo de Organiza~ão 

Em seu estudo sobre o modelo das organiza~aes, 

Schein expl icita as dimens5es bisicas de uma organiza~âo (1)= 

i u HA dimensio hierirquica. que reflete nrveis de autoridade 

(1) SCHEIN Edgard H. Psicologia Organizacional - Ed. Prent ice 
Hall do Brasil Ltda. RJ 1982. cp. 2. Problemas Humanos na 

Organiza;âo. pu 14. 
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relativos. de uma forma semelhante ao do organograma (pira-

micl<:\l);.: 

2. A dimensio funcional que reflete os diferentes tipos de 

trabalhos a serem executados. mostrados cemo diferentes 

setores interrelacionados~ 

3. A dimensio de inclusio ou central idade que indica o grau de 

proximidade 91.1 afastamento de uma determinada pessoa em 

rela~io ao ndcleo central da organiza;io. H 

Na visio de Mattos (2) sio quatro essas dimen-

s5es a saber: Na) dimensio t~cnica. que engloba o conhecimento 

o processo básico da organiza~io~ b) 

dimensio administrat iva que recai sobre o desempenho geren-

as habilidades para planejar, organizar, dirigir. con-

p avaliar os atos administrat ivos. 

c) dimensio psicossocial. 

aspectos come clima psicológico, cultura e valores predominan-

tes nos indivrduos e grupos da organiza~io; 0: °Finalm0:nte c!) 

dimensio polrtica, entendida como visio estrat~gica e rela;ôes 

de Pf.>d 0:1'° i/ • 

Simon (3) define a organizaçio como Hum complexo 

sistema de comunica~aes e interrela;5es existentes num grupa-o 

m0:nto humancl.o-o-

. ' r) \ 
I.. c..,1 

( 3) 

Toda organiza;io espera que os membros nela 

MATTOS Rui de A. Democracia e Gertncia nas Oraniza;ôes • 
Ed. livre - FUNCEP - Brasilia 1988. p 2 - 3" 
SIMON. Herbert Comportamento Administrativo" F.G.U •• Rio 
1979. Introdu~io P. XIV" 



engajados real izem sat isfatoriamente suas tarefas porque lhes 

concede incent ivos e recompensas enquanto que os part icipantes 

oferecem suas at ividades e trabalho na expectat iva de obterem 

certas sat isfa;ôes individuais. Os membros estIo dispostos a 

cooperar desde que suas at ividades dentro da organiza;lo con-

tribuam diretamente para a consecu~lo de seus prdprios objeti-

vos pessoais. 

Simon (4) compara a organiza~lo ao corpo humano= 

VPor anatomia da organiza~io entende-se a distribui~lo e loca--

liza~io das funçBes decisdrias. Sua fisiologia consiste nos 

processos pelos quais a organiza~âo influencia as decisôes de 

cada um dos seus membros, fornecendo-lhes as premissas para 

Pode-se. pois. afirmar que a organizaçâo d um 

complexo sistema de decisBes. onde os indivfduos part icipam 

conscientemente. escolhendo as alternativas mais ou menos 

racionais. 

Em minha concep~âo na organiza~âo manifestam-se 

tr@s tipos de at ividades essenciais. a saber= 

a) o alcance dos objet ivos. 

b) a manuten;lo do sistema interno. 

c) a adaptaç50 ao ambiente externo. 

A organiza~5o se const itui em um instrumento 

(4) SIMON. Herbert. op. cit. P. 231. 



t~cnico para a mobil iza~io das energias humanas aI 

das visando metas estabelecidas. 

c Clll c: 0~n tI" ,:\ .... 

Os d(,:,~f i n i dCl~; comel 

c c)n c (~p ç; fies 

agrupamentCls humanos. 

As organizaç;ôes podem ser classificadas quanto a 

seus fins em algumas categClrias que cClnst ituem as 

valorat ivas sobre as quais se fundamenta o seu elemento inst i-

t IlC i Cln ,:\ 1 II 

As organiza;Bes econ8micas orientam-se no sent i­

cio dCls ganhc)~:;. i~:;tCl é, pat"a 1"("~l<!\;()~?:~:; de) tipCl cu~:;t:o/bE~n(-.~f(cioSll 

as organiza;Bes sociais orientam-se para a presta;io de servi-

a grupos espec(ficClS e ~ 

poI ftlcas ocupam-se do poder. ou seja. a capacidade de deter-

minar o mCldo de ser F a especifica;io das necessidades humanas 

sua forma de atendimento, f i n <!\ '1 m~:,~ n t E~ a'::; 

ideacionais orientam-se nCl sentido 

das representa;ôes do mundo. 

ld(,~nt i ,f i c:am .... sE: algumas bases gerais da c: Cln!:;i s; .... 

ttnc:ia dos valores= 

valores sociais tendem a ser instJveis quando sio inde-

finidos. Deve haver vincula;io entre a concep;io de valores 

gerais e o conjunto de normas em vigor na orga~iza;io; 



b) os valores sociais tendem a ser precJrios quando a posi~io 

dos funcionJrios nio for totalmente le9it imada ou a popula-' 

~io nio os incorporar" 

A busca da legit imidade constitui fator ponde-

rante para o estabelecimento p a aceita~io dos valores na 

sociedade" Trata-se de assentar o valor em sólida base social" 

A or9ani2a~io se encontra. pois. em um ambientE qUE ~ estrutu-

rado e composto de valores. for~as e económicos~ 

sociais. polrt icos e de id~ias. As organi2a~6es se distribuem 

no interior de cada um desses espa~os ou em sua fronteira" 

A concepçio prJt ica encara a organiza~âo como 

uma ordena~âo de espa~os ffsicos e consci@ncia. que com seus 

movimentos produzem resultados e levam à consecuçâo de seus 

obJet ivos atrav~s dos processos interativos e permitem a seus 

membros obterem a sat isfa~âo de suas necessidades pessoais p 

consequentemente possibilita sua realiza;âo e crescimento como 

ser humano" 

1.2. Modelo Gerencial 

A moderna teoria define a gerência como a funçâo 

administrat iva que visa a dire~âo das pessoas engajadas numa 

organiza;âo" 

A ger@ncia pode ser abordada à luz de vJrios 

modelos e muitos autores jJ a estudaram sob os mais variados 

enfoques. r o modelo gerencial que norteia as chefias nas 

relaç5es com os subordinados. O modelo gerencial se delineia a 
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pal'·t i I" da concep~io de homem (nio filosófica, m<!\~:; i:;dc i o···· 

• :\dmin i,::;tl,·,,\t: iva) que o gerente forma ou elabora dentro de si • 

Que tipo de nmat~ria-primau ~ essa com a qual vai 1 idar ••• 

Para referendar a presente anillse. destaco. a 

seguir, alguns modelos gerenciais. 

Dentre os modelos gerenciais tradicionais Schein 

(~5) c 1 <\\'::;"!;; i f i c:,:\:: 

a) Homem econ8mico-racional= 

Corresponderia na teoria clissica ao homem ClP0:1",,\C i clnal. 

Esse hClmem ~ sempre mClvido PClr suas necessidades primirias 

(fisiológicas e de seguran~a). Para ele. o incent ivCl finan-

ceirCl ~ o móvel prepClnderante da a~io e fatalmente seus 

objetivos pessoais se op5em aos da Clrganiza~io. 

o homem econ8mico-racional ou como o chama Guerreiro I~ amo,::; 

( 6) Hhomem operacional H tem sidCl considerado 

Clrganizacional a ser maximizado em termos de produtCl f fs i···· 

I idar bem com esse modelCl sio exigidos da 

Ger@ncia uma atitude rrgida e autorit~ria, treinamentos volta-

dos cada vez mais para a efici@ncia no desempenho de tarefas e 

um completo cClnhecimentCl de aspectos referentes aos valores ou 

aos direitos pessoais intrrnsicos dos seus subordinados. 

(5) SCHEIN. Edgard. A PsicCllogia na Organiza~5o - Liv Clássica 
Ed i te)!'"a I... i ,::;bCl<\\. 196B, c <:\P • 4, p. j.~>l. 

(6) GUERREIRO Ramos. Alberto. Modelos de Homem p Teoria 
Administrativa in RAP. FGV-Rio voI l8(2) abril junho 84 -



b) Homem Social: 

Em oposi~io ao primeiro modelo. 

partir da eXPEriéncia dE HAWTHORNE (1932) ficou dEmonstrado 

qUE em dEtErminados tipos dE trabalho a nEcessidade de 

aceita~io E de amizadE por par"te dos companheiros passa a 

tio importante ou ainda mais do que 05 

Ainda no dizer dE Guerreiro Ramos HEm compara~~o com os 

operacionalistas. os humanistas tinham uma vis50 mais 50-

fisticada da naturEza da motiva~io do homEm ••• e percEbEram 

o papel desempenhado no processo de produ~io pelos valores. 

sentimentos e atitudes u
• (8) 

o próprio GUErreiro Ramos atribui a ESSE me>eI (:-; '1 o 

de homem se>cial elE Schein, e> adjEtivo Hreat ivo v
, pe>is respondE 

ae>s apElos das for~as se>ciais do seu grupe>, 

essEs apEle>s vtm Em dirE~io aos SEUS interessEs. 

ce>me> aquEle qUE se preocupa ce>m e> ce>mportamEnto dos sube>rdina-

dos Em tErmos dE rEspeito fu aCEita;50, aos sent imente>s P ~s 

aspira~5ES de> inelivrdue> E da Equipe. bEm come> ao reconhecimen-

t: o da PI"ÓPI" i.':\ i d0:nt i ciad~:~. 

A a~5e> de> gerente evolui de> cariter c ()n t I" o '1 ad C) I"" 

p al"a, no mais das vezes, adquirir um cunho de moderador ()I.! 

intErmEdi~rioy revelande> reSPEite> e empat ia. 

(7) SCHEIN, Edgard. Op cito p.123. 
(8) GUERREIRO RAMOS. Alberto. Op cito I'" P ... :."J 



E)ch~:·:in expl icita uSe a ger~ncia for 

descobrir as aspiraçôes de seus membros, conseguir~ ter empre-

gados moralmente interessados na organizaçio formal e nos seus 

ob.i€~t ivo!:; (9) .. 

c;) Homem auto-realizador 

Este modelo faz refer~ncia fu import~ncia dos estudos de 

no que diz respeito às aspira;5es de todo homem, em 

pleno uso de suas aptid5es e C ,:\P ,:\C i d ,lei (7:-;;; .. {~ c\uto 

real iza~io J a mola-mestra que impulsiona os indivrduos na 

busca de suas metas existenciais. Nesse nfvel. desaparece o 

homem simplesmente reativo para dar lugar ao proativo que 

busca a realizaçio do seu eu, uno e indivisfvel. atravJs do 

processo produt ivo onde se engaja. Sabe e pode provar que & 

um ser capaz. Reflete em seu comportamento a autonomia da 

individu<:\l p profissional e adota atitudes de 

flexibilidade e de independ~ncia .. Revela-se apto a integrar 

seus prdprios objetivos aos da organiza;io .. 

o dirigente nesse modelo passa a ser o agente da delegaçio 

e descentralizaçio, pois certamente a organiza;io adotar~ 

um estilo de distribui~io mais equitativa do poder .. 

(9) SCHEIN Edgard. Op cit .. p .. 127 



Modelo Contemporlneo: Homem complexo x Homem parent~tico(10) 

Ao abordar a imagem do homem complexo. ~khe in 

classifica-o como a Hindividualidade complexa dentro de si 

mesma, mas divergente de seus próprios companheiros nesse tipo 

Creio ser v~lida a tentativa de compor, 

esse homem descrito por Schein com o homem Uparentci-

tice)". tal como visualiza Guerreiro Ramos (i1)~ unlo pode ser 

enquadrado como aqueles indivrduos que se comportam de acordo 

com os modelos reat Ivo e operacional. Possui uma consci~ncia 

crrtica altamente desenvolvida das premissas de valor presen-

Vai mais longe o pensamento de Guerreiro Ramos. 

quando nos define essa at itude crrt ica como aquela que permite 

ao indivrduo al~ar-se alcim do imediat ismo dos fatos e quest io-

nar a cren~a no mundo comum, atrav~s do pensamento conceitual, 

vale dizer da liberdade. 

o homem parent~tico ~ o mesmo ser complexo cita-

do por Schein. pois trazendo em si a simultaneidade do reflexo 

( j, 0) GU~:'~I"I" 0~ i I" o I~ ame)!:; f.~:.(p I i c: i t: <:\:: o ,,\cI j et: i Vt1 

derivado da no~âo de HUSSERL de "em 
/·'pal'"~nt:f.~S~2S'u... ,;\ at i t:ud(:~ C 1" tt: i c,;\ !:;u'::;Pf!:nd,::·~ DU 
par&nteses a cren;a nD mundo CDmum. permit indo 
alcan~ar um nfvel de pensamento cDnceitual p 

1 i b (.? r' d a d ~:: .,.," ( () p. c i t. P. l / B ) 

( j.U i d0~1il .. )o' 

pu/' 

P"\I'·0.'nt~t: i CC) é 
!:; I.! s. p €-~ n s. (j 1/ (:.-

colDCc\ ent:r'f:'~ 

;·;\Cl indivi"dl.lo 
p (]Ir t ,:\fl t: Cl ci f.~ 



das novas circunst&ncias das sociedades mais avan~adas a elas 

se contrap5e racionalmente, atrav0s do exercrcio de sua visio 

cr"rtic:a .. 

A medida em que os gerentes assumem a complexi-

dade p a mult ipI icidade no dinamismo das suas 

para acompanhar o rrtmo acelerado do desenvolvimento c:ontempo-

rineo devem estar atentos p revisarem constantemente os 

padr5es comportamentais, a fim de se tornarem sensfveis para 

captarem e lidarem com as contradi~ôes decorrentes da evoluçio 

e dos processos emergentes nas rela~aes interpessoais" 

1.3.Modelo de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos 

Humanos 

o sistema de Planejamento e Desenvolvimento de 

Recursos Humanos, na visio de Schein 

tanto o planejamento organizacional quanto o individual, al&tn 

de uma s~rie de at ividades de combina;io e compat ibiliza;io 

destinadas a facilitar a satisfa;io de necessidadeso" 

Sc:hein salienta a import~ncia de 

uma perfeita adequa~io entre capacidade gerencial em realizar 

os objetivos da organiza;io e a constante busca do equilfbrio 

entre o desenvolvimento humano e profissional e o desenvolvi-

mento organizacional" 

(12) SCHEIN, Edgard H.. HPlaneJamento e Desenvolvimento de 
Recursos Humanos: fatores de eficácia nas organiza;5es 

in Desenvolvimento de Executivos no .. 26, 1978 
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Esse equilrbrio exige que a organiza;âo tenha 

definida uma pol(t ica de Recursos Humanos de forma a comtem­

pIar questBes como o desenvolvimento, a educa;âo, a participa-

~io p tambJm crie instrumentos de incent ivos adequados ~s 

aspira;Bes dos indivrduos situados no seu momento de vida, nas 

virias etapas de sua carreira. 

Schein tra~a, no quadro a seguir, um modelo de 

Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos que embasa­

rá a análise desenvolvida nesta monografia. 
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MODELO DE PUIE'JAMEITO [ DESUVOLVlMUTO DE RECURSOS HUMAIOS 

IECESSIDADES DA 
OlGAIIZAÇ10 

PROCESSOS DE 
COMPATIBILIZAÇ10 

Iniciado 'e Administrado 
pela Organização 

Planejamento de Recursos 

I[CESSIDADES 
IIDIVIDUAIS 

.8 Humanos ~ 
~ Planejame~t? Empresarial ~ 
.; Estrateglco 

1 
Análise de atribuições 
Recrutamento e Seleção 
Iniciação, ambientação 

Escolha da Carreira ou 
tipo de trabalho 

6 Planejamento de atribuições 
U e papéis 
o-
~ Planejamento da rorça de social e treinamento 

introdutório 
Estruturação e distribuição 

de atribuições 

o 
oI.J 
::: 
::I ·r, 
6 

U 

o­
N 

Trabalho e Inventário dos 
Recursos Humanos 

Planejamento do Crescimento ~ ~ Primeiras questões relatl 
vas à carreira: 
identificação da área 
de contribuição, apre~ 
dizagem de como adap­
tar-se à organização 

e Desenvolvimento ~ 
Planos do inventário e Supervisão e Orientação 

desenvolvimento Avaliação do desempenho 
Acompanhamento e avaliação estimativa do potencial / 

das atividades de ~ Recompensas 
desenvolvimento ~ Promoções e outras modificações 

de atribuições . 
e tornar-se produtivo: 
descobrimento de um f~ 
turo viável e como fa-

Planejamento do equilíbrio 
dos RH e desengajamento 

/ 

! 
Planejamento de Substituições 

e Recomposição dos Recur­
sos Humanos 

Oportunidade de treinamento e 
desenvolvimento 

Aconselhamento de carreira, 
planejamento conjunto da 
carreira e acompanhamento. 

zer carreira. 

Continuação da educação e ~ Questões à metade da car-
retreinamento ~ reira: identificar sua 

Reestruturação, enriquecimento~ "ancoragem" e com base 
e rotação de atribuições nela construir a pró-

Padrões alternativos de trabalho pria carreira: especi~ 
e recompensas lização versus genera-

Planejamento e aconselhamento r~ lização. 
lativo à aponsentadoria 

~ Questões de fim de carrel 
Atualização do inventário de 

recursos humanos 
Programas de treinamento de 

substitutos 
Sistema de informação sobre "-

oportunidades de emprego ~ 
Novas análises de atribuições e 

papeis 
Novo ciclo de recrutamento. 

ra: transformar-se em 
assessor; utilizar a 
sabedoria e a experiê~ 
cia: não criar obstác~ 
los a aposentar-se. 

Novos Recursos Humanos de 
dentro e de fora da 0L 
ganização. 

(13) A numeração dos conjuntos nao consta do original. roi colocada pela autora visando facill , 
tar a análise proposta. 
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Analisando o modelo proposto por Schein. nota-se 

face hs necessidades da organizaçio e ~\,:!; nece·;:;s i dc\de':;; 

individuais. & relevante a existéncia de procedimentos denomi-

do':;; <:j1.La i '::> o 

lan;a mio para obter o equilfbrio imprescindrvel ~:l. 

consecu~io dos objetivos propostos. 

Tendo em vista a escassez de bibliografia espe-

crfica sobre Recursos Humanos na Administraçio pdbl ica Munici­

pal, e num esfor~o de compreender atJ onde se podem ap} icar ao 

Servi~o Pdblico os umodelos H da Administra;io Privada. 

algumas consideraç6es a respeito do quadro proposto 

por Schein. agrupando os f tens. em conjuntos. para facilitar a 

~:;u,:\ ,:\n ,K I i ':!.€ • 

No primeiro conjunto destacam-se. 

os processos de escolha. social izaçio e treinamento de Recur-

,:!'(J'::; Hum,':\n os. 

um segundo conjunto permite situar 

importantes da personalidade humana (estimat iva de 

potencial) na prática gerencial. tais como: liderança. fatores 

motivacionais e participaçio. 

Fin,:\l i2:,:\ndo. c\i:J (:)1" cI e\l" ~:: i no terceiro conjunto o 

reordenamento do sistema onde se evidencia novo ciclo de 

Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos. 



1.3.1. Primeiro Conjunto 

A moderna teoria de Recursos Humanos na visio de 

Toledo (14) define como funç5es de um setor de Recursos Huma-

nos as atividades de Vatraçio (recrutamento e sele~io) treina-

mento e desenvolvimento de pessoal de um grupo de trabalhou. 

Para Schein (15), NO principal problema humano 

de qualquer organiza~io 0 o modo como se fari o recrutamento 

dos funcionirios, como selecionJ-los, treini-los e destini-Ios 

a fun~aes para que se obtenha o rendimento mais eficaz H
• 

A grande questio que se coloca ao responsivel 

por Recursos Humanos na organizaç5o. no dizer de Schein 0 a 

seguinte= "Como podem ser desenvolvidas as pol rticas organi-·· 

zacionais. as prit icas sociais que permitam casar razoavel-

mente as necessidades humanas com as exig@ncias da organiza-

Uma estrat0gia preconizada pela psicologia de 

pessoal o a de selecionar a pessoa adequada a determinada 

tarefa sob a premissa de que Ha tarefa 0 considerada uma 

constante. enquanto o ser humano 0 considerado uma variivel"" 

o que vale dizer. a pessoa 0 sempre pass(vel de uma sele~io e 

de um treinamento" 

(14) TOLEDO. Flivio. Administra;io de Pessoal, Desenvolvi 
mento de Recursos Humanos SP. Atlas. 6a.ed. 1981 p.22. 

(15) SCHEIN. Edgard H. Psicologia Organizacional, Prentice-· 
Hall do Brasil - 3a. Edu -1982 p.16/17. 

(16) Idem P9. 17" 
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fa e do ambiente ffsico desta para que se ajuste às 1 imita~5es 

e capacidade do ser humano. nA pessoa é considerada uma cons-

tante e a tarefa uma variivel u
• portanto, o planejamento da 

tarefa pode ser dimensionado e direcionado para permit ir que 

qualquer pessoa possa executi-Ia. 

Schein defende a possibilidade de ambas as pers-

pectivas ou seja. na do indivrduo que procura ut ilizar :::\ 

organiza~io para o atendimento de suas necessidades e a pers-

pectiva do empres~rio que se vale dos Recursos Hum':\.no~:; d,,\ 

Melhor forma que atenda as necessidades da organiza~io". 

Lembra ainda Schein (i7) a variivel tempo. POIS 

as necessidades. tanto dos indivrduos como das organizaç6es. 

tendem a se alterar com o passar do tempo p as variaç6es 

trazidas pela experi~ncia alerta para o risco do imobilismo". 

