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Bresser-Pereira (NGP), Ulrich (gestao estratégica) e Davenport (People Analytics),
aliada a uma metodologia mista (dados quantitativos e qualitativos), evidenciou a
necessidade de maior integragao entre a COGEP e as URHs, com uma tomada de
decisdo baseada na analise de dados concretos (data-driven). A proposta de
intervencao consiste na institucionalizacédo de um mapeamento continuo das URHs,
com painéis de dados em Power Bl, relatérios estratégicos e féruns de governanga
em rede, seguindo o0 modelo hub-spoke para articular centralizacdo e autonomia, a
fim de promover colaboracdo e decisbdes estratégicas baseadas em evidéncias. O
impacto esperado inclui: eficiéncia operacional, reducao de custos e servigos publicos
mais ageis, consolidando um protocolo de gestao de pessoas, integrado e orientado
a resultados.

Palavras-chave: Mapeamento das Unidades de Recursos Humanos (URHSs), Gestao

Publica, Data-driven, Governanga em Rede, e Decisbes Estratégicas.

Sao Paulo — 2025

' Thais Helena de Oliveira é residente em Gest&o Publica pela PMSP na Coordenadoria de Gest&o
de Pessoas da Secretaria Municipal de Gestao (COGEP - SEGES), bacharel em Administragao pela
Universidade Federal de Vigosa - MG e pds-graduada em Engenharia Financeira pela FIA - SP.



SUMARIO
1. INTRODUGAO ...ttt 3
2. REVISAO DE LITERATURA . ....oooee oottt ettt 4

2.1. A Gestiao de Pessoas na Prefeitura de Sao Paulo no Contexto da
Administracdo PuUblica Brasileira ... 4

2.2. A Coordenadoria de Gestao de Pessoas na SEGES da PMSP e seu papel
estratégico nas Unidades de Recursos HUMaNOoS. ...........cooovviiiiiiiiiiee e 8

2.3. A Importancia de Dados na Gestao Estratégica de Pessoas................... 10

2.4. A Institucionalizacdo do Mapeamento de Gestao de Pessoas na Prefeitura

de Sao Paulo por Meio da Mudancga Cultural e da Forgca Normativa......................... 12
3. METODOLOGIA. ... ..ottt ns 14
4. PROJETO DE INTERVENGAO........ccociieeieeieeeeeeee et 19
5. REFERENCIAS ........coieieeeeeeeeeeeeee et 25



1. INTRODUCAO

A gestédo de pessoas na administragcdo publica brasileira, especialmente em
municipios de grande porte como Sao Paulo, enfrenta desafios estruturais que
demandam intervengbes estratégicas para equilibrar eficiéncia administrativa e
valorizacado do servidor. O contexto historico revela que as reformas gerenciais das
ultimas décadas, influenciadas pela Nova Gestdo Publica (NGP), introduziram
mecanismos de descentralizagdo e accountability, mas esbarraram em resisténcias
culturais e limitagdes institucionais, como a rigidez burocratica e a rotatividade politica.
Na Prefeitura de Sdo Paulo, esses desafios se intensificam devido a complexidade da
maquina publica municipal, que abriga mais de 150 mil servidores distribuidos em
secretarias com demandas heterogéneas - desde saude e educacdo até gestéo
interna. A desconexdo entre as unidades de recursos humanos (URHs) e a
Coordenadoria de Gestao de Pessoas (COGEP), somada a falta de padronizacéo de
processos e a descontinuidade de projetos, gera ineficiéncias operacionais e altos

custos, comprometendo a qualidade dos servigos publicos.

A relevancia deste tema justifica-se pela necessidade de modernizar a gestéo
de pessoas, transformando-a em um eixo estratégico capaz de alinhar politicas
publicas as demandas da populacgao. A literatura mobilizada para o diagndstico inclui
autores como Bresser-Pereira, Abrucio e Ulrich, cujas obras fundamentam a analise
critica da NGP no Brasil, a governanga em redes e a gestdo baseada em dados
(People Analytics). Esses referenciais teoricos foram selecionados por sua
capacidade de explicar os entraves histéricos da administracdo publica paulistana,
como a fragmentagao entre URHs e a resisténcia a inovacdo, enquanto apontam
caminhos para supera-los, como a integragdo de sistemas e a valorizagdo de

evidéncias na tomada de deciséo.

O problema central identificado é a falta de um mapeamento estratégico e
continuo das URHSs, o que dificulta a coordenacao entre a COGEP e as unidades
descentralizadas, perpetuando duplicidades, retrabalhos e baixa eficacia nas politicas
de pessoal. Para diagnosticar esse cenario, adotou-se uma metodologia mista,
combinando abordagens quantitativas (como a extragdo e validagdo de dados do

sistema SIGPEC) e qualitativas (como questionarios aplicados aos gestores das



URHSs), além de ferramentas como SWOT e Canvas de Projeto. Essa triangulagao
metodologica permitiu identificar, desde inconsisténcias cadastrais até lacunas de

capacitagao, oferecendo uma viséo holistica dos desafios e oportunidades.

A proposta de intervencéo consiste na institucionalizagédo de um mapeamento
periddico das URHSs, integrando dados quantitativos e qualitativos em um painel
dindmico (Power BIl) e relatorios estratégicos, que servirdo de base para
planejamentos setoriais e agdes colaborativas. O projeto prevé a criagcado de féruns
semestrais para pactuacdo de metas, capacitacdo continuada e governanga
compartilhada, alinhando-se ao modelo hub-spoke, no qual a COGEP atua como
articuladora, e nao controladora, das URHs. A solugdo diferencia-se por sua
sustentabilidade, incorporando ciclos bienais de atualizacdo e mecanismos de
blindagem contra descontinuidades politicas, como normativas internas e documentos

metodoldgicos replicaveis.

