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de Departamentos ao mais ilustre dos titulares da Instituiglo,
devo  aguilo gue hoje sou. De todos rvecebl apoio, amizade.,

contiranga & ingcentivos.

v todos pois, gue fizeram os meus caminhos  ao
longo desses vinte anos, em especial ao Prot. Josd  Eduardo
Coglho Messeder, orientador desta mnonogratia, com gratidio,

dedico os Ffrutos do meu trabalho.

30 Paulo, novembro de 1958



RESUMO

O presente trabalho aborda a problemdtica  de
Fecursos Humanos na Administragio Pdblica Municipal, especifi-

star Social em S80 Pauio.

camente na Area do Bem-f

Através de pesqguisa bibliogrdfica ¢ de campo, =
antora busca tragar o modelo gerencial predominante no periodo
de 1977 a 4982, considerado marco na descentralizagio dows
servigos da  Coordenadoria do Bem-Estar  Social, atravds  dn

criagio das SURS-Supervisoes Regionais de Servigo Social.

Compoe-se @& monografia de ¢cinco cap ftulos =

saber ¥

¢ primeiro capitulo trata, atravéds da literatu-
ra, do indispensdvel embasamento tedrico, destacando conceitos
tla  teoria administrativa no gue diz respeito a Modelos de
Organizagio, Modelo Oerencial, e Modelo de Planejamento o

Desenvolvimento de Recuwrsos Humanos.

Foram escolhidos como principais Ffontes de con-
sulta autores gue em suas obras dio &nfase b adeguagio das
necessidades da  Organizagio ks dos individuos, entre elex
dgar Schein gue preconiza um egquilibrio entre o desenvolwi-
mento  organizacional e o desenvolvimento humano & profissio-
nal. Fase equilibrio exige gus a Instituigio tenha uma  Pol -
bica de Recursos Humanos detfinida gue leve sn consideragio o
desenvolvimento, a educagido, a participagio & as aspiragdes

dos elementos gue a conp e .




¢ segundo capltulo descreve a evolugio organiza-
cional do Bem~Estar Social no Municlipio de 5850 Paulo, & partirv
da  instalagio da ComissBo de Assist@ncia Social-CAaBMU~ atd =
criagho da Z2a. Secretaria de Bem-FEstar Social. Analisa, ainda.
me atos administrativos pertinentes a estes Orgios, em part i

citlar a Coordenadoria, com seus oblistivos, competéncias, pro-

gramas € atividades.

¢ capltulo terceiro aborda a problemdtica  dos i
Recursos Humanos no Bem-Fastar Social, durante o perfodo da
descentral izaglo tdenico-administrativa evidenciando a inexise
tencia de um sistema de Plangjamento & Desenvolvimento de
Recursos Humanos gue respondesse aos anseios profissionais dos
tdonicos e garantisse aos gerentes das unidades descentraliza-

tas, meios para desenvolverem sew potencial.

0 quarto capftulo, com base nos  depoimentos

5 o

prestados na pesgquisa de campo. analisa as caracteristics
modelo gerencial nas unidades descentralizadas do  Bem-istar
Social. Este caplftulo foi subdividido em tdpicos,.tais como:s
pré-reqguisitos para o exercicio dos cargos gerenciais, nature-
za do processo decisdrio, mot ivastes pessoais, formas de par-

bicipagio ¢ dificuldades encontradas no exerclcio da geréncia.

Finalmente o guinto capitulo apresenta as  con-

clustes visando delinear o modelo predominante no periodo

estudado & dd subsidios para a Formulagio de uma Politica de

Recursos Mumanos na Administragio Pdblica Municipal.



ABSTRACT

The present work approaches the problematic of

Fuman Resources in the Municipal Public “Administration,

speciticcly in the area of Social Welfare in 8530 Paulo.

Through bibliographical and Field research the
author tries to outline the managerial model predominantly in
the period from 1977 to (982, which is looked upon as  the
lTandmark of descentralization of the services of the Coordena-
doria do Bem~Estar Social, through the creation of the SBURS-

Supervisoes Regionais de Servigo Social.

o

The monography is divided into 9 chapters. The
first chapter foouses, recurring to pertinent litterature,
the indispensable theoretical basement. Emphasis is given to
concepts of administrative theory regarding Models ot
Graganization, Managerial dModel and Planning and Development of

Human Resources Model .

The main sources of consultation are authors who
emphasize the needs of organizational adeguation to the needs
of individuals. Among them, Edgard Schein preconizes a balancs

between aorganizational development and human and professional

development . Sl halance demands the definition of a Human
Resources policy on the part of the organization, which takes
into consideration development an educat ion as well as the

aspirations of the elements that compose it.

The second chapter describes the organizational



evolution of Social Welfare in the Municipality of Sao Paulo.

ssist®necia Social do

from the coriation of the Comissio de
Municipio ~CASMU-, to the criation of the Second Gocial

Welfare Secretary.

It also analizes the administratives acts perti-
nent to these organizations, particularly the Coordenadoria.

its competencies, goals, programs and activities.

Chapter 3 approaches the problematic of Human
Fesouwrces in Social Weltare, along the period of the technical
administrative descentralization, mak ing evident the inexis-
tence of a system of Human Kesouwrces planning and development

ssional year -

that would give response to the technitiang profe
mings and would warrant to the managers of the descentral ized
areas  the means to develop their potentialities,so that they
might obtain a more satisfactory degrege of personal achieve-

ment .

The fourth chapter, bhased on the testinonis
obtainded during the Field research, analyses the characteris—
tics of the managenent model in the descentralized units  of

social Welfare.

The chapter was subdivided into topics according
to the subdects approached during the interviews, siaeh A5 H

pre-requirements For the exertion of the managerial Ffunct ion,

55, Personal o mobivas

the nature of the decision making proce
tions, ways of participation, difficulties Found when exerting

managemnent .



1t last, the Fifth chapter present s the
conciusions  , aiming at drawing the predominant nanagerial
oubtline during the period that is being studied., It also
provides subsidies to the fornulation of a Human Resouces

policy in the Municipal Public Administration.
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RELACAO DOS ANEXOSH

i Guadro no. i o= 05 Orgldos do Bem-Estar Social no Municipio

de 3o Paulo

= Mapa da Cidade de S80 Paulo com a divisido das fAdminis-

tragdes Regionais

e Relagdo de L.eis e Decretos Municipais & de  Documentos

internos consultados

4. Instrumental da Pesguisa de Campo



INTRODUGCHAO

¢ tema escolbhido para este trabalho? “Recursos
Humanos na Administraclio Pidblica Municipals® Modelo Gerencial
na Arega do Bem-Estar Social em $5Ro Paulo” estd  intimamente
vinculado & minba prdpria experi@ncia profissional, ao longo

s4oar

de wvinte anos de Servigo Miblico voltado para o Bem-F

Social, no Municlipio de B30 Paulo.

Tendo exercido cargos de Direcio & Uerenciamento
de  programas  descentralizados, por alaguns anos, em vdrias
circunsténcias & sob as diversas configuragdes da Instituigio
(47, pude constatar as deficiéncias ou caréncias apresentadas,

seja por parte da préopria Organizagio, seja pelas caracter g

ticas pessonis de seus gerentaes.

Fate estudo tem o objetivo basico de permitir
uma reflexio sobre a prdtica profissional, buscando um  posi-
cionanento tdonico-administrativo capar de responder s neces-
X,

Bnidades & aons ansecios detectados e de levar H maior eficdeia

arganizacional.

Eapero gue a identificagio dos pontos mais
polémicos e significativos, baem como a apresentagio da visio
humanista de conceituados autores sobre o Planejamento & De-
senvolvimento de Recursos Humanos possam contribuir para o
estabelecimento de diretrizes na foraulagio de uma polftica de

(1) A propdsito das vidrias denominagde
Guadro no. L, anexo no. i, p. 139

s da  Insbtituigio, wver




Recursos Humanos na Administragio Pdblica Municipal, preocupa-
da com critérios de escolha & de treinamento de pessoal guali-

Ficado para assumir fungdes gevencinis.

Relev8ncia do Tema

G oassunto agui estudado, Modelo Gerencial na
Area do Bem—-Estar Social da Prefeitura de 830 Paulo, abrangs o
periodo entre 1977 a 1982, A partir da criagho das SURS
Supervisbes Regionais de Servigo Hooial, O seja, as unidades

star Social - COBES.

descentralizadas da Coordenadoria do Bem-

Em 1966, a jei gue criou a Secretaria Municipal
do  Bem-Estar Social (2 definiu-a comd “o drgio responsdvel
pelas atividades da Prefeitura no campo da Assisténcia Social.
compet indo~lhe elaborar ¢ executar programas de desenvolvimen-
to social da comunidade, especialmnente de amparo ao mnenor &

assistdncia a grupos especiais de necessitados, diretamentes ou

en convénio com outras entidades pdblicas ou privadas”.

A partir de 4977 Foi a Secretaria transformada
em Coordenadoria, passando a contar com Unidades Operacionais
descentralizadas (3), as SURS, cuJjo gerenciamento serd enfoca-

do no presente trabalho.

O perfodo escolhido corvesponde d btrajetdria da
COBES na gestdo do Prefeito Olavo Fgudio Setdbal. Considero o

Lei Municipal &.882 de 18 de Jjunho de 1966
Yer mapa da Cidade de S.Paulo com a divisio das
Administragdes Reglionais em anexo no. £, p.i140.

o~
3Py
w~r i

¢
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ano de 1977 como infcio Formal do processo de descentralizagio
embora  houvessem ocorrido, em perlodos anteriores, alygumas

ey BN

superidncias isoladas de a¢lo regionalizada na Capital de $S30

¥

Paulo, na drea do Bem~Fstar Social. Ao descentralizagio (4) @
COoBES, implicando na  oriagio de novos cargos de chefia e
abrangendo toda a estrutura, leva-me a considerar esse periodo

como o0 mais significativeo para se empreender um estudo sobre o

modelo gerencial da Instituigio, nos Jditinos anos.

Froponho-me, basicamente, a  descrever € comne
preender a problemdtica das chetias ditas “de base”, ou seda.
dos escaldes intermedidrios da hisrarguia. o nfvel da base,

SENV IGO0, gncontram-se

da gerénecia da unidade de prestagio de
ms  pontos-—chave das  Formas de participagio, estilmﬁ il e
lideranga e padrdes desejdveis de motivagdo para a garantia do
bom desempenho gerencial, gue leva h consecugio dos objetivos

3,

da organizagio & A auto-realizagio das pessoas que nela traba-

Tham.

Gom a atuaglo descentralizada e relativa autono-

mia, vinculada a um drglo central normativo, Viam-se 08 pro-

{4y BARROS, Fdnaldo D. em sua monografia “aAdministragio de

pessoal nas Autarguias Federais-~Necessidade de um  modelo
racional izador, RJIFOV,EBAP, 1974, define h p.35%: “Descentra-
Tizagio & uma palavea gua especificamente designa um Fendmeno
téocnico-administrat ivo, correspondente A problemdtica prdpria
da Ciénoia da Administrs [ SRR Grorre de entralizagio admi-
nistrativa «quando tarefas ¢ Fungdes prdprias da Administragio
Central 30 delegadasaa. para o descongestionamento de {fun-
goes. O Poder Administrativo Central, ao descentralizar servi-
LGOS, delegando-os, estabelece os limites da higrarguia, dda
tubtela ¢ controle administrativo.”

I




Fissionais dos diversos setores hs voltas com as  prementes
questOes Yerencials, tanto tdonicas guanto  administrat ivas,

colocando para mim, graves indagagOess

Com toda a instabilidade polltico~estrutural, onde fica =
polftica de Recursos Humanos? O que acontece, de fato, s
pradtica profissional dos gerentes? Como garantir a eficié&n-

cia & a eficdcia do desempenho, mantendo os niveils de parti-

cipagio & de mobivagho dos elementos-chave do processo?

Guen se preocupa em gualificar ou treinar os  gerentes
OPEraCionais, as chetfias de base responsdveis pela execus
¢io dos programas nas dreas  descentralizadas, &, conse-

guentemente, pela obtengio dos resultados esperados?

Objetivos

Para responder a sssas indagag Ges bhUusco comos

Objetivo geral? Formular um diagndstico gue permita conhecer o
modelo gerencial predominante na Area do Bem-
Fstar Social da Prefeitura Municipal de  Sio

Paulo no perlodo compreendido entre L1977 &

1982,

Objetivos especl{ficoss

s

n. conhecer os critdrios de recrutamento e selegio dos geren-

tesy

e ddentificar se a pré-qualificagio (Formagho profissional,



prperi®ncia & treinamento) teve, NR PErcepeirn dos gersntes,

infludnecia no seu desempenhor

C. ddentificar  os fatores motivacionais que levaram 0% gerens
LS a ASSUNIFrem € a PeErnaneceram €m Heus Cargosy

te veriticar os estilos gerenciais predominantes nas relagdes
gntre os gerentes € o niveis superiores e inferiores da
hisrarguiay

& Finalmente, conhecsr o5 instrumentos de Planejamegnto

Desenvolvimento de Recursos MHamanos gue existiam na COBES.

Como decorréncia the minhas observagdes,
vivBneias e estudo, Tevanto como hipdtese deste btrabalhos “a
inadeguagio ou mesmo a inexisténocia de uma Politica de Recur-
s0%  HMumanos  para o nfvel gerencial, capax de  atender AOG

anseins profissionais & garantiv a consecugdo dos objetivos

organizacionais”™.

Duas consequdncias adv&m, de imediato, dessa
Nipdtese:s a necessidade de conbecer o gque o Servigo Pdblico

considera como Plansdamento & Desenvolvimento de Recursos

Humanos  para  a  drea do Bem-Estar Social I Tevantanento

necessdrio das caracteristicas e vivincias das chefias nessa

MESMA A" @R .

Metodologia

ses dois aspectos, a metodolo-

Para atender a e
gia adotada incluil uma pesguisa bibliogrdfica & uma  pesguisa

de campo. Minha pesguisa tedrica baseou-se na moderna concei-



tuagRo de Planejamento & Desenvolwvimento de Recursos Humanos.

Como obras bdsicas adotei as citadas na Biblio-
grafia, gue possibilitaram uma visio humanista da  Administra-
CAO, 0 que me interessa de modo especial, aldm do fato de J&
haver analisado anteriormente o seu conteddo. Go demais obras
constantes da bibliografia geral apresentada ao Final do  tra-
halho, Foram tomadas como material de recorréncia. Das obras
consideradas  como bdsicas Fforam extrafldos os conceitos-chave,
A iddias mestras gue norteiam minha andlise do desempenho
gerencial Das  obras arroladas como de recorréncia  foram  ex-
trafdos arrazoados gue completaram o raciocinio ouw reforgam

iddias jd explanadas.

Num segundo passo estudel a legislagio munici-
pal () (Leis, Decretos, Portarias & Regulamentos, bem como
relatdrios e estudos internos) pertinente ao Bem-Estar So-
cial. Foi dada &nfase aos aspectos relativos a Recursos Huma-
nos, de maneira  a se obter uma visio, nio sd da estrutuara
organizacional & das normas e procedimentos vigentes, mas das

diretrizes ¢ “polfticas” subjacentes.

A pesguisa de campo constitui-se de entrevistas
semi~estruturadas com 36 gerentes (62 gque representam 3€%  do
LNiverso. Baseou-se egmn depoinentos prestados oralmente pelas

chefias ¢ relatados =2 partir dos tdpicos selecionados,

(5 Ver anexo no. 3 Relagfo das Leis @ Decretos Municipais &
de Documentos internos consultados, p.idi.

(&6 Define-se comno Gerentes, para fins
tdonicos  que exercem Cargos em comissic
Unidade v Supervisores de drea e Supervisores

nas Unidades Descentralizadas do Histema.

trabalho, 0%
de Chefes de
Regionais




digpensando  portanto uma btabulagio cient{fica, = gual nio
interessa aos objetivos propostos gue visam mostrar as carac-

terfaticas gerenciais predominantes.

fias entrevistas (73 Toram realizadas com gerentes
Ccom mMRis de cinco anos em exercicio de Cargos, & que oouparam

alguma chetia no perfodo estudado.

o escolha dos entrevistados foi orientada  para

e ]

condigdes do

agueles elenentos gue, a med ver, tinham melhores
contribuir para os objetivos do sstudo proposto. Eosa escolha
recain Fundamentalmente sobre integrantes do corpo tdonico,
considerada  a exigénoia do nifvel universitdrio para o sxerc -
cio de cargos de chefia ¢ sobre profissionais de diversas
Formagdes, dada a relevincia do cardter interdisciplinar dos
guadros  gue compbem 0% vArios segmentos voltados tanto para

servigos-finsg guanto para atividades-meio.

Selecioned fgualmente gerentes gue participaran

vados pela Instituigio, caracte-e

dos perifodos criticos atraves
rizados por maior ou menor abertura polftica ou de guebra ou

ruptiuras por audangas na Administragio Superior.

O principais temas abordados foram relativos &

maneira como o gerente Foi escolbhido para agquels Funglos GILAE
mot ivagdes para aceitar o cargo & nele pernanecery suas gquali-—
Ficagtes anteriores: as dificuldades/facilidades encontradas
na pridtica de competénciasy existénocia de estnulos & incenti-

von na carreiray necessidades de treinamento & desenvolvimento

(7 1Ver Roteir

0 da BEntrevista em angxo no. 4, p.159.

L



profissionalsy sUAS  pPEFcepsoes sobre
est ilos de lideranga, trato com s

participagio nas equipes de trabalho.

L

as questoes

aubordinados

GErEncials,

@

Forma

e




CAPITULO & - REFERENCIAL TECGRICO

O universo conceitual gue embasa a vida profis-
sional compoe-se de paradigmas ou “modelos”. A concepeio  de
modelos € comumente idenfificada como “imagen” ou representa-
Ao mental gue o0 ser racional far de uma dada realidade, HILE

maneira peculiar de enfocar o nundo gue o rodeia.

Fasa imagem ou modelo ¢ inegavelmente eivada de
fatores dticos e valorativos. Faz-se necessdrio, pois, ao
Tongo da vida, aprender a decodificar as mensagens, o valores
gque o modelo oferece em cada circunstdncia, sobretudo no campo
profissional, no Smbito da organizagfio formal, onde cada qual

HBE INHEIE .

F oeste o enfogue gue serd tratado agui, tendo
como premissa bdsica gue a matdria-prima mais digna e
consequentemente mais diflcil de ser trabalhade & o ser
humano, @& pesson, com tudo o gque traz em si de universal e de

uno, de simples ¢ de complexo, de finito e de transcedente.
i.4i.Modelo de Organizagio

Fm oseu estudo sobre o modelo das organizagbes,

Sehein explicita as dimenstes bdsicas de uma organizagio (1)

i “& dimensiho hierdrguica, gque reflete niveis de autoridade

(1) SUMHEIN Edge M a Poicologia Qrganizacional -~ Ed. Prentics
Hall do Brasil Ltda. R 1982, cp. 2. Problemas MHumanos na
Organizagan. p. 14.

24



relativos, de uma Forma senslhante ao do organograma (pira-

midally

He A dimensido Ffuncional gque reflete os diferentes tipos de
trabalhos a serem executados, nostrados como diferentes

setores interrelacionadosy

3. A dimensfo de inclusio ouw centralidade gue indica o grau de
proimidade ou  afastamento de uma determinada  pesson ém

relagdao ao ndoleo central da organizagio.”

Na wvisio de Mattos (2) 30 quatro essas  dimen~

z0es a saber® “a) dimensio tdonica, gue englioba o conhecimento

wepeciftico, Ol BEJa, 0 PpProc 50 bdsico da organizaglos bl

dimensio administrativa que recai sobre o desempenho gersen-
cial, as habilidades para planejar, organizar, dirigir, con-
trolar e avaliar os atos administrativos, =2 “pratica” didria
da organizagho: ) dimensio psicossocial, reiacionada aos
aspectos como clima psicoldgico, cultura e valores predominan-
tes nos individuos & grupos da organizagios e Pinalmente o)
dimensfio polftica, entendida como visio sstratdgica e relaghes

de poder”.

Simon (3 define a organizagRo como “um complexo
sistema de comnunicagdes e interrelagdes existentes num  grupa-

mento humano.”™

Toda organizagio sspera  9ue 0s membros nela
{2 MATTOSE Rui de a. Demnocracia e Ger@nocia nas  Oranizagdes.
: Tivee - FUNCEP - Brasilia 498688, p & ~ 3.
ON, Herbert Comportamento ddministrativo. Fub.V., Rio
1979, Introduglo p. XIV.
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engadados realizem satisfatoriamente suas tarefas porgue  lhes
conceds incentivos & recompensas enguanto gue os participantes
oferecem suas abtividades ¢ trabalho na edpectativa de obterem
certas satisfacBes individunis. Os membros estlo dispostos =@
cooperar  desde gque suas atividades dentro da organizagio con-
tribuam diretamente para a consecusdo de seus prdprios objeti—

VOB PESS0D TS

Simon (47 compara a organizagho ao corpo humanod
“Por anatomia da organizagio entende-se a distribuigio & loga-
liwagfo das Fungdes decisdrias. Sua Fisiologia consiste nos

processos pelos gquais & arganizagio influencia as decisbes de

cada  um dos seus membros, fornecendo-lhes a% premissas  para

essas decisd

FPode-se, POLSE, atirmar gue a organisagio & um
complexo sistema de decisdes, onde 0 individuos participam
conscientemente, escolhendo as  alternativas mais o0 menos

FaCionais.

Em  minha concepgfio na organizagio manifestam-se

trés tipos de atividades essenciais, 2 saber:s

@) 0 alocance dos objetivos.

A manutengio do sistema interno.

bl
~r
o

g) a adaptagio ao ambiente externo.

A organizagio  se constitui em  um instrumento

2900

(42 EMON, Herbert, op. cite p. 2381

r
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tdenico para a mobilizagho das energias humanas ali concentra-

das visando metas egstabelecidas.