Solu~aes elaboradas em um dado contexto podem j~ nio ser 

vál i d<:\s em outras circunstlncias pois li 
,:\ ~:; i nd i 'v r···· 

duos-organiza;io encontram-se em constante e din&mica mudan-

Bch(~ i n se refere ao treinamento como o uensino 

das habilidades técnicas necess~rias a execu~io da fun~ioN. 

enquanto a socializa~io diz respeito ao "processo de ensinar a 

um novo funcion~rio como ele deve relacionar-se na organiza-

.;: ao. quais as principais normas e regras de conduta e como 

conduzir-se em relaçio às demais pessoas da organizaçao(18)". 

( 17) !:)CHEIN. 
(lB) SCHEIN. 

Ed9c\I"d .... Clp. 

id0:m r.i/" 
cit. p. j.7 



Para Mattos (19) ~ relevante ~reconhecer que o 

aprimoramento do desempenho do indivfduo em sua fl,.lnç~\(:) n~\o 

p(:ld(~ S\~:I~ ence\I",:\do c()mo um fim (~:m ~;i m(:::~:;m(:), me\'::; como 'Fato ,:\ '::;121'" 

considerado no desenvolvimento das relaç5es de trabalho entre 

funcionJrios e grupos. Assim. 05 programas de Desenvolvimento 

de Recursos Humanos dever~o ampliar o seu espectro de açio 

para o desempenho funcional, i n t f:: I" f u n c i D n .,\ '1 , 

91"upa'1 que constituem outros nrveis de ma-

Mattos define o treinamento interfuncional como 

o que objetiva DS aspectos complementares nas 1" e '1 l':\ ~ () ~:': '::; d (':': 

D conteddo das tarefas e dos pap~is de cada membro 

Por treinamento grupal ou setorial, P I" ec: c)n i Z<ô\ C) 

desenvolvimento da efic:i@ncia das equipes ot imizando o re'1a-

c: ion,:\m~;,nto, definindo responsabilidades e estabelecendo pa-

dr5es de controle no desempenho grupal. JJ os treinamentos 

intergrupais voltam-se para as rela~aes entre setores afins. 

na busca da homogeneiza~io. dirimindo duplicidades, desencon-' 

t 1" C)~; ~:: c (:ln f 1 i t [),::; " 

Amaral. citando Mucchelli (20), destaca v a exis-

téncia de certas peCUliaridades em raz~o das quais a motivaçio 

e 05 interesses dos adultos pela aprendizagem estio basicamen-

(19) MATTOS, Rui de A •• Desenvolvimento de Recursos Humanos e 
Mudan~a Organizacional. LTC. ANFUP 1985 p.8 

~:::<p e 1" i (~n c: i ,':\ 
p ~::s,::;o<:\ I II in 

(20) AMARAL. Augusta E E H BarbDsa do - #Uma 
pedagógica em construç~o na formaçâo de 

Cadernos FUNDAP no. 17 ano 7. SP. abril 87 r.34 a 43. 
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te centrados em sua rela;io com experiéncias concretas p na 

supera;io de situa;5es-problemas. Suas expectat lvas estâo. 

portanto. fortemente voltadas para a aplicabilidade dos conhe-

cimentos adquiridos. assim como para o imediat ismo de 

';\P 1 i c <':\~:~\o .. 

Os trabalhos tedricos sobre o adulto enfatizam 

tamb0m. a necessidade de sua adapta;io a um mundo caracteriza-

do pelo r~pido desenvolvimento tecnoldgico. atrav0s de qual i-

~ica;io contrnua. como condi;io para melhor responder ~s exi-

géncias do meio-ambiente e melhor part icipar do processo pro­

dut ivo. seja como mio-de-obra. seja como beneficiário dos bens 

de consumo produzidos pela sociedade H
• 

Cabe lembrar que. no Servi;o P~blico. c\ 9l"c\nde 

mot iva;io sio a carreira. (os concursos de acesso com as 

mudan;as de nrveis salariais pelas promo;bes) e os cargos em 

comissio para os quais as pessoas sio designadas. em confian~a 

ou por seus conhecimentos e experiéncias. 

Para o nrvel gerencial 0 importante ressaltar o 

aspecto da pr0-qualifica;io. pois a designa;io de algu~m n50 

preparado vai sobrecarregar a inst itui;io que deverá arcar com 

o 8nus de um treinamento em serviço em detrimento da qual idade 

do d(~~:;~~mpl,:.:nho .. 

o conh~::c i m(o.:nt o PI"é:V i o d,,\~:; ou 

cr~ditos do futuro gerente permitirá ~ administra;io superior 

alocá-lo adequadamente de forma a desenvolver seu potencial. 

levando-o a um desempenho a nfveis compat fveis com sua auto-



real iza~io. 

Neste primeiro conjunto. dentre 05 processos de 

compatibiliza~io preconizados por Schein, abordo a atribui~io 

de funç6es, transpondo-a aqui, ao nrvel gerencial como a dele-

gaçâo de poderes. 

Delega~âo se configura como o mecanismo ut il iza-

do para que o trabalho seja executado com efici@ncia. sem 

abalar o princfpio da unidade de comando. pois a autoridade do 

superior d conferida aos subalternos ao nrvel da execu~âo das 

tarefas. 

Na teoria clJssica encontra-se a paridade entre 

a autoridade e a responsabilidade. Schein (21) lembra que a 

Vautoridade d legft ima quando hJ consenso entre os membros de 

uma organiza~io ou de uma sociedade quanto & base sobre a qual 

se assentam a regra e a lei. ou ao sistema pelo qual uma 

pessoa pode ser levada & posi;âo de autoridade. Em outras 

palavras. uma lei sÓ serJ obedecida se houver consenso quanto 

ao mdtodo pelo qual as leis sâo feitas.". r o consent imento 

com o sistema total que permite aos subordinados tolerar ou 

receber ordens mesmo de um mau chefe ocasional". 

A moderna teoria gerencial coloca como relevante 

a distin~âo entre a responsabil idade objetiva (perante os 

outros) e a responsabilidade subjetiva (perante si mesmo)" 

como influ@ncia • a responsabil idade 

(21) SCHEIN. Edgard H. Psicologia Organizacional p. 17. 
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Çlui Em dois sEnt idos: por um lado, o subordinado ~ rES-

perante seu superior imediato pelo desempenho das 

tarefas que lhe sio comet idas, P (:)1" C)U ti" (] 1 ad .::> 1"E~~:;pon'::;<':\b i "1 i···· 

dades do superior pErante o subordinado Já foram ident ificadas 

E~'::;P E~C i ,:\ 1 mE~n t E~ aqUElas qUE dizem respeito ~ 

fun~io de apoiar os subordinados no eXErcrcio da responsabi li-

dade que lhes ~ conferida. A,::;,::;,::; i m ,::;endr.J. C) ';;; u P E~ I" i Cl I" 

simplesmente resPClnsável pelos subordinados mas tamb~m perante 

05 subordinados. u(grifos no original)u. (22) 

intera;io" pois o gerente encontra-se cada vez mais na pClsiçio 

valendo-se do mesmo como forma de chegar h decisio. ~ resposta 

correta aflorada da intera;io das contribuiç5es dClS demais 

componentes da equipe. Torna-se. pois. o gerente. detentor de 

qualidades e habilidades. tais como~ 

a) selecionar e treinar subordinados~ 

b) estruturar e conduzir grupos e reuni5es de todo g@nero~ 

(::) administl'"':\I'· toda sorte de conflitos entre i n d i v r d I.J. C) '::; ou 

grupos poderosos~ 

d) exercer influtncia p negociar a part ir de posi~5es de menor 

os esforços de especialistas nas t~cnicas mais 

(22) CAMPOS. Anna Maria M. "Repartindo tarefas e responsabil i 
dades nas organiza~ôes= alguns dilemas enfrentados pela 

Ger@ncia "in Cadernos EBAP no. 14. p.16n 
(23) SCHEIN Edgard H. Planejamento e Desenvolvimento dE Recur­

sos Humanos= fatorES de Eficácia nas organiza;5es in 
DEsEnvCllvimento dE EXEcut ivos no. 26. 1978. p.9 



1.3.2. Segundo Conjunto 

Os prOCESSOS de compat ibil iza~io descritos por 

Schf.~in permitem destacar neste segundo conjunto. 

ele (t(·::n!:; 1"(~lativCl!:; c\ '""'potf::nci,:\lll, isto ~. fatores de persona-

1 idade. estilos de comportamento que se manifestam ao longo de 

uma c<:\"·I'·Ei,,·a .. 

Para a anil ise proposta nEsta monografia. desta-

co pontos como liderança. fatores mot ivacionais p part icipa-

englobados por Schein Em sua obra (24) como fatores 

1/ e!:, t: I" c\ t é ~~ i ,,\ ~.:J (,~ I" f! n c i c\ 1 // :: 

m) nos dirigEntEs nio devem limitar sua at:En~io ao trabalho a 

!:; e I" E :.( (~ c u t: ,:\ do. mas dispensar maior aten;io as necessidades 

das pEssoas que trabalham para eles; 

b) preocupar-se com o bem-estar psicológico dos subordinados. 

especialmente com seus sent imentos. em rela~io ~ aceitaçio 

p ao sentimento de participa~âo e identidade 

preocupar-se com dirigir e controlar os subordinados; 

como uma realidade os grupos qUE se formam no 

trabalho E pensar mais em incent ivos aos grupos do que em 

incent ivos individuais; 

eI) a fun;io do dirigente passa a ser tamb~m a de agir c:c)mo 

intermEdi~rio entre os empregados e a ger&ncia de nrvel 

mais alto, ouvindo e tentando compreender as necessidades e 

(24) SCHEIN, Edgard .. Psicologia Organizacional. RJ. Prentice 
HalI do Brasil. 3a. edi~io. 1982 p.50 



sentimentos dos subordinados, mostrando considera;io p 

simpatia por esses sentimentos e necessidades e apoiando. 

em esca16es mais elevados. as reivindica~aes dos subordina-

dO~:;" " 

afirma (25) Hem vez de ser aquele que d~ 

t I~ ab c\ 11"1 o • que motiva e controla. o dirigente torna-se aquele 

que facilita o trabalho e apoia com simpatia o empregado u
• 

Liderança. 

Corroborando esse pensamento de Schein. Bergami-

ni (26) assim se expressa~ uVerifica-se com frequ&ncia que a 

atua~io do lider nio est~ dnica e exclusivamente voltada para 

aspectos internos ao grupo" A ele sio tambcim atribufdas todas 

as at ividades de adapta~io do grupo ao meio ambiente. Cabe-lhe 

a sensibilidade de perceber e diagnosticar 

ambientais para que possa estar habil itado a imprimir diferen-

tes orienta~6es ao futuro dest ino do grupo"" Para Bergamini y ci 

tarefa bJsica do lfder ser capaz de coordenar o desempenho de 

cada um de seus liderados possibilitando que a atividade do 

no qual se insere. seja beneficiada e desenvolvida de 

forma harmoniosa. o "Fat: O,," lideran;a adquire destaque cada 

vez maior dentro das organiza~6es. Indivfduos e grupos que as 

c:clmp6e:m, tanto na Empresa Privada como na Administra;io pJ-

bl ic:a. precisam ver seus esfor~os coordenados por um dirigente 

que os compreenda e os conduza" 

(;;~5) t;CHE:IN. i d(":m p" 5~, 
(26) 8E:RGAMINI Cecilia W" uPsicolosia Aplicada ~ Administra~io 
de Empresas. p"98 
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autoJulga lrder ou o que simplesmente & denominado ou indicado 

lrder. Lfder & o que efet ivamente influencia e se impôe. o qU8 

de fato simboliza princrpios e id&ias. o que ao mesmo tempo 

Exprime porque simboliza 

pOI"qu~:: (;)1" i ent;:-\". (27) 

ta~ "para que o lrder desempenhe qualquer funçâo de liderança 

mais necessária numa determinada situaçâo. 

<:\cimc\ de tudo. deve aumentar sua capacidade de fazer o diag-

nóstico da situa;io e adotar uma atitude pessoal flexfvel". 

Mot i va~ão:: 

Ao se referir ~ necessidade da organiza~io ter 

um plano de crescimento e desenvolvimento atuantes. englobando 

a avalia~âo de atividades. Schein destaca a sua teoria do 

entendido como Hum conjunto de at: I" i !:lu i Ij;:Clf::S. 

nem demasiado fáceis. nem excessivamente diffceis do ponto de 

vista da organiza;io. nem que possam parecer 

despidas de significaçio ou carregadas de risco. 

~5es fáceis ou insignificantes demais deverio desmotivar o 

empregado e se forem demasiado diffceis ou envolverem altos 

I" i ~:;c o~:; • poderio provocar ansiedades. frustraçôes ou Ódio. em 

(27) CAMPOS. Wagner~. uChefia sua t&cnica. seus problemas 
RJ.F.G.V •• 1982. 11a. ed. Prefácio p. XII. 

(28) SCHEIN. Edgard H. HPlaneJamento e Desenvolvimento d8 
Recursos Humanos~ fatores de eficácia nas organizaç5es u 

in Desenvolvimento de Execut ivos no. 26. 1978. p.20. 



Tais conceitos podem ser relacionados com os 

encontrados em outros autores que se ocuparam especificamente 

dos mecanismos da motiva~âo" 

Autores tradicionais como Maslow e Herzberg (29) 

classificam as necessidades humanas segundo um escalonamentoc 

as b~sicas. (fisiológicas e de seguran~a) e de auto-real iza~âo 

estima e realiza~âo) ou ainda em fatores de hi-

(def i c i €~nc i c\) e motivacionais propriamente ditos 

c: I" ~::~;c i men to) .. 

Na '1 i n~:Ju,':\9(,~m dE: MCl!!'CClV i c i (:3~1). 

básicas corresponder iam a mot ivos de deficiéncia em contrapo-

si~io a outros tipos de mot ivos que representam necessidades 

Conceitua a referida autora as neceSSidades de 

deficiéncia como aquelas const iturdas pelas car@ncias do indi-

v f'duo. que precisam ser supridas de fora. como a conserva~io 

da sadde. preven;io de doen~as. etc. 

As necessidades b~sicas cont ituem condi~ôes 

pr&vias para as necessidades de crescimento que upassam a ser 

vistas nio apenas como sat isfa~io cont {nua e ~:J I" <:\ d ,:\ t: i v ,':\ d ,:\ ';:; 

necessidades básicas. mas tamb&m sob forma da motiva~âo espe-

crfica para o prÓprio desenvolvimento. tal como. tend@ncia ~ 

CF' i at: i v i cI':H:10:. cap<\\c i d,':\de 

(29) CHIAVENATO. Idalberto. Administra~âo de Recursos Humanos. 
SP. Editora Atlas 

(30) MOSCOVICI. FeIa. 
mimeo s/do 11 pa9S. 

S/A. 2a. ed. 3 vol.p.94. 1986 
Novas Perspect ivas de Mot: iva~âo - EBAP 



potencialidades". 

Participa~io~ 

A part icipa~âo consiste no processo que possibi-

1 ita ao indivfduo perceber-se como integrante de um determina-

do grupo, sentir-se aceito e reconhecido como tal, e identifi-

car-se com os objet ivos comuns de seu grupo ou organiza~ôes e 

em decorr~ncia crescer e afirmar-se como ser humano capaz. 

engajado e consciente. 

Em art igo sobre a participa~âo, Motta retrata 

as principais caracterfsticas desse processo~ (31) 

a) ademocratiza~io das rela~8es sociais. ocasionando um novo 

relacionamento social ou uma nova concep;âo nas rela~ôes 

superior-subordinado; 

b) desenvolvimento da consci~ncia de classe entre trabalha-

dores, levando ~ agrega~âo mais acentuada de interesses, na 

busca de uma maior part icipa;âo na determina~âo dos dest i-

nos da organiza~âoy na reestrutura~âo das rela~5es de tra-

balho; 

c) aumento do nrvel educacional. determinando novas aspira;ôes 

profissionais. Este fato refor~a o grau de independ@ncia do 

indivrduo e aguça sua capacidade crftica. gera novos dese-

(31) MOTTA. Paulo Roberto de M. uA proposta da participa;âo 
na teoria gerencial. A participa~io indiretau • Revista 

de Administra~io P~bl ica. vol.15 (3) Jul-set/81. 
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jos, e desenvolve a consci@ncia sobre o meio em que vive e 

atua, gerando novas demandas sobre as organiza~aes; 

d) complexidade da moderna organiza~io do trabalho levando ~ 

revisio das formas inst itucionais da organiza~io econ6mica; 

e) velocidade das mudan~as ambientais. ocasionando a desatua-

I izaiio mais ripida das estruturas estabelecidas. os pro-

cessos decisórios e o impacto dessas decis5es no ambiente 

em que a organiza;io opera; 

f) intensidade da comunica~io. levando a informa;io a grupos 

marginal izados. permit indo condi~5es de participa;io F 

expressio de direitos alcan~ados por outros gruposN. 

A participa~io ~ pois essencialmente um meio F 

nio um fim; nasce da consci@ncia de se ter que resolver um 

confl ito previamente definido, mesmo que de diferentes formas. 

A part icipa~io const itui uma forma dinAmica de 

restaurar o equilfbrio de poder e de caminhar para a solu~io 

de confl itos reais. Nesse sentido, a part icipa~io aos poucos 

altera rela~aes de poder porque a sua ap} ica~io muda as dimen-

soes e a capacidade de escolha coletiva. 

o conceito de participa;io tem origem no estudo 

de dois fatores relacionados ao ambiente organizacional: o 

conflito e a coopera;io. 

Como destaca Motta (32), Hcertas caracterfst icas 

(32) MOTTA. Paulo Roberto M. opu cito 



individuais. como tendtncias ~ passividade. di!.~p~:~nd€~nci<:\ ou 

conformismo tendem a ser ressaltadas pela organiza~io formal e 

a austncia de autonomia ou de controle sobre a 

própria atividade. Podem resultar dar as frustra~5es e hosti-

1 i d,,\d('2i;; dels i nd i v rdUCl!;;. em oPClsi~~o aos valClres ou Clbjet ivos 

ao ingressar na organiza~io. o faz 

através de um aCClrdo cClntratual de car~ter econ8micCl e psico­

lógicCl. em que um nrvel de expectativas. em cClnstante mutaçio. 

tem que obter respostas adequadas. 

E~ r' f~ 1 f~ V <:\ n t (.:~ sal ientar que o confronto SOCial 

SUbjacente 1s fClrma~5es sociais constitue atualmente Cl cerne 

da qUestiCl entre a supressio do confl ito ou a possibil idade 

de sua antecipa~iCl e cClntrole. 

o processo participativo ~ reconhecidamente o 

meio mais eficaz para a antecipa~io do conflitCl e para o 

estrmulo 1 cOClpera~iCl7 

participa~iCl constitui 

nio impClrtando a Clrigem do problema. A 

o instrumentCl gerencial 

proporciona o diagndsticCl do cClnflito e Cl encaminhamento de 

sendo pClis um processo que en-

volve a reparti~ilio do PClder. a clareza de ob.jet ivos. ClS aspec­

tos mCltivacionais e o sistema das informa~5es e cClmunica~5es. 

PClssibilita uma a~io conjugada. tor~ando esse mesmo processCl a 

legft ima da influtncia dos indivrduos nas decis5es que 

podem afetar seu dest ino. 
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1.3.3. Terceiro Conjunto 

Destaca-se neste terceiro conjunto o reordenamento 

dos Recursos Humanos, part indo sempre da aval iaçâo do desempe-

nho que permite verificar em que medida se deu a adequaçâo dos 

indivrduos ~s tarefas que exerceu em determinado per rodo. 

Aí.) gel"(~nte, a par da aval ia~âo sistem~t ica do 

desempenho de seus subordinados, cabe a auto-aval ia~âo <nâo sd 

de sua atua~âo como de seus sentimentos e percep~aes). 

Segundo Bergamini (33) HTodos nós de forma em-

pfrica ou sistem~tica estamos sempre avaliando a nós mesmos € 

,,\()'::; (lU t I" o~;. 

nossos próprios estados interiores, aqueles que dizem respeito 

~ maior ou menor adequa~io e conforto psicológico, como 

os que vâo desde a ansiedade at~ a alegria. 

tamb~m a nós mesmos diante das cir-

cunstAncias do mundo exterior no que diz respeito ~ adequa~io 

de nossas respostas aos estrmulos que sofremos. 

Nio deixamos tamb~m de avaliar nossos int:erlocu-

tores, as pessoas com as quais convivemos em circunstAncias de 

trbalho ou fora delas, achando-as justas ou injustas. capazes 

ou incapazes, fracassadas ou vencedoras, lfderes ou liderados. 

Nossa necessidade de avaliar os outros estJ 

constantemente se manifestando v
• 

(33) BE:FWAMINI. [;<-:·:c rI i <:\ W. Avaliaçio do Desempenho Humano na 
Empresa P. 15. Pref~cio 
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1'·0: i n i c i .,\····S;E·: o 

C c)m n Cl 0,,' ,,\ 

reciclagem do pessoal e ou 

subst itui~io nos quadros com novos programas de treinamento. 

indivrduos, dentro ClU fClra da organizaçâc. 