O impacto esperado abrange desde ganhos imediatos, como a reducgao de
custos operacionais e maior transparéncia, até transformagdes de longo prazo, como
a consolidagdo de uma cultura organizacional orientada a dados e a melhoria na
prestacdo de servigos publicos. Ao converter evidéncias em agdes estratégicas, o
projeto ndo apenas resolve problemas pontuais, mas redefine a relagdo entre as
URHSs e a gestao central, promovendo eficiéncia, colaboragao e inovagao. A principal
recomendacdo é a formalizacdo desse mapeamento como politica permanente,
garantindo sua perenidade além de ciclos governamentais e seu alinhamento com os

principios constitucionais da administracdo publica.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. A Gestao de Pessoas na Prefeitura de Sao Paulo no Contexto da
Administragao Publica Brasileira

A gestao de pessoas na administragcdo publica brasileira € um tema complexo
e multifacetado, influenciado por marcos legais, politicas governamentais e desafios
estruturais. No caso da Prefeitura de Sao Paulo, maior municipio do pais em
populacao e orcamento, essa gestdao assume proporgdoes ainda mais significativas,

refletindo tanto as particularidades da maquina publica municipal quanto os avangos
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e retrocessos das politicas de recursos humanos no setor publico. A administragao de
pessoal na esfera municipal esta inserida em um contexto mais amplo, que remonta
a Reforma Administrativa de 1967, passando pela Constituicdo Federal de 1988 e
pelas reformas gerenciais da década de 1990, que buscaram modernizar o Estado
brasileiro sob a égide da Nova Gestao Publica (NGP). Autores como Bresser-Pereira
(1998, p.45) destacam que a NGP, ao ser implementada no Brasil na década de 90,
buscou introduzir mecanismos de eficiéncia e desempenho no servigo publico por
meio da descentralizagcdo, criagdo de agéncias autbnomas e contratualizacéo de
resultados. No entanto, como observa Abrucio (2007, p.112), "a adogao desses
modelos enfrentou resisténcias culturais e estruturais, especialmente em governos
locais, onde a tradigao burocratica patrimonialista e a fragilidade institucional limitaram

os ganhos de eficiéncia esperados".

Quanto a aplicacdo da Nova Gestao Publica (NGP) no contexto brasileiro,
temos a énfase na accountability e na transparéncia como pilares para a
modernizagdo administrativa. Segundo Osborne e Gaebler (1992, p.35), a NGP
propde uma mudancga de paradigma, substituindo a rigidez burocratica por uma gestao
orientada para resultados, com foco no cidaddo como "cliente" dos servigos publicos.
No entanto, como ressalta Kettl (2005, p.78), a aplicacdo desses principios em paises
em desenvolvimento, como o Brasil, muitas vezes esbarra em desafios como a falta
de capacitacdo técnica, a influéncia de praticas clientelistas e a insuficiéncia de
recursos financeiros. Além disso, para Matias-Pereira (2010, p.92), a NGP, ao priorizar
a eficiéncia econdmica, nem sempre consegue conciliar as demandas por equidade e
participacdo social, elementos essenciais em uma democracia consolidada pela
Constituicdo de 1988. Essas contradicbes evidenciam que, embora a NGP tenha
trazido avangos na gestdo municipal, sua implementagdo requer adaptagbes que
considerem as especificidades do contexto local e a necessidade de equilibrar
eficiéncia com inclusdo social. Nessa mesma linha, a centralizagdo estratégica de
recursos humanos pode ser um mecanismo facilitador para os 6rgéos
descentralizados quando alinhada aos principios de eficiéncia e flexibilidade gerencial.
De acordo com Osborne e Gaebler (1992, p.45), a NGP defende que estruturas
centralizadas devem atuar como "guarda-chuva regulatério”, estabelecendo diretrizes

gerais, enquanto as unidades descentralizadas ganham autonomia para gerenciar
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suas equipes de forma agil e orientada a resultados. Nesse sentido, a teoria da
gestao por redes de Rhodes (1997, p.32) sugere que o RH central deve funcionar
como um hub de suporte técnico, oferecer capacitacdo padronizada e sistemas de
avaliacao de desempenho, permitindo que os 6rgaos descentralizados foquem na
execugao de politicas publicas com menor burocracia. Ainda assim, como adverte
Bresser-Pereira (1998, p.78), esse modelo exige equilibrio: excesso de controle
central pode reproduzir disfungdes burocraticas, enquanto descentralizagao radical
fragiliza a coeréncia organizacional. Assim, a aplicagdo da NGP no RH municipal
demanda um desenho institucional hibrido, em que o nucleo central assegure
conformidade e qualidade, e as unidades descentralizadas tenham margem para
inovar — desde que dentro de contratos de gestdo claros, conforme preconiza a

abordagem da "autonomia responsavel" (Christensen e Laegreid, 2007, p.91).

Na Prefeitura de Sao Paulo, a gestao de pessoas é regida pelo Estatuto dos
Servidores Publicos do Municipio (Lei n° 8.989/1979), que estabelece as diretrizes
para ingresso, carreira, remuneragdo e direitos dos servidores. Apesar disso,
persistem desafios como a rigidez estrutural, a lentiddo nos processos e a dificuldade
em reter talentos em areas criticas, como saude e educagdo. Na administragcao
municipal paulistana, Silva (2020, p.91) afirma que: "a implementacdo de modelos
inovadores de gestdo de pessoas no municipio esbarra em trés barreiras principais: a
rigidez da Lei Organica, a desconexdo entre RH central e demandas setoriais, e a
rotatividade politica de cargos comissionados, que inviabiliza projetos de longo prazo

em meritocracia”.

A tensao entre a busca por eficiéncia administrativa e as pressodes politicas e
sindicais configura-se como um desafio estrutural na Prefeitura de S&o Paulo. A cidade
possui um quadro funcional extenso, com mais de 150 mil servidores, distribuidos em
secretarias com demandas distintas. Enquanto areas como a Secretaria de Saude
enfrentam altas cargas de trabalho e turnover, outras, como a Secretaria Municipal de
Gestao (SEGES), buscam implementar ferramentas de governanca digital para
melhorar a gestdo de pessoal. A adocao de sistemas integrados, como o SIGPEC
(Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas e Competéncias), representa um avango,

mas esbarra na resisténcia a mudanca e na falta de capacitagao continuada. Para



Menegasso (2017, p.103), a formacdo e o desenvolvimento de competéncias no
servigo publico ainda s&o insuficientes, com pouca articulagéo entre as necessidades

organizacionais e os programas de treinamento oferecidos.

Além disso, a Prefeitura de Sdo Paulo enfrenta o desafio de conciliar politicas
de inclusao e diversidade com as demandas por produtividade. Almeida (2021, p.34)
afirma: "As cotas raciais e para PCDs, embora implementadas desde 2015, enfrentam
resisténcias culturais e falta de programas de inclusdo pés-ingresso, resultando em
alta evasdo desses grupos nos primeiros anos de servigo publico". E, conforme
destacam Fernandes e Almeida (2019, p.58), a gestdo de pessoas na administragao
publica precisa transcender a mera conformidade legal e avangar em direcdo a uma
abordagem estratégica, que valorize o capital humano como fator de transformacao

institucional.