Gs  wvalores sociais poden  ser detinidos como
concepgoes desejdveis gue se salientam dentro de determinados
agrupanentos humanos. Essas concepgdes A0 geralmente expres-

sas em termos de objetivos & padrdes de aglo.

fs organizagoes podem ser olassificadas guanto =
seus Fins em algumas categorias gque constituem as orientagoes
valorativas sobre as gquais se fundamenta o seu elemento insti-

tucionals

fis organizagoes econdbmicas orientam—se no senti-
o dos ganhos, isto &, para relagdes do tipo custo/beneficios:

as organizaghes socials orientam-se para a prestacio de servi-

Gos A grupos especi{ficos ¢ A coletividadey as organizagies
politicas ocupam-se do poder, o oseja, a capacidade de deter-
minar o modo de ser e a especificagio das necessidades humanas
na sociedade €  sua forma de atendimento, & Finalmente as
organizacdes ideacionais orientam-se no sentido da wverdade,

das representas des do mundo.

fTdentificam-se alaumas bases gerais da consis-

P@ncia dos valores:s

a) os wvalores sociais tendem a ser instdveis guando sio inde-
Finidos. Deve haver vinculagio entre a concepgio de valores

gerais € o conjunto de normas em Vvigor na organizagioy

i

i
i
i
|




)y os wvalores sociais tendem a ser precdrios quando a posigio
dos Funciondrios nfo for totalmente legitimada ou a popula-

gﬁm nag o incorporar.,

A busca da legitimidade constituwi Fator ponde-
rante para o estabelecimento & @ aceitaglo dos valores nm
sociedade. Trata-se de assentar o valor em sdlida base social.
A organizacdo se encontra, pois, em um ambiente que & estrutu-
rado e composto de valores, Forgas € 9 espagosh gcondmicos.
seCiais, polfticos ¢ de iddias. s organizagoes se distribuem

ne interior de cada um desses 8%paeos o em sua Fronteira.

& concepgio pridtica sncars @ organizagio  como
uma ordenaglo de espagos Flsicos e conscifncia, GUE COm Seus
movimentos  produzen resultados ¢ levam & consecuglo de  seus
objetivos atravds dos processos interativos € permitem a  seus
membros  obterem a satisfagio de suas necessidades pessonis @
consequentemente possibilita sua realizagio & crescimento como

HEr DUmano.

i.2. Modelo Gerencial

A moderna teoria define a gerdncia como a Ffungio

administrativa gue visa a diregio das pe nas engajadas numn

organizagio.

o ogeréncia  pode ser abordada & luz  de vdrios

modelos & muitos avtores Jd & estudaram sob os mais variados

enfogues. oo modelo gerencial gque nortela as chefias nas

relagdes com os subordinados. O modelo gerencial se delinesia a




partir da concepsdo de homem (nfdo FilosdPice, mas sdoio-
administrativarl gue 0 gerente Forma ou elabora dentro de  si.

Gue tipo de “matdria-prima” & essa com a gual vai lidar...

Fara reterendar a presente andlise, destaco, @

geguir, alguns modelos gerenciais.

Dentre os modelos gerenciais tradicionais Schein

(5 clasgsifican

a) Homem econBmico-racional:®
Corresponderia na teoria cldssica ao  homem operacional.
Fage homem & sempre movido por suas necessidodes primdriag

i..

2 de segurangal. Para gle, o incentivo finan-—

(fFisionldgicas
ceiro € o mdvel preponderante da agio & Fatalments seus

ahjet ivos pessoais se opoem aos da organi=agio.

¢ homem econd®dmico-racional ou comno o chama Buerreiro Ramos
Cé) “homem  operacional” tem sido considerado um  FeEourso

organizacional a ser maximizado em termos de produto Fisi-

co-mensurdvel” .

e

Para lidar bem com esse nodelo sao exigidos  da
Geréncia uma atitude rigida & autoritdria, treinamentos volta-
dos cada ver mais para a eficincia no desempenho de tarefas &

um completo conhecimento de aspectos referentes aos valores ou

a0s direitos pessoais intrinsicos dos seus subordinados.

(5) SUHEIN, Fdgard. & Psicologia na Organizaglo -~ Liv Cldssica
Cditora Lisboa, 1968, cap. 4, p.i@7.
RO Ramos., Alberto. Modelos de  Homem e Teoria

(62

Ardministrativa in RAP. FGU-Rio vol 482 abril JjJunho 84 - pu5.
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h? Homem Socials

Em oposicio ao primgiro mnodelo, Gohsin destaca, “aue, fa
partir da experifncia de HOWTHORNE (41932 Fficou demonstrado
que  em determinados tipos de trabalho a necessidade de
aceitagio e de amizade por parte dos companhegiros passa =@
ser tAo importante ou ainda mais do  gue os incentivos
geondnicos oferecidos pela diregio”. (72

finda no dizer de Guerreiro Ramos “em comparasgio com  os
operacional istas, o humanistas tinham uma visio mais  so-
Fisticada da natureza da motivaglo do homem... € percebesram
o papel desempenhado no processo de produgio pelos valores,

sent imentos e atitudes”. (87

O prdprio Guerregiro Ramos atribui a esse modelo

T OnG e

de homem social de Schein, o adjetivo “reative”, pois re

aps  apelos das Foreas sociais do s 8u grupo, na medida em gue

SN E apelos vim em dir [ RO a0s seus intercsses

Sochein ressalta, nesse item, 0 estilo gerencial
COomo agquels que s preocupn com o comportamento dos subordinas
dos em termos de respeito A aceitagio, aos sent inentos &  As
aspiragdes do individuo e da equipe, bem como an reconhecimen-

o da prdpria identidade.

A oagdo do gerente evolui do cardter controlador
PAara, no mais das veses, adaguirie um cunho de moderador 0L

internedidrio, revelando respeito & empatia.

gard. Op cite pPai

(7 5 ;
RAMOS, Alberto. Op cite po8

(82



s o

SGchein svplicita Se n gerdncia for capaz  de

descobrir as aspirac Oes de seus nenbros y CONSEgUir A ter em P e

gados moralmente interessados na organizaglo formal e nos seusn

objetivos (9.

[l

Homem auto-realizador

Fete modelo faz referncia i importdncia dos estudos de
Mayo, no gue diz respeito ds aspiragdes de todo homem, &
Fazer pleno  uso de suas apbidies e capacidades. A auto
realizacho & a mola-mestra que inpulsiona os individuns na
busca de suas metas existenciais. Nesse nivel, desaparece
homem sinplesmente reativo para daoe lugar ao proativo gue
busca a2 realizagdo do seu eu, uno ¢ indivisivel, atravds do
processo produtivo onde se engada. Sabe e pode provar gue &
um ser capaz. Redflete em seu comportamento a adtonomia  da
maturidade individual ¢ profissional ¢ adota atitudes de
Flexibilidade e de independ@ncia. Revela-se apto a integrar
seus prdprios objetivos aos da organizagio.

O dirigente nesse modelo passa a ser o agente da delegagido

e descentralizaglio, pois certamente a organizacio adotard

um estilo de distribuicio mais sguitativa do poder.

Op cit.




»
X

Modelo Contemporfneo: Homem complen Homem parentéticol(id)

o abordar a imnagem do homem  compleso, Sohein
classifica~o como & “individualidade complexa dentro de si
mesma, mas divergente de seds proprios companheiros nesse tipo

de complexidade”.

Creio ser vdlida a tentativa de compor, num 56
modela, egsse homem descrito por Schein com o homen “parentd-
tico™, tal como visualiza DBuerreiro Ramos (1438 “"nio pode ser

enguadrado como aqueles indiv{iduos que se comportamn de acordo

com 0s mnodelos reativo & operacional. Possul uma  consciéncin
critica altamente desenvolvida das premissas de valor presen—

tes no dia a dia”.

Vail mais longe o pensamento de Ouerreiro Ramos,
quando nos define essa atitude critica como aguela gue permite
an individuo algar-se aldm do imediatismo dos fatos & questio-
nar a crenga no nundo comum, atravds do pensamento conceitual,

vale dizer da liberdade.

O homem parentdtico € o mesmo ser comnplexo cita-

do por Schein, pois trazendo em $i a sinultaneidade do reflexo

1@} Guerreiro Ramos explicitat o adistivo parentdtico &

frd

derivado da  nogdo de  HUSSERL  de en suspenso’” @
UparéntesesT... @ atitude critica suspende ou coloca entre
parénteses A& Crenga no mundo comun, permitindg ao incividuo
aloangar um nivel de pensamento conceitual & portanto  de
liberdade™. (Op. Ccit. p.778

Cidy tdem pa?

a9




das novas circunstincias das sociedades mais avangadas a  elas
we contrapde racionalmente, através do exerclcio de sua visio

critica.

A medida em gue os gerenbes assumem a8 complaxi-
dade & a multiplicidade no dinamismo das  suas  organizagdes
para acompanhar o ritmo acelerado do desenvolvimento contempo-
FAnen  devem estar atentos e revisaremn constantemente 08 seus
padries comportanentais, a fFim de se tornarem sensiveis para
captarem ¢ lidarem com as contradigdes decorrentes da svolugio

501 S5

e dos processos emnergentes nas relag oes inter e

i.3.Modelo de Planejamento e Desenvolvimento de Recursos

Humanos

O sistema de Plangjamento ¢ Desenvolvimento de
Fecurses MHumanos, na visho de Sohein ity g o gue  Tenvoiva
tanto o planedamento organizacional quanto o individual, além
de umn série de atividades de combinaglo e compabibilizagio

dest inadas a facilitar a satisfaglo de necessidades”™.

Em sua obra, Schein salienta a importdncia  de
uma  perfeita adeguagio entre capacidade gerencial em realizar
mns objetivos da organizagio & a constante busca do eguilibrio
egntre o desenvolvimento humano ¢ profissional & o degsenvolwvi=-
mento organizacional.

:E&:wwgdgard Ha Plansjamnento & Desenvolvimento de

Recursos  Hamanoss fatores de eficdcia nas organizagoes
in Desenvolvimento de Executivos no. 26, 4978

212)

3




Feae equillfbrio exige gue a organizagio tenha
detinida uma politica de Recursos Humanos de forma a combem—
plar guestdes como o desenvolvimento, a educagio, 2 participa-
30 e tambdm crie instrumentos de incent ivos adeguados  Aas
aspiraghes dos individuos situados no seu momento de vida, nas

varias et apas de SUa CRrFreira.

Schein traga, no quadro a seguir, um modelo de

nvolvinento de Recursos Humanos que embasn-

Flanejamento e Dese

ra a andlise desenvolvida nesta monografia.




MODELO DE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

19 Conjunto

29 Conjunto

39 Conjunto

NECESSIDADES DA
ORGANIZAGRO

Planejamento de Recursos

Planejamento Empresarial \\\\\\\*

Humanos

Estrategico

Planejamento de atribuigoes

e papeis

Planejamento da Forga de
Trabalho e Inventario dos
Recursos Humanos

Planejamento do Crescimento
e Desenvolvimento
Planos do inventario e
desenvolvimento
Acompanhamento e avaliagao

das atividades de
desenvolvimento

Planejamento do equilibrio
dos RH e desengajamento

Planejamento de Substituigoes
e Recomposigao dos Recur-

sos Humanos

PROCESSOS DE
COMPATIBILIZAGAO

Iniciado e Administrado
pela Organizagao

~

Analise de atribuigdes
Recrutamento e Selegao
Iniciagao, ambientagao
social e treinamento
introdutorio
Estruturagao e distribuigao

de atribuigoes

Supervisao e Orientagao
Avaliagao do desempenho

estimativa do potencial
Recompensas /
Promogoes e outras modificagoes
de atribuigoes ‘
Oportunidade de treinamento e
desenvolvimento
Aconselhamento de carreira,

planejamento conjunto da
carreira e acompanhamento.

~~

Continuagao da educagao e
retreinamento
\\\\\l Reestruturagao, enriquecimento AP”””
e rotagao de atribuigGes
Padroes alternativos de trabalho
e recompensas
Planejamento e aconselhamento re
lativo a aponsentadoria
Atualizagdo do inventario de
recursos humanos
Programas de treinamento de
substitutos
Sistema de informagao sobre
oportunidades de emprego ‘\\\\\\\
Novas analises de atribuigdes e
papeis
Novo ciclo de recrutamento.

T

NECESSIDADES
INDIVIDUAIS

Escolha da Carreira ou
tipo de trabalho

Primeiras questdes relati

vas a carreira:
identificagao da area
de contribuigao, apren
dizagem de como adap-
tar-se a organizagao

e tornar-se produtivo:
descobrimento de um fu

~ turo viavel e como fa-

zer carreira.

Questbes a metade da car-

reira: identificar sua
"ancoragem™ e com base
nela construir a pro-
pria carreira: especia
lizagao versus genera-
lizagao.

Questoes de fim de carrei

ra: transformar-se em
assessor; utilizar a

sabedoria e a experien
cia: n3o criar obstacy

los a aposentar-se.

Novos Recursos Humanos de

dentro e de fora da or
ganizagao.

(13) a numersgio dos conjuntos nao consta do original. Foi colocada pela autora visando facili

tar a analise proposta.
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analisando o modelo proposto por Schein, nota-se

GUE Fface hs necessidades da organizagiio & Hhs necessidades
individaais, & relevante a existéneia de procedimentos denomi-
nados pelo autor “Processos de Compatibilizagio”™, dos quais o
.

dirigente langa mAo para obter o equilibrio imprescindivel Y

consecugio dos objetivos propostos.

Tendo em vista a escasses de bibliografia espe-

eclfica sobre Recursos Humanos na Administragio Pdblica Munici-

pal. & num esforso de compreender atd onde se podem aplicar ao
Servigo Pdblico os “"modelos™ da fAdministraglo Privada, btego o
SeYUir, algumas consideragdes a respeito do quadro proposto
por Schein, agrupando os ftens, em conjuntos, para facilitar a

sua andlise.

No primeiro conjunto destacam-se, como DRAsicos,
0 processos de escolha, socializagifo & treinamento de Recur-

s Humanos .

B seguir, um segundo conjunto  permite  situar
aspectos importantes da personalidade humana (estimativa o
potenciall na prdtica gerencial, tais como? lideranga, fatores

motivacionais & participaglio.

Finalizando, abordarei no terceiro conjunto o
reordenanento do sistema  onde se evidencia novo ciclo de

Flanejamento ¢ Desenvolvimento de Recursos Humanos.




{1.3.4. Primeiro Conjunto

fomoderna teoria de Recursos Humanos na visfio de
Toledo (147 define como FTungtes de um setor de Recursos Hama-
nos as atividades de “atraglo (recrutamento & selegio) treina-

mento e desenvolvimento de pessoal de um grupo de trabalho”.

Fara Schein (453, Yo oprincipal problema humano
te gualguer organizacio ¢ o modo como se Ffard o recrutamnento
dos Ffunciondrios, cono seleciond~los, treind-los & destind-los

o oFunedes para gue se obtenha o rendimento mais eficazs”.

fa  grande guestRo gue se coloca ao responsdvel
por  Reoursos Humanos na organisagio, no dizer de Schein & a
seguintet “Como podemn ser desenvolvidas as pollticas organi-
Tacionais, as  prdticas sociais gue permitam casar  razoavel
mente as necessidades humanas com as exiglnoias da  organiza-

CROPT(16)

Lima csstratdgia preconizada pela psicologia  de

pessonl ¢ a de selecionar a pessoa adeguada a  determinada

tarefa sob a premissa de que “a tarefa & considerada T
constante, enguanto o ser humano € considerado uma varidvel”.
O gue vale dizer, A pessoa € sempre passivel de uma seleglo =

de um treinamento.

Ci4 TOLEDO, Fldvio, aAdministragio de Pessoal, Desenvolyi
mento de Recursos Humanos SP. Atlas, da.ed. 1781 p.
(18 SUHEIN, Edgard M. Psicologia QGrganizacional, Prentice-
HMall do Brasil -~ 3a. ed. 1982 p.léd&liv.
(46 Tdem pg. 47




CGutra abordagem preconiza a reordenagio da tare-
fa e do ambiente Flsico desta para gue se ajuste hs limitagdes
¢ capacidade do ser humano. “f pessoa ¢ considerada umn conse
tante & & tarefa uma varidvel”, portanto, o planejamento da

tarefa  pode ser dimensionado e direcionado para permitir gue

gqualauer pessos possa executd-la.

Soehein defende a possibilidade de ambas as pers-
pectivas oW seja, “a do individuo gue procura utilizar 2
organizagio para o atendimento de suas necessidades ¢ a pers-
pectiva do empresdrio gue se vale dos Recursos  Humanos  da

melhor Forma gue atenda as necessidades da organizagio”.

Lembra ainda Sohein (472 a varidvel tempo, pois
as necessidades, tanto dos individuos como das organizagoes,
tendem a  se alterar com o passar do tempo & 8% variagdes
trazidas pela experiéncia alerta para o risco do imobilismo”.
Solugdes elaboradas em um dado contexto podem j&  nio HE
validas em outras circunstfncias pois “as interagdes indivi-

dups—-organizagio encontram—se em constante ¢ dindmica  mudan-

Gohein se referes ao treinamnento como o “ensino

drias a edecugio da Fungio” .

das habilidades tédocnicas nece
enquanto a socializagio diz respeito ao “processo de ensinar @
um  novo funciondrio como ele deve relacionar—-ss na  organiza-

de conduta e COomo

GRO ., GUARITS RS Principais NnOormas € regras
conduzir-se em relagio hs demais pessoas da organizagRolifi:”™.
(L7 CHE
(L8 SUHE

IN, lgard - op. Cite pe 17
IN, idem pui?




Para Mattos (192 & relevants “reconbhecer gus o
aprimoramento  do  desempenho do individun em sua  Fungio nio
pode ser encarado como um Fim ém i mesmo, mas como Fato a ser
considerado no desenvolvimento das relagdes de trabalho entre
funciondrios € grupos. Assim, 0% programas de Desenvolvimento

e Recursos Humanos deverio ampliar o seu espectro de  aAgio

para o desemnpenho funcional, 0 desempaenho interfuncional,
grupal @ inter-grupal, que constituem outros niveis de  ma-

nifestagio do processo de trabalho™.

Mattos define o treinamento interfuncional como
0 gue objetiva os aspectos complementares nas relagdes  de
trabalho, o conteddo das tarefas e dos papdis de cada membro

da equipe.

Por treinamento grupal ouw setorial, Preconiza o
desenvolvimnento da efici@ncia das equipes otimizando o rela-
cionamento, daefinindo responsabilidades e estabelecendo pa-
dries de controle no desempenho grupal. Jd o os  treinamentos
intergrupais voltam—-sg para as relagdes entre setores afins,
na busca da homogeneizagio, dirimindo duplicidades, desencon-—

tros & conflitos.

fmaral, citando Mucchelli (203, destaca “a exis-

téncia de certas peculiaridades em razio das guais a motivacio
& vs interesses dos adultos pela aprendizagem estio basicamen-

(19 MATTOS, BEuit de A.. Desenvolvimento de Recursos Humanos e
Mudanga Organizacional. LTC. ANFUP 4985 p.i3

(2@ AMARAL, Augusta BB M Barbosa do o~ “Uma sapar i 8noia
pedagdgica em  construgdo na foransgdo de  pessoal”™  in

Cadernos  FUNDAP no. 47 ano 7. SP. abril 87 p.34 a 43.




te centrados em sua relagio com experifncias concretas & na
guperagio de situagdes-problemas. Suas expectativas estio,
portanto, fortemente voltadas para a aplicabilidade dos conhe-
cimentos adguiridos, assin como para o imediatismo dg sun

aplicagio.

08 trabalhos tedricos sobre o adulto enfatizam

seidade de sua adaptaglo & um mundo caracter za-

tambdm, a nece
do pelo rdpido desenvolvimento tecnoldaico, atrévéﬁ de guali-
Ficagdo continua, como condiglo para melhor responder hs exi-
géncias  do meio~ambiente & melhor participar do processo pro-
dut ivo, seja como mAo-de-obra, seja como beneficidrio dos bens

de consumo produzidos pela socisdade”.

Cabe lembrar gue, no Servigo Pdblico, a drande

mot ivag ao HA0 2 CAarreira, (o8 conoursos de Aacesso COm 2R
mudangas de nlfveis salariais pelas promnog beg) & os car GOE B

comissio paRra 0S5 GUATS BB PESSOAS SAR0 designadas, em confianga

onu por seds conhecimentos e experidncias.

FPara o nivel gerencial & importante ressaltar o
aspecto da pré-qualificagio, pois a designagio de algudm nio
preparado vai sobrecarregar a instituicio gue deverd arcar com
o Brus de um treinamento em servico em debtrimento da qual idade

do desempenho.

(s conhecimento prévio das habilidades L
créditos do Futuro gerente permitird & administragio superior
alocd~lo adequadamente de Fforma a desenvolver seu  potencial.

levando-o a um desempenho a niveis compat fvels com sua  auto-




realizagio.

Meste primeiro conjunto, dentre s processos de
compat ibilizagio preconizados por Schein, abordo a2 atribuigio
de fungdes, transpondo-a agui, ao nfvel gerencial como a dele-

gagio de poderes.

Delegagio se configura como o mecanismo utiliza-
gdo para gue o trabalho seja executado com efici@ncia, 5 E
abalar o principio da unidade de comando, pois a autoridade do
superior ¢ conferide aos subalternos ao nivel da execugRo das

tarefas.

Na teoria cldssica encontra-se a paridade entre
a  autoridade & a responsabilidade. Schein (2412 lembra que =2
“autoridade € legitima gquando hd consenso entre os menbros  de
uma organizacio ou de uma sociedade guanto & base sobre a gual
s assentam a regra e a lei, ou a0 sistema pelo gqual LU
pessoa  pode  ser levada b posicho de autoridade. Em outrag
palaveas, uma lei sd serd obedecida se houver consenso guanto
ao mdtodo pelo gual as leis sBo Feitas.e.. E o consentimento

com o sistema total gue permite aos subordinados tolerar w18

receber ordens mesmo de um mau chefe ocasional”.

A moderna teoria gerencial coloca como relegvante
a distingRo entre a responsabilidade objetiva (perante os

odtros? & a responsabilidade subdetiva (perante si mesmolr.

“hesin COme influéncia , a responsabilidade

(242 Me Posicologia Qrganizacional p. 47,




Flui em dois sentidoss HE por um lado, o subordinado & res-

ponsdvel perante  seu superior imediato pelo desempenho  das

tarefas que lhe s3o comebtidas, por outro lado responsabili-

dades do superior perante o subordinadeo Jd Fforam identificadas

na  literatura, gspecialmente aguelas gue dizem respeito X

Fungfo de apoiar os subordinados no exercicio da vesponsabili-

e

dade que lhes & conferida. Asssin sendo, O BUPErior nixo

simplesmente responsivel pelos subordinados mas tambdm perante

os subordinados. “(grifos no original)”. (227

SGehein salienta qusg  “a decisio emerge da
interagio”™ pois o gerente encontra-se cada vez mais na posigio
de  “responsidvel pela decisBo” ou “gerente do processo’.
valendo-se do mesmo como Forma de chegar R decisio, & resposta
correta aflorada da interaglo das contribuigdes dos demais
componentes da equipe. Torna-se, pois, o gerente, detentor de
gqualidades e habilidades, tais como:?

a) selecionar e treinar subordinados:y

by estruturar & conduxir grupos e reunides de todo g@nerop

o administrar toda sorte de conflitos entre individuos ou
grupos poderososy

o) exercer influlncia & negociar a partir de posigdes de menor
forgas

w) integrar os esforgos de especialistas nas tdonicas mais
diversas.” (237

?ﬁﬁ?wﬁKﬁﬁagj“Eﬂﬁa Maria M. “Repartindo tarefas & responsabili

dades nas organizagoess alauns dilemas enfrentados pela
Gerénocia “in Cadernos EBAP no. 14. p.ié.
(23 BOHEIN Edgard M. Planejamento & Desenvolvimento de Reﬁutw

s Humanos s fatores de eficdcia nas organizagdes i1
Desenvolvimento de Executivos no. 26, 1978, p.9
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$.3.2. Segundo Conjunto

Os proae%#mﬁ de compatibilizagio descritos por
Sohein permnitem destacar neste segundo congjunto, a abordagem
de Ttens relativos a “potencial®™, fato &, Fatorss de persona-
Tidade, estilos de comportamento gue se manifestam ao longo de

UMA CARrFFEira.