CClnc: 1 ui ndCl, 

dernCl p integrado de PlanejamentCl e DesenvCllvimento de Recur-

SClS Humanos cClntempla a compat ibil iza~io das necessidades e 

anseios dCls indivrduos nCl que diz respeito aCl crescimentCl e ao 

desenvCllvimentCl pessClal e de carreira. 

destaca ClS elementos 

de um eficaz sistema de Planejamento p Desenvolvimento de 

Recursos HumanCls, a saber; 

pl<:\nE~Ja···· 

d i s;p OI'· de um adequado processo de fClrma~âo de seus quadros 

de pessClal, planos de carreira, etc.; 

deve ainda estar voltada para Cl planeJamento e orienta~âo do 

crescimento e educa~io cont inuada, ocupandCl-se com o proces-

so de desenvolvimento de seus membrCls; 

(34) SCHEIN, Edgard H. PlaneJamento e Desenvolvimento de Re­
cursos Humanos fatores de efic~cia nas organizaç5es ••• 

p.i4 



finalmente. deve contar com meios que tratem a perda da 

eficicia. a estagna~io. o obsolet ismo, a aposentadoria e as 

demais indicadores da necessidade de uma reorienta~io em sua 

polrtica de Recursos Humanos N
• 

Preconiza-se pois uma Administra~io de Recursos 

Humanos voltada para os objetivos da organiza~âo. sem 

violentar ou minimizar os valores bisicos do ser humana. 
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CAPITULO 2 - A EVOLUC~O ORGANIZACIONAL DO BEM-ESTAR SOCIAL NO 

MUNI~IPIO DE S~O PAULO 

A explosio demográfica verificada na cidade de 

Sio Paulo, a partir das décadas de 30/40. estava a exigir da 

Municipalidade providéncias no sentido de se criar um órgio 

que pudesse responder à grande demanda por servi~os e equipa-

mentos sociais, tais como provisio de habita~ic. creches e 

centros sociais, programas comunitários. cursos rápidos de 

mio-de-obra, etc" 

A estrutura formal da Prefeitura Municipal de 

. 
Sio Paulo. até a dicada de 40. contava com as seguintes Secre--

tarias~ 

Negócios Internos e Jurfdicos 

Finan~as 

- Obras 

- Educa~io e Cultura 

Abastecimento 

Os problemas ditos "sociais H estavam afetos às 

Secretarias de Higiene e Sadde e de Educa~io e Cultura. Tal 

situa~io gerou. nos anos 50. a necessidade da criaçio de um 

drgio destinado ao atendimento da cl ientela carente.(i) 

(1) Definiu-se como cl ientela do Bem-Estar Social. famfl ias de 
renda de 0 

de trabalho, 
favelas. casas 
emigrantes. 

a 3 salJrios mfnimos. marginal izadas do mercado 
moradoras em habita,ôes sub-normais (cort iços, 
precJrias da periferia) geralmente analfabetas 
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o Bem-Estar Social foi objeto da atua~âo siste-

matizada na esfera municipal. a part ir da cria~io de uma 

Comissio de Assisténcia Social. 

2.1. Comissio de Assist~ncia Social do Munic(pio - CASMU 

Decreto Municipal 1.289 de 7 de mar~o de 1951 

Criada pelo Prefeito Armando de Arruda Pereira. 

vinculada ao seu Gabinete. possufa car~ter provisório. devendo 

subsist ir apenas enquanto tramitasse na CAmara Municipal um 

projeto de Lei. criando um Departamento ou Divisio de Serviço 

Social. 

Desde sua instala;âo em 1951 a CASMU sofreu 

altera~ôes at~ sua absorçio pela Divisio de Serviço Social em 

1955. Vale destacar o pioneirismo em sua a~io. de infcio 

meramente assistencial tendo seus quadros recrutados entre 

funcionArios municipais. sem nenhuma preocupa~io com a forma-

çio profissional mais adequada aos seus propósitos. 

A partir de 1953 houve a designa~io de 

técnicos para dirigir a Comissio nas funçôes de 

Procurador e Coordenador de Obras, e foram concedidas bolsas 

de estudos a servidores municipais para cursarem a Escola de 

Servi~o Social da Pontiffcia Universidade Católica de Sio 

Paulo. que apoiava e supervisionava esses alunos NservidoresH. 

através de sua diretoria e corpo docente. 

Foi nesta em conv@nio firmado com 

ent idades como a Confedera~io das Famrl ias Cristis e o 
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apoio da JUC - Juventude Universit~ria Católica. tiveram inr-

cio os trabalhos junto ~s principais favelas de Sio Paulou 

Competia ~ CASMU= #promover as medidas neces-

sárias a qUE EXEr~a a imprEscindrvEl vigilincia nas favelas ~ 

tenham os que nela moram toda a assist@ncia do Poder P~bl ico n 

(Portaria 76 de 17/10/53). 

Em 1953, foi encaminhada ao ent~o Prefeito Ar-

mando de Arruda Pereira. pela Diretora da Escola de Servi~o 

Social da PUC-SP. Assistente Social Helena Iracy Junqueira. a 

minuta de um anteprojeto solicitando a cria;io dE um Departa-

mento Municipal de Servi~o Social que deveria funcionar junto 

~ Secretaria de Educa;io e Cultura da Prefeitura Municipal de 

sio Paulo e do Servi~o Estadual de Assist@ncia Social. (Proje-

to de Lei 76/53) 

2.2. Divis~o de Servi~o Social - D.S.S. - 1955-1966 

Criada Junto ao Gabinete do Prefeito com a fina­

l idade de HAtender ao Bem-Estar Social dos desaJustados Ol~ 

necessitados. descobrindo os atores sociais que possam estar 

influindo no comportamento dos indivrduos identificando sua 

extensio e aparelhando-se para prestar ao p~blico os serviços 

capazes de integrá-lo harmonicamente na Comunidade u
• 
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SEgundo a Lei qUE a criou. eram compet~ncias (2) 

da Divisio de Servi~o Social= 

i. HEstudar os problemas e recursos sociais do MunicFpio. 

;2. CClClI" d en <":\1" a a~iCl da Prefeitura Municipal de SiCl PaulCl no 

sentido de criar. desenvCllver e art icular os recursClS muni-

cipais nesse setClr. 

3. PromClver e ampl iar Cl aprClveitamento de recursClS sClciais dCl 

mun i c rp i (J .. 

<:}. P 1" (;':p al~ ai" cClnv@niCls com Clutros ÓrgiClS pdblicos e cClntratCls 

CClm entidades particulares #ad referendum u da camara Muni-

cip<,:d. 

~5. E '1 ,':1, b o I" a I" planos para a distribui~io das subven;5es munici-

pais a institui;5es particulares de Assist@ncia Social. 

1.). CI" i ,:\1" y OI" ~:J <":\n i zal" e executar atividades de <:\ ~:; ~:; i s t {~n c i ,',I, 

social e amparo h famflia. aos menores e aos grupCls 

ciais de necessitadCls". 

Entre suas atribui;5es encClntram-se~ Npesquisar. 

,':\r t i c: 1.11.,\1" e cOClrdenar problemas e fatos ~:;oc: i :::\ i ~:;. h <":\1" mCln i Z ,:\ 1'" 

fun~6es. infClrmando F estabelecendCl comunica~6es para bem ser-

(2) TantCl nClS textos das Leis e Decretos Municipais, comCl ao 
lClngo dCl presente trabalho "Competéncia e atribuiçiCl" sio 

empregadas indist intamente. Sirvo-me aqui dCl texto de PLACIDO 
E SILVA VClcabul~riCl JurfdicCl y RJ FClrense 2a. Edu 1967. voI.i. 
p.190= "Atribui~io-atribui~aes= tem a significa;âo de prerro­
sat iva, privillgio y compet@ncia. Representa= A) SClma de Pcl­
deres outorgados clU cClnferidos h pessoa para que validamente 
pratique certos e determinados atCls. B) CClmpet@ncia cClnferida 
h pessoa investida na fun~io de cargCl p~blico dentro da qual. 
criada a sua al~ada PClssa exercer as suas at ividades". 



vir h Comunidade, ser o instrumento intermediirio do Governo. 

que promova as condi;6es ambientais favoriveis ao desenvolvi-

mento do homem~ manter o Governo Municipal informado e capaci-

tado a promover essas condi~6es, por ser o drgio que esti em 

contato direto com os problemas sociais, ent idades sociais 

pdblicas ou particulares e com o pdblico H
• 

A Divisio de Serviço Social estava assim estru-

turada:(3) 

1. Chefia de Divisâo 

com auxiliar de gabinete. assistente ttcnico, assistente 

administrativo e serviços de expediente e contabilidade" 

2. Sec~io de Assist@ncia Social. compreendendo= 

a) Servi~o de Assist~ncia Geral 

b) Serviço de Famflia e Menores 

3. Seçio de Defesa Social, englObando 

a) Serviço de Obras Sociais 

b) Servi;o de Habita;âo Popular 

Contava ainda a Divisio de Serviço Social 

DSS- com um Conselho Técnico Consult ivo - CTC - composto dos 

seguintes membros: (4) 

Chefe da Divisio de Serviço Social 

i Procurador do Departamento Jurfdico da Prefeitura 

- 1 Mddico da Secretaria de Higiene 

(3) Art. 40. da Lei Municipal 4637 de 12 de abril de 1955 
(4) Lei Municipal 4637 de 12 de abril de 1955 
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2 membros de I ivre escolha do Prefeito (com destacada atua-

çâo na ~rea assistencial em órgâos pdbl icos ou privados). 

- 4 representantes de inst itui~ôes part iculares idÓneas volta--

das a Obras Sociais. igualmente escolhidos pelo Prefeito. m 

quem competia também a designa~io do Presidente do Conselho. 

Foi o trabalho desenvolvido por essa Divisio de 

Servi~o Social que deu origem ~ cria~io da primeira (5) Secre-

taria do Bem-Estar Social em 1966. 

2.3. Secretaria Municipal do Bem-Estar Social - SEBES -

1966-1977 

A 18 de maio de 1966. o Prefeito Josd Vicente de 

Faria Lima, criou pela Lei 6882. a Secretaria Municipal do 

Bem-Estar Social - SEBES - integrando-a num grande projeto de 

expansio da estrutura organizacional da Prefeitura Municipal 

de Sio Paulo. 

Sio igualmente desta dpoca (6) as Secretarias: 

- de Servi~os Municipais. 

de Turismo e Fomento, hoje Esporte e Turismo. 

- O Conselho Municipal de Cultura - hoje Secretaria. 

O Departamento Municipal da Administra~io rJblica. hoje 

Secretaria de Administra;io. 

(5) Digo primeira Secretaria com rela~io a uma segunda, re-
criada 21 anos mais tarde. em 27 de Julho de 1987. pelo 

Prefeito Jinio Quadros. através do Decreto 24.269. após trés 
sucessivas transforma~ôes porque passou o órgio, a saber= 
COBES. de 1977 a 1982, FABES de 1982 a 1985 e SUBES. de 1986 a 
1987. (Ver quadro no. 1, fls.139) 
(6) Lei Municipal 6882 de 11 de maio de 1966. 
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A Coordenadoria Administra~ôes Regionais. c Clm 

primeiras Administra~6es Regionais - hoje Secretaria e 

ARs .. 

'" , 

A Companhia Municipal de Habita~io - COHAB e a CClmpanh i <":\ 

de GJs dCl MunicfpiCl - COMG~S .. 

o art. 40. da Lei de cria~io da SEBES (7) define 

a Secretaria do Bem-Estar Social 

pelas at ividades da Prefeitura no campo da Assisttncia Social, 

competindo-lhe executar programas de desenvolvimento social de 

comunidade especialmente de amparo ao menor e 

grupos especiais de necessitados diretamente ou em convtnio 

com outras entidades pdblicas ou privadas H
• 

A estrutura original da SEBES revelou-se bastan-

Compunha-se do Gabinete do SecretJrio. de uma 

Assisténcia T~cnica com os Servi~os de Pessoal e Expediente e 

apenas uma Divisio de Servi~o Social, ~ qual se alocaram, n'·:l. 

PI'·<~t i c;,:\ y as tarefas de nova Secretaria. al~m da orienta~io 

normativa e do controle t~cnico dos Assistentes Sociais lot,:\···· 

dos nas Unidades de DesenvolvimentCl ComunitJrio das Adminis-

tra~6es Regionais rec~m criadas .. 

Destaco ainda, que contava a SEBES com um Servi-

~o de Habita~io Popular - SHP - vinculado diretamente ao Gabi··-

nete do SecretJrio y com atribui~io de atuar Junto ~ popula~io 

·j:·a ve 1 <:\cl a, no qual em setembro de 1968. cursando o 20. 

(7) ido ibid0:m 



iniciei em car~ter de volunta-

riado a minha carreira profissional (8) no campo do Bem-Estar 

Social .. 

Compunha-se o Servi~o de Habitaçio Popular de 

uma Chefia e de vinte técnicos (Assistentes Sociais, ~:;oc i dI o···· 

go, engenheiros) e administrat ivos .. 

o Serviço de Habitaçio Popular real izava a remo-

~io de favelas situadas em áreas pJblicas. consideradas prio-

ritJrias para obras de grande envergadura .como viadutos, ave-

nidas ou a construçio de hospitais ou outros equipamentos de 

interesse da coletividade .. 

Na gestio de Paulo Salim Maluf foi outorgada b 

SEBES. urna nova estrutura. pela lei 7457 de 28.04.70. 

Estar Social de dois grandes Departamentos. a saber~ 

Departamento de Habitaçio e Trabalho - HABI. com Divisio de 

Habitaçio - HABI 1 e Divisio de Mio-de-Obra - HABI 

Departamento de Integra~io Social - INTE , cc)m [)ivi~d~c) de 

Promoçio Comunitária - INTE 1 

Social - INTE 2 .. 

Contava igualmente com= 

- Assessoria Coordenadora de Planejamento Setorial cuja sigla 

(8) Corno profissional, integro o quadro de Assistentes Sociais 
da Prefitura Municipal de ~ao Paulo. desde 06.12.71. 

tendo sido aprovada em concurso pdblico para a carreira. 
efetuado em agosto daquele ano .. 



era SEBES-PLAN drgâo normat ivo subordinado diretamente ao 

Gabinete do Secret~rio. responsável por todo o planejamento 

das a~5es da Secretaria. al~m dos servi~os administrat ivos 

(pessoal, expediente. contabil idade, almoxarifado. etc.). 

As compet@ncias de SEBES sio assim descritas 

1- planejar. supervisionar. pesquisar. proceder o 

levantamento e programar atividades relacionadas com o 

Bem-Estar Social. 

11- Executar e desenvolver programaçio própria ou mediante 

conv@nio com ent idades pdblicas e privadas. com todos os 

subsetores das fun~aes que lhe sio especrficas. 

111- Assessorar e apoiar a iniciativa particular incrementando 

a cria~io p amplia~io de recursos sociais e a coordena~âo 

dos existentes. 

1V- Promover a capacita~io do munrcipe. objetivando integr~-

10 no processo de mudan;a do contexto metropolitano. 

v- Promover o aumento de oportunidade de participa;âo at iva 

da popula~âo na vida da cidadE. 

o Departamento de lntegra;âo Social, contava com 

o Programa Centros Infantis, que originou o Programa de Cre-

ches desenvolvido diretamente e em conv@nio com Entidades 

Sociais. Religiosas, Cfvicas ou Filantrópicas. 

(9) Lei Municipal 7457 de 28 de abril de 1970 
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o atendimento ao Menor Trabalhador de Rua que 

evoluiu para o projeto OSEM - Orienta~io Sócio-Educat iva ao 

M0~n(JI'- .. 

- O Projeto APPS - Atendimento ~ Popula~io com 

Problemas de Subsist~ncia; em convénio com as Entidades So-

- O Programa de Oinamiza~io de Recursos Sociais 

- ORES, compreendendo~ 

a) manuten~io do Cadastro Geral de Recursos Sociais do Muni­

crpio de Sio Paulo. 

b) estudo e proposta de distribui~ilio de subven~ilio e auxrlios 

c: ) 

municipais. 

emissilio de parecer tdcnico quanto ao mdrito 

referidas ent idades. 

P I" omo V('~I" 

social 

c:ap<:\c i t ':\f;:~:i.o 

ol"~:J<:\n i ;;~<:\c i (Jnal d 0~ novas entidades, fornecendo orienta~io 

jurrdico-administrativa para sua estrutura formal b(;;~m CClmCl 

assisttncia tdcnica para um melhor desempenho na prEsta~io de 

servi~os ~ comunidade. 

Em seu artigo 15, a Lei 7457 de 28.04.70 qUE 

reestruturou a SEBES, dispunha que V o executivo dEfinir~. 

decreto a organiza~io interna e as atribuiçôes especrficas dos 

órgios que compôem a Secretaria do Bem-Estar SocialNH 



Em sua disserta;io de mestrado 

HEsse artigo nunca foi cumprido. ou seja, a organi-

za~50 da SEBES n50 foi regulamentada pelo Execut Ivo. 

as mudan;as foram ocorrendo face ~s necessidades do momentoH. 

A partir de 1972, por for;a de Ordens Internas e 

Instru~5es de Servi;o a SEBES passou a operar com uma estrutu-' 

I'" a ()f i c i ()!.~,:\. As Divis5es e Sec;5es passaram a df.·~nom i n<:\I·······!:;0~ 

P I" 091" <:\mas, Unidades Operacionais, 

(·?tc ••• Foram mantidas as denomina~5es formais de cargos em 

comissio, sendo seus titulares alocados nos diversos nrveis dE 

Coordena~5es ou Diretores de Projetos ou Programas espec(fi-

cos .. 

Em junho 

passaram para a COHAB, ficando somente a atividade HAtendimen-' 

to a Emerg@ncias (11) que passou a fazer parte dos programas 

d0~ INTE .. 

o Departamento de Habita;io e Trabalho recebeu 

nova denomina~5o com a incorporaç5o do MOBRAL (12) passando a 

(10) TEIXEIR(.I, Mal"ia Ap .. CI~i'::;tina • .-"I~:;ub·srdicl!:; a uma <:\n<:{".li,:;;f.~ 

histórica do Setor de Desenvolvimento de Comunidade no 
Orgio Pdblico Municipal de Bem-Estar Social da Prefeitura de 
Sio Paulo u

• Disserta;io de Mestrado - PUCSP, 1983, p.181 
(11) Por Emerg~ncia entende-se o atendimento prestado à popu-

la~io vrtima de enchentes, desabamentos ou inc@ndios em 
corti;os. favelas 01.1 casas precJrias da periferia ou outra 
ocorPncia de calamidade pdblica .. 
(i2) O Decreto Municipal 9012 de 26 .. 09 .. 70 criou a Comissio 

Municipal do Mobral ficando o cargo de SecretJrio Execu-" 
tivo reservado ao titular de SEBES que assumiu os programas dE 
Alfabetiza~io Funcional e Educa~io Integrada (Lei Federal 
5379/67) no Municrpio de Sio Paulo. A expressio Educa~io 

Integrada compreende o ensino de forma suscinta (compacta em 4 
semestres) das mat&rias do ant igo curso PrimJrio - ia. a 4a .. 
s~ries do 10. grau do Ensino BJsico .. 



Departamento de Trabalho e Educa~io Integrada - TRAB (Decreto 

12.020 de 06.06.75). 

Nessa ocasiio jJ estavam em funcionamento 4 

Unidades Operacionais descentralizadas (SE. SA. LA e IP) da 

Divisio de Mio-de-Obra - informalmente denominada UPrograma 

Trabalhou - empenhadas no atendimento a clientela para Cursos 

RJpidos de Mio-de-Obra e para obten~âo de Coloca~âo e Orienta-

;io Profissional (Projetos FORMO e COP.), 

cio da d~cada de 70. 

implantados no inr-

Minha primeira experi~ncia gerencial foi ~ fren-

te de duas dessas quatro Unidades Operacionais. a de Santo 

Amaro. de agosto de 1972 a abril de 1974. e a do Ipiranga. de 

abril de 1974 a janeiro de 1976. 

Com a incorpora;io do Mobral ao Departamento. a 

Diretoria de TRAS. atrav~s da I.S. no. 4/76 criou uma unidade 

operacional - piloto - em Vila Prudente - integrando os pro-

gramas de Mio-de-Obra (FORMO e COP) anteriormente na UO Ipi-

ransa) ao Mobral e a uma at ividade emanada da ant iga Divisio 

de Habita;io - a Provisio de Documentos - PRODOC. 

Ainda no correr de 1976 as demais Unidades Ope-

racionais (S~. SA E LA) passaram a atuar de forma integrada. 

subordinadas administrat ivamente ao Gabinete do Diretor do 

Departamento e tecnicamente aos Coordenadores dos repect ivos 

programas. 

Criou-se igualmente. nesta fase. uma equipe de 

61 



Programa;io. Controle e Avalia;~o Junto à Diretoria do Depar-

tamento" 

At0 entio n~o havia nenhuma preocupa~~o em se 

implantar um servi~o ou setor de Recursos Humanos a nfvEI de 

Departamento ou mEsmo do GabinetE do Secretário. 

o recrutamento de pessoal era aleatório 

exclusiva al;ada do Gabinete do Secretário. em alguns casos 

eram ouvidos os Diretores de Departamento" 

Para a aloca~~o de estagiários (basicamente de 

Servi~o Social e Engenharia) bem como o recrutamento de Moni-

torEs para as salas dE aula do Mobral. Eram ouvidos os DirE-

tores dE Unidades OPEracionais quanto à convEni@ncia ou a 

Existéncia dE vagas" 

Teixeira em sua dissErta~io (13) 

SEBES n~o fugiu das distorcÔEs que v@m marcando a PrefEitura 

do Municrpio de Sio Paulo como um todo no que SE refEre ~ 

polrt ica dE pessoal. A partir dE 1967 SEU quadro foi se avolu-

Em 1967 contava a SEBES com 19 Assistentes So-

ciais" Com a rEal iza~âo de concurso p~bl ico em 1968 ampl iou 

esse n~mEro para 29" Em 1971. um segundo concurso abriu mais 

130 vagas. Em 1972. o quadro geral ultrapassava 500 sErvi-

dores. at ingindo em 1974 a cifra de 2.375 inciuindo os moni-

tores do Mobral). 

(13) TEiXEira. opu cito p. 198 
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Em j. 977 y ~ ~poca de sua ext in~âo, o q 1.1 ,;\ d ". o d ~;~ 

servidores era o seguinte: 20 no Gabinete do Secretirio. 66 em 

~:;EBES/PI...AN • 467 no Departamento de Integra~io Social e 602 no 

Departamento de Trabalho e Educa~io Integrada. 

monitores do Mobral) no total de 1155 funcion~riosn. 