Como demonstra Costa (2019, p.58), a descontinuidade administrativa na
Prefeitura de Sdo Paulo inviabiliza projetos de recursos humanos de longo prazo, uma
vez que cada nova gestdo redefine prioridades e estruturas. Ribeiro (2021, p. 12)
acrescenta que essa rotatividade politico-partidaria ndo apenas gera instabilidade
entre os servidores, mas também interrompe processos em andamento, acarretando

perda de eficiéncia e elevados custos de recomeco.

Complementarmente, € destacado por Pereira e Gomes (2022, p.15): “a
fragmentacdo entre a unidade de RH central e as secretarias na administracéo
paulista gera duplicidade de processos e projetos e critérios desalinhados”. Este
problema decorre, segundo Oliveira (2020, p.42), de inconsisténcias entre a realidade
e sistemas integrados de informacao, falta de gestdo estratégica de dados e da
resisténcia a padronizacdo por parte de setores autdbnomos, resultando em mais

ineficiéncia e altos custos operacionais.

Portanto, a gestao de pessoas na Prefeitura Municipal de Sao Paulo (PMSP) é
um microcosmo dos desafios e potencialidades da administragao publica brasileira.
Embora existam avangos pontuais em tecnologia e transparéncia, ainda predominam
entraves burocraticos, necessidade de melhoria no alinhamento estratégico e

influéncias politico-partidarias. A literatura especializada sugere que para superar 0s



cronicos desafios da gestdo de pessoas na Prefeitura de Sao Paulo, especialmente a
desconexdao entre a RH central e demandas setoriais e a descontinuidade
administrativa de projetos, € preciso: Utilizar ferramentas de gestdo de dados
(OLIVEIRA, 2020, p.42) para alinhar projetos e reduzir duplicidades; Criar
mecanismos de governanga compartilhada entre gestdes (RIBEIRO, 2021, p.112),
como carreiras estratégicas blindadas a trocas politico-partidarias; E investir em
capacitagao continuada e modelos flexiveis para reduzir resisténcias e custos de
recomecgo. Como afirmam Pacheco e Silva (2021, p.112), o futuro da gestdo de
pessoas no setor publico dependera da capacidade de equilibrar eficiéncia
administrativa com valorizacdo do servidor, em um contexto de constantes

transformacdes sociais e tecnoldgicas.

2.2. A Coordenadoria de Gestao de Pessoas na SEGES da PMSP e seu

papel estratégico nas Unidades de Recursos Humanos

A gestdo publica municipal na metropole paulistana demanda estruturas
administrativas capazes de harmonizar politicas, processos e pessoas. Nesse
contexto, a Secretaria Municipal de Gestao (SEGES) desempenha um papel central,
sendo responsavel por orientar e coordenar as praticas administrativas e de pessoal
em toda a prefeitura. Dentro de SEGES, a Coordenadoria de Gestdao de Pessoas
(COGEP) emerge como um elemento estratégico, atuando como facilitadora entre as
diretrizes centrais da secretaria e as unidades descentralizadas de recursos humanos,
espalhadas pelos diversos 6rgaos e secretarias municipais. A COGEP nao apenas
opera como um elo de comunicagcdo, mas também como uma forgca propulsora de
modernizagdo, capacitagdo e alinhamento das politicas de gestdo de pessoas,
garantindo que as agdes locais estejam em sintonia com as metas organizacionais da

administracao publica municipal.

A revisao teodrica sobre gestdo de pessoas no setor publico destaca a
importancia de estruturas intermediarias que atuem como articuladoras entre o nivel
estratégico e o operacional. Segundo Meneghetti (2017, p.67), a eficacia das politicas
de recursos humanos depende da capacidade de adaptacéo as realidades locais, sem

perder de vista a uniformidade necessaria para manter a coeréncia administrativa.



Nesse sentido, a COGEP assume uma fungao dupla: por um lado, traduz as diretrizes
de SEGES em orientagdes praticas para as unidades de RH; por outro, recolhe as
demandas e particularidades dessas unidades, retroalimentando o planejamento
central. Essa dinamica é essencial para evitar a fragmentacao das agbes e promover
a integracao entre as diferentes esferas da administragdo, conforme apontam Abrucio

e Gaetani (2019, p.91) em seus estudos sobre federalismo e gestéo publica.

Um dos principais desafios enfrentados pela COGEP ¢ a heterogeneidade das
unidades de recursos humanos na prefeitura. Cada secretaria ou departamento possui
necessidades especificas, influenciadas por fatores como porte, area de atuacéao e
perfil dos servidores. Por exemplo, enquanto a Secretaria de Saude lida com uma
forga de trabalho majoritariamente vinculada ao regime estatutario e sujeita a escalas
de plantdo, a Secretaria de Educacdo gerencia um contingente massivo de
professores e funcionarios terceirizados, com demandas distintas em termos de
capacitagcao e avaliacdo de desempenho. A COGEP, portanto, precisa desenvolver
mecanismos flexiveis de suporte, como manuais de procedimentos adaptaveis,
treinamentos setorizados e canais de comunicagao ageis, para garantir que todas as

unidades consigam praticar as politicas de gestdo de pessoas de forma eficiente.

Além disso, desempenha um papel crucial na execugdo de inovagdes
tecnolégicas e metodologicas. Com a crescente digitalizacdo dos processos
administrativos, a COGEP atua como difusora de sistemas integrados que centralizam
e automatizam atividades como folha de pagamento, licitagdes, capacitagao e dados
de eventos funcionais. Segundo pesquisa de Junqueira e Inoue (2020, p.76), a adogao
dessas ferramentas exige ndo apenas infraestrutura adequada, mas também um
trabalho intensivo de formagéo dos gestores e servidores, tarefa que frequentemente
recai sobre a COGEP por meio de treinamentos, tutoriais e suporte técnico
permanente. Essa atuacao reduz a resisténcia a mudanga e acelera a modernizagao

da gestao de pessoas.