FPara a andlise proposta nesta nonografia, desta-
o pontos como lideranga, fatores motivacionais & participa-
GRo, englobados por Schein em sua obra (240 como fatores de

“estratdgia gerencial’s

a) "o dirigentes ndo devem limitar sua atengiho a0 trabalho a

sl dades

wer executado, mas dispensar maior atwnﬁﬁm he nece

das pessoas que trabalham para elessy

i) presocupar-se com o bem-estar psicoldgico dos subordinados,

especialmente com seus sentimentos, em relagho & aceitagio

¢ ao sentimento de participagdo & identidade em wves de

preogcupar-se¢ com dirigir & controlar os subordinadosy

) aceitar  como  uma  realidade os grupos gue s formam no
trabalho @ pensar mais enm incentivos aos grupos do gue em

incentivos individuaiss

) A FungBo do dirigente passa a ser tambdm a de  agir COomo
intermedidrio entre os empregados £ a gerfncia de nifvel

alto, ouvindo ¢ tentando compreender as necessidades e

garda. Poicologia RJse Prentice

Hall do Brasil, 3a. ediglo, 19¢
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ment inentos  dos  subordinados, mostrando  consideragio e

simpatia por esses sentinmentos e necessidades & apoiando,

em escaldes mais elevados, as reivindicagdes dos subordina-

dos™.

.\

Sehein afirma (25) “em ver de ser agquele gque dd
trabalho, gque motiva & controla, o dirigente torna—-se aogels

gque Facilita o trabalho & apoia com sinpatia o empregado™.

Lideranga =«

Corroborando esse pensamento de Schein, Bergami-
i (267 assim s expressal “Merifica-se com Fregqudncia gue @
atuaglo do lider nlo estd dnica e exclusivamente voltada para
aepecios INternos an grupo. A oele slo tambdm ateibuidas todas
as atividades de adaptagfo do grupo ao meio ambiente. Cabe-lhe
ter a sensibilidade de perceber & diagnosticar =as varidveis
ambientais para que possn estar habilitado a iwprimir diferen—
tes orientagdes ao Futuro destino do grupo”. Para Bergamini, &
tarefa bdsica do 1ider ser capax de coordenar o desempenho de
cada um  de seus liderados possibilitando que a atividade do
GruAp O, no qual se insere, seja beneficiada & desenvolvyida de
Forma harmoniosa. QO fator Tideranga aduauire destague cada

ver maior dentro das organizagbHes Individuos & grupos que as

compoen, tanto na Empresa Privada como na Administragio Pd-
blica, precisam ver seus esforgos coordenados por um dirvigente
que o8 compreenda € 0% conduza.

(2%) SBUHEIN, idem p. 5@

(267 BERGBAMINI Cecilia W. “Psicologia Aplicada
de Empresas. p.28
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Mo dizer de Campos “Lider nBo & o que se
autojulga 1lder ou o gque simplesmente ¢ denominado ou indicado
1ider. Lider € o gue efetivamente influencia e =me impde, o qus
de Ffato simboliza princlipios e iddias, O GguUe a0 mesmn tempo

Z 4

“auprine” e imprime” . Exprime porgue simboliza e impe ime

porgue orienta’”. (279

Uma  vez mais retomo Schein (28 guando explici-
tad “para que o 1fder desempenbhe qualquer Fungio de liderangs
mais necessaria numa determinada situagio, S5E5E MNEBNO T fder,
acima  de tudo, deve aumentar sua capacidade de Ffazer o diag-

nostico da situagio e adotar uma atitude pessoal Flexivel”.

Mot ivagio:

Ao se referir A necessidade da organizagio  ter

un plano de crescinento o desenvolvimento atuwantes, englobando
a  avaliagdo de atividades, Sehein destaca a sua  teoria  do

“Desatio Jtimn”, entendido como “um conjunto de atribuigdes,

nem demasiado fdeeis, nem excessivamente diffo s do ponto de

vista da  organizagio, NEm que POSSAm Parecer ao  empregado
despidas  de significagho ou carregadas de risco. frg atribui-
¢oes Pdeeis ou insignificantes demais deverio desmotivar ]
enpregado & se Forem demasiado Jdiffceis on  envolverem altos
rFiacos, poderio provooar ansiedades, frustragbes ouw adio, em

prejulzo do desempenho a nivel dtimo”.

(27 CamMPos, Wagner E. “Chefia sua tdonica, seus problemas
FaduFoaVae, 1982, iia. ed. Prefdoio p. XII1.

(28 SUHEIN, Edgard H. “Planejamnegnto ¢ Desenvolvimento de
Recursos Humanos?®  fatores de eficdoia nas organizagBes”

in Desenvolvimento de Executivos no. 26, 19783, p.2¢.
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Tais conceitos podem ser relacionados  com  os
encontrados  em oubtros avtores gue se ocuparam gspecificamente

dos mecanismos da mobtivaglo.

mutores tradicionais como Maslow & Hersherg (292
classificam as necessidades humanas segundo um eéscalonamentos
as bdsicas, (FPisioldgicas e de segurangar e de auto-realizagio
(aceitagdo, estima e Vﬂaiixaaﬁo) ou ainda em Ffatores de  hi-
giene {deficifncia) & motivacionais propriamente ditos (de

crescimnentol.

Na 1linguagem de Moscovici (3¢, as necessidades
bdsicas corresponderiam a motivos de defici@ncia em contrapo-
sigho =a outros tipos de motivos gue representam necessidades

de crescimento.

Conceitua a referida autora as necessidades ofe
defici@ncia como aquelas constituidas pelas carfnoias do indi-
v iduo, que precisamn ser supridas de fora, COMO A CONSErvagio

da sadde, prevengdo de doengas, etc.

e necessidades bdsicas cmntituém condigdes
prédvias para as necessidades de crescimento que “passam a ser
vistas ndo apenas como satisfagio contifnua & gradative das
necessidades bdsicas, mas também sob Forma da mobivagio sspe-
clifica para o prdprio desenvolvimento, tal como & tendéncia h
criatividade, capacidade @ talentos especiais,
?5;;WEHIQUEQETET Idalberto, Administragio de Recursos Humanos,

' SF. Editora Atlas S9/6. Z2a. ed.s 3 vol.p.94. 1986

(3@ MOSCOVICT, Fela Novas Perspectivas de Mot ivaglo — ERap
mimeo s/d. L1 pags.
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potencialidades”.

Participaglo:

A participagio consistie NO Processn gue possibi-
Tita ao individuo perceber-se como integrante de um determina-
o grupo, sentir-se aceito & reconhecido como tal, e identifi-
car-se  com o objetivos comuns de seu grupo ou organizacbhes o
em decorréncia orescer € afirmar—-se Ccomo s$ser  hunmano Ccapas.,

gngajado & consciente.

Em artigo sobre a participagio, Motta retrata

as principais caracter {sticas desse processod (312

w2 “democrat izeglo das relagdes sociais, OQUASTONANGO um nove
relacionamento  social Ol uUma nova concepsio nas  relagdes

superior-subordinadoy

by desenvolvimento da consci@necia de classe entre trabalha-
dores, levando b agregasio mais acentuada de interesses, na

bhusca de uma maior participagio na deterninagio dos dest i~

nos da organizaglo, na reestruturagio das relagBes de tra-

halhosy

¢) aumento do nivel educacional, determinando novas aspiraghes
profissionais. Este fato reforga o grau de independéncia do

individun & aguga sua capacidade oritica, gera novos dese

(34 MOTTa, Paulo Roberto de M. A proposta da participagic
na teoria gerencial. A participagio indireta”. Revis

oy

de Administragio Mdblica. vol.i% (3 Jui-set/81.
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J O, e desenvolve a conscifnoia sobre o meio em que vive

atua, gerando novas demnandas sobre as organizag Ges ¥

o

dy complexidade da moderna organizagfo do trabalho levando &

revisio das formas institucionais da organizagdo scondmicay

velocidade das mudangas ambientais, ocasionando a desatua-

1
~

TizagBo mais rdpida das estruturas estabelecidas, o8 pros

decisdrios & o inpacto dessas decisbes no ambiente

E£m GUE A OFganixag Ao 0 Ppelrag

¥y intensidade da comunicagio, levando a infTormagio a grupos
marginal izados, permitindo condigbes de participacio e

expressao de direitos alcangados por oubtros grupos”™.

fa participagio & pois essencialmente um meio

nAo um Fimg nasce da conscifneia de se ter gue resolver L

contlito previamente definido, mesno que de diferentes formas.

o participaglo constitui uma Fforma dindmica de
restaurar o equilibrio de poder e de caminhar para a soluglao
de contlitos reais. Nesse sentido, a participagdo aos poucos
altera relagdes de poder pordue a sua aplicacio muda as dimen—

5066 € a capacidade de escolha coletiva.

conceito de participagio tem origem no estudo

o
L

de  dois Fatores relacionados ao ambiente organizacionals )

conflito & a cooperag How

Como destaca Motta (32), “certas caracteri{sticas

32 MOTTA, Paulo Roberto Me opo it
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individuais, como tend®ncias & passividade, depend8ncia  oun
conformismo tendem a ser ressaltadas pela organizacio Fformal e
podemn  gerar a aus@ncia de antonomia ou de controle sobre =@
prédpria atividade. Podem resultar dal as Ffrustracgdes ¢ hosti-

lTidades dos individuos, gm oposigho aos valores ou  obldetivos

da organizagldo, no todo, ou em parte”.

Cada pesson, AD INYFEssar nNR organizagio, o faz
atravds de um acordo contratual de cardter econdmico € psico-
idgico, em que um nivel de expectativas, em constante mutagio,

tem gue obter respostas adequadas.

B orelevante salientar gue o confronto social
subjacente Hs Formagdes socialis constitue atualmente o cerne
da  guestio entre a supressio do conflito ouw a possibilidade

de sun antecipagdo & controle.

G processo participativo & reconheoidamente o0
meio mais eficar para a antecipagdo do conflito & para  ©
gat fnulo & cooperagio, nAo importando a origen do problema. @
participasgdo constitui o instrumento gerencial gue  melhor
proporociona o diagndstico do conflito & o encaminhamento de

sua $0lugio.

A participagio, HEnd0 POis Ul Processn que & ne-
volve a reparticgio do poder, & clareza de objetivos, o0s aspec—
tos motivacionais € o sistema das infTormagdes £ CORUNICAEDES,

possibilita una aglo conjugadsa, tornando 558 MESMD Processo o

Forma legfitima da infludncia dos individuos nas decisbe e

podem atetar seu destino.
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1.3.3. Terceiro Conjunto

Destaca-se neste terceiro conjunto o reordenamento
dos Recursos Humanos, partindo sempre da avaliagho do desemnpe-
nho gue permite verificar em gue medida se deu a adequagdo dos

individuos s tarefas que exerceun em determinado per fodo.

Ao gerente, a par da avaliagio sistemdtica do
desempenho de seus subordinados, cabe a auto-avaliaglo (nflo sd4

de sua atuacﬁo como de seus sent imentos g PQFCEPG&G%)H

Segundo  Bergamini (33 “Todos nds de Forma sme

bamos senpre avaliando a nds mesmos

plrica o sistemdtica e

Fate & um Fato incontestdvel. Assimn aval iamos

aos  outros.
nossos prdprios estados interiores, agueles que oizen respeito
Aomaior ou menor adeguagio & conforto psicoldgico, tais  comno

ms que vao desde a ansiedade atd a alegria.

fivaliamos tambdém a nds mesmos diante  das  oir-
cunstncias  do aundo exterior no gque diz respeito A adeguagido

st fmulos que sofremnos.

de nossas respostas aos ¢

"

MNAD deixamos tambdm de avaliar nossos interlocu-

Lores, as Pessoas com as quais convivemos em circunstincias de

trbalho ou fora delas, achando—as Jjustas ou Iinjustas, Capase

o incapazes, fracassadas ou vencesdoras, 1{deres ou liderados.

MNow necessidade  de avaliar os  oubtros

constantemente se manifestando™.

(337 Cecllian W. Aivaliagho do Desempenho Humano na

Empresa p. 15. Prefdoio
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fipds o avalizgio, reinicia-se o processo  de
Planejamento ¢ Desenvolvimentso de Recursos Humanos, COm NOVAa
andlise de atribuigdes & papdis, reciclagem do pessoal &  ou

subst ituiclo nos guadros com novos programnas de treinamento.

Ressalta~se igualmente a necessidade de um  cCor-
reto sistema de informagdes sobre novas oportunidades para osn

individuos, dentro ou fora da organizaglo.

Conciuwindo, pode-se atirmar gue um sistema mo-
cerno & integrado de Planejamnento ¢ Desegnvolvimento de Recur-

sidades

o5 Humanos contempla 2 compatibilizagio das nece
anseios dos individuos no que diz respeito ao crescinento & ag

desenvolvimento pessoal e de carreira.

Gohein (34, em sua obra, destaca 0 elementos
de um eficar sistema de Planejamento ¢ Desenvolvimento de

Recursos Humanos, a sabers

B organizagiho deve contar com 0% elementos de oum planegja-

mento globalsy

dispor de um adeguado processo de formagiho de seus  quadros

de pessoal, planos de carreira, eto.y

deve ainda estar voltada para o planejamento & orientagio do

crescimento e sducagio continuada, ocupando-s5e COm O Proce
%0 de desenvolvimento de seus membros:y

(34 S "
cursos Humanos fatores de efic

dgard H. Planejamento ¢ Desenvolvimento de Re-
CIB NAas Organi2agies ...

Pl



e, Tinalmente, deve contar com meios gue tratem a perda da
eficdeia, A estagnacio, o obsoletismo, & aposentadoria e os
demais indicadores da necessidade de uma reorientaclo sm sua

politica de Recursos Humanos” .

Freconiza-se pois uma Administragio de Recursos

Humanos voltada para os objetivos da organizagio, HEm

violentar oug minimizar os valores

bdsicos do ser humano.
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CAPITULO 2 - A EVOLUCAO ORGANIZACIONAL DO BEM-ESTAR SOCIAL NO

MUNICIPIO DE SA0 PAULO

f explosio demogrdfice verificada na cidade de
Sho Paulo, a partir das décadas de 39749, estava n exigir da
Municipalidade providéneocias no sentido de se criar um Srgio

sonder H grande demanda por servigos & egquipa-s

que pudesse
mentos sociais, tais como provisio de habitagio, coreches @
centros  sociats, programas comunitdrios., cursos rdpidos  de

mao-de-obra, etc.

A estrutura Formal da Prefeitura Municipal ce
S8o Paulo, atd a ddoada de 40, contava com as seguintes Secre-

tariasi

Negdeios Internos ¢ Jurfdicos
Finangas
- Obrras
Higiene ¢ Sadde
Fducaecio ¢ Cultura

Abastecimento

O0s  problemas ditos “sociails”™ estavam afetos  hs
Secretarias de Higiene e Sadde e de Bducaglo & Cultura. Tal
situagdo gerod, nos anos 50, a necessidade da oriago de um
drgfio destinado ao atendimento da clientela carente. (i

(1) Definiu-se como clisntela do Bem-Estar Social, familias de

renda de @ a 3 saldrios sminimos, marginal izadas do mercado
de  trabalho. moradoras emn habitagdes sub-normais (cortigons,
Pavelas, casas precarias da periferia) geralmnente analfabetas

e migrantes.
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2y

o Beme ar Social foi objeto da atuaglo sisbe-

Fera municipal, a partir da criaglo de  umm

mat izada na

Comissio de Assisténcia Social.

2.1. Comissio de Assisténcia Social do Municipio — CASMU

Decreto Muanicipal 1.289 de 7 de margo de 1951

Criada pelo Prefeito Armando de Arvuada Pereira,
vingulada ao seu Gabinete, possula cardter proviesdrio, devendo
subsistivr apenas  enguanto tramitasse na CHmara Municipal LLm
projeto de Let, criando um Departamento ou Divisio de Servigo

Social.

Desde sua instalagio em 1951 a CASMU  sofreu
alteragies atd sua absorgio pela Divisio de Servico Social em
i95%,  VYale destacar o pioneirismo em sua  aglo, de infoio
meramente assistencial tendo seus gquadros recruatados entre
Funciondrios municipais, sem nenhuma preocupasio com a Fforana-

Ro profissional mais adequada aps seus propdeitos.

M opartir de 199%3 houve a designagio de trés
tdenicos para divigir & Comissfo nas fungdes de Presidente.

Procurador ¢ Coordenador de Obras, & foram concedidas  bolsas

de estudos a servidores nunicipais para cwrsarem a HEscola de
Servigo Social da Pontificia Universidade Catdlica de SHeo
Patlo, gue apoiava & supervisionava esses alunos “servidores” .

atravds de sua diretoria & corpo docente.

Foi nesta Fase que, em convénio firmado  com

ent idades como a Confederagio das Famf{lias Cristis ¢ o

i



apoio da JUD - Juventude Universitdria Datdlican, iveram ini-

cio os trabalhos junto hs principais favelas de S8o Paulo.
Competia h CASMU: “promover as medidas neces-

Hdrias a gque exerga a imprescindlivel vigiléncia nas favelas @

tenham o8 que nela moram toda a assisténcia do Poder Piblico”

(Fortaria 76 de 1771075871,

Em 4953, Foi encaminhada ao entio Prefeito  fe-

mando  de Arruda Pereira, pela Diretora  da Escola de Hervigo

Social da PUC-SPR, fssistente Social Helena Iracy Jungueira, @
minuta de um  anteprodeto solicitando a oriagio de um Departa-
mento Municipal de Servieo Social gue deveria funcionar Junto
H  Becretaria de Educagio e Cultura da Prefeitura Municipal de
S30 Paulo & do Servigo Fstadual de Assisténocia Social. (Proje-

to de el 767535

2.2. Divisao de Servigo Social ~ D.5.85. ~ 19551966

Criada junto ao Gabinete do Prefeito com a fina-

Tidade de “aAtender ao Bem—Estar Social dos desajustados  ou

LA

sitados, descobrindo o atores sS0oCials Que POSSAM

neces
infFluindo no comportamento dos individueos identificando  sun

extensio e aparelhando-se para prestar ao pdblico os servigos

capares de integrd-lo harmonicanente na Comunidade”.




Segundo a8 Lel gue a crioun, eram competncias (&2

da Divisio de Servigo Socials

Fatudar os problemas @ recursos sociais do Municipio.

& LDoordenar a  agdo da Prefeitura Municipal de S8o Paulo no
sentido de criar, desenvolver & articulasr 0% recursos muni--

cipais nesse setor.

S Promover g ampliar o aproveitamento de recursos sociais  do

municipio.

4. Preparar convBnios com outros drglos pdblicos & contratos
com ent idades particulares “ad referendum” da Clmara  Muni-

cipal.

e Elaborar planos para a distribuicio das subveneoss munici-

pais a instituigdes particulares de dssisténcia Social.

4o Criar, organizar & erecutar atividades de assist&noin
social & amparo h Fam{lia, 208 NENOres & A0S Qrupos cope-

ciais de necessitados”.

Entre suas atribui¢gdes encontran-set “pesguisar,
articular e coordenar problemas & Fatos SOCIATS, harmonizar

Fungdes, inforamando e estabelecendo comunicagdes para bem ser-—
(23 Tanto nos textos das Leis o Decretos Municipais, COmMD A0

Tongo do presente trabalho “Competéncia e atribuigio” sio
emnpregadas indistintamente. Sirvo-me agqui do texto de PLACIDO
B osiLVa Vocabuldrio Jurfdico, RJ Forense #Za. ed. 1967, vol.i,
PLA908 YAtribuig¢Bo~atribuicdes! tem 2 significagio de prerro-
gat iva, privildaio, competéncia. Representas A soma de po-
deres outorgados ouw conferidos h PESS0R PACFA quUE validamente
pratigue certos e determinados atos. By Competéncia conferida
A opessoa investida na funglo de cargo pdblico dentro da  gual,
criada a sua aleada possa exercer as suas atividad ’




h Comunidade, ser O instrumento

wir

.ty

GUE PROMOVAa As CDHdiC%@E ambientais Ffavord

mento do homemy manter o Governo Municipal

tado & promover essas condigdes, PO SEr

contato direto com os probliemas sociais,

pdblicas ou particulares e com o piblico”.

fr Divisio de Servigo Social

turadas (35

Chedia de Divisio

com auxdiliar de gabinete, assistentes

administrativo © servigos de sxpedisnte

2. Secglo de Assisténcia Social, compreend
a) Bervieo de Assisténcia Geral
by Servigo de Familia e Menores

3. Segio de De Social, englobando

Obras Sociais

ce

Bl LBervigo

b)Y Bervigo de Habitaghio Popular

GContava ainda & Divisio

DBES- com  um Conselho Téonico Consultivo

seguintes membross (43

Chete da Divisio de Servigo Social

da

i Procurador do Departamento Juridico

i Médico da Secretaria de Higiens

(3 Art. 4o. da lLei Munigcipal 4637 de
(4 Leil Municipal 4637 de 12 de abril

-y

[~

34

ot

intermedidrio

do Governo,

vels an  desenvolwi-

informado & capacis

o drgio gue estd em

ent idades sooiais

egtava assin sstrua-

assistentes

teonico,

e contabilidade.

endos

de Servigo Soocial

CTe conposto  dos

Prefeitura

L R

abril de 1955
5



s omemnbros de livee escolha do Prefeito {(com destacada atua-
Ao na drea assistencial em drglos pdblicos ow privados).

4 representantes de instituigles particulares iddneas volta-

das a Obras Soviais, fgualmente gscolhidos pelo Prefeito, @

gquem competia tambdém a designagio do Presidente do Conselho.

8 Divisao de

Foi o trabalbho desenvolvido por e
Servigo Social gue dew origem & criaglo da primeira (5 Secre—

taria do Bem—Estar Social em 1966

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

1966-1977

& 18 de maio de 1966, o Prefeito Josd Vicente de

Faria Lina, criouw pela et &882, a Secretaria Municipal do

Bem—-tEstar Social - SE integrando-a num grande projeto de
expansio da estrutura organizacional da Prefeitura Municipal

de Sao Paulo.