Cem c 1 u i T f~ i :-:e i r a (:i. 4) 7 

aumento do quadro de servidores ocorreu em 1971 e 1972. quando 

foram contratados t~cnicos de diversas forma~8es profissionais 

para trabalhos de campo. bem como especialistas em assessoria 

t~cnica aos programas. Houve uma avalanche de cargos em comis-

o que de certa forma levou a SEBES a apresentar Umê\ 

situa~âo singular face ~s demais Secretarias Municipais H
• 

2.4.Coordenadoria do Bem-Estar Social - COBES - 1977-1982 

ao iniciar-se o 20. ,;\nc) de) mand<:\to do 

Prefeito Olavo Egydio Setdbal. sofreu a Prefeitura do Munic(-

pio de sâo Paulo um profundo processo de modernizaçâo adminis-

Criada em 1971 - (Decreto 9551 de 05.07.71>. a 

Comissâo de Reforma da Administra~io Municipal - eRAM - elabc-

rou propostas alterando substancialmente a m6quina burocrJt ica 

do Municrpio. Entre as mais pol@micas situam-se a extin~io das 

Secretarias do Abastecimento e a do Bem-Estar Social. 

(14) Teixeira. op. cito p. 194 



o Decreto 14.315 de 04 de fevereiro de 1977 

tra~a os seguintes considerandos~ 

"Considerando a necessidade de regional izar as 

natureza local. sobretudo das Administra;5es Resio-

nais. mant idos central izados a unidade normat iva. a programa-

;i0 7 a supervisio t~cnica e o controle do desempenho; 

Considerando a necessidade de el iminar superposi~io ou parale-

I ismo de at ividades entre a Secretaria do Bem-Estar Social e 

as Unidades de Desenvolvimento Comunitirio das ARs7 conjugan-

do-as e bem definindo as atribui~aes dos órgios respectivos; e 

Considerando a necessidade de aumentar a part icipa~âo das 

comunidades locais nos servi~os de Bem-Estar Social. r a 

seguir decreta o rebaixamento da Secretaria" 

- ••• Art. 30. - A Secretaria do Bem-Estar Social- SEBES - passa 

a denominar-se Coordenadoria do Bem-Estar Social - COBES. que 

seri dirigida pelo respect ivo coordenador. cont inuando com 

suas atuais atribui~5es. patrim6nio próprio. e autonomia fi-

flanceira passando a integrar a Secretaria das Administra~5es 

Regionais - SAR. 

o art. 40. subordina as Unidades de Desenvolvi-

mento Comunitário das Administra;5es Regionais ~ rec~m criada 

COBES. mantidas as suas atuais atribui~5es. (15) 

(i5) Teixeira. em sua jJ citada disserta;âo, aborda em profun-
didade a atua;âo das Unidades de Desenvolvimento Comuni­

tário. Ocupavam-se essas Unidades do trabalho comunitirio 
primordialmente do assessoramento as Associa~5es Amigos de 
Bairro e demais movimentos sociais urbanos. 
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Quanto ao art. 50. remet ia ao Conselho de 

Reforma Administrat iva .- CRAM - a SAR e a COBES, a responsa-

bil idade de apresentar ao Prefeito as medidas complementares 

necessárias ~ estrutura definit iva da COBES. 

COBES recebeu sua nova estrutura através do 

Decreto Municipal no. 14.539 de 13.05.77. 

Ext intos os Departamentos de Integra~~o Social e 

de Trabalho e Educa~lo Integrada seus programas passam a SEr 

assumidos pelas recém criadas SURS: Supervisio Regional de 

S€rvi~o Social. Estavam previstas 17. n~mero correpondente ao 

das Administra~5es Regionais, ~ época (16). Inicialmente foram 

implantadas 4 nas Administra~5es Regionais de Campo Limpo 

SURS CL; Freguesia do O - SURS FO; de Sio Miguel-Ermelindo 

Matarazzo - SURS ME e de Vila Prudente - SURS VP •• devendo as 

13 restantes ser implantadas paulatinamentE. 

A escolha das 4 primeiras deveu-se ao fato de jJ 

existirem instala~6es e equipamentos dos ant igos Departamentos 

nEssa áreas. A defini~io das seguintes dependia da escolha dos 

locais adequados bem como de remanejamento de pessoal. Previa-

se a implanta~lo de uma SURS por m@s até meados de 1978. 

Com algumas altera~6es posteriores (17) ficou 

sendo a seguinte a estrutura da COBES com suas 17 SURS= 

(16) Ver mapa das Regionais anexo no. 2. p.140 
(17) O Prefeito Reynaldo de Barros. pelo Decreto 16.032 de 

13.07.79, altera a subordina~~o de COBES. desvinculando-a 
da SAR para subordiná-la diretamente ao seu Gabinete. Foi o 
primeiro passo em dire~io a recria~io da Secretaria. o que 
ocorreu com Sal im Curiat i, a 17 de junho de 1982. 
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o DEcrEto Municipal 15.902 dE 29 dE maio de 1979 

detalha as finalidadEs E comPEt@ncias dE COBES. a saber: 

10. - A Coordenadoria do BEm-Estar Social - COBES. da 

Secretaria das Administra~5es REgionais. responsávEl PElo 

SEtor de Bem-Estar Social tEm por finalidade: 

1- Prestar ao MunrciPE carente, serviços que contribuam para 

sua integra~io mais satisfatória na vida econ8mica E 

Social da cidade; 

11- Criar incentivos, mEcanismos E sistemas que viabil iZEm a 

atuaçio da comunidadE na sua auto-promo;io e na sua 

participaçio nas atividadEs de Administra~io Municipal; 

111- Contribuir. no campo qUE lhe é peculiar. para a tomada de 

dEcis5es p implementa~io dE polrticas relacionadas à 

problEmát ica social do Municfpio. 

Art. 20. - A CoordEnadoria do BEm-Estar Social, no cumprimEnto 

de suas finalidadEs compEtE: 

1 - Planejar. organizar. dirigir. controlar E coordenar as 

atividades de seus drgios no campo do Bem-Estar Social. 

11 - Elaborar o orçamEnto do Orgio. 

111- Gerenciar os elementos econ6micos. patrimoniais e conti-­

beis necessários ao desenvolvimento da a~io= 

IV - Decidir sobre a di5tribui~io interna dos recursos huma-­

nos. materiais e financeiros; 

67 



v - Assegurar a integra~io das at ividades do Orgio com os 

diferentes setores da Administra~io Municipal. 

VI- Celebrar convénios com entidades pdblicas e privadas. na 

área de sua compet@ncia~ 

VII- Controlar servi;os necessários ao desenvolvimento das 

programa~aes; 

VIII- Elaborar proposta de concessio de auxrlios e subven~aes 

a entidades particulares de assisténcia social; 

IX - Opinar quanto ao m&rito social. em casos de doa;io de 

bens. declara~io de utilidade pdblica e outros benefrcios 

a serem concedidos a pessoas frsicas ou jurrdicas~ 

X - Normatizar e sistematizar a concessio de subsfdios p 

financiamentos para atendimento habitacional. ~ popula;io 

moradora em habita~io subnormal u
• 

2.4.1. Supervisio Regional de Servi~o Social - SURS 

o art. 12 do Decreto 15.902 de 29.05.77 expressa 

que Hem cada regiio administrat iva haverá uma Supervisio Re-

gional de Servi~o Social (18) que desenvolverJ suas atividades 

integradamente com os diferentes setores da Administra~io 

Municipal. Já o art. 13 dJ as compet@ncias da SURS a sabere 

I - Propor as prioridades para a programa~io regional; 

(i8) Pelo Decreto Municipal 22.859 de 02.10.1986 a SURS passou 
a denominar-se Delegacia Regional de Servi~o Social 

DRESSO. 

68 



11 - Programar 

Bem-Estar 

a nfvel regional. as atividades de 

Social, de acordo com a Programa~io Bisica p 

normas emanadas dos drgios centrais. 

terfsticas da irea; 

atendendo às carac-

111- Subsidiar a Elabora~io de programa~io b~sica; 

IV - Executar. de acordo com a programa~io bisica ~ integradas 

a nrvel regional. at ividades relat ivas à: 

a) Assistftncia à Famrlia e ao Menor 

b) Assist@ncia à Mio-de-Obra; 

c) Alfabet iza,io Funcional e Educa;io Integrada; 

d) Desenvolvimento Comunit~rio; 

e) Assist@ncia T0cnica a Ent idades Sociais; 

f) Atendimento à popula;io Em situa;5es de emerg~ncia ~ 

calamidade pdblica; 

g) Atendimento a popula~5es moradoras em habita;50 

subnormal; 

h) Informa~io e orienta~io social ao Munrcipe; 

Intensifica;io do fluxo de part icipa;io da popula;io 

na a;io municipal. 

v - Prestar colabora;io à Administra;io Regional nos assuntos 

ligados ao Bem-Estar Social; 
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VI - Captar e tratar informa;5es relativas a caractertsticas 

da popula;io. bem como registrar. tratar 

aval iar informa;5es sobre a atua;io dEsenvolvida; 

VII- Manter atualizado o cadastro de entidades sociais sedia-

das na ~rea" 

o organograma a sEguir detalha a estrutura interna 

das SURS= 



'-l 
...... 

COORDENADORIA 00 BEM'- ESTAR SOCIAL 

SUPERVISÃO REGIONAL DE SERViÇO' SOCIAL 

COMISSÃO 

WUI4ICIPAL. DO -
MOBRAL. 

IASSES~ORIA E COOftDENAÇlol 1 TECNICA DOS j 
PROGRA!'J.AS 

I I SUPERVISÃO GERAL. DE 1 
I ASSUNTOS ADMI~TRATIVOS! 

GABINETE 

DO PRE FEITO 

I 
I 

r 

COBES 
COORDENADOR 

GABINETE 

I 
SUPERVIsÃO REGIONAL DE 

SERViÇO SOCIAL. - SURS 

r---- --- ---, 
: SECRETARIA DAS: 

I I FINANÇAS I 
L.._ -- -·r - - _-.-J 

~------- ---1 I 

I FUNAPS 

1 

SUPERVISÃO GERAL. 

DE ATENDIMENTO'A POPUL.AÇlO 

MORADORA EM HAB. SUBNORMAL. 

I' 
I I 

I SERViÇO DF. SERViÇO DE 
SUPERVISÃO DE ATENDI - SUPERVISÃO DE CADASTRO 

PESSOAL. EXPEDIENTE 
MENTO HABITACIONAL E ASSUNTOS IMOBIUÁRlOS 

I 

I I 1 
UNIDADE UNIDADE UNIDADE 

DE FAMILIA DE DE DESENVOLVIMEr:! 

E MENOR WÃo DE OBRA TO COMUNITÁRIO 

I 
SUBUNIOADE SUBUNIDADE 

DE DE 
PLA!\&TÃO INFORMAçõES TÉC. 



2.5. ~ltimas Transformaç5es: FABES 1982-1985 

SUBES 1(iíB;::j····:i.(?El7 

SEBES 19B7 ..... 

A Coordenadoria do Bem-Estar Social foi t,· .. ,:\rls···· 

formada em Secretaria por ato do Prefeito AntOnio Sal im Curia­

t i em :L 7 dE: ,j un h Cl de 1 (iíB;;!., com ,:\ d en Clm i n ,:\ç: ~Xo clE: Fam f1 i a E: B f.·:m···· 

E·;:;t ,,\1''' Social porque se pretendia incluir nas suas atividades 

os programas de Planejamento Famil iar existentes nos órgios do 

Governo do Estado. 

Esse per rodo foi marcado por uma forte rea~âo 

dos t0cnicos da Secretaria a essa nova diretriz. agravado pela 

nomea;io de um Coronel do Exdrcito como 8ecretirio da FASES em 

det,'·imf.~nto dE: técnicos com forma;âo mais voltada para os 

tranquil idade na gestio M~rio Covas com a nomea~âo 

Assistente Social de carreira para o cargo de Secretária. 

Subsist iu a FABES at~ 15 de Janeiro de 

quando o Prefeito J~nio Quadros. ext inguindo-a por 

(para criar a Secretaria de Defesa Social) anexou os programas 

do Bem-Estar Social ~ Secretaria da Educaçâo sob a configura-

~âo de Superintend@ncia - SUBES. 

A 27 de Julho de :i.9B7. Jinio Quadros cria nova-

Il\(~:n te <õ\ SEB E8 , sem conceder-lhe no entanto, ,:\t~ o mClIllE:nto 

(outubro de 1988) estrutura prÓpria .. 



Conclurndo o presente cap(tulo. destaco como 

pontos importantes~ 

_. A cria~io da Secretaria do Bem-Estar Social, a 

partir da Divisio de Servi~o Social marcou ~ ~poca. a conquis­

ta do espa;o próprio e de "status H face aos demais órgios 

municipais. 

- A transforma~io em Coordenadoria representou 

uma estrat&gia polrtica para englobar no órgio do Bem-Estar as 

Unidades de Desenvolvimento Comunitirio - UDC - pertencentes 

~s Administraç5es Regionais. que ji contavam com profissionais 

de Servi~o Social e at ividades comunitirias redundando em 

duplicidade de alguns servi~os desenvolvidos tamb~m pela 

SEBES. atrav&s das Unidades descentral izadas dos Departamentos 

(TRAB e INTE>. 

- Houve nesta transforma;io a inten~io de agili­

zar os servi~os fins e incrementar os programas comunitirios. 

o que julgo nio ter sido. 

pelos t~cnicos da COBES. 

~ ~poca. devidamente incorporado 

mais presos aos aspectos pol rt ico-

administrat ivos com a consequente perda do Hstatus H
• 

aos aspectos estrat~gicos que a medida envolvia. 

No que se refere fu descentral iza;io. 

do que 

cabe sa-

1 ientar que foi um passo importante para favoreCEr o atendi-

mento ~s rEgiôes perif~ricas da cidadE. mais carEntes. embora 

no caso da COBES. o que se verificou foi uma Hdesconcentra~ioH 

de fun~5es e tarefas havendo apenas relativa autonomia por 

parte das SURS que nio chegaram a const ituir unidades orça-

73 



ment~rias" 

- A cria;âo das SURS possibil itou a experi@ncia 

da atua;io descentral izada em contato mais direto com a popu-

la;io alvo dos programas. permit indo a diversifica;io nas 

formas de gerenciamento e de desempenho tJcnico" 
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CAPITULO 3 - A PROBLEM~TICA DE RECURSOS HUMANOS NO BEM-ESTAR 

SOCIAL 

A evolu;io histórica do órgio do Bem-Estar So-

eial no Municrpio de Sio Paulo. tra;ada no caprtulo anterior. 

leva ~ constata;io de que as altera;5es legais so~ridas, a par 

da subst itui;io ~requente e ~s vezes inusitada dos seus t itu­

lares. em decorr~ncia de ~atos pol rt icos mais amplos. permitem 

inferir que a implanta;50 das unidades descentral izadas (SURS) 

ocorreu em meio a um processo de desorganiza;50 interna e de 

generalizada insat isfa;io dos elementos que integravam o~ 

seus quadros. 

De todas as fases por que passou a Inst itui;50. 

a da Coordenadoria. ~oi sem ddvida. a mais tumultuada. 

Para um curto perfodo de exist@ncia. 5 anos e 4 

meses, (de sua cria;io em 4 de ~evereiro de 1977 ~ sua ext in­

çio em 17 de Junho de 1982) teve a Coordenadoria do Bem-Estar 

Social cinco titulares. Foram eles= 

- Luiz Felipe Soares Batista (04.02.77 a 12.05.78) 

Maria VitÓria Corr@a da Fonseca (12.05.78 a 06.09.79) 

Teresinha Fran (06.09.79 a 07.11.80) 

- Orlando C. Arnaud (07.11 a 07.12.80) 

Wrlson 0uintela Filho (07.12.80 a 17.06.82) 

Tal fato revela a instabil idade administrat iva 

predominante ~ 0poca, com os inevit~veis reflexos na pol rt ica 

interna da organiza;io e no desempenho profissional de seus 
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tdcnico~:;(:l) .. 

No que se refere ao preparo gerencial para as 

novas fun~aes na estrutura descentral izada. 

parte da Administra~âo Superior 

ficar pessoal a nrvel de chefia ou ger@ncia. 

ao sabor dos interesses polrticos e das negocia;5es a partir 

da for~a dos grupos envolvidos. no caso os Departamentos em 

processo de extin;~o e as UnidadEs de Desenvolvimento Comuni-

tário (UDC) em processo dE subordina;io ~ COBES. Dos 17 cargos 

de Supervisor Regional de Serviço Social. 7 ficaram com tdc-

nic(J!;; d(~ UDC. 4 com o Departamento de Trabalho 

Integrada e 4 com o Departamento de Integra~âo Social. 

longa rela~âo de compet@ncias do 

relat iva a #elementos econ6micos patrimo-

niais e cont~beis# mas nio a recursos humanos - (item VII do 

art ige 20. do Decreto 14.539 de 13 de maio de 1977. que disp5E 

sobre a Estrutura e funcionamento da Coordenadoria). o 

1 .. )111. explicita udecidir sobre a distribui;io 

interna dos recursos humanos, materiais E financeiros n
• 

(i) (-~ t ftul0 d(~: d0:po i m(·:~ntc), t:1'·<:\nscl'·(·:~vo um tl'·~::cho d~:·: 1~0:9 i n<':\ 
Maria Ignarra em sua disserta;io. a propdsito do cl ima da 

dpoca~ •• uHa COSES tambdm propiciava o estudo. a discussio 
tdcnica. a participa;io na forma;io dE planos e programas. 
Depois, tudo isso passava pelo crivo da falta de recursos. do 
interesse da administra;io superior e sobrava uma pr~t ica bem 
pequena. muito sem importAncia u in HHistória da Vida de um 
Grupo. An~lise micro-poI rtica num Orgio P~bl ico H Disserta;ie 
de Mestrado em Psicologia Social - PUC - SP 1985 - p.62 



Nio se verifica, at& entâo. nenhuma preocupa~âo 

estratégica, por parte do legislador, em qual ificar Recursos 

Humanos e menos ainda em formular diretrizes de uma pol rt ica 

de Recursos Humanos a nfvel gerencial. 

Dois anos apÓs. em um novo Decreto sobre a 

Estrutura da COBES nota-se entre as compet@ncias da Assessoria 

e Coordena~io T~cnica de Programas - ACTP - (drgilio que assumi~l 

as fun~ôes do extinto SEBES-PLAN)~ 

aperfei~oamento dos Recursos Humanos e Coordenar estjgios 

(rtem XIII do artigo 90. do Decreto 15.902 de 29.05.79). 

Na pr~t ica. essas atribui~5es se concret izaram 

fia fase que antecedeu ~ implanta~âo das primeiras SURS (de 

~Evereiro a junho de 1977) atrav&s da cria~io de um Grupo­

Tarefa encarregado de elaborar um modelo bjsico para a estru-

tura e funcionamento das Supervis5es Regionais a serem insta-o 

ladas. 

Esse grupo tratou igualmente da 

de pessoal a ser alocado nas novas unidades e 

redistribui~âo 

elaborou uma 

proposta de teinamento t&cnico destinado ~s equipes de traba-

lho de cada uma das supervis5es em vias de implanta~io na 

primeira fase. a saber~ Vila Prudente, sio Miguel, Freguesia 

do O e Campo Limpo (art. 11 do Decreto 14.539 de 13.05.77). 

A part ir da forma;io desse Grupo Tarefa deu-se a 

institucionaliza~io de um setor de treinamento, junto a ACTP. 

Atrav&s de depoimento de t~cnicos integrantes 
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Humanos H na COBES. 

Ent I"f:: enquanto se processavam as 

implantaç6es paulat inas das demais SURS 

conv@nio com o CIEE - Centro de 

admissilio e treinamento de estagi~rios para as 

diversas categorias profissionais das equipes multidiscipl i-

nares das novas SURS. 

na gestio Maria Vitdria c. F o n ':;; (.,: c <:l. y 

procedeu o setor a um grande levantamento de necEssidades de 

treinamento (2), cujos resultados confirmaram a grande demanda 

POI" 

desenvolvido, por toda uma série de bloqueios administrat ivos. 

desde a falta de verba para a contrata~ilio de assessoria exter-

na até as mudan~as de titulares que ocorreram 

incluindo-se a percep~io de um forte sent imento de resist@ncia 

por parte dos Supervisores Regionais recém-invest idos no car-

go. 

o setor de treinamento 1 imitou-se. h época. a 

(JI" :.:.1 <:-\n i ::::<:\1" treinamentos técnico-administrativos a nrvel médio 

(para encarregados de setores administrat ivos abordando proce--

Nesse per rodo, um dos técnicos do setor de Trei"-

( 2) ("""" 
,:l'·:\O P,:\ulc) (cidade) Coordenadoria do El f::Ill····E .::. t: :::\.". 
Levantamento de necessidades de Treinamento - 1979 - p.S 



namento da COSES foi designado para dirigir o setor de Treina-

mento no Departamento de Desenvolvimento de Pessoal da SecrE-

de Administra;io - SMA (3) onde C omp Ô~:i I.l.m':l. 

eqUiPE inter-sEcretarial para estudar a problEm~t ica gerEncial 

como um todo na administra;âo do SErvi~o P~blico. 

Como resultado desse trabalho. conhecE-se apEnas 

a aprova;io dE um DEcrEto Municipal dEterminando qUE todos os 

ticnicos da SEcretaria dE HigiEnE e Sadde designados para um 

cargo dE chEfia rEcebessEm um trEinamEnto gerencial. como prd-

condi~âo para a pOSSE. 

Na CoordEnadoria do BEm-Estar !:")ClC: i <:\ 1 • c Clm e\ 

ExpansiCl da rede dE crEchES Em 1979/80. C) ~:; E~ t (l I'" 

a sEIE~io E o treinamEnto de candidatos aCl cargo 

dE D i I" (;,t (li" de crechE (dE livre provimEnto) enquanto à SURS 

cabia a tarEfa do rEcrutamento, sob a orienta~io dessa equipe 

c:~:~ntl"<!\1 • 

[m sob a Coordena~io dE TErezinha Fran, 

criou-se novo Grupo de Trabalho para estabelEcer, 

novas diretriZEs P n(l'v'a 

ót ica de atua~io para a Institui;io. 