Neste contexto, o alinhamento entre a COGEP e as normativas legais que
regem a administragdo publica deve garantir que as unidades de recursos humanos
(URHs) operem em conformidade com a legislagao trabalhista, as decisdes judiciais

e as resolugdes do Executivo municipal, evitando inconsisténcias que possam gerar
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passivos ou judicializagdo. Para tanto, a COGEP mantém um fluxo constante de
atualizacéo juridica, disseminando pareceres, realizando reunides de alinhamento e
prestando consultoria as unidades. Esse trabalho € respaldado por doutrinas como a
de Di Pietro (2021, p.134), que enfatiza a necessidade de os gestores publicos
equilibrarem eficiéncia administrativa e estrita observancia aos principios legais,
sobretudo em areas sensiveis como demissdes, promogdes e concursos publicos.
Se a gestao de pessoas na PMSP enfrenta desafios estruturais, a atuagéo da
COGEP surge como uma instancia mediadora essencial. Essa coordenadoria
funciona como catalisadora da gestao de pessoas ao conectar planejamento central
e execucao local. Sua atuacao pode facilitar a cooperacao entre as URHSs, viabilizar a
incorporagao de tecnologias e assegurar a conformidade legal, contribuindo para uma
administracdo mais agil e coerente. Embora os desafios persistam, como a
necessidade de maior orgcamento para capacitagao e a resisténcia cultural em alguns
setores, o modelo adotado pela COGEP demonstra que a gestdo publica pode ser
aprimorada por meio de estruturas intermediarias bem articuladas, como evidenciado

pela literatura especializada e pelas experiéncias praticas aqui mencionadas.

2.3. A Importancia de Dados na Gestao Estratégica de Pessoas

A gestédo estratégica de pessoas tem passado por transformagdes significativas
nas ultimas décadas, impulsionadas principalmente pelo avancgo da tecnologia e pela
crescente disponibilidade de dados. Em um contexto organizacional cada vez mais
competitivo, a capacidade de coletar, analisar e interpretar informacdes tornou-se um
diferencial critico para a tomada de decisbées. Dados ndo apenas fornecem insights
sobre 0 desempenho e o engajamento dos colaboradores, mas também permitem
antecipar tendéncias, identificar gaps de competéncias e alinhar as praticas de
recursos humanos aos objetivos estratégicos da empresa. A utilizagdo de dados na
gestdo de pessoas vai além de métricas simples; trata-se de incorporar uma cultura
analitica que sustente politicas mais assertivas e personalizadas, melhorando desde
o planejamento até o monitoramento e avaliagao dos resultados alcangados.

A fundamentacao tedrica sobre o tema ressalta que a gestdo baseada em
dados (ou data-driven) esta alinhada com conceitos como a Gestao por Competéncias

(FLEURY e FLEURY, 2001, p.52) e os processos de gerenciamento de recursos
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humanos do PMBOK (PMI, 2021, p.89), que defendem a mensuragao de resultados
para o alinhamento entre pessoas e estratégia. Para Ulrich (1998, p.87), a fungéo de
RH deve atuar como parceiro estratégico, e isso exige a capacidade de traduzir dados

em agdes que gerem valor para o negocio.

Além disso, a abordagem de People Analytics (DAVENPORT et al., 2010,
p.113) demonstra como a analise preditiva e a ciéncia de dados podem aprimorar
planos de agao, politicas e projetos voltados para RH, oferecendo subsidios técnicos
para reduzir vieses e aumentar a objetividade na tomada de decisbes estratégicas.
Segundo Bersin (2018, p.145), essa metodologia permite redesenhar iniciativas com
base em evidéncias, substituindo intuigdes por métricas concretas de engajamento,
produtividade e equidade — especialmente relevantes no servigo publico, onde a
correcédo de vieses em promogdes e a identificagdo de gaps de competéncias
(MOURA, 2022) podem transformar politicas de capacitagao e inclusdo em praticas

efetivas e mensuraveis.

Por exemplo, a analise sistematica de dados das unidades de recursos
humanos (URHs) pode revelar desafios comuns, como lacunas de capacitacdo ou
barreiras a implementacao de politicas. Ao identificar esses padrées, o RH central
assume um papel facilitador, promovendo a troca de solugdes entre as URHs — como
a criacido de bancos de treinamentos compartilhados ou a padronizacao de processos
criticos. Essa abordagem em rede, onde o RH central atua como articulador e nao
como controlador, transforma as URHs de '‘ilhas desconexas' em um sistema
colaborativo, capaz de escalar boas praticas e reduzir redundéancias (ULRICH, 2021,
p.72). Um caso concreto € o uso de plataformas digitais para mapear necessidades
locais em tempo real, permitindo ao RH central alocar recursos técnicos e

orcamentarios onde sao mais urgentes (KPMG, 2023, p.34).

Nesse contexto, a teoria do hub-spoke (ULRICH, 2021; KPMG, 2023) reforga a
necessidade de o RH central operar como um 'né articulador' € ndo como um mero
controlador, conectando as unidades regionais (URHs) por meio de fluxos
bidirecionais de informacdo. Nesse modelo, o Rh central atua como facilitador,

identificando sinergias (ex.: demandas de treinamento similares em diferentes URHSs)
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e promovendo a cocriagdo de solugdes, enquanto as unidades locais mantém

autonomia para adaptar politicas as suas realidades.

Além disso, a gestao estratégica de pessoas apoiada por dados permite uma
visao mais holistica do capital humano dentro da organizagao. Indicadores como clima
organizacional, diversidade e inclusdo, e até mesmo o impacto de beneficios
corporativos podem ser monitorados continuamente, gerando insights para politicas
mais inclusivas e motivadoras. Pesquisas como a da McKinsey (2020, p.120)
demonstram que empresas que adotam praticas baseadas em dados apresentam
maior engajamento e produtividade, além de estarem mais preparadas para enfrentar

crises, uma vez que suas decisdes sao respaldadas por evidéncias concretas.

No entanto, é importante destacar que a eficacia da gestdo de pessoas
baseada em dados depende da qualidade das informacdes coletadas e da capacidade
da organizagdo em transforma-las em acgdes praticas. A falta de integracdo entre
sistemas, a resisténcia cultural @ mudanga e a ma interpretagdo dos dados sao
desafios comuns que podem comprometer os resultados. Portanto, além de investir
em ferramentas tecnologicas, as empresas devem capacitar seus lideres e equipes
de RH para uma abordagem analitica, garantindo que os dados sejam utilizados de

forma ética e estratégica.

Por isso, a incorporagéo de dados na gestao estratégica de pessoas representa
um avanco fundamental para a modernizagao da Gestdo de Pessoas, transformando-
a em uma area verdadeiramente estratégica e orientada para resultados. A revisdo
tedrica e as evidéncias praticas demonstram que organizagdes que adotam essa
abordagem nao apenas aperfeicoam seus processos internos, mas também criam
vantagens competitivas sustentaveis, alinhando o capital humano aos objetivos de

longo prazo da organizagao.