R0 igualmente dests dpoca (&) as Becretarias:
de Servigos Municipais.
de Turismo & Fomento, hoje BEsporte = Tur i 8mo .
G Conselbo Municipal de Cultura - hoje Secretaria.
O DRepartamento Municipal da Administragio Pdblica, hojs
Sgcretaria de Administragio.

(G Digo primgira Secretaria com relagio a uma  ssgunda, R
criada 24 anos mais tarde, em &7 de jgulho de 4987, pelo

Frefeito Jnio Quadros, atravds do Decreto 24,2689, apds trds

sucessivas  transformacdes porgue passoun o drglo, a  sabers

B, de L1977 a 1982, FABES de 41982 2 1985 e SUBEYS, de 1986 =

L9287, (Ver quadro no. 4, Fla.1392

CHY Lei HMunicipal 4882 de 1i de maio deg 1966




Regionais, com oAy

A Coordenadoria  das  Administragd
primgiras Administragdes Regionais ~ hoje Secretaria & 38
faRks .

A Companhia Municipal de Habitagio ~ COHaB -, g a Companibia

de Gds do Municipio — COMGAS.

O art. 4n. da Lei de oriasio da SEBES (7)) define
a Secretaria do Bem-Estar Social como “o drgio responsdvel
pelas atividades da Prefeitura no camnpo da dAssistncia Social.
compet indo-lhe executar programas de desenvolvimento social de
comunidade egspecialmente de amparno ao menor assist@ncia =a

grupos  gspeciais  de necessitados diretamente ou em  convénio

com outras entidades pdblicas ou privadas”.

A estrutura original da SERES revelou-se bastan—

te precdrian

Compunha-se do Dabinete do Secretdrio, de FRIE:Y
fosistdncia Tdonica com os Servigos de Pessoal e Expediente o
apenas uma Divisio de Servigo Social, A gqual se aloocaram, na

pratica, as  tarefas de nova Secretarisn, aldm da orientagio

normat iva e do controle tdonico dos Assistentes Sociais Tota-
dos nas Unidades de Desenvolvimento Comunitdrio das  Adminis-

tragdes Regionais recdm oriadas.

comoum Servio-

Destaco ainda, gue contava a SEBEE
o de HabitagBo Popular -~ SHP ~ vinculado divetamente ao Gabi-
nete do Secretdrio, com atribuigio de atuar Jjunito i populagio
favelada, no gual em setembro de 1968, cursando o 20. ano da

(7Y i

wr s
nd L2



Faculdade de Servigo Social, iniciei em cardter de volunta-

k

riado a minha carreira profissional (8 no campo do  Beme b ar

Social.

Compunha~se o0 Servigo de Habitagho Popular e
uma Chetfia @ de vinte tdonicos (Assistentes Sociaig, socidlo-

90, engenheiros) ¢ administrativos.

O Servigo de Habitagio Popular realizava a remo-
Ao de favelas situadas em dreas pdblicas, consideradas prio-
Fitdrias para obras de grande envergaduara ,como viadutos, ave-
nidas od & construglo de hospitais ou oubros equipamentos  de

interesse da coletividade.

Na gestio de Paulo Salinm Maluf foi outorgada #

SERES, ama nova estratura, pela Lei 7457 de 28.04.7¢.

Desta Feita, compunha-se a Secretaria do Beme
Fatar Social de dois grandes Departamentos, a saberd
Departamento de HabitagBo & Trabalho - HARI, com Divisio de

Habitagdo — HABI 4 e Divisio de MAo-de-Obra -~ HAB]

LAY

- Pepartamento  de Integragio Social -~ INTE , com Divisio de
Promogio Comunitdria -~ INTE i e DivisBo de FReintegragio

Social — INTE 2.

Contava igualmente com:

5

sor ia Coordenadora de Planejamento Setorial oujs sigia

(8 Como profissional, integro o gquadro de assistentes HBoocials

da Prefitura rtunicipal de SRo  Paulo, desde GohoteaPL,
tendo sido aprovada em concurso  pdblico para &  CArreiras
efetundo em agosto daguele ano.

3




era HBERES-PLAN drgfo normat ivo subordinado divetamente ao
Gabinete do Secretdrio, responsdvel por todo o planejamento
das  agdes da Secretaria, aldm dos servigos administrativos

(pessoal, expediente, contabilidade, almoxarifado, sto.r.

fis competdncias de SEBES sRo assim  descritas

(s

I “Fatudar, planejar, supervisionar, pesguisar, proceder ©
lTevantamento € programar atividades relacionadas com o

Bem-Estar Social.

i Lrecutar & desenvolver programagio prdpria ou o mediante
convénio com entidades pdblicas & privadas, com todos os

subsetores das fungdes que lhe sio especificas.

111~ aswsessorar € apoiar a iniciativa particular incrementando
a criagho & ampliagho de recursos sociais & a coordenaglo

dos existentes.

TV- Promover a capacitagio do munlcipe, objet ivando integrd-

1o no processo de mudanga do contesto metropolitano.

Ll Promover o aumento de oportunidade de participaglo ativa

da populagio na vida da cidade.

O Departamnento de Integraeio Social, contava com
o Frograma Centros Infantis, que originog o Frograma de Cre-
ches desenvolvido diretamente & em  convénio com  Entidades
GSociais, Religiosas, Cfvicas ou Filantrdpicas.

9y Lei Municipal 7457 de 28 de abril de 1970

553



O atendimento ao Menor Trabalbador de Rua que
svoluiy para o projeto 08EM ~ Orientagio Sdcio-Fducativa ao
Menor .

O Projeto APPS - atendimento & Populagdo com

Problemas de Subsisténciag en convénio com as FEntidades So-

Cials,

e
to )

O Programa de Dinamizagio de Recursos s iais

DRES, compreendendod

ol manutengio do Cadastro Geral de Recursos Sociais do Muni-

38

cipio de 880 Paulo.

h)Y  estudo & proposta de distribuiglo de subvengdo & auxilios

municipais.,

o) emissio de parecer tdonico quanto ao mdrito  social  das

referidas ent idades.

Busoava igualmente P OmOVer A capacitagho
organizacional de novas entidades, Ffornecendo  orientagio
Juridico~administrativa para sua estrutura Formal bem  como
assisténeia tdonica para um mnelhor desenpenho na prestacio  de

servigos h comunidade.

Em  seu artigo 19, 2 heil 27457 de 28.84.7¢  gue

dispunha gque "0 emecutivo definird, “m

resstruturon a
decreto a organizagfo interna & as atribuigbes sespecificas dos

drgfos gue compoem a Secretaria do Bem-Estar Social”.

Lh
G



Em sua dissertagho de mestrado i@y, Teixgira

ressaltas “Eage artigo nunca Toil cumprido, ouw seja, & organi-

acio da SEBES nlo foi regulamentada pelo Executivo. s in,

a8 nddangas foram ocorrendo face hes necessidades do momento”.

topartir de 1972, por forga de Crdens Internas e
Instrugdes de Servico a GEBEYS passou 2 operar com uma estruta-
ra oficiosa. As  Divisdes ¢ Secydes passaram a  denoninar—-se
Frogramas, Projetos, Unidaﬂeﬁ Operacionals, Coordenagdes
150 B S Foram mantidas as denominagdes formais de cargos  em
comissio, sendo seus titulares alocados nos diversos niveis de
Coordenagdes ou Diretores de Projetos ou Programas especifi-

CO5 v

Em Junho  de 1975, 06 programas  de  habitagio

passaram para a DOMAB, ficando somente 2 atividade “Atendimen-

to a Emerg@ncias (11 gue passog a fazer parte dos  programas

de INTE.

O Departamento de Habitaglio & Trabalho recebeu
nova  denominagdo com a incorporagio do MOBRAL (42) passando @

(103

Maria Aap. Cristina, “GSubsfdios a uma andlise

histdrica do Setor de Desenvolvimento de Comunidade no
Srgo Pdblico Municipal de Bem—Fastar Social da Prefeitura de
G300 Paulo”. Dissertacio de Mestrado -~ PUCEP, 19823, p.iSi
(44 Por Emerg®noia entende-~se o atendimento prestado & popu-

lagio vitima de enchentes, desabamentos ol inc8ndios ©m
cortigos, favelas ou o8 g precdrias da periferia ou outra
poorfneia de calamidade pdblica.
Cia) O Decreto Municipal 9012 de 26.@9.7¢ crion a Comis

Municipal do Mobral ficando o cargo de Secretdrio Exec
tivo reservado ao titular de FOGME Aassumil 08 programas de
Slfabetizagio Funcional e Educagfo Integrada (lei Fedaral
BIFY/EYY no Municfpio de 530 Paulo. & expressdo  Educagio
integrada compreende o ensino de Fforma suscinta (compacta em 4
semestre i

53 das matdrias do antigo curso Primdrio - da. A da.
séries do fo. grauv do Ensino Bdsico.




Departamento de Trabalho & Educaglo Integrada - TRAE (Deocreto

1d.02¢ de @6.06.75).

Nessa ocasiao Jd estavam em  Funcionamento 4

56y, ey & TIP3y da

Unidades Operacionais descentralizadas (SE
Divisdo de MBo-de-0Obra - informalmente denominada  “Programa
Trabalho” -~ empenhadas no atendimento a clientela para Cursos
Rdp idos de MAo-de~0Obra e para obtene¢do de ColocagRo e Orienta—
Ao Profissional (Projetos FORMO e COPLY, implantados no inf-

cio da ddcada de 70.

Minha primgira experiéncia gerencial foi H fren-—

te de duas dessas guateo Unidades Operacionais, a de  Banto

fAmarro ., de agosto de 1972 a abril de 1974, ¢ a do Ipiranga, de

abril de 1974 a janeiro de 49746.

flom a incorporagio do Mobral ao Departamento, A
riretoria de TRAB, atravds da [.5. no. 4776 criouw uma unidade
mperacional = piloto - em Vila Prudente -~ integrando os  pro-
gramas de Mao-de-Obra (FORMO & COPr anteriormente na WO Ipi-
Fangnd ao Mobral e a uma atividade emanada da antiga Divisio

de Habitagfo —~ a Provisio de Documentos ~ PRODOGC.

finda no coreer de 1976 as demais Unidades Ope-
racionais (G, S0 B LAy passaram a atuar de forma integrada,
subordinadas administrativamente a0 Gabinete do  Diretor do
Departamento & tecnicamente aos Coordenadores dos repectivos

Frogranas.

Criog-ess jgualmente, nesta fase, uama equipes de

&4



Frogramagio, Controle & Avaliagho Junto H Diretoria do Depar-

tamento.

fatd entio ndo havia nenhuma preocupagio  em  se
23 oo

implantar um servigo ou setor de Recursos Humanos a nivel de

Departamento ou mesmo do Gabinete do Secretdrio.

0 recrutamento de pessoal era aleatdrio & da
exclusiva alyadsa do Gabinete do Secretdrio, em alguns casos

gram ouvidos os Diretores de Departamento.

Para =2 alocagio de estagidrios (hbasicamente de
Servign Social & Engenbarial bem como o recrutamento de Moni-
tores para as salas de aula do Mobral, eram ouvidos s Dire-
tores de Unidades Operacionais guanto % convenifnocia ou =@

existéncia de vagas.

1<

Teikeira em sua dissertagio (13 observat ..’ a
SEBES nflo fugiu das distorcdes gue vé&n marcando a Prefeituras
do Municipio de 5R0 Paulo como um todo no gue se refere #H

politica de pessoal. & partir de 1967 seu guadro Foi se avolu-

Mmando.. .

Em 4967 contava a SEBES com 1% dssistentes  So-

Cinis. Com a realiza¢io de concurso pildblico em 1968 ampliou

Em 1974, um segundo concurso abriu mais

euse mimero

ava 590 servi-

13¢  wagas. Em 4972, 0 quadro gaeral ultrapas
dores., atingindo em 1974 a cifra de 2.37% Cincluindo os moni-—
tores do Mobrall.

13y Teixeira, op. cits. po 198




Em 4977, & dpoca de sus extingdo, o guadro de
servidores era o seguintes 2¢ no bGabinete do Secretdrio, 46 en
SEBES/PLAN, 447 no Departamento de Integragio Social & &2 no
Departamento de Trabalho e Educagfo Integrada, (exciuldos o

monitores do Mobral) no total de L1455 funciondrios”.

Conclui Teixgeira (143, em sua anadlised 70 maior
aumento do guadro de servidores ocorreud em (971 & 1972, guando
Toram contratados tdenicos de diversas formagdes profissionais
para trabalhos de campo, bem como especialistas em assessoria
tdonica aos programas. Houve uma avalanche de cargos em comis-
#R0, 0 gue de certa Forma levow a SBEBES a  apresentar una

situagio singular face Ahs demais Secretarias Municipais™.

2.4.Coordenadoria do Bem—~Estar Social -~ COBES -~ 19774982

Em 4977, A0 iniciar-se O £0. ano do mandato do
Prefeito Olaveo Fgydio Setdbal, sofren a Prefeitura do Municfl—

s e modernizagio adminis-—

pio de 520 Pauwlo um profundo proce

3 §

trativa.

Criada em 4974 ~ (Decreto 9551 de @5.07.717), a
Comissio de Reforma da Administragio Municipal — URAM ~ elabo-
rou propostas alterando substancialmente a mdgquina burocrdt icn

do Municipio. Entre as mais pol@micas situam-se a extingio das

Secretarias do adbastecinento ¢ a do Bem~Estar Social.

ieira, op. Cits. pa 194

&3



O Decreto 14,345 de 84 de fevereivo de 1977

traca 0% seguintes considerandosi

"

“Considerando a necessidade de regionalizar as fungdes de
natureza local, através, sobretudo das Administragdes Regio-
Nais, mant idos centralizados a unidade normativa, a programa-

[ a0 y B OBUPRIVIS o tdfenica e o controle do desem penhosy

Considerando a necessidade de eliminar superposisio ol parale-

Tismo de atividades entre a Secretaria do Bem—Estar Social @

s Unidades de Desenvolvimento Comunitdrio das ARs, O uaar
do-as & bem definindo as atribuigdes dos drglos respectivosy o

finalmente.

Considerando a necessidade de aumentar a participagio das

comunidades locais nos  servieos de Bem-BEstar Social. B #®

seguir decreta o rebaixamento da Seoretarias

“aanfiFt . J0. - A Secretaria do Bem-~Estar Sociale SEBES PABSE

a denominar—-se Coordenadoria do Bem-Estar Social — COBES, e
serd dirigida pelo respective coordenador, cont inuando com
suas atuais atribuiedes, patrimdnio prdprio, & autonomia £i-

nanceira  passando a integrar a Secretaria das Administragies

Regionais - SaR.

¢ oart. 4o. subordina as Unidades
mento Comunitfrio das Administragdes Regionais & recdm oriada

COBES, mantidas as suas atuais ateibuiegdes. (452

(45) Teixeira, em sua Jd citada dissertagiho, abords em profun-—
didade o atuagio das Unidades de Desenvolvimento Domuni-

tArio. OQuupavam—se  essas  Unidades do  trabalbho comunitdrio

primordialments  do  assessoramento as Assooiagdes  Amigos  de

Bairro & demais movinentos sociais urbanos.




Guanto ao art. S0 remetia ao Donselho de
Retorma Administrativa ,— CRAM -~ a SaR e a COBES, A Fesponsas
bilidade de apresentar ao Pretfeito as medidas complementares

necessdrias A estrutura definitiva da COBES.

COBES  re

S0 HBila nova estrutura atrave do

Decreto Muanicipal no. 14.53% de 13.0%.77.

Extintos os Departamentos de Integragdo Social e
de  Trabalho ¢ Educagfio Integrada seus programas passam a Ser
assumidos pelas recdm oriadas SURS: Supervisio Regional de
Servigo Social. Estavam previstas 17, rmdmero correpondents ao

cas Administragdes Regionais, d dpoca (167, Inicialmente Foram

implantadas 4 nas Administragies Regionais de Campo Limpo
SURS Cly  Freguesia do § - BURS Fdy de S3o Migusl-Ermelindo

Matarazeso ~ SURS ME & de Vila Prudente ~ SURSE VP, devendo ag

i3 restantes ser implantadas paulat inanente.

A escolha das 4 primngiras deveu—-se ao Fato de jd
evistirem instalagdes e equipamentos dos antigos Departamentos
nessa dreas. A definigio das seguintes dependia da escolha dos
Tocais adeguados bem como de remanejamento de pessoal. Previa-

se a implantacio de uma SURS por més atd meados de 1978.

Com algumas alteragdes posteriores (477 1cou

sendo a seguinte a estrutura da COBES com suwns 17 SURS:

(14 Ver mapa das Regionais anexo no. &, p.ide

(172 G Prefeito Reynaldo de Barros, pelo Decreto 16,932 de
13.907.79, altera a subordinagio de COBES, desvinculando-a

da  SAR para subordind-la diretamente ao seu Gabinete. Foi O

Primeirg  pas staria, 00 gL

a0 em o diresRo a recriagio da Secre
poorren com Salim Curiati, a 17 de Junho de 19H2.
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O Decreto Municipal 15.902 de 2¢ de maio de 1979

detalha as finalidades e compet®ncias de UOBES, a saber:s

ot . io. -~ & Loordenadoria do Bem—-Estar Social - COBES, W
Secretaria das Administragoes Regionais, responsdvel pelo

Setor de Bem-

tem por finalidaded

- Frestar ao Munloipe carente, servigos que conbtribuam para
sua integragio mais satisfatdria na vida econfimica e

Gocial da cidadesy

I~ Criar incentivos, mecanismnos & sistemas gue viabilizem a
atuagdo da comunidade na sun auto-promogio & na sun

participagdo nas atividades de ddministragio Municipalsg

PXE- Contribuir, no campo que lhe & peculiar, para a tomada de

decisbes e implementagio de polfticas relacionadas H

problemdtica social do Municipio.

Art. ®o. - B Coordenadoria do Bem—E Social, no cumprimento

te suas Finalidades competes

L~ Planejar, organizar, dirigirv, controlar ¢ coordenas as

atividades de seus drglos no campo do Bem-FEstar Social.

T - Elaborar o or¢amento do Orgio.

11~ Gerenciar os elenentos econdmicos., patrimoniais e contd-

beis necessdrios ao desenvolvimento da agfos

IV~ Decidir sobre a distribunigio interna dos recursos humas

nos, materiais ¢ Financeirosy



Vo Aggsegurar a integraglo das atividades do Orgio com  os

diferentes setores da Administragio Municipal.

Vi- QCelebrar conv@nios com entidades piblicas ¢ privadas, N

drea de sun competénciag

UIl~ Controlar SEFVIGOS NECESSHK oS A0 desenvolvimento das

Programagoesy

VITI~ Elaborar proposta de concessao de auxilios & subveng

a entidades particulares de assistncia socialy

IX - Opinar gquanto ao mdrito social, em casos de doagio de
bens, declaragdo de utilidade piblica & outros beneficios

a serem concedidos a pessoas Fisicas ou jurfdicassy

Normat izar e sistemabtizar 8 concessio de  subsidios e

>
i

Financiamentos para atendimento habitacional, A populagio

moradora em habitagio subnormal”.

2.4.4. Supervisio Regional de Servigo Social -~ SURS

Goart. L2 do Decreto 15.962 de 29.05.77 expresss

gue “em cada regifo administrativa haverd uma Supervisio Re-
gional de Servigo Social (487 gue desenvolverd suas atividades
integradamente com o8 diferentes setores da  Administragio

Municipal. Jd o art. 13 dd as compet@ncias da SURS a sabers

I -~ Propor as priovidades para a programagio regionaly

(i) Pelo Decrebo Municipal 22.89% de @2.10.1986 a SURE passou
a denominar-se Delegacia Regional de Servigo Social
DRESSG.



e

I — Programar © Operar, a nivel regional, as atividad
Bem~Estar Social, de acordo com a Programagio Bdsica &
normas emanadas dos drglos centrais, atendendo As carace

terfsticas da dreay

TII- SBubsidiar a elaboraglo de programagio bdsicay

IV - Executar, de acordo com a programagiho bdsica & integradas

a nivel regional, atividades relativas h:

a) Assisténocia & Fam{lia e ao Menoar

b) Assisténocia A MAo-de~Obray

o) Alfabet izagio Funcional ¢ Educagio Integrada:

)y Desenvolvimento Comunitdrio:

) Assist@ncia Tdonica a Entidades Sociaisy

£y Atendimento R populagio em situagdes de emergdncia e

calamidade pdblicay

g} Atendimaento a populagdoes moradoras 30 habitagio

subnormaly

hy Informagio & orientagdo social ao Municipesy

i)y Intensificagio do Fluxo de participagio da populagio

na agdo municipal.

Vo~ Pregstar colaboragio & Administragio Regional nos  assuntos

Tigados ao Bem- car Socialy



VI

das

Captar e tratar informagdes relativas a caracter sticas
da  drea, da  populagio, bem como registrar, tratar =

avaliar informagdes sobre a atuagho desenvolvidag

Manter atualizado o cadastro de entidades sociais  sedia-

das na drea.

G organograma a seguir detalha a esteutura internn

SURSG»

ra



COORDENADORIA DO BEM'- ESTAR SOCIAL

SUPERVISAO REGIONAL DE SERVlgO'SOCIAL

| et "
GABINETE | SECRETARIA DAS |
1
DO PREFEITO I rFinangas |
1} ————— e -
: :
! L
COMISSAO COBES
MUNICIPAL DO -1 COORDENADOR - T - == FUNAPS
MOBRAL GABINETE

ASSESSORIA E COORDENACAO
TECNICA DOS

PROGRAMAS

[ ]
SUPERVISAO GERAL OE : SUPERVISAO ?ERAL
DE ATENDIMENTO ‘A POPULAGRO

ASSUNTOS ADMINSTRATIVOS
MORADORA EM HAB. SUBNORMAL

TL

SUPERVISAO REGIONAL DE

SERVICO SOCIAL - SURS | i
| senwso or sewvico oe WENTO MABTACIONAL | E ASSINTOS WOBILARIOS.
: ITACIO ILIA
‘ PESSOAL EXPEDIENTE 0 HaBITAC
I | 1
UNIDADE UNIDADE : UNIDADE
DE FAMILIA DE DE DESENVOLVIMEN
E MENOR MAO DE OBRA TO COMUNITARIO
SUBUNIDADE SUBUNIDADE
DE _ DE - ,
PLANTAO INFORMACOES TEC.




2.5. Ultimas Transformagdest FaBES
SUBES 19851967

SEBES 1987 ...

fn Coordenadoria do Bem~Estar Social foi transg-
Formada em Secretaria por ato do Prefeito Antdnio Salim Curia-
Eioem 47 de Junho de L1982, com a denominagio de Familia ¢ HBen-
Eastar Social porgue se pretendia incliuir nas suas  atividades

0s programas de Planesjamento Familiar existentes nos drodos do

Governo do EBEstado.