Os dClcumEntCls NPCllrtica de Atua~iCl e Estrutura 

(3) Secretaria Municipal de Administra~io - SMA - & o 6rgio de 
onde Emanam todas as diretriZEs e normas gErais adminis­

trativas referEntEs ao quadro gEral dE PEssoal da PrefEitura 
do Municrpio dE Sio Paulo. A SEcretaria Municipal de Adminis­
tra,io - SMA rEal iza os concursClS dE ingrESSCl no funcional is­
mo, homologa as admiss5Es, bem comCl as nomea,ôEs e posse dClS 
cargos em comissio para todas as dEmais sEcretarias. 



de COBES u e UEstratdgia de Implanta;io da Pol ftica de Atua~âo 

Del ineiam os citados documentos as atribui~8es 

do setor de Recursos Humanos= 

VTem a Assessoria e Coordena~io TJcnica de Pro-

ACTP (oficiosamente denominada Ndcleo Tdcnico Central 

- NTC) a atribui~io de ••• promover a sele~io e desenvolvimen-

to dos Recursos Humanos de COBES n
• 

Quanto ~ Supervisio Geral de Administra~âo - SGA 

.... CC)mp0:t(~:: VManter Sistema e Controle Administrativo de Pes-

do 0rgâo H e vpropor treinamento de Recursos Humanos na 

área da Administra~io e part icipar de sua execu~io quando 

necessJrio H 
p ainda~ Hreal Izar em conjunto com os órgâos de 

p 1 :::\n0:j ,:\ment C) internos e externos de COBES estudos e projetos 

que envolvam dimensionamento de Recursos Humanos, m a t ~:.: I" i (':\ i,;:; (.:.: 

citado!:; 

doc:um(,,:ntCl~:; (4), CClmp(~t i ,:\ ~\ Sl.JI~S:: HprClPClr treinamentCl de pes-

a nfvel regional e part icipar de sua execu~io quando 

o dClcumentCl PCll(t ica de Atua~âo e Estrutura de COBES 

(4) SâCl Paulo (cidade) CoordenadClria dCl Bem-Estar SClcial. 
Polrtica de Atua~io e Estrutura de COBES - 1979 - 31 ps. 

p Sio Paulo (cidade) CClClrdenadClria do Bem-Estar Social. Es­
tratdgia de Implanta~io da Polftica de Atua~io de COBES-1980 -
25 ps. Estes dClcumentCls contém as conclus5es dCl GT inst itutdCl 
por Terezinha Fram para rever as diretrizes de COBES. 



em sua página 29 destaca~ 

HA operacionaliza;io da COBES, cI(·::ntl'·(:) da ~:; i ~:;t0:"" 

mit ica proposta pelo Grupo de Trabalho, col(JC,:\ 

plano uma polrtica de Recursos Humanos dentro do 6rgio no 

'::;0:nt i de) de:i 

desenvolvimento de pessoal dentro dos novos parimetros de 

adequa~io do desempenho dos t~cnicos ~ nova dinflmic:,':\ dD 

tl";:\b<\\lho;; 

redistribui;io e amplia~io do quadro t~c:nico em fun;io das 

carac:terrsticas de cada área regional e das 

advindas da nova estrutura organizacional. 

- cria~io de est rmulos ao pessoal alocado em áreas mais pe-

rif~ricas, que apresentam dificuldades de transporte e aces .... 

áreas essas que, tém problemas sociais mais 

agudos exigindo maior empenho na a;âo; 

- cria~io de estrmulos aD trabalho noturno e ~::m f i ns (1(.:.: 

revisio da polft ica de gratificaçio. 

pró-labore e descentral izaçio dos cargos em comlssao. 

o documento Estrat~gia de p o .... 

I rt ica de Atuaçio de COBES - 1980 define a equipe de Recursos 

Humanos do Ndcleo T~cnico Central-NTC - como a encarregada de 

a Sele~âo e o Desenvolvimento dos Recursos Humanos 

d,:\ COBE~~II .. 

~\ <f;p De: <\\. a referida equipe de uma 



c h (·,:f i ,:\, uma sub-chefia e apenas quatro t~cnicos, com a~:; ~:; f.~ .... 

guintes compet~ncias~ 

df2finiç:~~Cl €.~ implc\nt,:\!;~~C) de um,:\ polftica S)l(Jb<\\l dr:: Pf,:':;;!:;o<:\l:; 

seleç:io, contrata;io e remanejamento de funcionários:; 

execuç:io e avalia;io de projetos de forma;io de 

Recursos Humanos. 

Os f:JI"3f i CO!:;, a seguir. revelam o alto fndice de 

expansio dos quadros de pessoal da COBES, o que a meu ver 

representava uma sobrecarga das bases sem o consequente I" f.~!:; .... 

paI do no Setor de Recursos Humanos, despreocupado com o prepa-

ro gerencial visando somente um eventual treinamento da comu-

/.,' 
I' J\ 11 <:\ ,;. t 1.1<\\ 1 poI rt ica de Recursos Humanos tamb~m r::n···· 

volve a atuaç:âo junto a grupos formais p informais da comuni-

dad(·:.:, visando o treinamento de grupos e pessoas que trabalham 

01.1 venham a trabalhar em programas afins ou complementares aos 

ela COBE~:), dando prioridade ~queles provenientes das camadas 

com vistas & elevaç:io do ~ivel de renda da popula-

( 5) Relatdrio de At ividades - COBES - 1979-1980 - SP 
P 11 ~:~0 11 

O") (.;; c_ 
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Com sua amplia~io, em 1981. o setor de Recursos 

Humanos passa a contar com os seguintes serviços: 

- Suprimento, Recrutamento e Sele~io; 

- Aplica~io - AnJlise e descri~io de cargos Planejamento € 

Aloca;io de Recursos Humanos. Aval ia;io de Desempenho, Plano 

de Carreira. 

Desenvolvimento - Treinamento e EstJgio. 

Manuten~io - Remunera~io. Benefrcios. Higiene e Seguran~a do 

Trabalho. 

Controle, Manuten;io do Sistema de informa;âo sobre movimen-

ta;io do pessoal. (6) 

Com rela;io ao nrvel gerencial. propunha o Docu-

mento nEstrat~gia de Implanta;io da polrt ica de Atua;âo da 

COBES", elei;Bes para os cargos de chefia em todos os nfveis. 

Assessoria T~cnica e Representantes de Base. expl icitando que 

Na redefini;io da polrtica de atua;io do drgâo implica na 

instaura;io de um processo de escolha ampla para chefia 

assessores e representantes de base (colegiado). com vistas a 

eleger os elementos t~cnicos e administrat ivos capazes dp 

encaminhar a nrvel institucional o novo projeto polrtico H
• 

A propdsito do processo eleitoral para os cargos 

de chefia. transcrevo abaixo os requisitos exigidos dos con-

correntes, propostos pelas bases das SURS em 1980, ocasiio em 

que se deram as primeiras elei~Bes. tal como os relacionou 

(6) Note-se que a par de nâo ter sido previsto nesta estrutura 
um Setor de Desenvolvimento Gerencial. a maioria desses 

servi~os nio chegou a ser implantada. 
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19narra em sua disserta~io (7). 

visio global da problemJtica social 

- experi@ncia anterior de trabalho com populaçio 

exercfcio de atitudes polrt icas de maneira crrt ica 

- compromisso com as equipes de trabalho e nio com os escalôes 

superiores 

capacidade de delegar fun~ôes e poderes 

capacidade de acompanhar o trabalho. dar e receber 

- capacidade administrativa. articulando setores da SURG. 

capacidade tdcnica 

- capacidade de decisio 

- disponibilidade e flexibil idade 

abertura. sensibil idade 

- componentes com a popula~io 

disponibilidade (nio só de tempo) 

- lideran~a 

capta~io de informa;ôes 

bom relacionamento 

- capacidade de criar condi~6es de diálogo 

- ser amigo. respeitoso 

saber perder 

capacidade de criar cl ima favorável de trabalho 

- estar compromet ido com os critérios acima. 

Apesar de toda a abertura polrtica oferecida 

pela Coordenadoria e com os elementos formais 

(7) Ignarra. Regina Maria. Opu cito p. 112 



pode-se questionar: 

que nio foi possfvel desencadear-se um 

Desenvolvimento Gerencial? 

Por que nio responder aos anseios das chefias de base das 

Unidades descentral izadas - SURS - no que diz respeito ao 

desenvolvimento de seu potencial e assim obter um nfvel de 

desempenho gerencial compat fvel com os objetivos da 

tuiç:~X(J? 

In·;:;t: i···· 

Por que nio desenvolver estrat~gias para o atendimento das 

necessidades de auto-real izaç:io e assim aumentar o nfvel de 

sat isfaç:io das chefias? 

No prÓximo caprtulo, atrav~s dos dados colhidos 

em pesquisa de campo, busco responder a essas indagaç:5es p 

outras relativas ao gerenciamento das SURS, 

traçar o perfil gerencial predominante nessa ~poca" 



CAPITULO 4 - CARACTERISTICAS DO MODELO GERENCIAL NO BEM-ESTAR 

SOCIAL 

Os dados que subsidiam a anil ise do modelo ge-

rencial. neste caprtulo. foram obtidos atrav~s de entrevistas 

com gerentes das dezessete unidades operacionais descentral i-

zadas. ou seja as Supervisôes Regionais de Servi~o Social 

SURS" 

Os gerentes entrevistados ocupavam diferentES 

cargos na hierarquia do órgio. a sabere 

Supervisor Regional de Servi;o Social - refer@ncia DA-12 (1) 

responsivel t~cnica e administrativamente pela SURS; 

Chefe de Unidade Regional de Famrlia e Menor referéncia 

DA-10. tendo a seu cargo os programas de Creches Diretas p 

Conveniadas. os Ndcleos de OSEM-Orienta;io Sdcio-Educat iva 

ao Menor de 7 a 14 anos. e a orienta;io a Ent idades Sociais; 

atuando com equipe mult idisciplinar para o acompanhamento p 

supervisio t~cnico-administrativa. 

Chefe de Unidade Regional de Mio de Obra - referéncia DA-i0. 

compreendendo os Programas de Forma;io de Mio-de-Obra e 

Ndcleos de Trabalho (hoje Assisténcia ~ Mio-de-Obra) p as 

atividades do Mobral (hoje Educa~io de Adultos). Compôe-sc 

a equipe de Assistentes Sociais. Pedagogos e Monitores res-

(1) A sigla DA corresponde ~ tabela especial de Dire~io e 
Assessoramento. sendo o grau mais elevado o DA-15. cargo 

de Secretirio Municipal" 

87 



ponsiveis pela programa~io. implanta;io. execu;io e super-

visio dos cursos~ 

Chefe de Unidade Regional de Desenvolvimento ComunitJrio 

referência DA-10. abrangendo a forma;io de Sociedades Amigos 

de Bairro. Associa~âo de Moradores em Favelas. Movimentos d8 

Lutas prÓ-Creches. etc. 

Chefe de Sub-Unidade Regional de Assist@ncia Pdblica. re-

fer@ncia DA-9. tendo a seu cargo as at ividades de atendimen-

to direto ~ popula;io carente - atravJs de Plantio de Refe-

rtncia. atendimento as situa;5es de emergência e a concessao 

de auxil ios e/ou subven~5es oficiais. 

Chefe de Sub-Unidade Regional de 1nforma~5es TJcnicas re-

fer@ncia DA-9. encarregado de manter atual izados o cadastro 

das entidades sociais e recursos comunitários de sua Jrea 

regional, bem como a circula;âo de informa;5es a nrveis 

interno e externo. 

o provimento destes cargos J previsto em lei como em comis-

sio pelo Prefeito. dentre titulares de carreira de Assisten-

tes Sociais nos diversos nrveis que a comp5em (I a IV). (2). 

Numa fase subsequente. a Unidade Regional de 

Desenvolvimento Comunitário foi transformada em Unidade Regio-

nal de Atendimento Habitacional (o que vigorou at& 1986 quando 

por ocasiio da extinsio da FABES e transforma;io em Super in-

tendência, passou a integrar a Secretaria da Habita;âo). 

(2) Decreto Municipal 15.902 de 24 de maio de 1979. 
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Criou-se posteriormente, na estrutura oficiosa 

paralela. uma Unidade Regional de Programa~io. com a atribui-o 

~io de compatibil izar os programas das equipes de trabalho p 

de assessorar diretamente o Supervisor. (Esse cargo era ocupa-

do em geral. por t~cnjcos contratados com vencimentos equiva'-

lentes aos da referéncia DA-li. assessores t~cnicos ou super-

visores de irea). 

Havia tamb~m oficiosamente uma Unidade de Apoio 

Administrativo - referéncia DA-9. abrangendo serviços de Expe-

diente. Pessoal. Manuten~io, Almoxarifado ~ Serviços Diversos 

(controle de viaturas. zeladoria, etc.)" 

Foram igualmente entrevistados Diretores de 

Creche. referéncia DA-9. cargos em Comissio. de livre provi-

mento pelo Prefeito. dentre titulares de nfvel universitário. 

preferencialmente nas ireas ditas Hsociais u (Pedagogia. Psico--

logia. Servi~o Social. etc.) 

A pesquisa de campo abrangeu uma amostra de 30% 

do universo de 120 gerentes assim distribufdos= 
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REfEr@ncia Cargo Un i V(~I'· $() 

I I I ; 
' ________________________ ' ______________ ' _____________ - ______ 1 

:DA-12 SUPErvisor 17 
, I i • 
' ______ ------------___ - __ ' ______ -- ______ ' _____ ---------______ 1 

:OA-10 ChEfE UnidadE 
I I t I 1 ______ ------------______ 1 ______ --____ -_1 ____ ---------_______ 1 

:DA-9 ChEfE dE Sub-Unido 
i I t i 
1 ______ ----------------__ 1_-------------1 ____ ---------_______ 1 

:OA-9 DirEtor dE CrEchE t::: 
• ..J 

._-----------------------,--------____ --1 ______ -------_______ 1 ,------------------------,--------------,--------------------, 
i TOTIf.)L 
1 I I i 
._-----------------______ 1 _____ ---____ --1 ______ -------_______ • 

maior clarEza E por uma qUEstio 

d ,:\(j Cl~:; fOI'· ,:\m r t: (·:~n '::; 

EstanqUE$ compondo os $ubtrtulO$ dEstE capftulo. 

0$ aSPEctos gErEnciais abordados nas EntrEvistas 

c omp I'· E~E~n d E~m:: 

4.1. Critérios dE Escolha para 0$ cargos dE chEfia. 

4.2. Pré-rEquisito$ para o EXErcrcio dE cargo gErEncial. 

4.3. AdEqUa~io dE cargos E fun~5E$. 

4.4. NaturEza do prOCES$O dECi$drio. 

4.5. CoordEna~io do trabalho das EquiPE$" 

4.6. Formas dE part icipa~io. 

4.7. (~~:;p €~C tos mot i v,:\C i Cln ,:\ i s .. 

4.8. PrOCE$SO dE comunica~io. 

4 .. 9 .. ControlE E avalia~IQ 

4.10.0ificuldadE$ Encontradas no EXErcrcio da gEr@ncia. 

(3) VEr RotEiro dE EntrEvista Em anEXo no. 4 p.150 



4.1. Critirios de escolha para os cargos de chefia: 

A grande maioria - 70% - dos gerentes entrevis-

tados foi designada para o cargo pelo Coordenador da COSES. Em 

alguns casos, as chefias de unidade foram designadas, ouvido o 

superior imediato, no caso o Supervisor Regional" 

Alguns gerentes que ocupam cargo h~ mais tempo 

ou que exerceram chefia em mais de uma regional (30%). d(·,:c '1 a .... 

raram ter passado pelo processo eleitoral (entre 1980 e 1982). 

As elei~6es para cargo de chefia, preconizadas e 

inst itufdas a part ir de 1980. propiciaram a esses gerentes. o 

que eles próprios classificam de "legitima~io da 

perante seus subordinados. 

Observa-se. no entanto. que mesmo sob esse #man-

t: Oi' d 0: legitima~âo de baixo para cima. encontraram alguma 

dificuldade em exercer a chefia. sobretudo pelo despreparo 

administrativo gerencial ~ pela falta de treinamento. ou ainda 

por problemas pol fticos caracterizados por inabil idade e de~;;"" 

preparo pol rtico do próprio gerente ou aus@ncia de "sintonia~ 

e de apoio da c0pula em momentos por vezes conturbados. OC(;)I'· .... 

preenchimento de vagas 

atrav~s de novas contrata~ôes. DU c Dn f '1 i t o~:; • n ,':\ C omun i d <:\d ~,: • 

provocados por invasôes de terras ou necessidade de des'1Dcar 

~avelados em ireas com risco de vida por inunda~ôes DU desaba­

mentos foram alguns dos problemas citados como causadores de 

maior pressio e que exigiam consequentemente maior apoiD dos 



~:;upel··· i ()I'·~':S .. 

depoimentos dos gerentes 

designados para o cargo pelo Coordenador da COBES. E:n c Cln t: Ir ,·:\m···· 

se afirma~5es de que as dificuldades enfrentadas. às vezes. se 

reportavam menos a nio aceita;io de seu nome e mais ao fato de 

ter ocorrido uma substitui~io considerada Hintempestiva H pelas 

bases e nio totalmente absorvida, 

(.:.::.: i 9 i 1.1 <:\ d ,:\P t <:\ ç: i\\CI ,:\0 l.' C 1 i mi!\" 

interno da SURS e um demorado processo de conquista do prdprio 

E: '::ô p :C:\ ç: Cl obtidCI em muitos casos por uma ,:\t: i t udf:: pr·of i ~:;!!; i onal 

firme e competente. sobretudo na defesa dos interesses da base 

flr€~nt t;' ~\ Cllpu1 "I .. 

C)~:; mClt i VCI!!; q u(~: Cl'::; I €~V<:\I""· ,:\m 

alguns entrevistados referiram-se aos aspec-

pois a designa;io. 

pass(vel de eXClnera;io a qualquer tempo. representa sempre uma 

forma de reconhecimento p~bl ico dCl trabalho desenvolvidCl e se 

C 01"1 ,::;t: itui E·m ':Oi rmbo 1 C) 

cCll~::9':\S" 

4.2. Pr.-requisitos para o exercrcio de cargo gerencial~ 

forma como os gerentes aprenderam a d e,::;(·,:mp f2···· 

nh<:\lr fun;6es refere-se basicamente a um aprendizado na 

pr<~t: i c,:\ .. NiCl se mencionou treinamento dado pela Inst: i tu i .;:~Ko .. 

citaram cursos 01.1 leituras 

como fonte complementar de aperfei;Clamento prClfissiClnal .. 



Alcim da inexistAncia de qualquer programa~~o de 

treinamento destinado ao preparo para as fun~ôes gerenciais, a 

COBES nio mant inha um sistema de reciclagem ou real imenta~5o 

técnic<: .... 

Os entrevistados. na sua total idade, mencionaram 

reuni5es de equipe, entre gerentes do mesmo nrvel, supe:'I"v i···· 

sores regionais, ou com assessores tcicnicos dos Programas. 

como a forma pela qual realimentam tecnicamente seu trabalho .. 

Alguns recorriam ainda a cursos ou seminários ou 

buscavam o seu aprimoramento através de 

sistemat iza~io na troca de experi@ncias .. 

le:itul"<:\. 

Esta situa~io geral tambcim ~ comum hs chefias 

administrat ivas. A grande maioria - 90% e:·~p 1. i c: i t: a nz~o t f2r' 

recebido nenhum tipo de treinamento formal para o desempenho 

O aprendizado do exercfcio gerencial para todo o 

grupo de entrevistados se deu através da própria prát ica do 

ti" ,:\b ,:\ '1 h Cl , somando-se as discussôes em equipe. c eln ~:;u '1 t: <:\ s :;:\ 

elementos mais experientes, bem como consultas a documenta~io 

e normas tcicnicas dos Programas .. 

~ dada ~nfase h troca de experiencias com os 

colegas de trabalho, com relevlncia hs experiencias em cargos 

similares, jJ adquiridas em outras circunstincias" 

Do grupo total de gerentes entrevistados, vel'" i· .. · 

ficou-se que apenas os diretores de creche foram treinados 



para o desempenho de suas fun~5es. No entanto. esse treinamen-

to formal n~o chegou a atingir, a grande maioria dos dire-

tores. restringindo-se tio somente a uma pequena parcela (30% 

da categoria). 

~ interessante observar que. para um ndmero sig-

nificativo(90%). a própria pritica do trabalho se constitui na 

fonte exclusiva de preparo para o exercfcio das fun~5es geren-

ciais. 

A total idade das chefias expl icita a inexist@n-

cia de uma real imenta~io t~cnica formal do trabalho. pela 

aus@ncia de canais inst itucionais claramente definidos com a 

responsabilidade de garantir o desempenho gerencial a nrveis 

ót imos. Assim sendo. essa realimenta;io se efet iva atrav~s das 

próprias estrat~gias metodológicas= reuniões de equipes. con-

tatos com assessores dos programas e encontros inter-regio-' 

nais. 

Destacam-se. ainda. como fonte de aprimoramento. 

leituras. participa~io em debates e trocas de experi@ncias. Um 

dos gerentes citou a consulta eventual a especial istas fora do 

drgio (trata-se de elemento vinculado ~ vida acad@mica enquan­

to professor universitirio). 

As chefias do Mobral apontam uma aç~o realimen­

tada pela avalia~io constante e cont fnua em fun;io da própria 

natureza do programa (aval iaçio e reprograma~io semestral dos 

cursos). 

05 demais gerentes questionam a informalidade e 
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insufici@ncia do processo de realimenta;io tJcnica do órgio. 

Tal fato acarreta o despreparo para o w . exerclclo 

da fun;âo, dificuldades de coordena;âo, inseguran;a e falta de 

objet ividade para tomada de decis5es e delega;io de poderes~ 

bem como desest rmulo e por vezes confl itos com superiores ou 

com a própria base. 

4.3. Adequa~~o de cargos e fun~aes: 

Nio existe homogeneidade de fun;5es e de remune-

ra;io entre os chefes que ocupam posi;6es iguais e det&m, em 

tese, o mesmo grau de responsabilidade ~ autoridade. 