2.4 A Institucionalizagao do Mapeamento de Gestao de Pessoas na
Prefeitura de Sao Paulo por Meio da Mudancga Cultural e da Forgca Normativa

A institucionalizacdo de um mapeamento de gestao de pessoas na Prefeitura
de Sao Paulo, quando realizada exclusivamente por meio de mudancga cultural, exige

uma abordagem que compreenda tanto os mecanismos de transformagao
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organizacional quanto a dindmica peculiar da administragao publica municipal. A teoria
da governancga por instrumentos, desenvolvida por Lascoumes e Le Galés (2007,
p.15), demonstra que ferramentas técnicas, como manuais e normativas operacionais,
podem adquirir forca normativa mesmo sem amparo legal formal, desde que
integradas aos processos decisorios e legitimadas pela autoridade hierarquica. Esse
fendmeno é particularmente evidente na Prefeitura de Sdo Paulo, onde manuais
setoriais frequentemente assumem carater vinculante, ndo por forga de lei, mas por
seu uso recorrente em auditorias, processos de recursos humanos e prestacao de

contas, conforme observado em estudos sobre a gestao municipal paulistana.

A mudancga cultural necessaria para consolidar tal instrumento como pratica
institucionalizada encontra suporte na teoria de Schein (2017, p.32) sobre cultura
organizacional, que destaca a importancia de lideres como agentes ativos na
modelagem de pressupostos compartilhados. Quando gestores de alto nivel passam
a referenciar o manual em discursos, diretrizes e avaliagcbes de desempenho, eles
enviam um sinal claro a organizagao sobre sua importancia. Esse alinhamento entre
discurso e pratica é fundamental para que as unidades descentralizadas internalizem
0 mapeamento como parte de sua rotina, processo que Kotter (2012, p.45) descreve
como essencial para a consolidagao de novas normas em ambientes burocraticos. A
experiéncia da PMSP com outros manuais técnicos, como os de licitagéo e controle
interno, mostra que esse mecanismo de validagao hierarquica € determinante para

que instrumentos operacionais adquiram status de "lei de fato".

O papel dos lideres intermediarios nesse processo € igualmente crucial,
conforme demonstra a teoria do isomorfismo normativo de DiMaggio e Powell (1983,
p.156). Quando chefes de departamento e coordenadores passam a cobrar a adesao
ao mapeamento como parte de suas expectativas de desempenho, criam-se pressdes
sociais que aceleram sua adocgao. Esse efeito € amplificado quando o cumprimento
das diretrizes do manual é associado a mecanismos de reconhecimento profissional,
estratégia que Simon (1947, p.102) identifica como chave para o comportamento em
organizacbes complexas. Na pratica da Prefeitura de Sao Paulo, observa-se que

manuais com maior grau de internalizagao sio justamente aqueles cuja aplicagao é
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monitorada de forma consistente pelas liderangas setoriais e cujos resultados sao

visiveis nos processos de trabalho cotidianos.

O tempo necessario para que esse processo atinja maturidade varia conforme
0 grau de engajamento da alta gestao e a capacidade de integragdo do manual aos
sistemas existentes. A experiéncia com outros instrumentos na PMSP sugere que um
periodo de 18 a 24 meses ¢é suficiente para que uma nova pratica passe de iniciativa
pontual a padréo organizacional, desde que sustentada por comunicagéo constante e
mecanismos de feedback que permitam ajustes incrementais. Durante esse periodo,
a cobranca consistente por parte das liderangas e a demonstragao continua de como
0 mapeamento agrega valor ao trabalho das unidades descentralizadas sao fatores

determinantes para seu sucesso.

A combinagcdo desses elementos - respaldo hierarquico, integragdo aos
processos decisérios e internalizagao cultural - cria as condigcbes para que o
mapeamento transcenda sua condi¢ao inicial de projeto e se torne parte indelével da
gestao de pessoas na administragcdo municipal. Como demonstra a trajetoria de outros
manuais técnicos na Prefeitura de Sdo Paulo, esse caminho, embora demandante, é
plenamente viavel quando alinhado a estratégia organizacional e conduzido com
persisténcia pelas liderancas em todos os niveis. O resultado final ndo é apenas a
consolidagdo de uma ferramenta especifica, mas o fortalecimento de uma cultura
gerencial mais estratégica e baseada em evidéncias, com impactos positivos tanto

para a administracdo quanto para a qualidade dos servigos prestados a populagao.

3. METODOLOGIA

O mapeamento das Unidades de Recursos Humanos (URHs) na Prefeitura de
Sao Paulo constitui um processo sistematico e continuo de diagndstico
organizacional, fundamentado nos principios da gestdo publica baseada em
evidéncias e desenhado para produzir insumos estratégicos a tomada de decisdo. A
metodologia adotada é mista, portanto articula de forma integrada abordagens
quantitativas e qualitativas para uma compreensdo abrangente dos desafios e

capacidades das unidades de recursos humanos (URHs), tanto a central quanto as
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descentralizadas. As fases do mapeamento se reforcam mutuamente, garantindo
tanto a atualizacdo permanente de dados cadastrais quanto a compreensao
aprofundada das dindmicas gerenciais que permeiam a gestdo de pessoas no ambito
municipal. Tal metodologia € desenhada para garantir que as proximas equipes e
gestores possam fazer avancos e replicar o processo com esse embasamento
histérico registrado, incorporando ferramentas estratégicas de planejamento e uma

revisao teorica robusta que fundamenta as etapas.

Na fase preliminar, a equipe realiza um alinhamento conceitual e estratégico,
utilizando ferramentas como a Analise SWOT para identificar forgcas e fraquezas, (ex.:
ha inconsisténcias cadastrais? Ha um alinhamento das URHs como rede ou séo ‘ilhas
desconexas’?), oportunidades e ameacas (ex.. ha resisténcia a mudang¢a? Os
sistemas sé&o integrados?). Complementarmente, o Canvas do Projeto é empregado
para mapear objetivos, publico-alvo, recursos e entregas, garantindo clareza no
escopo, enquanto a Matriz CSD (Certeza-Suposi¢cao-Duvida) ajuda a estruturar
problemas criticos e propor a¢des corretivas. Essas ferramentas sao desenvolvidas
colaborativamente pela equipe no Canva, em encontros hibridos (online e
presenciais), € se fundamentam nas teorias da Nova Gestao Publica (BRESSER-
PEREIRA, 1998) e governanga em redes (ABRUCIO, 2007), que orientam a
integracao estratégica das URHSs; no People Analytics (DAVENPORT et al., 2010), que
embasa a gestdo por evidéncias; e na abordagem hub-spoke (ULRICH, 2021), que
estrutura a articulacdo entre RH central e descentralizadas. Esse alinhamento
conceitual e operacional visa antecipar desafios, estabelecer expectativas realistas e
incorporar as particularidades de cada segmento desde o desenho metodoldgico. O
processo comunicacional conta com materiais de apoio customizados e gravagoes
disponibilizadas para garantir uniformidade na compreensao dos procedimentos por
todos os envolvidos, que sao organizados por agrupamentos homogéneos de URHs
e encontros setorizados em quatro categorias: secretarias, subprefeituras, educagao

e salde.