Eesse periodo foi marcado por uma  Forte reagio
dos tdonicos da Secretaria a essa nova dirstriz, agravado pela

nomeagio de um Coronel do Exdrocito como Secretdrio da FABL

detrimento de tdonicos com Fformacgio mais voltadas pava os

aspectos “sociais”.

&8

Teve a seguir a Fal um perfodo de  relativa
tranguilidade na gestio HMdrio Covas com a nomeaglo de  uma

Assistente Social de carreiva para o cargo de Secretdria.

Subsistiu  a FABES atd 1% de janeiro de L1986,
guando o PFrefeito Jinio Quadros, et inguindo-a por decreto

a criar a Secretaria de Defe Social) anexou 0% Progranas

Cpar

star Social B Secretaria da Educagdo sob a configura-

do Bem-k

¢cRo de Superintend@ncia ~ SUBES.

A7 de julho de 1987, JEAnio Suadros oria novae
mente a  SEBES, sem conceder-lhe no entanto, atd o momento

{outubro de 1988 estrutura propria.




Conclulnde o presente capitulo, destaco  como

pontos importantes

focriagho da Secretaria do Bem-FEstar Social, a
partir da Divisio de Servigo Social marcou A dpoca. a conguis-

ta do espago prdprio ¢ de “status” face aos demais  Orglos

municipais.

<
o
-

ansformagho em Coordenadoria representou
uma estratdgia polftica para englobar no drufo do Bem-FEstar as
Lnidades de Desenvolvimento Comunitdrio - UDD - pertencentes
he Administrages Regionais, gque j4 contavam com profissionais
de berviego Hooial e atividades comunitdrias redundando  em

duplicidade de alguns servigos desenvolvidos tambdm pels

atravds das Unidades descentralizadas dos Departamentos

{TRAB & INTEY.

Houve nesta transformagio a intengBo de agili-
mar os servigos Pins & incrementar os programas comunitdrios.
o que julgo nAo ter sido, A dpoca, devidamente incorporado
pelos  tdonicos da COBES, mais presos aos aspectos politico-
administrativos com a conseqguente perda do “status”™, do gue

aos aspectos estratdgicos gue a medida envolvia.

A odescentralizagRo, cabe sa-

Mo que se refere
Tientar gque Foi um passo inportante para favoresocer o atendi-

mento hes regides perifdricas da cidade, mais carentes, embora

sconceEntragio”

no caso da COBES, o gue se verifticouw Ffoi uma “de
de  fungdes g tarefas havendo apenas relativa autonomia por

parte das SURS gue ndo chegaram a constituir unidades OF &8

ke



mentdrias.

A criagdo das SURS possibilitouw a experidnocia
da  atuagio descentralizada em contato mais direto com a popu-
Tagho alvo dos programas, pernitinde a diversificagio nas

formas de gerenciamento e de desempenho tfonico.



CAPITULO 3 ~ A PROBLEMATICA DE RECURS0S HUMANOS NO BEM~ESTAR

S0CIAL

star So-

f evolugio histdrica do drglo do Bem-
cial no Municipio de 530 Paulo, tragada no capitulo anterior,
leva h constatagio de gque as alteragdes legais sofridas, a par
da substituwigio Ffrequente o hs veress inusitads dos seus titu-
lares, em decorrdncia de Fatos polfticos mais amplos, permitem
inferir que a inplantagio das unidades descentral izadas (SURS:
QEOFFEL BN MEeio B um processo de desorganizacio interna g de
seneral i rada insat isfagio dos elementos gue integravam o6

seus gquadros.

L pOr gue passol A Lnstituigio,

e todas as fasges

a da Doordenadoria, foi sem didvida, & mais tunuliuada.

Para um curto perlodo de exist®ncia, 5 anos e 4

MESBESE , (de sua criagho em 4 de feversiro de L1977 B sua extin-

¢Ao em 17 de Jjunho de 1982) teve a Coordenadoria do  Bem-
SGocial cinco titulares. Foram elest
Luiz Felipe Soares Batista (€4.902.77 a 12.85.785
Maria Vitdria Corréda da Fonseca (12.95.78 a 96.9%.7%)
Teresinha Fran (@&6.0%9,.7%9 a @7.44.86)
Orlando C. Arnaud (07011 a @7 .12.686)0

Wileson Guintela Filho (@7.1i2.80 a i7.06.82)

Tal fato revela a instabilidade administrativa
predominante b dpoca, com os inevitdveis reflexos na politica

interna da organizacio & no desemnpenho profissional de B[E L



tdonicos(il.

Mo que gse refere ao preparo gerencial para as
novas  fungdes na estrubtura descentralizada, nio  houve, por
parte da Administragdo Superior nenhums preocupagio em guali-—

ficar pessoal a nfvel de chefia ou geréncia.

A designag Ses dos novos su pervisores OCAOrFEearam

sabor dos Iinteress polfticos & das negociagtes a  partir

gda  forga dos arupos envolvidos, no caso oz Departamentos  em
processo  de extingio 8 as Unidades de Desenvolvimento Comuni-
Edrio (UDC)Y em processo de subordinagio h COBES. Dos 17 cargos
de Supervisor Regional de Servigo Social, 7 Ficaram com  tdo-

nicos  de UDG, 4 com o Departamento de Trabalho g Fducasio

integrada ¢ 4 com o Departamento de Integraglo Social.

Anal isando  a longa relaglo de competénoias  do
drgfo, pode-se observar que a expressio Tgerenciar®  aparecs
pela  pringira ves, relativa a “elementos econdmicos pabtrimo-
niais e contdbeis” mas nlo a recursos humanos - C(item VIT e
artigo 2o. do Decreto 14.539 de 43 de maio de 1977, que dispde
sobre a Estrutura e Funcionamento da Coordenadorial. 4] {tem

WITT, Toao a seguir, eqplicita “decidir sobre a distribuigio

interna dos recursos humanos, materiais & Financeiros™ .

Ci A titulo de depoimento transcravo um trecho de Regina

Maria Ignarra em sua dissertagio, a propdsito do olima da
dpocat...”a CORES também propiciava o sstudo, a discussio
tdonica, a particirpagio na Formagio de planos & programas.
Depois, tudo isso passava pelo orivo da Talta de recursos, do
inter se da administragio superior & sobrava uma prdtica  bem
PEGLIENA muito  sem importdncia™ in "Histdria da Vida de  um
Grupo. Andlise micro-polltica num $rgio Pdblico” ~ Dissertagio
e Mestrado em Psicologia Social - PUC - HBF 4985 -~ pléad

s



Mao se verifica, atd entfo, nenhuma Preocupagio
sstratdgica, por parte do Ilegislador, em gqualificar Regursos
Humanos @ menos ainda em Fformular direbtrizes de dgma  politica

de Recursos Mumanos a nivel gerencial.

Dois anos  apds, #m um novo  Deoreto sobre &
Fetrutura da COBES nota-se entre as compet@ncias da Assessoria
# Coordenaglo Tdenica de Programas - ACTP -~ (drgBo que assumild
as Fungdes do extinto SEBES-PLANY “Promover a integragio & o
apertfeigoamento dos Recursos  Humanos e Coordenar eatdaion

(ftem X111 do artigo Yo. do Decreto £5.902 de 29.05.79).

Na prdtica, gosas abribuighes se concretizaram

na  Fase gue antecedew h implantagio das primgiras  HSLURS {gle

Feveregiro a Junho de 4977 atravds da criagfo de um  Brupo-

i t T

Taretfa encarregado de elaborar um modelo bdsico para a @
tura e Funcionamento das Supervisdes Regionais a serem insta-

iTadas.

Fease grupo tratoud itguaimente da redistribuie:
de  pessoal a smer alocado nas novas unidades & elaboroug  ums
proposta de teinamento tdonico destinado fs eguipes de traba-
Tho de cada uma das supervisdes em vias de implantagfo na
primeira fase, A sabers Vila Prudente, 830 Miguel, Freguesia
do ¢ e Campo Limpo (art. 144 do Decreto 14.539 de 13.05.77).

s Grupo Tarefa deu-se

fopartir da formagio de

institucional izagio de um sebor de treinamento, Jjunto a ACTRE.

titravds de depoimento de tdonicos integrantes



desse grupo, Fol possivel reconstituir a histdria de "Recursos

t4

Humanos”™ na COBES.

Entre 977 e 1978, enguanto ¢ PrOCEeEsSsSavam  as

implanta¢des paulatinas das demais SURS (atd  Julhos787, )

COBES, através dos tfonicos do setor de Treinamento, atuava &m

convdnio com o OIEE -~ Centro de Integragio aoolacbnpresa,
para a seleglo, atdmissio ¢ treinamento de esstagiderios para as

gdiversas categorias profissionais das eguipes mulbidiscipii-

nares das novas SURS.

Em 4979, na gestio Maria Vitdria C. Fonseon,
proceded 0 sebtor a um grande levantamento de necegssidades  de
treinamento (4, cujos reﬁultadmﬁ contirmaram a grande demandsa
por  treinamento gerencial. Mas esse treinamento nic pdde ser

desenvolvido, por toda uma sdédrie de blogueios administrativos,

SHHOF A BRUer-

desde a falta de verba para a contratagio de ass

na  atd  as mudangas de titulares gue  OCOFreram no  perfodoy
incluindo-se a percepeido de um forte sentimento de resisténcian

P or parte dos Supervisores Regionais recdm-investidos no oar-

YO

O asetor de treinamento limitou-se, % dpoca, a

Organisar treinamentos tdonico-administrativos a nivel med i
(para encarregados de setores administrativos abordando proce-

dimentos “cartoriais”, normas processunis e rotinas diversas).

setor de Trei-

Nesse perlodo, um dos tdonicos do

(22 hao Paulo (cidade) Coordenadoria do Bem-

Levantamento de necessidades de Treinamento

i
o
Ees



namento da DOBES foi designado para dirigir o setor de Treina-
mento no Departamento de Desenvolvimento de Pessoal da Secre-
taria Municipal de Administragio - SMa (3 onde  compds uma

equipe inter-secretarial para estudar a problemdtica gerencial

como um todo na administragdo do Servigo Pdblico.

Como resultado de trabalho, conhece-sg apenas

aoaprovagao de um Decrsato Municipal determinando gue todos oz
téonicos da Segretaria de Higiene & Sadde designados para um

em um treinamento gerencial, como pré-

cargo de che a recebs

condig Ao PAMA & PpPOSGE.

Ma Coordenadorias do Bem—-Estar Social, com  a
expansio da  rede de creches em 19797686, 0 setor PRSBHOL R

randidatos ao  Cargoe

P

desenvolver B selegdo & o treinamento de

cle Diretor de greche (de livee provimento) enguanto R SURS
cabia a tarefa do recrutamento, sob a orientagio dessa equipes

central.

Em 198, sob a Coordenagio de Terexzinna  Fran,

criou-se novoe GBrupo de Trabalho para estabelecer, a o partir de

uma  andlise orftica da realidade, novas diretrizes NEva

At ica de atuagio para a Instituigho.

Os  documentos “Polltica de Atuaglo e Estrutura

staria Municipal de Administragio ~ &Ma -~ & o drgio de

onde  emanam todas as diretrizes € normas gerais adminise
trativas referentes a0 quadro geral de pessoal da Prefeitura
do Municipio de %80 Paulo. 2] retaria Municipadl de Adminis-
tragio — SMA realizs 0% concursos de ingresso  no funcionalis-—
mo ., homologa as admissoss, bem como as nomeagdes & posse dos
cargos em conissd

A0 para todas as demais secretariags.



e COB rabdgia de Implantacio da Polftics de Atuagio

trabalho.

de DOBES” ¢330 o resultado des

Delingiam o citados documentos as atribuicdes

do setor de Recursos Humanoss

“Tem a Assessoria £ Coordenaglo Tdoenica de Pro-
gramas — ALTP (oficiosamente denominada diclen Tdoenico Central

NTCY a atribuiglo de ... promover a selegio e desenvolvimen-

to dos Recursos Humanos de COBES

Guanto A Supervisio Geral de Administragio - S06

compeated “Manter Sistema & Controle Administrativo de Pes-
soal do  CGrgio” e “propor treinamento de Recursos Humanos  na
drea  da Administragio e participar de sua EHECUERD guando
necessdrio” e aindar “realizar em conjunto com os drgfos de
plangjamento internos ¢ externos de COBES estudos e projetos
gue @nvolvam dimensionamento de Recursos Humanos, mater iais e

F

Financeiros .

Finalmente, segundo 4 e H5mos citados

documentos (43, compet ia R SURS “Propor treinamento de pes-
soal a nivel regional & participar de SR EMECUERD  gquando

necessdrio” .
O documento  Polltica de Atusgio & Fstrutura de COBES

i Paulo (cidade) Coordenadoria do  Bem-E
Pollftica de Atusedo e Estrutura de DOBEE
@& 830 Paulo (oidade) Coordenadoria do Bem~Estar Social.
ratdgia de Implantagio da Polftica de Atuagio de CORBES-1986
PS5 Estes documentos contém as conclusdes do 6T instituido
por Terexinha Fram para rever as diretrizes de COBES.

Social.




en sua pagina 2% destacatl

A opesracional izagdo da CORES, dentro da siste-
matica proposta pelo Grupo de Trabalbho, coloca  em primeicro
plang wuma polftica de Recursos Humanos dentro do  Srgfo  no

sent ido ded

desenvolvinento de pessoal dentro dos novos parimstros  de
ACAD Y

adegquagio do desempenho dos tdonicos R nova dinmica  do
trabalhaoy

redistribuigio e ampliagio do quadro tfonico em fungio das

i dad

caracterlsticas de cada drea regional ¢ das nece
advindas da nova estrutura organizacional.

criagio de estimulos ao pessoal alocado em dreas mais  pe- @
ritdricas, que apresentam dificuldades de transporte & aces

G0y Areas essas Que, em geral, tEm problemas socinis mais

agudos exigindo maior empenho na agdoy

criagio de esstimulos ao  trabalbo noturno ¢ em  fins de

SEMANAY

revisao da  polftica de gratificaglo, dédiﬁauﬂm eaolusiva,

prd-labore & descentralizaglo dos Ccargos em Comissao.

G documento  Estratdgia de  Tmplantagio da  Po-
Tt icn de Atuagio de COBES -~ 4986 define a equipe de Reoursos
Mumanos do Nlocleo Tdoenico Central-NTD ~ como a sncarregada de
“promover a Ssleglo 8 o Desenvolivimento dos Recdursos  Humanos

da COBES”.

Compunha-se, A dpoca, a referida sguipe de uma



chefia, uma sub-chefia e apenas guatro tdonicos, COm RS 86

guintes competdnciast

ST

definigio ¢ inplantasio de uma polftica global de pe
selegio, contratagio e remanejamnento de Ffunciondrios:
elaboragio, srecugAn & avaliagho de projdetos de formagio de

Kecursos Humanos.

g, revelam o alto fndice de

Ge grdficos, a o

mupansio  dos  guadros de pessoal da COBES, 0DOguE B mMEL Ver

representava umn sobrecarga das bases sem o consequente  rese
paldo no Setor de Recursos Humanos, despreocupado com o prepas
ro  gerencial visando somente um eventual {reinamnento da comug-
nidade -~ “...n atual polltica de Recursos Humanos tambdm  en-
volve a atuaglo junto a grupos Formais ¢ informais da  comuni-
dade, vigsando o treinamento de grupos & pessons gue trabalbham
o venham a trabalhar em programas afing ouw complementares aos

camadas

da  LOF - dando prioridade dgueles provenients

populares, com vistas R elevagho do divel de renda da popula-

gan carente” (5.

L 2 e

atdrio de atividades ~ COF
P ed@a

L@7e-1968 - HF 1985

g



EVOLUGAO DA CONTRATAGRO DO FOUIPAMENTOS
PESSOAL DE COSES 8.035
8.000- CENTRAL- SURS - EQUIPAMENTOS
2500 A
2.250 -
2.000 A1
1.750 1
1.800 -
1.250 -
993
1.000 4 SURS
8lé
750 1
500 4 472 380
372
390 - -® CENTRAL
250+ 145
l.§79 ;980 |.1980 |.§s|
PROC.256 ors!
EVOLUCAO DA CONTRATAGAO DO 0418
o000y PESSOAL DE COBES
TOTAL
8.0001
T.0001
6.000"
5.000
4.0001
3.000
2.0001
1.0001
0 T T T N
1979 1.980 1.980 1.581
PROC256 or &

83



Com sun ampliagRo, em 19841, o setor de Recursos

Humanos passa a contar com os seguintes servivoss

Suprimento, Recrutamento e Selegfor
Aplicagido -~ AMndlise e descriglo de cargos Planejamento =

smpenho, Plano

Alocagdo de Recursos Humanos, fAvaliacho de Des
de Carreira.

senvolvimento - Treinamento o Estdgio.

De
Manutengio ~ Remuneragio, Benefifcios, MHigiens e Seguranga do
Trabalho.

Controle, ManutengBo do Sistema de informaglo sobre movimen—

tagdo do pessoal. (62

Com relagio ao nfvel gerencial, propunha o Doou-
mento  “Estratdgia  de Implantagfo da Polltica de otuagBo da

CoBES”, eleighes para os cargos de chefia em todos os niveis,

soria Tdonica e Representantes de Base, swplicitando que

s

a redefinigio da polftica de atuagio do drglo implica na
instauragio de um  processo de escolha ampla  para  chefia .

0nEG sores & representantes de base (colegiadol), com vistas a

sleger oz elenentos tdonicos & administrativos capa

gncaminhar a nfvel institucional o novo projeto politico”™.

50 Sleitoral para 0% Cargos

& opropdsito do proo

e chefia, transcrevo abai=o og reguisitos exigidos dos con-

correntes, propostos pelas Dases das  SURS em 1986, ocasiido em
que se deram as pringiras eleigdes, tal como 03 relacionou

(4H) Note-se qgue & par de nao ter sido previsto nesta estrutura
um  Hetor de Desenvolvimento Gerencial, A maioria desses
servisns nao chegouw a ser implantada.

&4



Tgnarra em sun dissertagio (7).

visdo global da problemdtica social

experiéncia anterior de trabalho com populagio
exerclicio de atitudes polifticas de mansivra critica
compromisso com as equipes de btrabalho & n3o com os
SUPer iores

capacidade de delegar fungdes g poderes

sapacidade de acompanbar o trabalbho, dar e receber

-~

eacaldes

capacidade administrativa, articulando setores da SURS.

-apacidade tfonica

-~

~ gapacidade de decisio
disponibilidade ¢ flexibilidade
abertura, sensibilidade
componentes com a populagido
disponibilidade (nRo sd de btempol

Tiderangs

captagiho de informagd
bom relacionamento
capacidade de criar condivtes de didlogo

HEF Aaniao, respeitoso

sabsr perder

capagidade de ocriar clima favordvel de trabalho

star comprometido com os critdrios acima.

1P BRI de  toda a abertura polltica

pela Coordenadoria © com os elementos  Formais disponiveis.

Regina Maria, Op. Cits pa. 442

By

oferesida




pPode-se gquest ionar s
Par que nao  Ffoil possivel desencadear-se um  processo de
Desenvolvimento Gerencial?

das

For quE NARO responder aos anssios das chefias de  base
tnidades descentral izadas - SURSE -~ no gue diz respeifto  ao

desenvolvimento de seu potencial e assim obter um niwvel e

desempenho  gerencial compativel com os objetivos da  Insti-
tuigio?

P or gque nao desenvolver estratdgias para o atendimento das
necessidades de auto-realizagio € assin aumentar o nivel ole

sat isfagdo das chefias?

No prdsing capltulo, atraves dos dados colhidos

G Ba de campo, busco responider a i indagag Bes |53

& B

outras relativas ao gerenciamento das SURS, com  vistas oo

tragar o perfil gerencial predominante nessa &poca.



CAPITULO 4 - CARACTERISTICAS DO MODELO GERENCIAL NO BEM-ESTAR

soCIAL

GOs  dados gqus subsidiam a andlise do modelo o e
rencial, neste capitulo, Foram obtidos atravds de entrevistas
com  gerentes das dezessete unidades operacionais descenterali-

sadas, o seja as Supervisoes Regionais de Servigo Social

SURS .

O gerentes entrevistados ocupavam diferentes

cargos na hierarquia do drgdo, a sabers

SGupervisor Regional de Servigo Social - referncia Da-48 (i)

responsavel tdonica & administrativamente pela SURS:

Chefe de Unidade Regional de Famf{lia e Menor —- peferfncia
Aa-1¢, tendo a sew cargo os programas de Creches Diretas e

GConveniadas, os Mlcleos de OSEM-Orientaglo Sdoio-Fducativa

a0 Menor de 7 a i4 anos, € a orientagio a Entidades Soc
atuando com eguipe multidisciplinar para o acompanhamanto

supErvisio tfonico~administrat iva.

Chefe de Unidade Regional de MAo de Obra -~ referdncia Da-1¢,
compreendendo  os  Programas  de Formagio de MBo-de-Obra e
Nicleos de Trabalho (hoje Assist@ncia & MAo-de-Obrad G A
atividades do Mobral (hoje Educagfo de adultos). Compde-se
A egquipe de Assistentes Sociais, Pedagogos € Monitores res-
EE:MMEWW;T;T;mmaﬁ corresponde h tabela -

Aesessoramento, sendo o grad mais elevado o DAa-L58, cargo
de Secretdrio Municipal.

de Diregfio =




ponsdveis pela programagdo, imnplantagfio, execugio e P er -

visho dos cursoss

Chefe de Unidade Regional de Desenvolvimento Comunitdrio
referdncia DA-10, abrangendo a formagio de Sociedades Amigos
de Bairro, Associagdo de Moradores em Favelas, Movimentos de

Lutas pro-Creches, eto.

Chefe de Sub-Unidade Regional de aAssistdnecia  Pdblica, e
Ferfncia DAY, tendo a sed cargo as atividades de atendimens

: i

to direto h populagio carente -~ através de PlantBo de Red

Fencia, atendimento as situaedes de emerdgdnecia & a Concessio

de auxilios e/o0u subvengdes oficiais.

Chefs de Sub-Unidade Regional de Informagdes Tonicas g
feréncia DA-9P, encarregado de manter atualizados o cadastro

das  entidades sociais & recursos comunitdrios de  sua drea

regional, bem como a circulagdo de informagdes a nive

interno & externo.

O provimento destes cargos & previsto em lei como em comis-

sin pelo Prefeito, dentre titulares de carreira de dssisten-

tes Sociais nos diversos nivels gque 2 compdem (I a IVY.