Algumas Regionais mant inham chefias sem os car-

gos correspondentes; é o caso de 15 chefes que eram remunera-

dos como técnicos de base. p de outros que estavam em cargos 

de padrio inferior ou superior ao previsto para as fun;ôes que 

assumem. 

De um total de 36 chefes apenas 70% encontravam-

se em situa;âo regular (correspondéncia do cargo 

30% estavam abaixo. 

1- . t" ~XIS" Iam algumas chefias que eram ocupadas por 

pessoal contratado (nio concursado) em refer&ncia inferior 

que concorreu para acentuar ainda mais a nio correspond@ncia 

entre cargo e fun;âo e o desnfvel salarial existente. 

H' tambJm casos de funcionários que det inham 
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funçâo de chefia e nâo a exerciam" 

Constatou-se. portanto. a inexist~ncia dE uma 

pol ftica de pessoal que assegurasse cargos e padr6es de venci--

mentos iguais para os que desempenhavam a mesma fun~âo e 

ocupavam a mesma posi;âo na estrutura do drgio" 

As tarefas ou at ividades descritas pelos chefes 

como sendo de sua responsabilidade foram as seguintEs~ 

i. Fun~6es coordenadoras da equipe <coordenar as atividades 

dos técnicos; acompanhar e aval iar o plano dE trabalho da 

Equipe; programar at ividades em conjunto com a equipe; 

distribuir atividades aos elementos da equipe; supervisio-

nar as atividades desenvolvidas>. 

2. Fun;6es integrativas no Ambito da equipe (manter a unidadE 

de atua;io; favorecer o entrosamento da equipe; garant ir a 

participa;io de todos os técnicos nas decisEes a SErem 

tomadas)" 

3. Fun;5es integrat ivas no ~mbito da Unidade de Trabalho (re-

sional) part icipar da programa;io das virias equipes. 

part icipar da elabora;âo do Plano de Trabalho da Regional; 

participar do gerenciamento da Regional como um todo; ga­

rantir o fluxo de informa~6es entre as equipes" 

4. Fun~6es relativas a aspectos administrat ivos (controle dE 

admissio e demissio de funcionários; controle de horirios. 

~altas e cronograma de trabalho da equipe; responder pela 

parte administrat iva de processos de convênios. aditamen-

96 



tos. sol icita~aes diversas, etc.). 

5. Fun~5es de atua~io direta - execu~ao (atendimento a grupos 

da comun i dad~:·:. 0:nt i dad.;:·:·:;;. etc.). estabelecer contatos com 

entidades solicitantes de convénios ou programas; 

algumas frentes de trabalho no desenvolvimento da programa-

<;.: '<1 C) • 

6. Fun~5es de controle de qual idade do trabalho. 

7. Fun;5es de supervisio. forma~io e aval ia~io de pessoal. 

8. Fun~5es de informa;io da equipe (manter a equipe informada). 

9. Fun;5es de representa;âo externa ~ Regional. 

Nem todas as chefias apontavam as mesmas c\ t I'· i···· 

a fun;âo de coordena;io da equipe de trabalho foi 

destacada por todos os gerentes. embora essa coordena~io sejm 

entendida de forma diferenciada pelas chefias. 

as áreas programJt icas sob sua responsabil idade. 

Note-se que uma aten~io relat ivamente pequena 

era dada ao controle de qual idade e ~ informa;io. Tc\mbém ·ro i 

restrito o desempenho das chefias no que se refere ~ represen-· 

ta~io externa. forma;âo de pessoal e integra;âo da equipe« 

Pelo exposto acima. 

que os gerentes tém do seu papel 

pode-se afirmar que a visSo 

individu<:\l. nio 

havendo uma posi~io de conjunto quanto ~s responsabil idades E 

Dar se depreende a inexist@ncia. na Inst itui-· 

de uma defini;io clara das responsabil idades e fun;5es 
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inerentes ao papel de gerente, que dificulta o seu desempenho 

e o controle de sua atua~io. 

4.4. Natureza do processo decisdrio~ 

o grau de autoridade dos gerentes indicado 

pelo seu maior ou menor poder de decisUo e o processo adotado 

reflete estilos pessoais de gerenciamento. 

o que se depreende da an~lise dos depoimentos ~ 

a exemplo do que ocorre quanto a fun~aes desempenhadas. 

nio existe uma visio comum quanto ao poder de decisio dessas 

chefias. 

A maioria - 85% - afirma decidir sobre quest5es 

de ordem t~cnico-administrativa, no limite das fun~6es que 

exercem. Como estas nUo sio igualmente assumidas pelo conjunto 

dos gerentes, o 1mbito de declsao, e portanto, seu espa;o de 

autoridade tamb~m nio ~ claramente expresso. 

Relativamente aos assuntos sobre 05 quais o 

gerente pode decidir, as respostas sUo vagas p gen~ricas. 

LXlste mais uma preocupa~io em discorrer sobre a forma como 

sio tomadas as decis5es do que propriamente informar sobre o 

que decidem. 

Alguns entrevistados declaram ser restrito seu 

poder decisÓrio, enquanto outros afirmam decidir Hsobre todos 

os assuntos relat ivos ~ sua unidade de trabalhoU ou sobre a 

programa;io a ser cumprida pelas equipes. aprova~io de convé-
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nios e normas administrativas internas. 

As decis5es tomadas pelos gerentes pautam-se. em 

em normas. objetivos, diretrizes e programa~io da uni-

dade trabalho ou em dados de realidade. ~:; C) m ,,\ d C) ~; ~:\ E'::'~P e···· 

profissional e ao Nbom senso". Salvo as quest5es d(·:·: 

1 • .lI'·g{~nc i ,:\. decis5es surgiam após discussio com 

equipes de trabalho. 

Esse procedimento i comum a todos 05 entrevista-

d O~i; muitos deles afirmam que as clecis5es eram em 

conjuntc). seja com o grupo de chefias subalterno. 

equipe ~ qual o assunto esteja afeto. d o i !:; 

claramente que tomaram as decis5es a(] 'fin,:\l do 

processo de reflexio conjunta ou, ainda. pautando-se em pare-

ceres dos assistentes ticnico. administrativo e jurrdico. Para 

a maioria das chefias. nio existiu clareza quanto ~ sua auto-

ridade para decidir. 

Na caso das creches. 20% das chefias afirmaram 

que se a decisio i própria. sÓ o i no momento final. po i ~:; 

t i I",,\m em que nio decidiam nada sozinhos. Uma minoria afirmou 

que cabe exclusivamente a eles decidir sobre quest5es I" ~:: '1 :::\ ti···· 

vas ~ organizaçio e coordenaçio do trabalho. 

dologia a ser empregada e h supervisio. 

b<-::m c:omo ~:\ Ill<-::t()···· 

Pal"a alguns diretores de creche. ,:\ d ~:: c: i ~:; ~:i. o .:~(.:.: 

1 i 111 i t ,:\ 

d~::c: i do C0l110 resolver problemas emergenciais sem poder 



em solu~5es definit ivas" ou ainda em outro depoimento 

tudo o que diz respeito ~ 1l1~:::' I" ,:\ .", C) b I" 0: ._. 

v i v€·~nc: i (":\H h .. 1.' n 

Entre os instrull1entos de delega~io c: i t ,:\ m .... ~:; (.:.: ,,\ 

divisio E atribui;io de tarefas. como fOI'"m<:\ d~,: 

c:onsec:u;io dos objetivos propostos" 

o conjunto de c:hefias considerou, d(:~ 1.11ll modo 

geral, que os trabalhos estio bEm divididos, contudo. reconhe-

c:e-se que algumas chefias t@m uma c:arga maior de trabalho ou 

de responsabilidade. devido. diversidade e volume de ativi-

dades de suas equipes" 

Um dos entrevistados ressalvou que no trabalho 

nio ~ bem assumido" apontando c:omo causa dessa distor;io o 

fato de algumas chefias nio terem clareza quanto ao seu prÓ-o 

prio papel e nem tampouc:o quanto aos obJet ivos de sua equipe 

de t:r·':Ü)<:\lho. 

4.5. Coordena;io de trabalho das equipes: 

Neste tópic:o constatou-se. atrav~s das entrevis-

tas realizadas. que o conjunto das ger@ncias tem P I" 0: !,; ~:.: n t (.::. ,!l 

coordena;io de equipe de trabalho como uma de suas 

No tocante ~s chefias de baSE, I" E: !:; ~:; <":\ "1 t (:\ ..... ,:; 0: .. :;; U ':l. 

posi;io coordenadora, princ:ipalmente no sentido de articular o 

trabalho desenvolvido por equipe muI!:: idisciplinar. numa situa-

;io de desempenho de tarefas bastante 
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expansio. 

Isto impl ica numa constante redistribui~âo de 

at ividades e na preocupa~âo com o acompanhamento tdcnico dos 

planos de trabalho e com a consecu~âo dos objetivos propostos. 

Coordenar a equipe & entendida como fun;âo relat iva ao plane-o 

Jamento. execu~âo e aval iaçâo de todas as at ividades desenvol--

vidas pela eqUipE. 

No caso da chefia de Assist~ncia Pdbl ica. seus 

respons~veis descreveram a coordenaçâo como o acompanhamento e 

distribui;âo das at ividades aos elementos da equipe ressaltan--

do a coordena;io de Emerg~ncia. (4). 

A forma como se dá a divisio de trabalho entre 

os componentes de uma equipe interfere diretamente no produto 

alcan;ado. No entanto. na COSES essa forma era determinada~ 

muitas vezes. mais pela quantidade e qual idade do quadro de 

pessoal disponfvel ou ainda, pela inexist@ncia de critJrios 

b~sicos para divisio de tarefas, do que, propriamente. pela 

capacidade de gerenciamento das chefias, conforme se depreende 

da an~lise de seus depoimentos. O que se observa de um modo 

geral. & que nio existiam critJrios que orientassem essa 

divisio de trabalho. nem ao nfvel de cada SURS. nem ao nfvel 

das equipes que respondiam pelo mesmo cronograma. nas diferen-

tes ~reas regionais. 

(4) A atividade Emerg~ncia caracteriza-se pelo trabalho em 
sistema de escala de plant5es ininterruptos (noites p 

fins de semana). abrangendo todos os t&cnicos de uma SURS sob 
a coordena;âo da sub-unidade de Assist@ncia P~bl ica. 
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A djstribui~io de tarefas variava de acordo com 

a organizaçio interna da unidade de trabalho e se pautava nos 

mais variados critirios. 

As chefias de M08RAL e Mio-de-Obra I:l c\ ~; ~:: <:\ V ,:\ m .... ';:; e 

no planejamento da fase do trabalho, levando em conta a dispo-" 

fi i i:> i I idad(é·~, habilidade e interesse do ticnico frente ao tipo 

de tarefa a ser desenvolvida: os cursos s50 divididos P ()I'-

01.1 ,:\ i nd,':I., a quant idade de cursos i dimensionada por 

forma~âo profissional dos ticnicos. 

Entre as chefias de Menor. grande parte distri-

buiu as tarefas de acordo com a forma~âo profissional dos 

técnicos frente & natureza, ~:\ ~:i e :.~ i ~:J fi: n c i a~:; E~ ~:\ ~:; I" e ~i p () n ~:; ,:\ b i '1 i--

dades de trabalho a ser realizado. Outras decidiam em reuniio. 

(lU ainda, efetuavam a distribui~âo de tarefas por equipes em 

áreas geográficas. 

as chefias coordenavam as tarefas de 

acordo com a distribui~âo em prioridades de atuaç50 procurando 

compatibilizar os Recursos Humanos disponrveis. Os gerentes em 

sua totalidade adotavam como forma de efetuar 

técnica e administrat iva da Unidade e das equipes de trabalho 

a prática de reuni5es gerais, bem como despachos individuais e 

acompanhamento direto com visitas ao trabalho em ~rea. 

int€~91,·,:\tiv<:\ n·o <1mb'itcl d'·:l. fOI'"'mc\ç~Xo cI,':'~ 

explicitada tanto pelos gerentes na SURS quanto 

pelos diretores de creche. como sendo instrumento para favore-

cer o entrosamento entre os integrantes da equipe. com 



de informa~~o. retro-alimenta~io (feed back) e constante dis-

cussâo de tdcnicas e métodos de trabalho desenvolvidos. 

4.6. Formas de participa~~o= 

Alguns entrevistados (25%) abordaram o tema a 

partir da constata~io da existéncia de problemas de relaciona--

mento entre funcionários e das dificuldades sent idas em lidar 

adequadamente com a questio do confl ito nas relaç5es sociais e 

nas situaç6es profissionais" 

De uma forma geral, declararam os gerentes que 

se empenharam em obter mais participaçio de suas bases nas 

decis5es. que afetavam o coletivo da equipe" 

Pode-se observar, no depoimento dos gerentes, 

que nos casos em que a chefia foi escolhida para o cargo em 

processo eleitoral (30%), contou-se com maior interesse das 

bases em part icipar das declsoes" 

No entanto. como se verificou que todas as deci-

s5es eram tomadas apds discussôes com as equipes de trabalho, 

salvo as de urg@ncia, os gerentes part icipavam em todos os 

aspectos da área regional" 

Os Supervisores declararam part icipar de reu-

ni5es onde se encontravam trés ou quatro regionais, constitu-

indo-se uma zona geográfica deI imitada por vizinhança" 

Além da transmissio de instruç6es ou diretrizes. 
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oriundas das equipes centrais normat ivas. de natureza tdcnica. 

eram veiculadas informa~aes gerais. trocas de experi@ncias 8 

ainda tomadas deI ibera~aes quanto. metodologia de açio. rot i-­

nas de trabalho. etc". 

o aspecto questionado quanto & part icipa~5o das 

chefias era o financeiro. pois as verbas centralizadas 8 

alocadas por programas nas 17 regionais. vinculavam a aplica-

;âo de recursos ao órgio central normat ivo e nio ~s ~reas. 

4.7 Aspectos motivacionais: 

Neste rtem. 80% das entrevistas revelam que a 

aceita;io de um cargo de chefia em qualquer nfvel. se d~. com 

a expectativa e melhoria de status e de remuneraçio. 

Com rela;io aos incentivos. estrmulos ou satis-

~açio no trabalho. os depoimentos apontam que um pequeno 

ndmero (20%) de entrevistados se sentia motivado a uma melho-

ria no desempenho ~ busca de um crescimento profissional pelo 

apoio da equipe ou de superiores e. eventualmente. pela real i­

za~âo de um trabalho comunit~rio com alguma repercussio nas 

faixas de cl ientela. 

Para outros, no entanto. esse tipo de at ividade 

nio se revelou sempre gratificante uma vez que representa o 

trabalho como uma faixa marginalizada da sociedade para a qual 

a melhoria da qualidade de vida se dá muito lentamente. 

As chefias constataram. por parte de suas bases. 
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que um fator de motiva~io foi a seguran~a trazida pela efeti-

va~io e consequente ascensio na carreira, a par do reconheci-

mento de seus esfor~os por parte dos respect ivos superiores. 

nho, destacou-se a questio dos n(veis salariais. considerados 

baixos. e aqudm dos valores do mercado de trabalho. 

i i:) 1.1.<:\ 1 m0:n t: (.:,; lembrados fatores nei:)at ivos 

como o excesso de trabalho nas áreas e as pressBes externas. 

sofridas em ali:)umas circunstAncias. implicando inclusive Em 

at ivismo ou restri~âo das oportunidades de 

desempenho da fun~âa" 

r interessante notar que problemas dessa nature-

za foram sent idos em sua maioria pelas ger~ncia técn ic,,\~:;. 

que nio foi compart ilhado pelos chefes das Unidades de 

(,":,dm i n~;tt"at i vo .. 

C) 

FOI",,\m c i tadc)'::; como desmot ivadores 

fatores tais como qualidade das instala~Bes das SURS. 

que a maioria delas opera em casas residenciais alugadas enio 

devidamente adaptadas~ salas mal equipadas e atd congestiona-

rurdo externo excessivo, falta de equipamento adequado. 

~:,:'t c • , bem como as grandes dist1ncias entre a sedE de trabalho 

e o local de resid@ncia dos funcionirios .. 



4.8. Processo de comunica~~o~ 

Os gerentes entrevistados. t ot ,,1.1 i d ad e • 

receberam as informa~5es necessJrias ao seu trabalho. 

de reuni5es de supervisores com o Coordenador n 1'· .. /e"1 

interno da SURS atrav&s das reuni6es com as equipes de traba-

lho. f.\ 1 ~.~ u n~:; f.~ n tI'· <-:: v i "!!; t ,:\ do·,,; c i t ,.:\ 1'. ,.:\ m a i n d ,:\ C Clm o f o n t f~~'; d <-:: i n f (J Ir .... 

Ma~io as entidades sociais. a popula~âo e as equipes centrais 

nOI""·m<:\t i ·v',,\s. 

Os entrevistados foram unlnimes quanto h escas-

sez das informa~5es recebidas. justificando-a sob diferentes 

aspectos. ou simplesmente considerando-as insuficientes para o 

desenvolvimento do trabalhou 

Alguns (40%) se ressent iram da falta de um fluxo 

rot ineiro de informa~io sistematizada. seja para uma permanen­

te atualiza~âo. seja para subsidiar o trabalho com base em uma 

anJlise mais profunda e global da realidade social. 

Também fel i salientada a falta de 

sobre as experi@ncias de outras unidades. 

procedimentos administrativos; (~:nfimy notou-se a aus@ncia de 

um fluxo organizado de informa~6Es para subsidiar o trabalho 

d c\ .. ::; c~ I'" (.:.~ c\ S 11 

InforMa~aEs dE ordEm gEral. 

1'. e .i-' e I'· €: .. n t: E· S t:\ c C) n j U ri t: !.I. I'· ,:1. P (J I r t: i c: ,.:\ .7 ~:;oc i a"1 

veiculadas dE vJrias formas. dEsdE simplES bolet ins 

informat ivos. documentos oficiais do drgio. murais. atd as 
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assembl&ias gerais de funcion~rios" 

A exist~ncia desses meios de divulga~ilio em todas 

as SURS parece indicar a preocupa~io sent ida quanto à estreita 

rela~io entre o trabalho desenvolvido pelo órgio e o contexto 

social mais amplo" 

interessante observar. nCl ent:,:\nto, c:omo a';:; 

v~rias chefias de uma ~rea regional percebiam de forma dife-

o processo de veicula~io de informa~5es. (JI",,\ I"~~du'''' 

zindo a fonte ~ pessoa do Supervisor Regional, OI" ,,\ <:\mp'1 i ,:\.1'1 d o 

as outras fontes internas e ou externas à própria unidade de 

trabalho. de acordo com a natureza do programa desenvolvido" 

r:':)'ss i m. encontramos as seguintes fontes alterna-

t i vas:: 

reuni5es de equipe e inter-SURS; 

assembl&ias gerais; 

documentos oficiais e normat ivos do órgilio; 

- lideran~as e outros recursos da ~rea regional" 

A questio da informa~io adquire relevincia para 

os Diretores de Creche" 

Foi ressaltada a importincia da informa~ilio rece-

b i d<:-\ POI" escrito (às vezes com atraso) seguindo-se a que 
,. 

(.:.: 

passada pelos t&cnicos da equipe Menor da SURS" 

Destacaram os diretores de creche, o nâo recebi-

mento do Di~rio Oficial. b~:·~m como. n f? ~:; ':'; (.:.; 

1.07 



processo informat ivo, ocasionando um relativo isolamento das 

creches. dificultando por vezes a ado~âo de solu~6es mais 

rápidas para problemas t~cnico-administrativos" 

4.9. Controle e avalia~lo~ 

o controle e a aval ia;50 das at ividades desen-

volvidas em cada unidade se efet iva a part ir do plano d8 

trabalho elaborado anualmente com base na avalia~io real izada 

no inrcio de cada exercrcio" 

Com rela~50 ao seu próprio trabalho. 30% dos 

supervisores mencionam um efet ivo acompanhamento. controle e 

avalia;âo por parte de sua própria unidade e a nrvel central, 

pela assessoria dos programas" 

Alguns entrevistados (20%) se referiram ~ ine-

xist@ncia de um acompanhamento formal e sistemát ico de SEU 

trabalho por parte da inst&ncia hierarquicamente superior" 

A opini50 geral dos supervisores regionais está 

sintetizada no seguinte depoimento: no trabalho do supervisor 

~ acompanhado. controlado e aval iado pela própria SURS. 

atrav&s das reuni6es gerais. ou da unidade de Programaçio. 

falho o acompanhamento pelas equipes normat ivas do órgic" 

Poucas vezes. o trabalho foi aval iado pelo Coordenador da 

Uma minoria, 20% dos gerentes basearam-se, tam-

b&m. para aval iaçâo da qual idade do seu desempenho. na reaçio 
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dos pJblicos externos. Movimentos Populares. Ent i···· 

dades representat ivas da regiio. Entidades conveniadas e popu-

la~âo com a qual atua diretamente. 

Algumas chefias mencionaram ainda a apresenta~io 

de relatórios periÓdicos como instrumentos de 

al&m de despachos assistemáticos com os respect ivos Supervi-

E interessante observar que, para 40% das Chefias 

inexistem parimetros ou padr5es para aval ia~io do produto de 

~:;elJ. t 1'"<\\b,:\ 1 hCl" Assim sendCl. este se d~ com base na opiniio dos 

supervisionadCls. da PClPula~âCl atendida. bem comCl atrav&s d8 

resultadCls mensuráveis" Algumas chefias de MClbral. Assisténcia 

Pt.Íblic:,,\ e InfClrma;5es T&c:nic:as SâCl as Jnicas que i n ci i c <:\111 Cl 

Plano de Trabalho. comCl parimetro de avaliaçio. 

p I ~\neJ ;:\m~'nt D. 