A fase quantitativa do mapeamento opera através de um censo administrativo
anual que abrange as 93 URHSs distribuidas pela administracdo direta e parte da

indireta, incluindo secretarias municipais, subprefeituras, diretorias regionais de
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educacgao, e orgaos da saude, compreendendo tanto coordenadorias regionais de
saude, quanto hospitais. A coleta de dados primarios é realizada por meio de extracao
sistematica do Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas e Competéncias (SIGPEC),
capturando variaveis essenciais para a gestao estratégica de pessoas: identificagao
completa do servidor (nome e registro funcional de 7 digitos), vinculo empregaticio,
lotagdo atual com respectivo codigo hierarquico, status funcional (ativo/inativo) e
necessidades especificas de acesso a sistemas restritos. Essas informacdes sao
consolidadas em planilhas padronizadas que passam por rigoroso processo de
validagcado, no qual os lideres de cada URH ou seus pontos focais designados
confirmam a exatiddo dos registros, adicionam servidores eventualmente omitidos e
atualizam situagdes funcionais alteradas, transformando essas planilhas validadas na
base oficial para alimentagao do painel gerencial desenvolvido pela COGEP em Power
BI.

A fase bienal é qualitativa e deve complementar e aprofundar a analise dos
dados quantitativos através de pesquisa aplicada junto aos lideres das URHSs,
utilizando questionario estruturado em quatro eixos analiticos inter-relacionados. O
primeiro eixo investiga o perfil da lideranga, abarcando formacgao académica, trajetéria
na administracao publica e tempo de exercicio no cargo atual. O segundo eixo focaliza
a equipe sob a perspectiva do lider, mapeando composi¢ao, capacitacdo técnica e
principais lacunas de competéncias identificadas. O terceiro eixo examina a relagao
entre a URH e o 6rgao ao qual esta vinculada, analisando graus de autonomia, fluxos
decisorios e pontos de tensao recorrentes. O quarto eixo avalia a integracao na rede
de URHSs, identificando mecanismos de colaboragdo horizontal e expectativas em
relagcdo ao papel articulador da COGEP. A anadlise qualitativa emprega técnicas de
categorizagao tematica e triangulagao metodoldgica, cruzando percepgdes subjetivas
dos gestores com indicadores objetivos do censo administrativo, o que permite
identificar dissonédncias e convergéncias entre dados declarados e realidade
operacional, servindo, assim, para validar a qualidade dos insights que alimentarao o

planejamento de novas acgdes e projetos.

A revisao de literatura incorpora contribuicbes centrais para contextualizar os

desafios e potencialidades da gestdo de pessoas na PMSP, destacando como as
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URHs reagem a adogao desses modelos. Conforme evidenciado por Silva (2020,
p.91), "a implementacdo de modelos inovadores de gestdo de pessoas no municipio
esbarra em trés barreiras principais: a rigidez da Lei Orgénica, a desconexao entre
RH central e demandas setoriais, e a rotatividade politica de cargos comissionados".
Oliveira (2020, p.42) complementa que "inconsisténcias entre a realidade e sistemas
integrados de informagédo, falta de gestdo estratégica de dados e a resisténcia a
padronizacao por parte de setores autbnomos resultam em mais ineficiéncia e altos
custos operacionais". As unidades descentralizadas frequentemente oscilam entre
resisténcia a padronizacdo - devido a culturas setoriais arraigadas - e adesao
estratégica quando os modelos (como proposto por Ulrich (2021, p.72) preservam
flexibilidade local. A implementacdo de sistemas integrados (ex.:SIGPEC) e a
governanga compartilhada (Ribeiro, 2021, p.112), que cria "mecanismos de
governanga blindados a trocas politico-partidarias”, surgem como alternativas para

reduzir esta tenséo, transformando barreiras em oportunidades de colaboragao.

A consolidagédo e analise dos dados seguem protocolos rigorosos que
combinam técnicas estatisticas descritivas e inferenciais para os componentes
quantitativos, com abordagens interpretativas baseadas em analise de conteudo para
os qualitativos. Assim, os produtos finais incluem tanto o painel dinamico em Power
Bl - que permite visualizacado estratificada por tipo de unidade ou area tematica -
quanto relatérios analiticos setoriais que traduzem os achados em insights
estratégicos customizados. A partir dos resultados ocorre devolutiva através de um
seminario participativo que busca validar interpretacdes, priorizar intervengdes e

pactuar planos de agao especificos para cada grupo de URHSs.

A institucionalizacdo do mapeamento como politica permanente apoia-se em
estrutura ciclica que articula coleta sistematica, analise estratégica e implementagao
de melhorias de forma continua. O intervalo bienal estabelecido para a pesquisa
qualitativa foi cuidadosamente dimensionado para permitir ndo apenas a consolidagao
e interpretagdo dos dados pela COGEP, mas também a implementacgao e avaliacéo
de intervencdes derivadas dos achados pelas proprias URHs. Esse desenho temporal
visa superar a logica de diagndsticos pontuais, favorecendo a construgao progressiva

de uma cultura organizacional orientada por evidéncias e focada em resultados.
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A importancia desse mapeamento reside em sua capacidade de transformar
dados brutos em insights acionaveis, identificando desde inconsisténcias cadastrais
até desafios estruturais, como lacunas de capacitagcdo (MENEGASSO, 2017, p.103),
conforme fundamentado pelas teorias da Nova Gestao Publica (BRESSER-PEREIRA,
1998, p.45) para eficiéncia administrativa, do People Analytics (DAVENPORT et al.,
2010, p.113) para decisbes baseadas em evidéncias, e do modelo hub-spoke
(ULRICH, 2021, p.72) para superar a fragmentacdo entre unidades. Dessa forma, o
mapeamento consolida-se como um diagndstico vivo, alinhado aos principios da
gestao publica baseada em evidéncias e capaz de orientar politicas de pessoal com

precisdo e sustentabilidade.