Muma Fase subseguente, A Unidade Regional ol
Desenvolvimento Comunitdrio foi transformada em Unidade Regio-
rnal de atendimento Habitacional (o gue vigorodw atd 1986 guandn
por  ocasiido da extinsio da FABES e transformagio em  Superin-—
tendinocia, passou a integrar a Secretaria da Habitaglor.

et Municipal 15,992 de 24 de maio de L9779

&6



LCriou-se posteriormente, na sstrubtuara oficiosa

paralela, uma Unidade Regional de Programagio. com & abteibui-

Ao de compatibilizar os programas das eguipes de trabalho e

de assessorar diretamente o Hupervisor. BRI GO BFR OCUpPan
do oem geral, por téonicos contratados com venoimentos eguivas
lentes aos da referéncia DA~11, assEssores téonicos o SuUper -

vigores de dreal.

Havia também oficiosamente uma Unidade de Apoin
Sdministrativo ~ referdnocia DAY, abranvgendo servigos de Expe-
diente, Pessoal, Manutenglo, Almoxarifadeo e Servigos Diversos

(controle de viaturas, zeladoria, eto.i.

]
B4

Foram iguaimente entrevistados Diretores o @

Creche, referdncia DA-9, cargos em Comi Ao, de livee provi-

mento pelo Prefeito, dentre btitulares de nivel universitdrio,
preferencialmente nas dreas ditas “sociais” (Pedagogia, Psico-

logia, Servigo Social, eta.?

o pesguisa de campo abrangen uma amostra de 394

do universo de 120 gerentes assim distribuldoss

8 v
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g por uma gquestio diddtica.

foram agrupados em Ftens

estangues compondo os subt{tulos deste capitulo.
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4.4. Critdrios de escolha para os cargos de chefiat

-y

o grande maioria - F% ~ dos gerentes entee:
tados foi designada para o cargo pelo Coordenador da COBES. Em
Aalguns casos, as chefias de wunidade Fforam designadas, ouvido o

superior imnsdiato, no caso O Supervisor Regional.

fAlguns gerentes gue ocupam cargo hd mals  tempo
Oy gue exerceram chedfia em mais de uma regional (3e4r, declia-

raram ter passado pelo processo eleitoral (entre 1989 ¢ 19820

fis eleicbes para cargo de chefia, preconizadas e

institufdas a partir de i98¢, propiciaram a €sses gerentes,

-

gue eles prdprios classificam de “legitimagRo da autoridade”™,

perante seus subordinados.

Gheserva-se, no entanto, que mesno sob esse “man-—

B

to de legitimagio de baixo para ocima, encontraram alaguma
dificuldade em  exercer a chefia, sobretudo pelo despreparo
administrativo gerencial ¢ pela falta de treinamento, ou ainda
por problemas polfticos caracterizados por inabilidade & des-
preparo polftico do prdprio gerente ou ausdnoia de “sintonia”

e de apoio da cdpula em momentos por vezes conturbados. Qoor -

soal, preenchinento de vagas

rénciag como remanejamento de pe
atravds de novas contratagdes, o contlitos, na comunidade,
provocados  por invases de terras ou necessidade de  deslocar
fFavelados em dreas com risco de vida por inundagdes ou desaba-

mentos  Foram aloguns dos problemas citados como causadores de

ma i or pressio & gque exigiamn conseguentenente maior apoio o



SUPEr i Ores.

entre o depoimentos dos gerentes G foram
designados para o cargo pelo Coordenador da COBES, encontran-

se afirmagdes de gue as dificuldades enfrentadas, hs

reportavam menos a nlo aceitagiho de sew nome @ mais ao Fato de
ter ocorrido uma substituigio considerada “intempest iva” pelas
bases & nio totalmente absorvida, ou mesmo traumdtica” e gue

mrigiu desses gerentes um periodo de adeaptagho ao  “olima”

interno da SURS & um demorado processo de conguista do prdprio
gapaco  obtido em muitos casos por udma atitude profissional
Firme ¢ competente, sobretudo na defesa dos interesses da base

frente H Cdpula.

Indagados sobre os motivos gue 0s Tevaram a
ABBUMIET O CRrgO, alguns entrevistados referiram—-se A0S aspeoc
tos da carreira, pois a designagio, emnbora “em comissian’, &,
passivel de exoneragio a gualagusr temnpo, representa Semnpre uma

Forma de reconhecimento pdblico do trabalho desenvolvido e

s

constitui em  simbolo de “status” mais slevado  frente  aos

Colegns.

4.2. Pré-requisitos para o exerclcio de cargo gerencials

A Forma como os gerentes aprenderam a  desempe-
nhat suas Fungoes refere-se basicamente a um aprendizado nn
pravica. Nio se mencionou treinamento dado pela  Instituigio.

Alauns  entrevistados oitaram cursos ou leituras pec (Ficas

como fonte complementar de aperfeigoamnento profissional.



Aldm  da inexisténcia de gualguer programasio de
treinamento destinado an Preparo pars as TUNGEOEs Jgerencinis, a
COBES  nRo mantinha um sistema de reciclagem o realimentagio

tECnica.

Gg entrevistados, na sua totalidade, mencionaram
reunicoes de egquipe, entre gerentes do mesmo nifvel, superwvi-
HOrFes  rFegionais, oud com assessores tdonicos dos  Programas.

como @ forma pela gual realimentam tecnicamente seu trabaliho.

Alguns recorriam ainda a cursos ou semindrios ou
bhuscavam 0  seu  aprinoramento atravds de leitura, aldm da

sistemnat izacio na troca de experinocias.

Feta situacho geral tambdm & comum  hes chefias
administrativas. A grande maioria ~ 90% ~ explicita naon  ter

recebido  nenhum Ltipo de treinamento formal para o desempenho

de suas Fungdes.

O aprendizado do exercicio gerencial para todo o

grupo  de  entrevistados se deu através da prdpria prdtica  do

trabalho, somando-~se  as discussoss &m  Bquipe., consultas =n
elementos mais experientes, bem como consultas a documentagldo

e normas tdonicas dos Programas.

F odada &nfase h troca de experi@ncias com 0%
tolegas de trabalho, com releviancia he experifnecias em cargos

similares, Jd adguividas em outras circunstdncias.

Do grupo total de gerentes entrevistados, ver i

Ficouw-se gue apenas o diretores de creche Foram  treinados



para o desempenhbo de suas Ffungdes. No entanto, esse treinamen—
to  Formail nao chegou a atingir, a grande maioria dos dire-
LOores, restringindo-se tio somente a uma peqguena parcels (3%

da categoriar.

Fointeressante observar gue, para um ndmero sig-

nificativo(9exy, a prdpria prdtica do trabalho se constitui na
Fonte exciusiva de preparo para o exerclicio das fungdes geren-

Ciais.

fi totalidade das chetfias gxplicita a inexist&n-
cia  de uma realimentagdo tdonica Fformal do  trabaltho, el
ausénoia de canais institucionais claramente definidos com =a
responsabilidade de garantir o desempenho gerencial a niveis
efetiva atravds das

dtimos. Assin sendo, essa real imentagio

proprias estratdgias metodoldgicas: reunioes de equipes, con-
tatos com  assessores dos programas @ #ncontros inter-regio-

NAalsa

Destacam-se, ainda, como Fonte deg aprimoramento,
leituras, participagdo em debates ¢ trocas de sxperidncias. Um
dos gerentes citou a consulta eventual a especialistas fora do
Srgdo (trata-se de elemento vinculado R vida acad@mica enguan-

to professor universitdrioy.

f1s chetias do Mobral apontam uma agio realimen-
tada pela avaliagdo constante & continua em Ffungfo da prdpria
natureza do programa (avaliago e reprogramacio semestral  dow
CUESH0% T

Cs demais gerentes guestionam a informalidade &

94



insuticiéncia do processo de realimentagiBo tfonica do drgio.

Tal fato acarreta o despreparo para o exercicio
da Ffunglo, dificuldades de coordenagio, inseguranga ¢ falta de
objetividade para tomada de decisdes & delegagio de poderes,
bem como desestimulo & por veres conflitos com superiores ou

com o a pr A pria base.

4.3. Adequaclo de cargos e fungdes:

Nao existe homogeneidade de Ffungdes & de renune-
ragho  entre os chefes que ocupam posigdes iguais & detém, &2

tese, O mesno grag de responsabilidade & autoridads.

Algumas Regionais mant inham chefias sem 0% Care

-

qos correspondentess & 0 caso de 19 chete

GUE @ram Fenuneras
dos  como tdonicos de base, g de outros gue estavam &mn Cargos
de padrio inferior ou superior ao previsto para as Fungdes gue

BHELINEN ..

e um total de 36 chefes apenas 79X encontravam-
s em situaglo regular (corvespondéncia do cargo & fungfors

3@4 estavam abaixo.

Ewistiam algumas chetfias gque eram ocupadas PO
pessoal contratado (n3o concursado? em referéncia inferior )
que  concorren para acentuar ainda mais a ndo  correspondéncia

gntre cargo & Fungao € o desnivel salarial existente.

H&  tambdm casos de Funciondrios gue  detinbam

5
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Foram seuuint

fan:ts

da (coordenar asw  atividades

equipe

avaliar o plano de trabalho da

em conjunto com a @aiipey

aons elementos da egquipey SURPEEV IS

desenvolvidaal.

no Ambito da eqguipe (manter a unidads

oo entrosamanto da equipey garantir a

o tdenicos nas decisdes a  SeEFemn

no Ambito da Unidade de Trabalbo (e

da programagio das vdrias equipes,

agao do Plano de Trabalho da Regionaly

amento da Regional como um  todoy G

Ormag Bes entre as e qULIPES.

aspectos administrativos (controls de

& funciondriosy controle de hordrios,

de trabalho da equipesy responder pela

de processos de  convénios, agditamen-—



tos, solicitagdes diversas, etca.).

e Fungdes de atuagio direta ~ execusdo (atendimento a grupos
da comunidade, ent idades, etec.), estabelecer contatos com
ent idades solicitantes de convdnios ou programass auil iar
algumas frentes de trabalho no desenvolvimento da programas

G RO W

&. Fungbes de controle de qualidade do trabalho.

Ao Fungdes de supervisho, formagio & avaliagio de pessoal.

B. Fungdes de informaglo da equipe (manter a equipe informadal.

P, Fungdes de representagio externa % Regional.

Mem todas as chefias apontavam as mesmas  ate i~
buigdesy a Ffunegio de coordenagio da equipe de trabalho  Foi
destacada por todos os gerentes, EMbora @558 COoOrdenagio seja
entendida de Forma diferenciada pelas chefias, de acordo com

as Are programdt icas sob sua responsabilidade.

Mot e-ge  gue uma atengdo relativanente peguena
gra  dada ao controle de gualidade ¢ R informagio. Tambdm Foi
restrito o desempenho das chefias no que se refere L represen-

tagio externa, Fformagdo de pessoal & integraglio da equips.

Felo exposto acima, pode-se atirmar gue @ visic
que  os  gerentes tém do seu papel & guase individual, n R
havendo uma posiclo de conjunto guanto s responsabilidades e

FANEORS COMUNS W Dai se depreende a inexisténocia, na Institui-

wao, de una definiglo clara das responsabilidades ¢ Ffungdes



inerentes ao papel de gerente, que dificulta 0o seu desempenho

e o controle de sua atuaglo.

4.4. Natureza do processo decisdriol

O grau  de autoridade dos gerentes & indicado
pelo seu maior ou menor poder de decisio e o processo  adobtado

reflete estilos pessoais de gerenciamento.

G gque se depreends da andlise dos depoimentos &
CUE , a exenplo do gque ocorre quanto a Fungdes desempenhadas,
NAR0  existe uma visAo comum quanto ao poder de decisio dessas

chetias.

i maioria — 85% - afirma decidir sobre quest?

de  ordem tdonico-administrativa, no limite das  Fungdes  que

sxercem. Como estas nAo slo igualmentse assumidas pelo conjunto
dos gerentes, o Ambito de decisio, e portanto, Seu espago de

autoridade tambdm nRo & glaranente ExXpresso.

Relat ivamente aos assuntos  sobre os  guais o
gerente pode decidir, as respostas sio vagas € gendricas.
Cxiste mais uma preocupagdo em discorrer sobre a forma  como
HRA0 tomadas as decisdes do gue propriamente informar sobre )

que decidem.

flguns  entrevistados declaram ser restrito HELL
poder decisdrio, gnguanto outros afirmam decidir “sobre todos
.

s assuntos  relativos H sua unidade de trabalho” ou sobre a

programagio o ser cumprida pelas equipes, aprovagio de convég-



nNios & normas administrativas internas.

fis decisbes tomadas pelos gerentes paubtam-se, m
geral, em normas, objetivos, diretrizes & programaglio da uni-
dade de trabalho ou en dados de realidade, somados B expe-
riéncia profissional e ao “bom senso” . Balvo as guestdes de

urgdncia, todas as decisdes surgiam apds discussio com  an

equipes de trabalho.

Fese procedimento & comum a todos os entrevista-
dos & muitos deles afirmam que as decisdes eram tomadas em
conJjunto, sedr com o grupo de chetias subalterno, sEJa com @

3

equips & gual o assunto esteja afeto. fapenas  dois  gerentes

@rpransaram claramente gue tomaram as decisdes an Final o

processo de reflexio conjunta ou, ainda, pautando-se em pareg-
ceres dos assistentes tdonico, administrativo & Juridico. Para
a maioria das chefias, nio existiuv claress guanto A sun auto-

ridade para decidir.

No caso das creches, 20% das chefias afirmaram
gque se a decisio & prdpria, 50 0 € no momento Final, pPOis O
Aassunto Jid foi obieto de discussdes coletivas. Qutros insis—
tiram em que nio decidiam nada sozinhos. Uma minoria at irmou
sue cabe exclusivamente a eles decidir sobre gquestdes relati-
vas A organizagio e coordenagio do trabalho, bem come R mebo-

dologia a ser empregada e A supervisio.

Para alguns diretores de oreche, a decisio  se
o

Timita a “tapar buracos” ou “apagar incéndios” ..."gu  apenas

decido comng resolver problemas emergenciais semn poder PeEnsar

\’}I- \’?



em solugdes definitivas™ ou ainda em outro depoimento wowon
“tenho  gque decidir tudo o gue dizx respeito & mera sobhre-

s

VIivENC idwan

Entre os instrumsntos de delegagBo citam—-sge A

divisio e atribuiglo de tarefas, como forma de garant ir il

consecugidn dos objetivos propostos.

G conjunto de chefias considerown, e um modo
geral, gue os trabalhos estlo bem divididos, contudo, reconhe-
ce-g8 que algumas chefias tEm uma carga maior de trabalho  ou
de responsabilidade, devido & diversidade & volume de ativi-

e SUas equipes.

dades

ados ressalvod gue "o trabalho

tm  dos entrevist
no & bem aszsumido”™ apontando como causa dessa distorgio ')
Fato de algumas chefias nlo terem clareza gquanto ao seu  prd-
prio papel & nem tampouco guanto aos objetivos de sda  equipe

de trabalho.

4.5. Loordenagio de trabalho das equipess

Meste tdpico constatou-se, atravds das entrevis-

tas realizadas, gue o conjunto das gerncias btem presents a

coordenagiio de equipe de trabalho como uma de  suas tarefas

prioritdriag.

3,

Mo tocante as chefias de base, ressalta-se suUd

posigan coordenadora, principalmente no sentido ode articuiar o
trabalho desenvolvido por eguipe aultidisciplinar, numa sibua-
cRo  de  desempenho de tarefas bastante gdiversificadas 2 &m

BIBLIOTECA
19e FUNDAGAO GETULIO VARGAS



expansio.

Iato implica numa constante redistribuisio de
atividades & na preocupagdo com o acompanhamento tdonico dos

planos de trabalho & com a consecugdo dos obdetivos propostos.

Coordenar & eguipe ¢ entendida como fungio relativa ao plane-
Jamento, execueio & avaliaglo de todas as atividades desenvol-

vidas pela equipe.

Mo caso da chelfia de Assistdnoia  PFdblica, BELLEG
responsdveis descreveram a coordenagio como o acompanhamento e
distribuicdo das atividades aos elenentos da eguipe ressaltan—

do a coordenagio de Emergdncia. (4).

Py (33

A Forma comno se dd a divisdo de trabalho entre
ns  componentes de uma equipe interfere diretamente no produto
alcangado. Mo entanto, na COBES essa forma era  determinada.
muitas veres, mais pela gquant idade & gualidade do guadro de
pessoal disponivel ou ainda, pela inexdist®ncia de coritdrios
bdsicos para divisio de tarefas, Ao que, propriamnente, pala
capacidade de gerenciamento das chefias, conforme se depreende
da  andlise de seus depoimentos. O ogque se observa de dam modo

e

geral, & aque nlo existiam critdrios gue orientassen

givisio de trabalho, nem ao nivel de cada  SURS, nem ao nfvel
das eqguipes gue respondian pelo mesno Ccronograma, nas diferen-

tes dreas FeEYgionais.

{4 A atividade Emerg@noia caracteriza-~se pelo  trabalho  enm

sistema de escala de plantdes ininterruptos (noites e
fins de semanal, abrangendo todos os tdonicos de uma SURS sob
a coordenagio da sub-unidade de dssisténcia Pdblica.




& distribuigio de tarefas variava de acordo com
A organizagio interna da unidade de trabalho & se pautava nos

mais variados critdrios.

-~

f1s  chefias de MOBRAL & MAo-de-Cbhra baseavam-se

ne planejamnento da fase do trabalho, levando em conta a dispo-
nibilidadﬁ,\ habilidade & interesse do tdonico Ffrents an tipo
de tarefa a ser desenvolvidas os cursos sho divididos  por
rEg iR, ol ainda, A gquant idade de cursos & dimensionada por

Formagio profissional dos tdonicos.

Entre as chefias de Menor. grande parte distei-

buiu  as  tarefas de acordo com a Formaglo profissional dos

tdcnicos Frente & naturesa, hs exiglnoias e hs responsabili-

dades de trabalho a ser realizado. Outr decidiam em reuniio,

o ainda, efetuavam a distribuigio de tarefas por sguipes  em

dreas geogriaficas.

Em geral, as chefias coordenavam as tarvefas de
acordo com a distribuicio em prioridades de atuagdo procurando

&m

compatibilizar os Recursos Mumanos disponiveis. 0s gesrente
aua totalidade adotavam como forma de efetuar a  coordenagio
tdonica & administrativa da Unidade e das equipes de trabalho
a prdtica de reunides gerais, bem comno despachos individuais g

acompanhamento diretso com visitas ao trabalho en Hfrea.

A Fungdo integrativa no Smbito da Fformagio da
eguipe  foli sxplicitada tanto pelos gerentes na SURS  guanto
pelos diretores de coreche, comd sendo instrumento para favore-

cer o entrosamento entre os integrantes da eguipe, Cam troca

1ad



de informagio, retro-alimentagho (feed back) & constante dig-

cussio de tdonicas ¢ mdtodos de trabalho desenvolvidos.

4.6. Formas de participaglos

Alguns  entrevistados (2%5%) abordaram o tema A
partir da constataglo da existéneia de problemas de relaciona-
mento entre Ffunciondrios e das dificuldades sentidas en 1idar
adeguadamnente com a guestio do conflito nas relagbes sociais &

nas situagdes profissionais.

De  uma Forma geral, declararam os gsrentes ogus

HE empanharan em obter mais participag A0 de sunsg hases Fiass

decisdes, gque afetavanm o coletivo da sguipe.

Pode-gse observar, no depoinsento dos  gerentes,
GUE Nos casos em gue o chefia foi escolhida para o cargo  em
processo eleitoral (30757, contou-se com maior interesse  das

bases em participar das decisbes.

o entanto, como se verificouw gue todas as deci-
sOes eram tomadas apds discussdOes com as equipes de trabalho,
salvo  as de urg8nocia, 0% gerentes participavam em  todos o

aspectos da drea regional.

(s Supervisores declararam participar de  reu-
nites onde se encontravam Lrés ou guatro regionais, const ity

indo-se uma zonad geografica delimitada por vizinhanga.

faldm da transmissio de instrugdes ou diretrizes.

19
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oriundas das eguipes oentrais normat ivas, de naturesa
eram veiculadas informagdes gerais, trocas de sxperi@ncias
ainda tomadas deliberagdes quanto & metodoicgia de agdo, robi-

nas de trabalho, etc..

O aspecto gquest ionado guanto % participagio das

chefias era o fFinanceiro, pois as verbas centralizadas o
alocadasg por programas nas 17 regionais, vinculavam a aplica~

[ Ao de recursos ao dr o ao central normativo @ nio s dreas.

4.7 Aspectos motivacionaiss

Meste frem, 850X das entrevistas revelam gue 2

aceitagio de um cargo de chefia em gualguer nlvel, se dd, com

ativa & melhoria de status e de remuneragio.

A eMpect

Com relagio aos incentivos, estimuios ou satis-
Fagdo no trabalho, o depoimentos apontam  gue  um PEGUeno
refmer o (2047 de sntrevistados se sentia motivado a uma meliho-
Fia no desempenho & busca de um crescimento profissional Pelo
apnio da equipe ou de superiores &, eventualmente, pela vreali-
zacio de  um trabalho comunitderio com alguma repercussio  nas

faixas de clientela.

Para outros, no entanto, sesse tipo de atividade
nAo  se revelow sempre grabificante  uma vezr gue representa o
trabalho como uma Faida marginaliradsa da sociedade para a gquai

a melhoria da gualidade de vida se dd muito lentamente.

fvs chedfias constataram, por parte de suns Dase

14



que  um Fator de motivagio Foi & segurangs trazida pela efeti-
Vagho & CONSEduente ASCENSR0 NA Carreira, a par do reconheci-

mento de seus esforgos por parte dos respectivos superiores.,

Com relagho a fatores gue interferem no de

oa 1115 S
nho, destacou-se & gquestio dos nfveis salarials, considerados

haixos, & agudm dos valores do mercado de btrabalho.

Foram igualmente lembrados  Fatores negativos
como 0 exdcesso de trabalbo nas dreas e as pressoes externas.,
sofridas em algumas circunstincias, implicando incliusive &m

ativiasmo ou  restricio das oportunidades de RPEERArG  PRra 0

desenpenho da Ffungio.

¥ ointergssante notar gue problemas dessa natuare-

=a Foram sentidos em sua maioria pelas gerdnoia tdoenicas, 0
que nag Foi compartilhado pelos chetfes das Unidades de  Apoio

Adminstrativo.

Foram ocitados fgualments cong  desmotivadores
Ffatores tais como gualidade das instalagdes das SBURS, ma Ve
gue a maioria delas opera em casas residenciais alugadas e nao

devidamente adaptadasy salas mal squipades e abtd congestiona-

das, rufdo edterng EMOEsSivo, falta de equipamnento adeguado.
15 o bem como as grandes dist8ncias entre a sede de trabalho

e o local de residénecia dos Ffunciondrios.