Embora Cl órgio mantenha um sistema geral d8 

controle e aval ia;iCl dos trabalhCls executados 

pelas suas várias unidades, os gerentes registraram sua preo-

cupa~iCl nCl sent ido de garant ir esse sistema em sua área regio-

n <:\ '1 • 

Um dCls supervisClres afirmClu que nio utilizava o 

PlanCl de TrabalhCl. pClis Hh~ uma grande distAncia entre o qU8 

se p'1aneja e o que se executa U
" 

Cl Plano de TrabalhCl tem sidCl ut il i-

zadCl como parimetro para controle e aval iaçiCl dos trabalhos 

frente aClS obJet ivos e metas nele consagrados. o que. de certa 
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orienta a coordena;lo da a;io e o processo decisório. 

Contudo, nio existe clareza para os supervisores e para as 

c: h r:.~·f i ,:\~:;. de que o Plano de Trabalho. na medida em que 

fundamenta nas polrticas gerais do drgio e em suas diretrizes. 

constitui-se em importante quadro referencial para tomada de 

d ec: j ·::;~~;,o .. ~ provável que isto decorra da indefini;io do seu 

espa;o decisório no órgio .. 

A maioria dos entrevistados (90%) I" (.,: f e I" j 1" (;\ m .... ~:; e 

~ necessidade de descentralizar o Or;amento Programa 

como cClnd i ç:~io b,,{~:; i c<:\ p,':\I"a qur:.·: s;~,:j <:\m v i <:\1:> i I i ;::a .... 

das as diretrizes adotadas pelo 6rgâou 

4.10. Dificuldades encontradas no exercrcio da gerfncia 

Dos supervisores entrevistados. 70% 

nio t~::I" encontrado dificuldades de ordem pessoal. no 

ci e~:;emp (;·:n h o" As limita;5es dessa natureza que foram menciona-

das. dizem respeito mais ~ falta de treinamento e de condi;5es 

objet ivas no órgio para desempenhar suas fun;5es. do 

propriamente a caracterfst icas pessoais que se constituam em 

problemas no trabalhou 

Expressivo nJmero de gerentes de base. ch~::f i a~:; 

(tdcnicas e administrativas) - 80% - ressaltaram as dificul-

ciades relacionadas ao desempenho da fun;âo. i ncom .... 

preensio do prÓprio papel. ~:;E:j<:\ p~::lcl df::sconhE:c i 1I1~,:nt:o d,:\~:; <":\t i .... 

vidades afetas ~ sua coordena;io .. Por outro lado. e contraria-
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citou algumas dificuldades de ordem pessoal. mencionando~ 

problemas de relacionamento entre funcion~rios; 

- excesso de trabalho, implicando inclusive na restri~io de 

oportunidades de preparo para o desempenho da fun~io. e; 

- longas distincias entre residência e local de trabalho. 

Ao nrveI da unidade de trabalho. 

SURS. os Supervisores apontaram dificuldades relativas à= 

da 

- administra~io de recursos humanos. incluindo= falta de pes-

soaI; lentidio das respostas das diversas equipes; desprepa-

ro das chefias; dificuldade de garant ir um cl ima harm8nico. 

disciplinar; falta de treinamento técnico e administrat ivo 

dos funcicnirics; 

estrutura e organiza~io do 6rgic em geral. considerada como 

centralizada ou inadequada por alguns e indefinida por ou­

tros; difrcil veicula~ic de informa~aes; 

infra-estrutura administrativa: prédio (sede da unidade-

regional) inadequado (em geral antigas residéncia alugadas 

pela Prefeitura); viaturas em ndmero insuficiente; desorga--

niza~io administrativa e. em rela;ic &s creches. problemas 

de falta de pessoal. 

rnanuten;io. 

relacionamento humano e dificuldade na 

As colcca~5es feitas tanto pelos Supervisores. 

quanto pelas demais chefias deixaram transparecer a disttincia 

que existe entre o 6rgâo central e a realidade regional. 

sobretudo no que se refere & falta de previsio de recursos 
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humanos, materiais e financeiros necessários ao volume de 

trabalho" 

o que se observa & que o drgâo nâo dispunha de 

infra-estrutura administrat iva para assumir a expansâo dos 

seus programas. sobretudo na ~rea que atende o menor. Ao lado 

dessas dificuldades. V a total depend@ncia financeira do Gabi-

nete do Coordenador que dificulta o atendimento de problemas 

ou problemas de relacionamento 

8ntre os funcionários e ainda o desinteresse pelo trabalho, 

por parte de muitos deles. sâo quest5es que afl 19iam os Super-

visores no seu dia a dia. Acrescente-se. ainda. a falta de 

treinamento de pessoal como outro fator que vinha comprome-

tEndo o desempenho das Regionais. Essas dificuldades. em seu 

conjunto, afetavam diretamente as programa~5es desenvolvidas. 

pois, o acompanhamento destas & prejudicado. 

A10m desses aspectos, os supervisores ressent i-

roam-se da falta de uma programa;âo geral do drgâo. bem como de 

uma normat iza~âo t0cnica e administrativa" 

o que se depreende. da anil ise dos depoimentos. 

~ que as unidades de trabalho do drgâo nio parecem const itulr 

parte de um todo. 

entre elas" 

Esses 

dada a desart icula~âo e o distanciamento 

problemas sâo notados na rela~âo entre a 

SURS e suas creches. na rela~âo entre as 17 Regionais e destas 

com a Central normativa" 
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Queixam-se as chefias de que 

ciCl Gabinete n5Cl cumpriam Cl seu pc\P~:~l d (':'~ 

garant ia de unidade de trabalhCl p definiçâCl da 

PCllrtica do ÓrgâCl em cClnjuntCl CClm as SURS" 

Relat ivamente aCl pdblicCl externo. 

mas muitCls decClrrem da Hfalta cie uma pol rtica 

apClntada por um dos servidores. A visilio 

setClrizada da real idade sClcial vem impedindCl uma açiCl i n t: ~:~I' "" 

p impClssibilitandCl um tratamento glClbal \s ques-

t5es sociais ciCl Municrpio. P OI" 01.1 t (" t) 1,:\do. 

efetivos de participa;io. Al~m disso. a maiClria das reivindi-

ca~Cles da popula~âCl tem pouca possibil idade de ser atendida e. 

me,::;mc) • de ser encaminhada pelas SURS. Esse problema d aumen-

tado pelCl despreparCl dos fl.1nciClnáriCls para assumir um trabalho 

CClm a popula~âo" 

Ainda foram apClntacias dificuldades em termos 

falta de uma metCldCllogia cie trabalho comum 

conjuntCl dCl Órgâo; 

d i ff.~I" ~:~n t: f.'~!:; 
. , ... 

V I !:;O(~~S mundc) ~~ dificuldad0~ d f.'~ 

t: eOI" i a""pl",:tt i c,:\ (a fcrma;io teórico-acad@mica nao prepara 

para a viv@ncia da real idade); 

inadequa;io de cargos e salários; 

injl.1n~5es polfticas determinando em grande parte as decisôes 

i::~cnic,:\!:;, 

PI"Oi:> '1 em,:!';:; ci f.'~ c: o (" I" ~::' n t (':'~ s; do c\t:cnd i m(,:,~nt:o 



emergenciais (enchentes. desabamentos. inc@ndios> que 

extrapolam a compet@ncia do drgio~ 

inexist@ncia de padr5es gerais e de indicadores de controle 

e aval ia;io do trabalho t&cnico para aferi;âo 

alcan~ado" 
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CAPITULO 5 - CONCLUS~O 

Dentro da An~l ise Teórica do Planejamento e 

Desenvolvimento de Recursos Humanos desenvolvida no primeiro 

caprtulo desta monografia, c <:\1:> 0: d i ~:;t: i n9U i I" ,:\ I ~~ I.1m<:\s c <:\1" <:1. c te···· 

rfsticas apontadas pelos autores selecionados. nc)~:; qu<:\i!:; D 

tral:>alhD se apoiou: 

a) para que uma Drganiza~iD exista CDmD tal, 

dimensio hier~rql.1ica (nfveis de autDridade). 

'(-""une: i Clll"\ 1 (diferentes tipDs de trabalhD a serem executa-

a dimensiD de central idade (9rau dE prDximidadE Em 

rela~iD aD ndcleD central) e a dimensiD pol(tica (rela~5es 

de pod(-::I'") .. 

b) as organizaç5es sDciais orientam-se para a prEsta;io de 

servi;os a grupos especrficos e h e:olet ividade. 

c) o modElD gerencial se deI ineia a partir da concep;âD que D 

gerentE tEm dD ser humano" 

homem eCDn8mico-racional (recurso organizacional a 

maximiiado Em termos dE produto ffsico-mensurável) .. 

hDmEm social (reat ivo, 

~as sociais do seu grupo). 

homEm autD-real izador (proat ivo, que busca a real iza;âo 

dD seu eu atrav&s dD processo produtivo Dnde se 

POdE provar que & um SEr capaz). 

:i. i~.'.i 



d) modelo de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Huma-

- recrutamento, seleçio e treinamento dos funcion~rios; 

fa t: OI'" f.':~:; d ~:: ~:~~:; t I" a t ri~.:J i a ~.~ 0:1" ~::n c i aI (I i d (;·:1" ,:\n ç ,:\, 

motivacionais e participa~io)p 

- supervisio e orientaçiop 

- avaliaçllio do desempenho. estimativa do potencial; 

- planejamento conjunto de carreira; 

- reordenamento dos recursos humanos partindo da aval ia~âo 

do d0:r:;~::mp~:·:nho, o que equivale a restabelecer o ciclo= 

nova an~lise de atribuiçôes, retreinamento. subst ituiçllio 

de determinados elementos no cargo, aposentadoria. 

Conclui-se pela relevAncia do estabelecimento d€ 

um sistema de Recursos Humanos dentro da Organiza~âo. d~:: modo 

a se atingir os objetivos propostos. levando em conta sempre o 

ser humano e suas necessidades. 

Esses aspectos permitiram uma visllio do modelo de 

gerenciamento existente no Bem-Estar Social da Prefeitura do 

Municrpio de sio Paulo no per rodo estudado; 

ressalto algumas conclusôes que referendam a hipótese adotada 

como base para o trabalho. ou seja. a necessidade da elabora-

,âo de um Modelo Gerencial para a ~rea do Bem-Estar Social em 



A conclusio da an~lise da Iegisla~io do 

evidencia a despreocupa;io com aspectos de Desenvolvimento de 

Recursos Humanos, especialmente na área gerencial. 

Para a Prefeitura Municipal de Sio Paulo, o 

perfodo estudado caracterizou-se por reformas administrativas 

abrangentes; no entanto. a Coordenadoria. criada nessa dpoca. 

representava um retrocesso no Bem-Estar Social. pois a Inst i-

tui~io passava a ser vinculada a uma outra Secretaria de cará-

ter mais ffsico-administrativo do que social. perdendo. desta 

forma. a sua autonomia com rela~io ao estabelecimento de 

prioridades no planejamento p execu~io dos programas voltado~i 

para as popula~aes carentes. 

o modelo gerencial que emerge da anJI ise tem uma 

concep~io do homem social reat ivo. porquanto os depoimentos 

revelam que os gerentes tinham in5egUran~a em tomar decisDes, 

sÓ o fazendo mediante várias consultas ~s próprias equipes. 

Evidenciou-se ainda a aus@ncia de auto-real iza-· 

~io justificada pelos entrevistados como consequ@ncia do con-

texto polftico adverso e as dificuldades de relacionamento com 

outros órgios municipais comO reflexo da falta de diretrizes 

ou polrtica global da Prefeitura voltadas para o nsocial ff
• 

Ressalta-se que nem sempre os objet ivos das 

pessoas coincidem com os objetivos organizacionais - o que foi 

manifestado nas entrevistas pelos gerentes e que, aliado a um 
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desconhecimento da legislaçio da Coordenadoria e do seu Plano 

de Trabalho. confirma o conflito de interesses" 

Na verdade. o Plano de Trabalho cont inha metas a 

serem atingidas fun~io de uma verba a ser dotada pelo 

Tal plano nio cogitava do desenvolvimento de Recursos 

Humanos. nem tampouco as metas eram planejadas em fun~io dos 

recursos disponfveis (ou necessários) quer fossem humanos. 

materiais ou financeiros. Com rarrssimas excE~5es. o Plano d8 

Trabalho nio foi apontado. pelos entrevistados como norteador 

das atividades e a avalia~io feita pelos mesmos 

derava como parimetro" 

nio o consi-

A visio que se tinha dos Recursos Humanos era de 

alocá-los pelos diferentes programas em ndmero igual para 

todas as áreas. sem atentar para as caracterfst icas pessoais 

ou preparo adequado. 

A grande maioria dos gerentes foi designada para 

o cargo pela instincia superior. Por outro lado. as chefias 

81eitas pelos funcionários o foram por crit~rios de ordem mais 

que racional e assim. isso deveria desmot ivJ-los 

de uma crescente competéncia profissional. uma vez que lhes 

bastava terem sido HsimpJticos H a seus pares" 

Outro aspecto que chama a aten~io { a inexis-

t@ncia de homogeneidade de fun~5es e de remunera~io entre os 

que ocupavam posiç6es id@nt icas. ocorrendo assim indmeros des···· 

vios. 

Dada a inexisténcia de um treinamento inicial 
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exercrcio da fun;io. 

·F·e i t Cl na própria prJtica diJria ou atrav~s de cursos e leitu-

As chefias recorriam ainda. para esse fim. a 

reuni5es de equipe. cClntatCls CClm a instincia central p encon-

despreparo das chefias foi ':\P (Jn t: e\d C) como 

uma das grandes dificuldades no desempenho das fun;5es. 

um c:on~;~:·:n~:;o qu,·:\ntCl <:\ o 

de decisiCl das chefiasp um 

desconhecimentCl das próprias atribui~ôes PClr parte dCls 9 (.:.:".cn···· 

t: (-:·~s 11 

(~u,:\ n t Cl processo de tClmada d(·:~ dE:c i sci~::~:;:, 

ma i cw i <:\ absClluta das chefias sc refere a decis5es em conjunto 

com atrav~s dc rcuni5es ou 

c on f i I'·man d o os depoimentos dCls Supervisores, 

crcchc afirmaram que nada decidiam sozinhos. o~:; (-;·:ntr·(-::v i ;:;t<!l.(;Ío·:;; 

d i ~:; c: (J I'· ". ~:~ m "o 

Opt:,·:\ndo ·p(-::lCl prClCcssCl que em administra;âo 

dcnomina partic:ipativo, ClS gercntes manifestam cxagcro 

prClc:cdimcntCl aCl pClnto dc rctardar dcc:isôcs urgcntcs, nCl aguar­

do dc uma reuniio de equipe. para deI iberar. 

A cClClrdena;iCl era vista C:Clm rela~io ~ Jrea res-

sem art: icula~âCl com d(:::mc1• i·:;; 

equipes normat ivas, tantCl assim que descrevem a fun;io dc 



como Hacompanhamento e distribui~~o de atividades 

aos chefes da equipe". quando a teoria preconiza que uma 

funç6es do dirigente ~ a de ser intermedi~rio entre os funcio-

n~rios e as equipes de n{vel mais alto. 

lôes as reivindica;ôes dos subordinados. 

levando a estes esca-" 

prdpria divis~o de tarefas evidencia 

s50 estipuladas muito mais em fun~~o dos Recursos Huma-

nos disponrveis da Jrea geogrJfica a ser abrangida do que face 

& demanda ou ~ previs50 or~amentJria. 

P I" 0~C)C up ,':\ ç â C) com a integra~~o da equipe 

rEtro-aI imenta~~o aparecem nos depoimentos. confirmando o que 

preconiza a teoria de Schein. 

Quanto & part icipa~âo. CClmo J.,\ c i t ,':\dCl. Cl (,,:';:;t i 1 CJ 

i,:) EI" 0:n c i :;:\ 1 ~ o participativCl. nCl ~::nt';1.ntCl. ,':\inda 

se declara a exist@ncia de prClblemas de relaciClnamentCJ 

ClS dificuldade de se g <:\1" .,\1'1 t i I" um 

cl ima harmenicCl. disciplinar. bem como desinteresse pelCl tra-

balho pClr parte de alguns funciClnJriCls. Num drg~o de presta~~CJ 

d ~:'~ ~; (,:~ I" v i 0;;: Cl~'; T seria essencial a participa;iCl da Comunidade. 

que niCl se verificava na COBES. pela aus~ncia de canais efet i-' 

VClS de representat ividade. 

::> c h,,~ i 1'1 d (,~ '::; t ,;1. c: ,:\ Cl q I.l~:': 

dEnClm i 1'1,,\ entendido como atribl.li~5es c a .... 

de levar o empregadCl a se envCllver CClm ClS objetivos 

Institui,iCl. manifestandCl um bClm desempenho. 



No entanto. no caso da COSES. o que os entrevis-

t: ,:\d C)~;; declararam é um excesso de trabalho que impede a b IJ. ~:; c (':\ 

do aperfeiçoamento individual e consequente melhoria de qual i-

dadf.:' da a;io além de pressôes externas sofridas 

c i I" C U n ~; t ~1 n c: i <:\~; .. 

Na área do Bem-Estar Social. como Já foi citado. 

a legisla;âo previa o preenchimento dos cargos das chefias das 

t i tu"1 <:\1" ~::~:; da carreira de Assistentes ~:; C) C i ,:\ i ~:; • 

embora houvesse distor;5es com a designa;io de elementos CO!l···· 

~:;ao .. d f.~ um segundo emprego ~ comum (·,:n t I" (.:.~ 

profissionais qualificados. ocorrendo cada vez mais a 

dos elementos mais capazes. Ressalta-se igualmente que: 

a) há numerosos cargos para o mesmo salário. o qUE va 1 f..: d i :;'~('::I" 

que sâo criados mecanismos paralelos dE maneira a permitir 

que Elementos nio concursados nSo pertenCEntes aos 

e carreiras institucional izadas. venham a desempenhar fun-

percEbEr salários equivalEntes aos dos 

d i I" (,.~ ç: ~\ (J • cU,j (J provimEnto seja privativo de titularES 

b) as pr6prias carreiras nSo se const ituem em incentivos. uma 

vez qUE o aumEnto salarial decorrente de uma promo;âo para 

c) o sistema de promo;io ~ deficientE. pois o peso de tempo de 

mesmo na promo;io por m~rito. d significativo. o 

que ocasiona. na prát ica. promo;ôes por ant: iguidade e torna 



a aval ia~io do m~rito uma questio secundJria. 

d) V('~I'" i f i c<.'\····~:;€~ grande defasagem salarial 

ocasionando a evasio dos 

distribui~~o de pessoal, 

det i!,·:r·m i nada',,; mais distantes e de diffcil 

acdmulo de pessoal nas Jreas mais centrais, 

f) as oportunidades de evolu,io profissional s50 escassas; n~o 

sio frequentes nem regulares os cursos de aperfei;oamento e 

qualifica~50 pr~-existente n50 ~ levada em 

para efeito de carreira. 

Um mot ivos mais fortes para d Cl~:; 

OutrCl aspectCl impClrtante para Cl bClm funciClnamen­

to da Institui~iCl ~ o sistema de veicula,io de informaçôes. o 

qual coloca os gerentes em condi;ôes de se integrarem num todo 

maior e lhes fornece elementos para tomada de decisôes. Gimon 

c:hi!,~fJa .,,; i ~:; t: e m,:\ d(·:·: 

comunica~ôes p interrela~ôes a exemplo da fisiologia do 

hl.lmc\no .. 

Na COEi [~:) n50 se verificou a exist@ncia um 

sistema de informa,io 1 imitando-se os recursos de 

rel.lni5es em todos os nfveis e eventuais bclet ins 

Cjuacil"Cl~:; y m 1.1 I"a i .,,; i n'fClr'm<:\t: i VO!:;. i!,·:t c: " " 



Tal deficiéncia acarretava um distanciamento e 

desarticulaç~o entre as unidades de trabalho da I n ~:; t i t: I.J. i ç: :?,i. o y 

dificuldades estas apontadas por muitos entrevistados. 

Atribuo a esta falha de veicula~io de i nfolrma···· 

~5es o desconhecimento do Plano de Trabalho geral 

bem como da legislaçio municipal. 

da COElEG,. 

Outro aspecto abordado por Schein diz respeito 

ao controle e aval ia~io indispensJveis para o reordenamento do 

sistema de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos" 

Em ~:;€~u t: ~:~){t (], ~ destacada a importincia da ava-

lia~io de desempenho que revela a adequa~~o ou nio dos funcio-

n~rios ~s tarefas exercidas. Tal avalia~io possibil ita um 

ajuste dos quadros ou uma reciclagem dos seus integrantes. 

Os depoimentos mostram que. n,:\ COBE~:). ,:\ <:\valia···· 

~io se voltava para os aspectos quantitativos do trabalho 

gerentes avaliados por suas equipes de 

em reuni5es gerais. subjetivamente. com crit~rios mais 

emocionais do que t~cnicos" 

Cumpre destacar a i nd,:\ qu,::~. no Funcional ismo 

Municipal. as aval ia~aes para efeito de promoçio nas carreiras 

se dio l base do Tempo de Serviço. visto o peso crescente do 

mesmo a cada grau, face ~ atribuiçio de nota por m~rito. o que 

PI"OP i c: i ou, a at:ribui~io desse mesmo m~rito por 

crit&rios de apadrinhamento" 

Ou t I" o tipo de aval ia~âo ut il izado consiste nos 



depoimentos espontineos dos p~blicos externos Ccl ientela das 

SURS. entidades conveniadas, Sociedades Amigos de Bairro. 

1 ideran~as polrticas da Jrea regional). 

sistemat iza~io. 

Verifica-se. do exposto. a 

nio havendo nenhuma 

inexist@ncia de um 

sistema de controle e aval ia~io que possibil ite a consecu~i(J 

dos objetivos na teoria do Planejamento e Desenvolvimento dos 

Recursos Humanos. 

SUBSIDIOS PARA DIRETRIZES DE UMA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS 

E DE MODELO GERENCIAL PARA O BEM-ESTAR SOCIAL 

Baseada na teoria expl icitada. e como resposta 

~s car~ncias evidenciadas nas quest5es da pesquisa de campo p 

nas minhas prdprias observa~5es, te~o algumas considera~5es 

com vistas a subsidiar as diretrizes de uma pol rt ica de Recur-

50S Humanos e de Modelo Gerencial para o Bem-Estar Social. 