A participacao ativa das URHs em todas as etapas — desde a validacado de
dados até a discussao dos resultados — assegura que as solugdes propostas estejam
ancoradas nas realidades locais, respeitando a autonomia das unidades enquanto
promove a integracdo em rede. Essa abordagem nao apenas otimiza recursos e
processos, mas também gera um legado de transparéncia e eficiéncia, essencial para
superar as resisténcias culturais e fragilidades institucionais. Ao converter evidéncias
em planejamento estratégico, a metodologia nao se limita a identificar problemas; ela
oferece um caminho estruturado para transforma-los em oportunidades de melhoria
continua, alinhando-se aos objetivos maiores de gestdo de pessoas na administragao

publica.

Esta metodologia oferece um diagnéstico amplo das URHs e estabelece um
marco replicavel para futuras intervencdes, transformando dados em base de

evidéncias para agoes estratégicas na gestao publica.

A metodologia incorpora integralmente os referenciais tedricos da Nova Gestéo
Publica, governanga em redes e people analytics, com especial atengdo aos modelos
de articulagao hub-spoke que equilibram coordenacao central e autonomia local. Para
ciclos futuros, recomenda-se o aprimoramento dos instrumentos de avaliacdo de
mudancga cultural, incluindo indicadores mais precisos sobre internalizacdo das
praticas de mapeamento e seu impacto concreto na gestao cotidiana das URHs. Essa

evolugao permitiria mensurar ndo apenas a adesao formal ao processo, mas seu
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efetivo valor agregado na transformacéo das praticas gerenciais e na melhoria dos

servicos prestados.

4. PROJETO DE INTERVENGAO

Este projeto de intervengcdo tem como objetivo central institucionalizar o
mapeamento das Unidades de Recursos Humanos (URHs) na Prefeitura de Séao
Paulo como politica permanente no ambito da COGEP, estabelecendo processos
formais de atualizagdo periodica e mecanismos de monitoramento continuo, de modo
a fortalecer a integragcado estratégica entre o 6rgdo central e as unidades
descentralizadas, promovendo uma gestdo de pessoas mais alinhada e eficiente na
administracdo municipal. O processo de intervencdo se caracteriza pela
institucionalizacdo de condutas protocolares que estdo em fase final de avaliacéo e
aprovacao pela equipe técnica, demonstrando que o projeto avanga simultaneamente
na pratica e na formalizacdo metodoldgica. Serao, portanto, diretrizes para o fomento
de decisbes estratégicas baseadas em evidéncias e alinhada as demandas da
administracdo publica municipal, resultando em melhoria imediata da eficiéncia,

transparéncia e qualidade dos servigos prestados.

O mapeamento das URHs se configura como projeto de intervengéao porque
enfrenta desafios complexos que demandam uma transformacéo estrutural na gestao
de pessoas da Prefeitura de Sdo Paulo. A iniciativa ndo se limita a propor melhorias
pontuais, mas estabelece um novo modelo de funcionamento para as URHs -

governanga em rede, com impactos em toda a administragdo municipal.

O projeto se caracteriza como intervencao por trés razdes principais. Primeiro,
porque modifica substantivamente a dindmica organizacional existente, substituindo
um modelo fragmentado por um sistema integrado de gestédo. Essa transformagéo nao
corrige apenas falhas operacionais, mas gera novos parametros de relacionamento

entre a COGEP e as unidades descentralizadas.

Em segundo lugar, a intervengao se justifica pelo carater estratégico da solugao
proposta. O mapeamento institucionalizado funciona como mecanismo permanente

de governanca que influencia decisdes em diversas areas - desde o planejamento de
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capacitagoes até a alocacdo de recursos humanos. Sua implementagcdo exige o
envolvimento coordenado de multiplos atores e a harmonizagdo de interesses

diversos.

Por fim, o formato de projeto de intervengao se mostra necessario para garantir
a sustentabilidade das mudancgas. A iniciativa cria mecanismos robustos que
asseguram sua continuidade além de ciclos administrativos, com sistemas de
monitoramento continuo e processos de atualizagc&do periddica. A institucionalizagao
prevista protege a proposta das flutuagdes politicas e da rotatividade de gestores,

transformando-a em politica de Estado.

A abordagem intervencionista se mostra adequada por combinar elementos
técnicos (padronizacdo de dados), politicos (alinhamento institucional) e culturais
(superacéo de resisténcias). Essa multidimensionalidade € essencial para resolver um

problema com raizes tanto operacionais quanto estruturais.

O projeto como intervengao estratégica se revela ainda mais pertinente quando
se consideram seus impactos. Além dos ganhos em eficiéncia administrativa, a
iniciativa cria condi¢gdes para uma gestdo baseada em evidéncias, com reflexos na
qualidade dos servigos publicos. Ao fornecer dados confiaveis sobre a forca de

trabalho, o mapeamento permite decisdes mais ageis e precisas em situagdes criticas.

A opcao pelo formato de projeto de intervencao decorre, portanto, de uma
analise cuidadosa do problema e da mudanga necessaria. Trata-se de resposta
proporcional a desafios complexos, que exige transformagao organizacional profunda
e duradoura, possivel apenas por meio de intervencdo planejada, sistematica e

sustentavel.

A solucao proposta consiste na implementagdo de um processo integrado e
ciclico de mapeamento estratégico das Unidades de Recursos Humanos (URHs) da
Prefeitura de Sao Paulo, articulando coleta de dados quantitativos e qualitativos,
analise baseada em evidéncias e entrega de uma base de dados, composta do painel
de Bl + relatério de insights, para o planejamento de novas intervencgdes. Os produtos
finais incluem: (1) um painel dindmico em Power Bl com dados consolidados das 93

URHSs, permitindo visualizacao estratificada por secretarias, subprefeituras, educacgao
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e saude; (2) relatdrio analitico geral e setorial com diagnésticos e insights especificos;
(3) um encontro semestral em férum tematico para validagao dos resultados, troca de
experiéncias e solucdo colaborativa de problemas, concluindo com pactuacado de

planos de agao.

O diferencial dessa solucdo em relacdo ao cenario atual reside em sua
abordagem sistémica e sustentavel, superando trés lacunas criticas identificadas na
literatura e confirmadas através da aplicagdo do primeiro ciclo do mapeamento.
Primeiro, substitui diagndsticos pontuais e desconexos por um processo continuo e
institucionalizado, alinhado aos principios da Nova Gestdo Publica (Bresser-Pereira,
1998, p.45) e a governanga em redes (Abrucio, 2007, 2007, p.91). Segundo, integra
dados quantitativos (extraidos do SIGPEC e validados pelas URHs) com percepgdes
qualitativas dos gestores, aplicando metodologias de People Analytics (Davenport et
al., 2010, p.113) para converter informagdées em agdes estratégicas, diferentemente
da atual fragmentacgéo de sistemas e resisténcia a padronizagao (Oliveira, 2020, p.42).
Terceiro, adota o modelo hub-spoke (Ulrich, 2021, p.72), no qual a COGEP atua como
articuladora — e nao controladora —, preservando a autonomia das URHs enquanto
promove colaboracdo horizontal, contrastando com a atual dindmica de "ilhas
desconexas" (Silva, 2020, p.91).