L8



4.8. Processo de comunicaglos

(O gerentes entrevistados, £ SR totalidade,
receberam as informagdes necessdrias a0 seu trabalho, através
de reunides de supervisores com o Coordenador € a0 nivel
interno  da SURS atravds das reunides com as equipes de traba-
iho. fAlguns entrevistados citaram ainda como Ffontes de nfor-

magho as entidades sociais, a populagio & as equipes ocentrais

Os entrevistados foram unfnimes quanto b escas-
s das informnagdes recebidas, Just ificando-a sob diferentes
Aagspectos, ou simplesmentes considerando-as insuficientes para o

desenvolvimento do trabalho.

fBlguns (40%) se ressent iram da Ffalta de um Fluxo
rotineiro de informagao sistematizada, SEjH PAra unag permanen-
te atualizagio, seja para subsidiar o trabalho com base em uma

andlise mais profunda & global da realidade social.

Tambdm foli salientada a Ffalta de informagoes
sobre as experincias  de outras unidades, sobre normas &
procedimentos administraltivos; gntim, notou-se 2 ausfnoia de
um  Fluso organizado de informagdes para subsidiar o trabalbo

das dreas.

Informagdes de ordem geral, oL BEJR, avuelas

referentes & conguntura polftica. goondmica e social P am

veiculadas de vdrias formnas, desde simpies boletins internons

informativos, documentos oficiais do drgfo, murais, atd as
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assenbldias gerais de funciondrios.

f oexist®neia desses neios de divulgagho em todas
as SURS parece indicar a preocupacio sentida guanto 2 estresita

relagdo entre o trabalho desenvoivido pelo drgido & o contexto

social mais amplo.

"

En interessante observar, no entanto, como as

vadrias chefias de uma srea regional percebiam de Forma  oife-
renciada, o processo de veiculagio de informagdes, ora reduo-
indo a fonte A pesson do Supervisor Regional, ora  ampliando

as  outras fontes internas ¢ ou externas h pripria unidade e

trabalho, de acordo com a natureza do programa desenvolvido.

s in, encontranos as seguintes Ffontes alterna-

tivass

- peunives de equipe & inter-SURS:
assembldias geraisy
documentos oficiais € normativos do drglos

Jiderangas e outros recdrsos da drea regional.

& guestBo da informagio adguire relevncia para

os Diretores de Creche.

Foi ressaltada a importfncia da informagio rece-

hida por escrito Che ve; com atraso? seguindo-se a  gue &

passada pelos tdonicos da equipe Menor da SURS.

Destacaram os diretores de creche, o nho recebi-

mento do Didrio OFicial, bem como, Ccerta morosidade NE S5



processo informativo, ocasionando um relativeo isolamento das

creches, dificultando por wvezxes a adoglo de solugdes mais

rdpidas para problemas tdenico-administrativos.

4.9. Controle € avaliagBos

O controle & a avaliaglo das atividades dessn-
volvidas em  cada unidade se efetiva a partir do  plano  de

trabalho elaborado anualmente com base na avaliagho realizada

no infcio de cada exercicio.

Com  relagBo wo sed prdprio trabalho, S¢% dos
SBUPSFVISOres nencionam um et ivo acompanhamnento, controle g
avaliaglo por parte de sua prdpria unidade & a nivel central,

pela assessoria dos programas.

Alguns entrevistados (20%) se referiram 3 inee
wist@ncia de  um acompanhamento formal & sistemdbico de  seuw

trabalho por parte da instdncia hiersrguicamnente superior.

B oopinido geral dos supervisores regionais estd

sintetizada no seguinte depoimentos G o trabalho do supervisor
Crjils i

&  acompanbado, controlado & avaliado pela prdpria  SURS,

atravids das reunides gerals, ou da unidade de Progranaglo. i

falho o acompanhamento pelas egquipes normativas do  Srgho.

Poucas veses, 0 trabalho foi avaliado pelo  Coordenador un

Lma minoria, AeY% dos gerentes bascaram-se, bam-

bem, para avaliagBo da gqualidade do seu desempenho, na  reaglo

P
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dos pdblicos externos, Ol sejal Movimentos Populares. B
dades representativas da regifo, Entidades conveniadas & popu-

fagio com 2 qual atua diretamente.

Algumas chefias mencionaram ainda a apresentagio
de relatdrios periddicos como instrumentos de acompanhamnegnto.
aldm  de despachos assistendticos com 08 respectivos  Superyvi-

HOVEE W

Fointeressante observar que, para 4% das Chefias
inexisten pardmetros ou padedes para avaeliagho do produto de
men trabalho. Assim sendo, este se dfd com base na opiniio dos
supervisionados, da  populagio atendida, bem como atravds de
resuibtados mensurdveis. algumas chefias de Mobral, Assisténcin
Pablica e Informagdes Tdonicas sBo as Jdnicas que  indicam o©

Pilano de Trabalho, como pardmetro de avaliagio.

Embora o drg3o mantenhs um sistema geral o
plane jamento, controls o avaliagRo dos trabalbos smecutados
pelas sdas vdrias unidades, 08 gerentes registraram sun preos-

CUPRGERD Nno sentido de garantir esse sistema em sun drea regio-

nal.

Um  dos supervisores afirmou gue nao utilizava o
Plano de Trabalho, pois “hd uma grande distdncia entre o gue

HE PIANSJHR & 0 Jue se executa -

Na pratica, 0 Plano de Trabaltho tem sido uwtili-

zado  como pardmetro para controle & avaliagfo dos trabalhos

Frente aos objstivos & metas nele consagerados,. O que,

1%



Forma, orienta a coordenagiio da agio e o processo decisdrio.

Contudo, NN existe Clares=a pPara 0% SUPervisors: 8 para as
chefias, de gque o Plano de Trabalho, na medida em que se
Fundamenta nas polfticeas gerais do drglo e em suas diretrizes,
constitui-se em importante guadro referencial para tomada  de

decisan. £ oprovdvel gque isto decorra da indefinigio do  ssu

mepago decisdrio no drgio.

"y

A omaioria dos entrevistados (9% referirancse
ainda, h necessidade de descentralizar o Orgamento Programs
pela unidades, comno condigio bfsica para gue sejam viabiliza-

adotadas pelo drgido.

das as diretriz

4.40. Dificuldades encontradas no exerclcio da geréncia

Dos supervisores entrevistados, 7é% dec]lararam

HOR1 [REW] HELL

nan  ter encontrado dificuldades de ordem pe

sa dessa patuwresa gue Foram MENC EOnas-

desenpenho. fim limitagd
das, dizem respeito mais » Palta de treinamento & de condigdes
objetivas no drolo para desempenhar suas Tungdes, o SIS

propriamente a caracteristicas pessoais gue se constituam  &m

3

problemas no trabalho.

Expressivo ndmero de gerentes de base, chedfiasg
(tdenicas & administrativas? - 80% - ressaltaram as Jdificui-
dades relacionadas ao de%amp&nﬁm da Fungio, HEja por E g ome
preensio do prdprio papel, seda pelo desconbecinento das ati-
vidades afetas A sua coordenagio. Por outro lado, & contraria-

mente h posiglo dos Supervisores, esse grupo de chefias expli-
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citow algumas dificuldades de ordem pessoal,. mencionandod

problemas de relacionamento entre funciondrios:
excesso de trabalho, implicando inclusive na restrigio de
oportunidades de preparo para o desempenho da fungdo, e

Tongas distdncias entre residénoeia & local de trabalho.

Ao nfvel da unidade de trabalho, O S8, gda

SURS, os Supervisores apontaram dificuldades relat ivas R

administragio de recursos humanos, incluindos fFalta de pes-
soaly lentidio das respostas das diversas equipes; desprepa-
ro das chefiasy dificuldade de garantir um olima haradnico,
disciplinars falta de treinamento téonico e administrat ive

dos Ffunciondriosg

gstrutura & organizagio do Srgbho em geral, considerada como
centralizada ou inadequada por alguns e indefinida por O

trosy diffcil veiculagio de informagdes:

infra-estrutura administrativas prédio (sede da  unidade-
regionall inadequado {em geral antigas residdncia alugadas
pela Prefeiturars viabturas em numero insuficiente: desorgas

nizagdo administrativa &, em relagho ds creches, problemas

relacionamento humano e dificuldade na

de Falta de

manutengio.

fes colocagtes Feitas tanto pelos Supervisores,
suanto  pelas demais chedfias deisdaram btransparecer a distincia
aue existe entre o Brado central e a realidade regional.

sobretudo neo  que se refere H falta de previsio de  recursos



numanos, materianis & Financeiros necessdrios ao  volume de

trabalho.

O que se observa & que o Argio nio dispunha  de
infra-sastrutura  administrativa para assumir a expansiao  dos
HBEWLS PrOUrANMAS, sobretudo na drea gues atende o menor. Ao lado
dessas dificuldades, “a total depend@ncia Financeira do Gabi-
nete do Coordenador gue difticulta o atendimento de  problemas
gspec{ficos da drea regional’”, o problemas de relacionamnento
entre  os  Ffunciondrios & ainda o desinteressse pelo trabalho,
por parte de muitos deles, B0 gquestdes gue afligiam os Super—
vigores no sed dia a dia. Acresoente-se, ainda, a falta de
treinamento  de pessoal como outro fator gue wvinha  comprome-

sasn dificuldades, Bm Hail

tendo o desempenno das Regionais. k
conjunto, atetavam diretamente as programnagoes desenvolvidas,

pois, o acompanhamento destas € prejudicado.

A1dm desses aspectos, O% SUPEFVIiSOFes ressenti-
ram-ae da Falta de uma programagio geral do drgio, bem comp de

uma normat izagio tdonics & administrativa.

O oque se depreende, da andlise dos depoimentos,
&  gue as unidades de trabalho do drgdo ndo parecem constituir
parte  de um todo, dada a desarticulagio e o distanciamento

entre slas.

Foses problemas sio notados na relagio entre  a
H5URE e suas creches, na relagio entere s 17 Regionais & destas

com a Dentral normativa.,



Gue ixam-se  as  ochefiaszs de que a8 equipes  de
AHHEHHOr IR o Gabingte nlo cumpriam o 9 seu papel des
normat i Eaglo, garant ia de unidade de trabalho e definigho dn

politica do drglo em conjunto com as SURS.

Felat ivamente ao pldblico externo, sdo vdrios os
problemas, mas muitos decorrem  da “Falta de uma poliftica
global do Municipio™, apontada por um dos servidores. A visio
setorizada  da realidade social vem impedindo uma agdo inter-

%

spcretarial e impossibilitando um tratamento global s  gues—
tHes sociais do Hunicipio. Por outro  lado, falbtam canais

efetivos de participagio. aldm disso, a maioria dag reivindi-

cagoes da populagio tem pouca possibilidacde de ser atendida e,

ME SN0, de ser encaminhada pelas  SURS. e problema & aumen-
tado pelo despreparo dos funciondrios para assumir um btrabalbo

com a populag Ao

Ainda  Foram  apontadas dificuldades em termos

geraiss

sumicda  pelo

Falta de uma metodologia de trabalho comum
conjunto do drgloy

diferentes wvisdbes de wmundo & dificuldade de correlagio
teoria-pratica  {(a formaglo tedrico-acad@mica nRo prepara
para & vivéncia dao realidade)y

inadeguagio de cargos ¢ saldriosy

injunegdes pollticas determinando em grande parte as decisdes
tédonicassy

problemas decorrentes do atendimento 8 situagdes



snergenciais (enchentes, desabamentos, incindins oLE
extrapolam a compet@ncia do drgloy

inexisténcia de padrdes gerais ¢ de indicadores de controle
e avaliagio do trabalho tdfcnico para aferigio do  produto

alcangado.
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CAPITULO S - CONCLUSAO

entro  da andlise Tedrica do Planedamento @
Desenvolvimento de Recursos Mumanos desenvolvida no  primeiro
capftulo desta monografia, cabe distinguir algumas caracte-
risticas apontadas pelos autores selecionados, nos gquais o

trabalho se apoious

B OPRFR gqUEe umn organizagao exista como tal, PressUPDeSE R
gimensio higrdraguica (nfveis de autoridader, a dimensio
funcional (giferentes tipos de trabalho a serem gt

dosd, a dimensiho de centralidade (grau de proximidade em

relagio ao ndolieo centraly e a dimensBo pollftica (relagdes

gde poder ).

Y as organizagdes sociais orientam—se para a prestagio de

servigos a grupos especlficos & A coletividade.

) o omodelo gerencial se delineia a partir da concepsio gus

gerente tem do ser humanod

homen econdmico-racional (recurss organizacional a BEF

maximisado em ternos de produto Ffsico-mensurdvel ).

homen social (reativo, pois responde aos apelos das fore-

wasn sociais do seuw grupor.

homem auto-realizador (proativo, e bhus a realizagio

do  seu eu atravds do processo produtivo onde se Engaga.

pode provar gque & oum oser oa PRI .
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cdy modelo de Plansjamento e Desenvolvimento de Recursos Huama-

NOS, YU supoes

necessidade da definiglo de atribuigdes de Fungdesy

recrutamento, selegio = treinamento dos Ffunciondrioss

Fatores de estratdgia gerencial (Qideranga, component &g

motivacionais & participagio)s

supervisio € orientagloy

avaliagho do desempenho, estimativa do potencialy

planejamento conjunto de carreiras

reordenamento dos recursos humanos partindo da  avaliagao
do  desempenho, 0 gue egquivale o restabelecer o Ciclon
nova anadlise de atribuigdes, rebtreinamento, substituigho

de determinados elementos no cargo, aposentadoria.

Concliui-se pela relevncia do estabelecimento de
um sistena de Recursos Humanos dentro da Organizagio, de modo
a s atingir oz obdetivos propostos, levando em conta sempre o

ser humano & suas necessidades.

Cemes aspectos permitiram uma visio do modelo de
gerenciangnto pistente no Bem-BEstar Social da Prefeitura  do

sm andlise,

3

Municipio de SR3o Paulo no perlodo estudado; de

atdotada

ressalto algumas conclusdes gue referendam a hipdia

rday a necessidade da elabora-

como base para @ trabalho, oL

sar Social em

A0 de um Modelo Gerencial para o dren do Bem-



520 Paulo™.

fr concliusio da andlise da legislagio do dirgio

snvolvimento de

svidencia a despreocupagiho com aspectos de De

Fecursos Humanos, especialmente na drean gerencial.

Para a Prefeitura Municipal de  SRo  Paulo, W)
perfodo estudado caracterizou-se por reformas administrativas
abrangentesy no entanto, a Loordenadoria, criada nessa dpoca,
representava um retrocesso no Bem-~Estar Social, pais a Insti-
buigdo passava a ser vinculada a uma outra Secretaria de card-
ter mais Fisico-administrativo do gue soocial, perdendo, desta
forma, a  sua adtonomia com relagio  ao  estabelecimento de
prioridades no planejamento & exdecugdo dos programas voltados

para as populagdes carentes.

O modelo gerencial gue emerge da andlise tem uma
concepgan do  homem social reativo, porguanto  os depoinentosn
revelam que 08 gerentes tinham insegurangsa éem Lomar e isdes,

50 0 fazendo mediante vdrias consultas ds prdprias equipes.

Evidenciou-se ainda a ausdncia de auto-realiza-
Ao Justiticada pelos entrevistados como consequdnocia do  con-
texto polftico adverso e as dificuldades de relacionamento com
outros  Srgdos municipais comd reflexo da Falta de diretrises

-

ou politica global da Prefeitura voltadas para o “social”.

Ressalta-se e nem sempre os 0 objetivos  das
pessoas coincidem com os objet ivos organizacionais — o gue Foli

manifestado nas entrevistas pelos gerentes @ yue, aliado a2 um



desconhecimento da legislagio da Coordenadoria & do sew  Plano

de Trabalho, confirma o contlito de Interesses.

Ma verdade, o Plano de Trabalho continha meias a
serem  atingidas em  Fungio de uma verba a ser dotada pelo

ArgRo. Tal plano nio cogitava do desenvolvimento de Reocursos

Humanos, nem  tampouco as netas eram planejadas em Fung dos
recursos  disponfveis  (ou necessdrios? guer  Fossem  DUmanos.
materiais ou Financeiros. Com rarlssimas excesdes, o Plano de
Trabalho nio foi apontado, pelos entrevistados como norteador

das atividades & a avaliagio feita pelos mesmos nao O consi-

derava como pardmetro.

fovisio gue se tinha dos Recursos Humanos era de
alocd-los pelos diferentes programas em  ndmero igual prarn
todas  as dreas, sem atentar para as caracterfsticas pessonis

o preeparo adeguado.

A grande maioria dos gerentes Ffoi designada para
o cargo pela instdncia superior. Por outro lado, an chefias
sleitas pelos funciondrions o foram por critdrios de ordem mais
Temocional”  gue racional & assim, ioso deveria desmotivd-los
de  uma crescente compet@ncia profissional, LR Ve Suie Thes

bastava terem sido "sinpdticos” a seus pares.

Gutro aspecto guse chama 3 atengio &  a inesig-

téncia de homogeneidade de fungdes e de remuneragio entre  o%

gquE ooupavan posigbes (dénticas, ocorrendo assim indmeros oe
ViO% .

ada a inexisténcia de um treinamento inicial



para o exercicio da fungBo, o preparo ou A reciclagem era
feito na propria prdtica didria ouw atravds de cursos  leitua-

ras especificas. He chefias recorrian ainda, pars esse +Fim, a

Feunides de equipe, contatos com a instdncia central & encon-

tros inter-Regionais para troca de experincias.

Fase despreparo das chetias foi apontado como

uma das grandes dificuldades no desenpenho das Pungdes.

Nao existe um consenso quanto  ao  verdadeiro
poder de decisio das cheltiasy hd, tambdm, um generalisado

desconhecinento das prdprias atribuigdes por parts dos geren-

Guanto ao processo de tomada  de decistes, @
maioria absoluta das chefias se refere a decisdes em conjunto
COm RS SquUipes, atravds de reunides ou  assembldias geraisy

g

confirmnando os depoimentos dos Supervisores, s diretores
creche afirmaram gue nada decidiam soxinhos. G entrevistados

discorrem mais sobre “a Fforma” do gue proapriamgnte sobre o

que” decidem.

Gptando pelo processo gue em administragcio se

denomina participat ivo, o gerentes manifestan eMAYEro nesse
procedimnento ao ponto de retardar decisOes wrgentes, no aguar-

do de uma reuniio de eguipe, para deliberar.

&) coard&naaﬁm gra vista com FEIHCED H odrea rene

trita de atuagho da equipe, sem articulagio com as  demais

equipes normativas, tanto assimn gue descrevemn s Fungio de

1iw



coordenagio  como Tacompanhamento e distribuigio de atividades
aos chefes da equipe’™, gquando a teoria preconizs gue uma das

fungdes do dirigente & a de ser intermedidrio entre os funcio-

narios e as equipes de nivel mais alto, Tevando a estes esoa

1Ges as reivindicagdes dos subordinados.

A prdpria divisBo de tavefas evidencia que as

met as sRo estipuladas muito mais em Ffungio dos Recursos Huma-

nos disponiveis da drea geogrdfica a ser abrangida do gue face

R odemanda ou R previsio orgamentdrina.

fi preocupasio com a integragdo da equips 80 @

Fetro-alimentagio aparecem nos depoimentos, confirmando 0 g

preconiza a teoria de Schein.

Woparticipagfo, ocomo J& citado, o

Guant o
gerencial manifestado & o participativo, no  entanto, ainda
assim, e declara a exist®ncia de problemas de relacionamento
sntre  os membros da equipe, dificuldade de se garantir  um
clima harmdnico, disciplinar, bem como desinteresse pelo tra-
balho por parte de alguns Ffunciondrios. Num drgio de prestagio
e servicgos, seria essencial a participagio da Comunidade, 0

que nao se verificava na COBES, pela auséneia de canais efet i

vos de representatividade.

Com relagio h motivagio »  Schein destaca o gue
denomina  de “Desafio Jtimo”. entendido como atribuigdes oa-

de levar o esnpregado a se envolver comn ogs objetivos  da

A

Instituicio, manifestando um bom desempenbo.

iae



Mo entanto, no caso da COBES, o gque o entrevis.

tados decliararam ¢ um excesso de trabalbo gue impede 3 bhusocn
do aperfeigoamento individual & conseqguente melhoria de guali-
dade  da  aglo aldm de pressdes externas sofridas  em algunas

circunstincias.

Ma drea do Bem-~Estar Social, como J& fol citado,
a legislagho previa o presnchinento dos cargos das chefias das
SBURS, dentre btitulares da carreira de Assistentes  Sociais,
embora houvesse distorgdes com a designagio de elemgntos  con-
tratados com vencimentos eguivalentes aos dos cargos em comige

e

#30. A exist®noia de  um segundo emprego & comnum  snbtre o

profissionais gqualificados, ocorrendo cada ver mais &

dos elementos mnais capares. Ressalta-se jgualimente gques

smo saldrio, 0 gue vale diser

27 hd numerosos Cargos para o me
gque sa0 criados mecanismnos paralelos de mangira a permitir

gque elementos n o concursados nAo pertencent A0 R os

e carreiras institucional izadas, venham a desenpenhar Fun-
¢oes € perceber saldrios esguivalentes aos dos cargos de
diregio, cujn provimento seja privativo de tituwlares das

carreiras,

D) oas prdprias carreiras nio se constituem &m incent Ivos, Lima
ver  que o aumento salarial decorrente de uma promogio para

o nifvel superior & irrisdrio,

Fad
—

o sistema de promogio & deficients, pois o peso de tempo de

MO Na promogdo por mérito, & significativo, o

HEFVIEO, me

fe 1)

por antiagwidade & torna

que ocasiona, na prdtica, promogd

R
424



a avaliagio do mérito uma guestdo secunddria,

dy verifica-se uma grande defasagem salarial em relaglo  ao
mercado  de trabalho, ocasionando a evasio dos melhores

slementos,

wal, gerando EH0R

) existe mi distribuigRo de pe

determinadas  dreas mais distantes & de dificil ACE

actimulo de pessoal nas dreas mais centrais,

) as oportunidades de evolugio profissional sio SSCRASS8a8) NAO

BAG Fre gquentes nem regulares os ocursos de aperfeigoamento e

A gualificagio prd-existente nio & levada em consideragio

para efeito de carreira.

Mm dos  motivos mais Fortes para & 2 aceitagio dos

CAFgOSs gerenciais, nesse perlodo, foi o “status” propiciado.

Outro aspecto imnportante para o bom fungionamen-
to da Instituigio € o sistema de veiculagBo de informagdes, %)
gqual colova os gerentes em condigdes de se integrarem num fodo
maior ¢ lhes fornece elementos para tomada de decisdDes. Simon
chega a definir A OFganis=ReAan cono um complexo  sistema  de
comunicagdes ¢ interrelagdes a exemplo da fisiologia do corpo

humano.