Há prem@ncia em se enfrentar o problema dos 

Recursos Humanos de forma abrangente. que permita mudan~as 

fundamentais~ 

A primeira medida para tanto seria a de estabelecer uma 

abordagem de Recursos Humanos que propiciasse um enfoque 

conceitual mais amplo, 

~aes de melhoria de seu universo conceitual. levando-os a 

serem treinados menos em aprender como fazer, do que em 

aprender a olhar com novos olhos, em apreender as modernas 
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tE:cncllog i <:\~:; escapando aos velhos chav5es d <":\ pl"ob 1 cm,·Kt i c,:\, 

não at ingem o àmago da questão. I m p Cl I" t ,:\ '::; ,:\ i I" 

A segunda Clrdem de medidas seriam as mudan~as na legislação 

maneira a que Cl ingressCl dCl Servi~o pJblico sÓ se 

necessidades de ampl ia~iCl de quadrCls F J(.,:. 

pessoal nas vagas existentes. Extinguir a fClrma de ingresso 

pai" cargCls equivalentes aCl das 

~:;<:\ n e:i:\ .... 

Se houvesse PClssibil idade de redu~âCl dCls quadrCls com a real 

funciCln~rio X tarefa, haveria Clportunidade 

melhores sal~rios e, <i\ut 0""'.1,,1.1 OI" i -:::aç:'Ji.o 

imperiClsCl um projeto de reaval ia~âo das 

criandCl-se diferenças significat ivas em termos ~:; :t:\ 1 <:\ .... 

cad,:\ n r v (.,:1 , de fClrma a motivar o funcionário a 

evoluir na carreira" 

1 st Cl supae um adequado sistema de 

p :::\I'·t i I" do 

c:endo····~:;(·:: crit&riCls Clbjetivos de aval ia~âo de produt ividadc de 

aCClrdCl com as peculiaridades de cada catcgoria profissional. 

LI" i ,,\1" condi~5es no Sistema de Recul"sos Hu 1\1;::\ n o';:; 

que permitam ointerrelacionamento entre os órgâos municipais. 



possibilitando o remanejamento de profissionais com capacidade 

(JC i o ',,; a .. 

Finalmente. preconiza-se o estabelecimento de um 

cursos de aperfei~oamento profissional 

ao próprio universo. qUft PI"ClP i c i ,,\''';5(-:,:' 

a nfvel gerencial. s;ub~:;jdiandc) <:\~:; 

pClI ftica de Recursos 

a t: I,i,:\n t (.;: .. 

Tal programa poderia contar ainda com um cad:::\:5"" 

tro qual itat ivCl de Recursos Humanos que permit isse o conheci--

III e n t: o d C) Si ~:; e I" 'v i d (;) I" *:~ !O; m <:\ i!:; a p t: Cl!:; p ,:\ I~ ,:\ o f:~ ),( (,:~ Ir C r c i o ci (J~:; C ,:l, I" q Cl ',,; d e 

dire~io e assessoramento. em geral. SiCl preenchidos por' 

elementos nio pertencentes aos quadros funcionais .. No mais das 

ocorrem em detrimento do 

qualificado Já existente no corpo da Institui~i(;). 

i mp 1 :.;\n t :.;\.;;: ~\c dt~ tal 

,:\ escolha ou desiqna.;;:ic. ela i n~:;t:únc i a 

c,:\p<:\C i t <:\d:.;\~:; T nio obstante a op.;;:io d <:\ 

de elementos estranhos aos 'v' i ~:;t o 

confiabil idade dos cargos em 

P I" ov i mE'n t: Cl pelo Prefeito e seus Secret~rios Municip,"\i~:;. 

como da necessidade de Especialistas .. 

DentlrC) da lÓgica interna que norteou esta mono-

grafia. as conclus5es apresentadas sio colocadas como abertura 

para novas invest iga~5es. representando uma contribui.;;:io ques-

t: i on ,':l, c! DI" <:\ ,:\0 processo de Planejamento p 



Recursos Humanos no Servi;o P~blico Municipal. especificamente 

na área do Bem-Estar Social" 
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ANEXOS 

i. Guadro no.i~ Os órgâos do Bem-Estar Social no Munic(pio de 
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2. Mapa da cidade de S10 Paulo com a divisio das Administra-

~5es Regionais 

3. Rela~io de Leis p Decretos Municipais e de Documentos 

internos consultados 
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QUADRO N9 1 - ANEXO N9 1 

O BEM-ESTAR SOCIAL NO l-nJNICÍPIO DE SÃo PAULO 

PREFEITOS PERÍODO 

• ARrWIDO ARRUDA PEREIRA 07.03.1951 
de 1951/1953 a 

• JÂNIO QUADROS 12.04.1955 
de 1953/1954 

• WILLIAM SAI.D1 - 1955 

• JUVEl-lAL LINO DE MATTOS I 12.04.1955 
de 1955/1956 a 

• WLAD!-1IR TOLEDO PIZA - 1956 .18.05.1966 
ADHU1AR DE BARROS 
de 1957/1961 
FRANCISCO PRESTE MAIA 
de 04/1961 a 04/1965 

• JOSÉ VICENTE F. LIMA 
de 1965 a 1969 

• PAULO SALIM MAllJF 18.05.1966 
1-'1 de 04/1969 a 04/1971 a 
~ • JOSÉ CARLOS F. FERRAZ 13.05.1977 

de 04/1971 a 04/1973 
• NIGUEL COLASSOANO 

de 04/1973 a 04/1975 
• OLAVO E. SE'IÚBAL 

de 04/1975 a 06/1979 

• REINALDO E. BARROS 13.06.1977 
de 06/1979 a 06/1982 a 

• ANl'CNIO SALIM CURIATI 16.06.1982 
de 06/1982 a 04/1983 

• ALTINO LIMA 16.06.1982 
de 04/1983 a 05/1983 a 

• MARIO COVAS 31.12.1985 
de 05/1983 a 12/1985 

• JÂNIo QUADROS 03.01.1986 
de 01/1986 a 12/1988 ól. 

26.06.1987 

27.07.1987 
a ... 

DENOMINAÇÃO DO ÓRGÃO 

comissão de Assistência Social do 
Município de são Paulo 

CASMU ligada ao Gab. Prefeito 

Divisão de Serviço Social 
DSS - ligada ao Gab. Prefeito 

Secretaria Municipal de Bem-Estar 
Social - SEBES 

Coordenadoria de Bem-Estar Social 
COBES - ligada ao Gab. Prefeito 

Secretaria Municipal da Família e 
Bem-Estar Social - FABES 

Superintendência do Bem-Estar Social 
ligada à Secretaria de Educação -
SUBES 

Secretaria Municipal do Bem-Estar 
Social 

LEGISLt,ÇÃO PERTINENTE 

Decreto n2 1.289 de 07.03.1951 
Alterada pelos Decretos n2s.: 
1.319 de 04.04.1951 e 2.001 de 
19.11.1952 

Lei 4.637 de 12.04.1955 
Al terada pela Lei n2 5.668 de 
18.12.1959 

Lei 6882 de 18.05.1966 
Reestruturada pela Lei nl! 7.457 
de 28.04.1970 

Decreto n2 14315 de 04.02.1977 
Decreto nl! 14539 de 15.05.1977 
Decreto n2 15902 de 29.05.1979 

Decreto nl! 18029 de 17.06 .1982 

Decreto nl! 21841 de 03.01.1986 
Decreto n2 21862 de 15.01.1986 

Decreto nl! 24269 de 27.07.1987 



MUNiclPIO 
LlfVlITES 

SANTANA Dq 
PARN,AIBA 

EMBU 

ITAPECIRICA 
DA 

SERRA 

, 
tTANHAEN 

DE SÃO PAULO 
A Df/iINISTRATIVOS 

MAIRIPORÃ 
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MAUÁ 

SANTO ANDRÉ 

BT- 8UTANTÃ 
CL- CA MPO LIMPO 

f($ - FREGUESIA·OO O' 

IG - /TAQUERAA;UAIANAZES 

IP - IPIRANGA 

LA - LAPA 
ME - SÃO MIGUEL, 

MG -VILA MARIA/V!LA GU/LHERMp,. 
MO-MOÕCA 
PE -PENHA 

PI -PINHEIROS 

PP - PERUS/P/RI TUBA 
SA - SANTO AMARO 
SÉ -SÉ 
ST -SANTANA 

VN - VILA MAR/AfiA 
VP - WLA PRUDENTE 



A N E X O 3 

A - RELACAO DE LEIS E DECRETOS DO MUNIC!PIO DE SAO PAULO 

PESQUISADOS 

1. Decreto 1.289 de 7 de mar~o de i951.Institui a Comissâo 

de Assist@ncia Social do Municrpio - CASMU. 

2. Decreto 1.319 de 4 de abril de 1951. 

Revoga o Decreto 1.289 de 7.3.51. instituindo e regula-

mentando a Comissio de Assisténcia Social do Munic(pio. 

3. Decreto 2.001 de 19 de novembro de 1952. 

Revoga o decreto 1.319 de 4.4.51. institui a Comissâo de 

Assist@ncia Social do Munic(pio F d~ outras pro-

vid@ncias. 

4. Lei 4.4.52 de 29 de Janeiro de 1954. 

Dispôe sobre a reestrutura;io geral do funcionalismo 

municipal e dá outras providéncias. 

5. Lei 4.637 de 12 de abril de 1955. 

Cria a Divisio de Servi;o Social e dá outras pro­

vid@ncias. 
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6. Lei 5.668 de 18 de dezembro de 1959. 

D~ nova reda;âo ao art igo 30. da Lei 4.637 de 22.4.55 

Estabelecendo normas para celebra~io de convénios com 

entidades particulares e dá outras provid@ncias. 

7. Decreto 6.236 de 13 de outubro de 1965. 

Institui as Administra;5es Regionais e di outras pro-

vidéncias. 

8. Lei 6.862 de 18 de maio de 1966. 

Disp5e sobre a organiza~io parcial da estrutura adminis-

trat iva da Prefeitura (cria SEBES). 

9. Decreto 7.586 de 25 de Julho de 1968. 

Disp5e sobre a estrutura das Administra;5es Regionais E 

d~ outras provid@ncias. 

10. Lei 7.191 de 27 de setembro de 1968. 

Disp5e sobre a Coordena~io das Administra,ôes Regionais e 

dá outras providéncias. 

li. Lei 7.457 de 28 de abril de 1970. 

Disp5e sobre a estrutura da Secretaria de Bem-Estar So­

cial e dá outras providéncias. 

12. Decreto 9.012 de 26 de setembro de 1970. 

Const itui a Comissâo Municipal do Mobral do Munic(pio da 

Capital e di outras provid@ncias. 
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13. Lei 7.726 de 4 de maio de 1972 

Disp5e sobre a cria~io de cargos na Secretaria de 8em-

Estar Social. 

14. Lei 7.858 de 10. de mar~o de 1973. 

Disp5e sobre a reorganiza~âo da estrutura da Coordena~io 

das Administra~5es Regionais e dá outras provid@ncias. 

15. Lei 8.183 de 20 de dezembro de 1974. 

Dispôe sobre as diretrizes e a estrutura dos 0uadros de 

Pessoal da Prefeitura e dJ outras providtncias. 

16. Decreto 12.020 de 6 de Junho de 1975 

Altera compettncia e denomina~io do Departamento de Nabi­

ta;âo e Trabalho e dJ outras provid@ncias. 

17. Lei 8.376 de 30 de março de 1976 

Discrimina os cargos de provimento por acesso. nos termos 

das disposiç5es do Capo 3 da lei 8.181 de 20.12.74 e dá 

outras providtncias. 

18. Decreto 13.152 de 25 de Junho de 1976 

Regulamenta o acesso dentro de quadro geral de pessoal em 

conformidade com as disposi~5es do Capo 3 da lei 8.183 de 

20.12.74 

19. Lei 8.513 de 3 de janeiro de 1977. 

Dispôe sobre a reorganizaçâo da estrutura da Coordena~io 
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das Administra;aes Regionais e dJ outras provid@ncias. 

20. Decreto 14.315 de 4 de fevereirode 1977. 

Reorganiza parcialmente a estrutura administrat iva da 

Prefeitura e dá outras providtncias (ext ingue SEBES 

cria COBES) - cria SAR" 

21. Decreto 14.539 de 13 de maio de 1977. 

Dispae sobre a estrutura e funcionamento da Coordenadoria 

do Bem-Estar Social e dá outras providtncias (art. 80. 

cria SURS)" 

22. Decreto 15.902 de 29 de maio de 1979. 

Dispae sobre estrutura e funcionamento da Coordenadoria 

de Bem-Estar Social e dJ outras providtncias. 

23. Decreto 15.932 de 12 de junho de 1979" 

Altera disposit ivos do decreto 15.902 de 29.5.79. 

24. Decreto 16.032 de 13 de julho de 1979. 

l'ransfere a Coordenadoria de Bem-Estar Social - COBES 

para o Gabinete do Prefeito. 

25. Decreto 16.062 de 13 de agosto de 1979. 

Dispae sobre delega;âo de compet@ncia ao Secretário Chefe 

de Gabinete" 
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26. DEcrEto 16.063 dE 13 de agosto dE 1979" 

Disp6E sobre dElEga~io de compet@ncia ao Coordenador do 

Bem-Estar Social. 

27. DEcreto 16.095 dE 6 dE setEmbro dE 1979. 

Disp6E sobre altEra~io da subordina~io da Coordenadoria 

do Bem-Estar Social COBES - e d~ outras provid@ncias 

(dirEta/ao Prefeito)" 

28. Lei 8.989 dE 29 de outubro dE 1979. 

Disp5E sobre o Estatuto dos Funcion~rios PJblicos do 

Municrpio de Sio Paulo E d~ outras provid@ncias. 

29. LEi 9.170 de 4 dE sEtembro dE 1980" 

Organiza e inst itui as carrEiras de nrvel universitário 

que especifica E di outras provid@ncias" 

30. DEcreto 15.619 dE 29 de outubro dE 1981. 

Disp6E sobrE concEssio de afastamEnto nos tErmos do art. 

46 da LEi 8.989 dE 29.10.79 E d~ outras provid@ncias. 

31" DecrEto 17.784 de 15 dE Janeiro dE 1982" 

EstabElEce siglas dE uso obrigatdrio para as SUPErvis5Es 

REgionais dE SErvi,o Social da Coordenadoria dE BEm-Estar 

Social - COBES" 

32. DecrEto 18.029 dE dE Junho dE 1982. 

Cria a SEcrEtaria Municipal da Famrlia E BEm-Estar Social 
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- FABES - E d~ outras providénciasn 

33. DEcrEto 18.108 dE 2 dE agosto dE 1982n 

AssistentE Social nos termos do art. 

34. Decreto 18.806 de 18 de maio de 1983. 

Disp6e sobre as promo~6es por ant iguidadE E mErecimento E 

d~ outras providéncias. 

35. Lei 9.671 dE 29 de dezembro dE 1983 

Disp6e sobrE a incorpora~âo do adicional dEVido pela su-

36. Decreto 21.841 de 3 de janeiro dE 1986. 

Disp6E sobrE altera~âo de denomina~io da SecrEtaria da 

Famrlia e Bem-Estar Social (cria SEMDES)n 

37. Decreto 21.862 dE 15 de Janeiro dE 1986. 

Reorganiza a estrutura da atual Secretaria Municipal dE 

Educa~io e d~ outras provid@ncias (cria SUBES). 

38. Decreto 22.859 de 2 de outubro de 1986. 

Disp6e sobre altera~io de denomina~io de unidades da 

Secretaria Municipal dE Educa~io e do Bem-Estar Social E 
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di outras provid0ncias" 

39. Decreto 24.269 de 27 de Julho de 1987" 

Cria a Secretaria Municipal do Bem-Estar Social - SEBES e 

di outras providincias" 

40. Lei 10.430 de 29 de fevereiro de 1988" 

Disp6e sobre a reorganiza~io dos Quadros de Pessoal da 

Prefeitura p do Tribunal de Contas do Municrpio de sio 

Paulo e di outras providincias" 
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B. RELAÇ~O DE DOCUMENTOS INTERNOS CONSULTADOS 

i. S~O PAULO (cidade) Prefeitura do Municrpio. Serviço de 

classifica;io de Cargos e nrveis de vencimentos: uPla-

nos de classifica~io de cargos para a Pre~eitura do 

Municfpio de slo PauloN
• 1955. 

2. S~O PAULO (cidade) Prefeitura do Municripio de SSo Paulo. 

Programa de atualiza~lo para Chefias: treinamento. SP. 

s/data. 

3. SAO PAULO(cidade) Secretaria do Bem-Estar Social.Departa­

mento de Integra~io Social. Exposi~lo de motivos vi­

sando ~undamentar proposta de nivelamento salarial. 

SP. s/data. 

4. S~O PAULO (cidade) Secretaria do Bem-Estar Social. Descri­

~~o de cargos e fun~5es em SEBES. SP. 1975 (apost.). 

5. S~O PAULO (cidade) Departamento de Administra~io do Muni­

crpio. Manual de Avalia~lo de Desempenho do Pessoal: 

promo~io por merecimento. SP. 1976. 

6. S~O PAULO (cidade) Secretaria do Bem-Estar Social. Conclu-

s5es e propostas em vista de uma pol(tica em rela~lo a 

Recursos Humanos. SP. s/data. (apost.). 
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7. S~O PAULO (cidade) Secretaria de Servi~os Internos. De-

partamento de Desenvolvimento de Pessoal. Desenvolvi-

mento de Recursos Humanos na Administra~~o Pdblica" 

Semana de estudos. SP. 1978" 

8. S~O PAULO (cidade) Coordenadoria de Bem-Estar Social. 

Levantamento de Necessidades de Treinamento. SP. 1979. 

(apost.)" 

9. S~O PAULO (cidade) Coordenadoria do Bem-Estar Social. 

Polrtica de Atua~io e Estrutura da COBES. SP. 1979. 

(apost.). 

10. S~O PAULO (cidade) Coordenadoria de Bem-Estar Social. 

Estrat.gia de Implanta~~o da Polftica de Atua~lo da 

COBES- 1980 (apost.). 

11. S~O PAULO (cidade) Coordenadoria do Bem-Estar ~'\ ."' 
~OCla1. 

Relatdrio de Atividades 1979-1980. S~o Paulo. 1980. 

12. S~O PAULO (cidade) Secretaria Municipal de Administra~~o. 

Sistema Desconcentrado de Desenvolvimento do Pessoal 

da PMSP. SIDEPE. SP. 1981. 

149 



A N E X O 4 

S~i.C) p <:\111 (J y 

Prezado Colega 

o presente instrumental destina-se a pesquisa de 

campo sobre Uo desempenho gerencial na irea do Bem-Estar 

para uma monografia de Mestrado em Administra~io 

Pdblic'7l .. 

o per rodo estudado - 1977 a 1982 - corresppnde ~ 

existência da CaBES, com a implanta~io das j7 (hoj,::~ 

DRESEO) .. 

As entrevistas nio serio identificadas .. 

As respostas ao roteiro para entrevista serao 

analisadas globalmente. ou seja, nio se trata de uma aval iaçio 

individual do entrevistado. mas da apresenta~âo do conjunto de 

respostas obtidas de maneira a permitir 

visio global de cada tema abordado .. 

Agradecendo sua val iosa colabora~io 

a prestar seu depoimento. 

d i spc)ndo····~;;e 



, 
, 

ROTEIRO DA ENTREVISTA 

i. Como foi escolhido(a) para o cargo que ocupava no perfodo 

estudado? O que oCa) levou a aceit~-lo? Como foi recebi-o 

doCa) pelos seus subordinados? 

, .... 
i;: . .. Vocé se considerava aplo(a) para assumf-lo. t,,\ntcl d(:l 

ponto de vista administrativo quanto pol rt ico? Como se 

preparou para desempenh~-lo? Recebeu algum treinamento 

especrfico para o exercrcio do cargo? Qual? C6ntou com 

alguma reciclagem ou real imenta;io t&cnica no exercfcio 

3. Quando de sua nomea~âo foram-lhe explicitadas as fun~5es 

que desempenharia e os tipos de atribui~aes a seu encar-· 

pondiam aos do padrio do cargo ocupado? 

4. Vocé recebia delega;io de poderes da instAncia superior? 

o Ambito de seu poder de decisio? (,·il'· (~<:\ t éc: n i c: ,:\ y 

F i nane€:: i 1",:\ y <:\dmin i~:;t:I"at iva. 

etc.). Que at ividades eram delegadas? A quem? 

5. Como se davam o entrosamento. a art icula~âo e a coordena-

~âo das Unidades de Trabalho subordinadas a vocé? Como se 

dava o entrosamento entre as chefias do mesmo n(vel? 

:i.:,'5 :í. 



6. Havia part icipa~io das bases nas decisEes tomadas? Em que 

áreas ou assuntos? Como se dava essa participa~ic? 

7. Como vocft se sentia em rela~io a incent ivos ou est (mulos 

no desempenho de seu cargo? O que havia e o que faltava? 

(~I.!<o:i 1 era a sua principal mot iva~io para permanecer no 

C (O:i 1000 ~;J (j? 

Voc~ percebia sat isfa~âo e empenho de seus su!:Joloood i n<:\do:;; 

n() tl,o<:\balho? O queo,: Illai~:; o~:; mot ;'..;;::\\;'<:\7 POlooO qud? 

9. Como era o Sistema de informa~6es dentro de sua Unidade 

de Trabalho e com as inst~ncias superiores? Voc~ conside-

rava satisfatório ou deficiente? Por qu€? 

10. C (:>111 o ~:;e cI,:\vam Cl <:\COl\lp,:Hll"lanH,:nto €~ a ,:iv<:d iaç:~~c) do:;; €o:I~::m(,o:onoooo 

tos subordinados a voci? 

11. Quais as maiores dificuldades sent idas no exerctcio do 

seu cargo? O que era feito para superJ-Ias? 

i ~0:5 ;:;:: 
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