Na COBES nio se verificouw o existéncia  de  um
Histema de informagio lTimitando-se os recursos de intercimbio
B reunioes em todos os nfveis & sventuais boletins intarnons,

cguadros, murals informativos, ebc..




Tal defici@nocia acarretava um distancianento
desarticulagao entre as unidades de trabalho da instibtuigio,

SO w

dificuldades eatas apontadas por muitos entrevists

atribun @ esta Ffalha de veiculagio de informa

¢oOes o desconhecimento do Plano de Trabalho geral da DO

em come da legislagio municipal.

Cutro aspecto abordado por Schein diz respeito
an controle & avaliaglo indispensdveis para o reordenamnento do

sistemna de Planejamento e Desenvolvimento de Regoursos Humanos.

Em seu texto, & destacada a importdncia da ava-
Tingfo de desempenho gue revela a adegquagio ou nio dos funcio-
narios hs tarefas exercidas. Tal avaliagio possibilits  um

ajuste dos guadros ou uma reciclagem dos seus integranities.

Os depoimentos mostram gue, na COBES, a avalia-
A0 e voltava para os aspectos  guantitativos do  trabalho
executado, sendo os gerentes avaliados por suas eguipes de

base, Em reunides 9erais, subjet ivamente, com critdrions mais

emocionais do que tédonicos.

Cumpre destacar aindsa gue, ng  Funcionalismo
Municipal, as avaliagdes para efeito de promoglo nas carreiras
se dio R base do Tempo de Servigo, viato 0 peso crescente  do
mesme a cada graug, Fface h atribuiscio de nota por mdrito, o gus

RPropicion, muitas veses, a atribuigido desse mesmo mdrito por

critérios de apadrinhamento.

Gutro tipo de avaliagBo utilizado consiste nos



cdepoinentos spontAneos dos pdblicos externos (olisntela  das

SURS, ent idades  conveniadas, Sociedades  amigos de Bairrvo,

liderangas polfticas da drea regionall, nidn havendo nenhums

sistemnat iza¢io.

Verifica-se, do exposto, a inexisténcia de um

sibilite a consecugdo

sistema  de controle ¢ avaliaglo que pos
tios objetivos na teoria do Planejamento ¢ Desenvolvimento dos

Recursos Humanos.

SUBSIDIOS PARA DIRETRIZES DE UMA POLITICA DE RECURS0S HUMANOS

E DE MODELO GERENCIAL PARA O BEM-~ESTAR SOCIAL

Baseada nn teoria explicitada, €& Cono resposta

he carfncias evidenciadas nas guestdes da pesguisa de canpo e

nas  minhas prdprias observagde tego alogumas  consideragdes

com vistas a subsidiar as diretrizes de uma politica de Reour-

s0% Mumanos & de Modelo Gerencial para o Bemn—-Estar Social.

M&A prem@ncia em se enfrentar o problema  dos
Recursos  Humanos  de Forma abrangente, que permita mudangas

Fundamentaiss

A primgira medida para tanto seria a de estabelecer LAmMa
abordagen de Recursos Humanos gue propiciasss  um enfogues
conceitual mais amplo, quez ofergcesse, aos gerentes, condi-
coes  de melhoria de sed universo conceitual, levando-os @
serem  treinados  menos en aprender como fazer, do  gue en

aprender a olhar com novos olhos, am apreendsr as modernas

La4



da  probiemdtica,

tecrnologias  escapando aos velhos ohavie
que nio  atingem o Amago da gquestio. Importa sair de LM

visao micro-ambiente para uma vis A0 macro-social.

A segunda ordem de nedidas seriam as mudangas na legisiagio

de maneira a gue o ingresso do Servieo Pdblico sd se

mediante concursos que seriam abertos apds estudos sobre as

reais necessidades de ampliacio de quadros e reposigdo  de
pessoal nas vagas exdistentes. Extinguir a forma de ingdresso
por  contratagho, em  cargos sqguivalentes ao das  carvregiras
(providos por CONCUrsos) seria uma postura realmente  sanen-
doara,

Se houvesse possibilidade de redusio dos guadros com a real
adeguagio Ffunciondrio X tarefa, haveria oportunidade  para
melhores saldrios e, conseguentemnents, a auto-valorizagio

profissional.

-

£ imperioso um projeto de reavaliagldo dasg  ocar-—
Feiras, criando-se diferengas significativas em ternos sala-

IR, entre cada nlvel, de forma a motivar o funciondrio a

evoluir na carreira.

fasto supde um adeguado sistema de  controls
avaliapfo de desempenho gue pernifta a2 promogic a partir do
mérito constatado & nlo apenas por tempo de servigo, estabele-
cendo-se  critdrios objebtivos de avaliaeBo de produtividade de

acordo com as peculiaridades de cada categoria profissional.

GCriar condigdes no Sistemna de Hecursos  Hoamanos

gue permitam o intervelacionamento entre os orghos mnunicipais,




possibilitando o remanejamento de profissionais comn capncidade

OCITOHA W

Finalmente, preconiza-se o gstabelecinento de um
programa de  cursos de aperfeigoamento profissional  gue  nlo

ficasse restrito a0 prdprio universo, mas  gue propicias

condigdes de interclmbio, a nivel gerencial, subsidiando as
diretrizes de uma politice de Recursos Mumanons  moderna @

atuante.

Tal programa poderia contar ainda com um  cadas-—
tro gualitativo de Recursos Humanos que permnitisse o conhegi-
mento dos servidorss mais aptos para o exercicio dos cargos de

diregdo ¢ assessoramento, CPLLE em geral, sio preenchidos por

elementos nAo pertencentes aos gquadros funcionais. Mo mais das

VETEE , essas  designagdes  ocorrem em detrimento  do  pe

gqualificado jd existente no corpo da Instituicio.

& implantagfo de tal cadastro serviria para

subsidiar a escolha ou designagio, RpOr parte da instdncia
suUperior, de pessoas capacitadas, nlo obstante a opgRo da

livre escolha de elementos estranbhos aos  guadros, visto o

car At er de  contiabilidade dos cargos sm  comis de Tives

provimento pelo Prefeito & sews Secretdrios Municipais, Dem

como da necessidade de seapecialistas.

Dentro  da 1dgica interna fue norteou £sta mono-

grafia, as conclusdes apresentadas 580 cologadas como abertura

para novas invest igag O , Fepresentando uma conbribuig X e g

ionadora a0 processo de Plangjamento Besenvolyimnento  de

: e
.’.f:.).(‘.'l



Recursos Humanos no Servigo Pdblico Municipal, especificamente

na drea do Bem-Estar Social.
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QUADRO N? 1 - ANEXO N? 1
O BEM-ESTAR SOCIAL NO MUNICIPIO DE SAO PAULO

PREFEITOS

PERICDO

DENOMINAGAO DO ORGAO

LEGISLACAO PERTINENTE

. ARMANDO ARRUDA PEREIRA
de 1951/1953

. JANIO QUADROS
de 1953/1954

. WILLIAM SALFEM - 1955

. JUVENAL LINO DE MATTOS
de 1955/1956
. WLADMIR TOLEDO PIZA - 1956
. ADHEMAR DE BARROS
de 1957/1961
. FRANCISCO PRESTE MAIA
de 04/1961 a 04/1965
. JOSE VICENTE F. LIMA

07.03.1951
a
12.04.1955

Comissao de Assistencia Social do
Municipio de Sao Paulo

CASMU ligada ao Gab. Prefeito

Decreto n? 1.289 de 07.03.1951
Alterada pelos Decretos n?s.:

1.319 de 04.04,1951 e 2.001 de
19.11.1952

12.04.1955
a

.18.05.1966

Divisao de Servigo Social
DSS - ligada ao Gab. Prefeito

Lei 4.637 de 12.04.1955
Alterada pela Lei n? 5.668 de
18.12.1959

de 1965 a 1969

. PAULO SALIM MALUF
de 04/1969 a 04/1971
. JOSE CARLOS F. FERRAZ
de 04/1971 a 04/1973
. MIGUEL COLASSOANO
de 04/1973 a 04/1975
. OLAVO E. SETUBAL
de 04/1975 a 06/1979

. REINALDO E. BARROS
de 06/1979 a 06/1982

. ANTCNIO SALIM CURIATI
de 06/1982 a 04/1983

18.05.1966

a
13.05.1977

Secretaria Municipal de Bem-Estar
Social - SEBES

Lei 6882 de 18.05.1966
Reestruturada pela Lei n® 7.457
de 28.04.1970_

13.06.1977
a
16.06.1982

Coordenadoria de Bem-Estar Social
COBES - ligada ao Gab. Prefeito

Decreto n? 14315 de 04.02.1977
Decreto n? 14539 de 15.05.1977
Decreto n? 15902 de 29.05.1979

. ALTINO LIMA

de 04/1983 a 05/1983
. MARIO COVAS

de 05/1983 a 12/1985

16.06.1982
a
31.12.1985

Secretaria Municipal da Familia e
Bem-Estar Social - FABES

Decreto n? 18029 de 17.06.1982

-

. JANIO QUADROS
de 01/1986 a 12/1988

03.01.1986
a
26.06.1987

27.07.1987
a...

Superintendencia do Bem-Estar Social

ligada a Secretaria de Educagao -
SUBES

Secretaria Municipal do Bem-Estar
Social

Decreto n? 21841 de 03.01.1986
Decreto n? 21862 de 15.01.1986

Decreto n® 24269 de 27.07.1987
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ANEXDO 3

A ~ RELACAO DE LEIS E DECRETOS DO MUNICIPIO DE SAO PAULO

wr
wdw

PESQUISADOS

Decreto 1.289 de 7 de wmargo de

de fAssistdnecia Social do Municipio et

Decreto 1.34% de 4 de abril de 193541,

Fevoga o Decreto 1,289 de 7.3.51,

mentando a Comissio de Assisténoia Social

Decreto 2.064 de 1% de novembro de 1952.

Fevoga o decreto 1.31%9 de 4.4.591,

fssisténcia Social do Municipio e d

YIidENCias.

lei 4.04.52 de 29 de jJaneiro de 1954,

Dispde sobre a reestruturaglo geral do

municipal & did outras providénoias.

Ll 4.837 de 12 de abril de 19855,

Cria a Divisao de Servieo Social g d

viddncias.

instituindo

do

institui

1

{‘k

1984 Institul a

& regulae

Municipio.

a Comissio de

outras

Funt

outras

P g

sionalisng

P



&

it.

i
Lelw

el 5.4668 de 18 de dezembro de 1959%.
D nova redagBo ao artigo 3o. da Lei 4.637 de  28.4.5%5
estabelecendn normas  para celebragio de convénios ocom

-

ent idades particulares e dd outras providénoias.

Becreto 6.2386 de 43 de outubro de 19865,
Institui as administragdes Regionais e df  outras  pro-

vidénoias.

el 6862 de 18 de maio de 1966

Dispde sobre a organizacio parcial da estrutura  adminis-—

BES Y W

Iy}

trativa da Prefeitura (gria

Decreto 7.584 de 29 de Jjulho de 1968,

Kegionais ¢

Dispde sobre a estrutura das ddministracd

dd outras providéncias.

el 7.494 de 27 de setembro de 1%68.
Dispde sobre a Coordenagio das Administragdes Regionais

dd outras providénoias.

el 7.457 de 28 de abril de 1970.
Digpde sobre a estrutura da Secretaria de Bem—Estar T

cial & dd outras providénoias.

Decreto ¢.912 de 26 de sebtembro de (970,
Constitui a Comissio Municipal do Mobral do Municipio da

Capital & dd outras providéncias.
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14.

16w

18.

19

Lei 7.786 de 4 de maio de 1972

ispde sobre 2 oriagio de cargos na Secretaria de  Bem-

catar Social.

lei 7.858 de do. de margo de 1973.

Diwspde sobre a reorganizacio da estrutura da Coordenagiho
das Administragdes Regionais e dd outras provid@ncins.
i B.483 de 20 de dezembro de 1974,

Dispoe sobre as diretrizes e a estrutura dos Guadros e

Pessoal da Prefeitura e dd outras providéncias.

Decreto L{2.02¢ de & de junho de 1975
Altera compet®necia e denominagio do Departamento de Habi-

tagho ¢ Trabalho e df outras providéncias.

lei 8.3746 de 39 de margo de 1974

Migorimina 0 cargos de provimento por acesso, nos Lermnos
das  disposiedes do Cap. 3 da lei #.4840 de 20.42.74 ¢ d4d
outras providéncias.

Decreto 13,1352 de 235 de Jjunbho de 1976

Fegulamenta o acesso dentro do guadro geral de pessoal em

conformidade com as disposigdes do Cap. 3 da iei 8.4183 de

S@LiZ.T4

el @.343 de 3 de Janeiro de 1977,

Pispde sobre a reorganizagio da estrutura da  Coordenagcio
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.

o

24

Regionais e odf oubtras providénocisns.

das Administragd

Pecreto 14,315 de 4 de fevereirode 1977.
Reorganiza parcialmente @ estrutura administrativa dm
Prefeitura e dd outras providénoias (extingue SEBES

cria DOBED) - cria SaR.

13 de maio de 1977,

Pecreto 14,8539
Dispde sobre a estrubtura ¢ Funcionamento da Coordenador ia

star Bocial g dd outras providénoias (art . B0

do  Bem-

cria SURSY .

PRDecreto 15.902 de 29 de maio de L1979,

Dispde sobre estrutura & Funcionamento da Coordenadoria

de Bem- car Social e dd outras providénoias.

Decreto 45.938 de 42 de Junho de 4979.

fltera dispositivos do decreto 195.992 de 29.5.7%.

Decreto 146.032 de 13 de julho de 1979.
Transfere a Coordenadoria de Bem-Estar Social -~ COBES

para o Gabinete do Prefeito.

Decreto 16,062 die 13 de agosto de 1979.

Dispde sobre delegagio de competdncia ao Secretdrio Chefs

de Gabinete.
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Decreto 16.@63 de 13 de agosto de 4%
Diapde sobre delegacldo de competdncia ao Doordenador cio

Bem-tstar Social.

Decreto 46.99% de & de setembro de 197%.
Dispde sobre alteragio da subordinagio da Coordenadoria
do  Bem—~Estar Social - COBES - e df oubtras providéncias

(diretasao Prefeito).

Lei 8.999 de 29 de outudro de 1979.
Dispde sobre o Estatuto dos Funciondrios Pdblicos do

Municipio de S3c Paulo & df outras providéncias.

el 9.170 de 4 de setenbro de (980,
Grganiza e institui as carreiras de nlvel universitdrio

gque especitica & df outras providdnoias.

Decreto 49,619 de 29 de outubro de 498541,

S

Dispde sobre concessao de afastamnento nos termos do a1t .

46 da bLaei B.989 de 29.40.7% e dd outras providéncias.

Decreto 47.784 de 198 de Jjaneiro de 1982.
Fatabelece siglas de uso obrigatdrio pars as SBupsrvisoes

L oar

Regionais de Servigo Social da Coordenadoria de Bem-

i

SGocial - LDOBE

Decreto 18.029 de 47 de junho de L1982,

shar Social

Cria a Secretaria Municipal da Faml{lia & Bem-§
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B4,

37 .

@ dd outras providénoins.

Decreto {8.168 de 2 de agosto de 1982.
Dispde sobre a integragio dos cargos da  oarreira de
s istente Social nos termos do art. Y. da lei P.470 de

4.02.86.

Decreto 180804 de 18 de maio de L983.
Dispde sobre as promogdes por antiguidade & merecimento &

dd outras provid@nocias.

lei %.671 de &9 de dezembro de 1983
Dispde sobre a incorporasio do adicional devido pela su-

Jeiglo ao Regime de Dedicagio FEuclusiva —~ RDPE.

4L de 3 de Janeiro de 1986,

Decreto

Dispde sobre alteragio de denominagido da Secretaria  da

Familiia & Bem-Estar Social (cria SEMDES).

o ,

Decreto 214.862 de 1% de janeiro de 19846,
Reorganiza a estrutura da atual Secretaria Municipal G

FducagRo & df oubras providéncias (oria SUBES).

Decreto 22.889 de & de outubro de 1986
Dispde sobre alteracio de denominagido de uanidades da

sar LHocial e

Secretaria Municipal de Educascio e do Bem-

148



dd outbtras providéncias.

3% Deocreto 24026869 de 27 de julho de 1987,

Gria a Secretaria Municipal do Bem-Estar Social - SEBES &

dd oubras providéncias.

40 . el 10.48¢ de 29 de FTevereiro de 4980,

Dispde  sobre a reorganizacio dos Quadros de spal da

Prefeitura e do Tribunal de Contas do Municlpio de

Paulo e di outras providéncias.
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B. RELACAO DE DOCUMENTOS INTERNOS CONSULTADOS

PAULG (o idade) Prefeitura do Municlpio. Servigo  de
classificagio de Cargos e niveis de vencimentoss: “Pla-—
nos de classificaglo de cargos para a Prefeitura do

Municlpio de S3c0 Paulo™. i95%.

PAULO (cidade? Prefeitura do Municlipio de 8530 Paulo.
Programa de atualizaglo para Chefias: treinamento. 5P,

a/data.

Palll.O(cidade SGeoretaria do Bemn~Estar Social,Departa-
mento de Integragho Social. Mposican de motivos vi-
sando Ffundamentar proposta de nivelamento salarial.

GP., s/data.

FAULO (cidade) Secretaria do Bem-Fstar Social. Descri-—

..... \

¢a0 de cargos & fungdes em SEBES. SP, i97% (apost.).

PAULG (oidade) Departamento de Qdministeragio do  Muni-

cipio. Manual de Avaliagio de Desempenho do Pessoalt

promo¢cio por merecimento. 5P, 197&.

ar Social. Conclu—

PAULO (gidade) Secretaria do Bemn-
sbes € propostas em vista de uma polftica em relagio a

Recursos Humanos. 8P, s data. (apost.).
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Fa SHO PALY  toidade) Secretaria de Servigos Internos . (e
partamento de Desenvolvimento de Pessoal. Desenvolvi~—
mento de Recursos Humanos na Administragdo Pdblica.

Gemana de estudos. B, 1978.

£3 S0 PAULE (cidade: Coordenadoria e Bem-Estar Social.
lL.evantamento de Necessidades de Treinamento. 5F, 1979,

{aposat.).

e H5H40 PAULG (cidade) Coordenadoria do Bem~Estar Sooial.
Pollftica de AtuagRo e Estrutura da COBES, &SP, 1979,

(apostal.

+

19. SHC PAULG (ocidade? Coordenadoria de Bem-Estar Social.
Estratdgia de Implantagio da Polltica de Atuaglo da

COBES~ 1980 (apoagt.l.

1i. SAC PaAULY (cidade? Coordenadoria do Bem-Estar Sociai.

Relatdrio de Atividades 1979-1980. Sio Paulo, 1i980.

2. 580 PAULO (eidade) BSecretaria Municipal de Administragio.

Sistema Desconcentrado de Desenvolvimento do Pessoal

da PMSP. SIDEPE. SF, 1984
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ANEXDO 4

SRo Paulo,

Prezado Colega

O presente instrumental destina-se a pesguisa de
campo  sobre  “0  desempenho gerencial na drea  do  Bem-Estar
Social”™, para  uma  monografia de Mestrado em Administragio

Faiblica.

O perfodo estudado — 1977 a 1982 ~ gorresponde A

exist®noia da  COBES con @ implantagio das 17 BURS  (hojs !
DRESGO) .

fis entrevistas nao serio identificadas.

e respostas an roteiro para  entrevisiha

anal isadas globalmente, ou seja, niko s trata de uma avaliagio

23

entagio do conjunto de

individual do entrevistado, mas da apre

respostas oblidas feem por ftem, de maneira a permitie Lama

visAo global de cada tema abordado.

fgradecendo sus valiosa colaboragio dispondo-

a prestar sed depoimento.

fitenciosanentce,

15



ROTEIRO DA ENTREVISTA

.I'."

iw Como

satudado? O gue o(a) levou a aceitd-l1lo? Como Foi v

dodal pelos seus subordinados™

e Voo s consideravae aptodal para assumi-io, tant o

ponto  de vista administrativo guanto polftice? Comno

"3

PirERar Ol para desempenh a-lo?

especifico para o exercicio do

37? Gual? Contouw

oi gscolhido(a) para O CRrgo gus ooupava no perfodo

ey i

do

B

Recebeu alaum  treinamento

oom

Alguma  reciclagem ouw realimentagio tdonica no  exeroiloi

do cargo? Em gue circunstincias?

3w Guando de sua nomeagio Foram—lihe sxplicitadas as Fungdes

gue  desempenharia @ 08 tipos de atribuigdes 3 seu encar—

go? A sua designagio (ou nomeagiao) & seu saldeio corves-

pondiam aos do padrio do cargo ocupado?

A, Voc® recebia delegagio de poderes da instfncia superior?

Gual o Ambito de seu poder de deoi
Financeira, agministrativa, remanggamento de

gtoc.d.s GQue atividades gream delegadas™? a guem™?

i {(drea tdonica,

il

" Domo se davam o entrosanento, 2 articulagho & 2 coordena-

o das Unidades de Trabalho subordinadas a vood? Como se

dava o entrosamento entre as chefias do mesnwo nlvel?

i




[ 3

19.

i

Havia participagio das bases nas degisdes tomadas? Fam gque

dreas ou assuntos? Como se dava a participagio?

Comp  wvood se sentia em relagio a incentivos ou est fmuios
Mo desempenho de seu cargo? O que havia € 0 que Faltava?
Gual era =8 sua principal motivagio para permanecer  no

cargo’?

Voc® percebia satisfagio & smpenbho de seus subordinados

o trabalho? ¢ gue mais 0% mobtivava? Por qud?

Como  era o Sistema de informagdes dentro de sua Unidade
de Trabalho e com as inst@ncias superioresy Vood conside-
rava sat isfatdrio ou deficiente? Por gué?

Como se davam o acompanhamento ¢ a avaliagio dos elemen-

tos subordinados a vocé?

Guais as maiores dificuldades sentidas no exercicio do

sed Cargo? 0 gque era Feito para superd-las?
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:wﬁﬁﬁya;pog(ylo a Comlssao Julqadora do VII Concurso de Monoarallas sobre7<

PR

m“‘VTnO Puhlloo concedeu o prémio de MELHOR TRABALHO 19 lugar, & monogra—f:b

fia "RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRA(;AO pUBLICA MUNICIPAL MODELO GERENCIAL

R AREA DO BEM-ESTAR SOCIAL EM SAO PAULO" de autoria da Professora MARIA]ZT‘*”

Ci\iﬂfh PIMENTEL BORTOLETTC.