Adicionalmente, a solugao incorpora mecanismos de sustentabilidade, como a
ciclicidade bienal e a blindagem parcial a trocas politico-partidarias (Ribeiro,
2021, p.112), reduzindo a descontinuidade administrativa. Sua replicabilidade é
garantida por documentos metodologicos detalhados e capacitagdo continuada,
abordando a crénica lacuna de competéncias técnicas (Menegasso, 2017, p.103). Ao
transformar dados em insumos para decisbdes estratégicas — como realocagao de
recursos, programas de capacitagédo e redesenho de processos — a proposta avanga
além do mapeamento burocratico, posicionando-se como ferramenta efetiva de

transformacao da gestao de pessoas na administragao publica municipal.

Para sua implementacgao, a proposta demandou um periodo inicial de 20 a 24
meses, tempo necessario para estudo e consolidagao da cultura de gestado baseada
em evidéncias e ajustar os processos as particularidades de cada area. O cronograma

prevé uma fase preparatoria de trés meses para o preparo de cada censo, dedicada
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ao alinhamento conceitual e a configuragao das ferramentas tecnoldgicas, seguida
por dois meses de coleta intensiva de dados quantitativos (via planilha entregue a
cada ponto focal) e qualitativos (por meio de questionarios aplicados aos lideres a
cada 2 anos). A etapa de analise, com duragao de cinco meses, concentrara esforgos
na consolidagao das informagdes e na produgao de relatérios setoriais, enquanto os
trés meses finais — concomitantes ou néo - serdo dedicados a devolutiva estratégica,
com forum participativo para validacdo dos resultados e definicdo de acgdes

prioritarias.

Os recursos necessarios abrangem desde investimentos em licengas de
software do Power Bl, até a capacitacdo de servidores para operagao dos sistemas e
analise de dados — facilitados desde que obtivemos parceria com a ALURA. A equipe
envolvida inclui analistas de RH e Tl da COGEP, responsaveis pelo desenvolvimento
do painel gerencial e pela consolidagédo das informagdes, além de gestores e pontos
focais nas URHSs, encarregados da validagao local dos dados e da implementacéo das
agdes pactuadas. O contexto politico-institucional exigira o engajamento da alta
administracdo da SEGES para garantir a sustentabilidade do projeto além de ciclos
governamentais, blindando-o contra as flutua¢gdes decorrentes da rotatividade de

cargos comissionados e eventuais trocas de comandos apos periodos eleitorais.

A governanca do projeto estabelece uma divisdo clara de responsabilidades,
com a COGEP atuando como nucleo central de coordenagado, padronizagdo de
métricas e capacitacao, enquanto as URHs mantém autonomia para adaptar solucdes
as suas realidades operacionais. Processos como a extracado de dados do SIGPEC e
a producao do painel Bl serdo centralizados para garantir uniformidade, enquanto a
aplicagao de questionarios qualitativos e a implementacao de planos de agao seréo
descentralizadas, respeitando as especificidades de cada secretaria ou
departamento. A SEGES, por sua vez, assume um papel regulador, assegurando o
alinhamento estratégico e a alocagao adequada de recursos.

Para monitorar os avangos e impactos da intervencido, foram definidos
indicadores como a participacdo da validacao do censo feita pelo lider da URH ou
ponto focal indicado (meta de 85% das URHs com dados validados), o percentual de

respostas ao questionario qualitativo (almejando 100% dos lideres) e o envolvimento
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destes nos foruns de apresentacado dos principais insights e discussdes de plano de
agao conjunta (objetivo de 50% no primeiro evento a ser realizado em 2025). A
avaliagao ocorrera por meio de pesquisas de satisfacdo apdés 3 meses contados a
partir de cada encontro entre liderangas, com responsabilidade compartilhada entre a
COGEP (coleta e analise de dados) e as URHs (implementagdo de correcdes e
melhorias). Esses mecanismos permitirdo ajustes ageis e transparentes,

fundamentais para manter a adeséo dos atores envolvidos.

Os principais desafios a implementacdo incluem da resisténcia cultural a
padronizacdo, além da fragilidade dos sistemas integrados, que historicamente
limitaram a eficacia de iniciativas similares. A solugcdo proposta enfrenta essas
barreiras através de uma abordagem gradual, que combina treinamentos continuados,
ferramentas colaborativas e incentivos ao compartilhamento de boas praticas entre as
unidades. A sustentabilidade do projeto sera reforgada pela sua institucionalizagao
através de mudanca cultural, adquirindo consequente forgca normativa, com diretrizes
formalizadas em trabalhos técnicos, como este e normativas internas que

transcendam mudancgas na gestao politica.

Durante a implementacdo do ciclo inicial do mapeamento, ainda em
andamento, foram inumeros aprendizados para evitar retrabalhos e recomecos -
desde necessidade de repositério unificado, revisita constante ao objetivo central até
real compreensdo do que se almejava a cada questionamento feito aos lideres de
URHSs. O primeiro férum entre lideres de URHs, nomeado de "Conecta URHSs: Lideres
em rede", acontecera em meados de 2025, marcando uma etapa crucial do processo
de intervengao enquanto demonstra a aplicagao pratica do protocolo em fase final de

consolidagéo.

Em conclusdo, a intervencédo representa uma resposta proporcional aos
desafios complexos da gestao de pessoas na Prefeitura de Sao Paulo, alinhando-se
aos principios da Nova Gestao Publica e as melhores praticas de governanga em
redes. Seu impacto esperado abrange desde ganhos imediatos em eficiéncia
administrativa — com reducgao de custos operacionais e maior agilidade na tomada de
decisbes — até transformagdes estruturais na cultura organizacional, promovendo

transparéncia e valorizagdo do capital humano. Hoje, cada URH realiza solugbes

23



independentes e locais, gerando perda de tempo e retrabalho em relagao a execugdes
que poderiam, desde o principio, serem sanadas por acdes em rede. A principal
recomendagao € a priorizagdo de um marco normativo que assegure a continuidade
do projeto, transformando-o em referéncia para a modernizagdo da administragcéo
publica municipal. Apesar dos desafios, a combinagao de tecnologia, capacitagao e
governanga colaborativa oferece um caminho viavel para superar a fragmentagao
histérica e construir um sistema de gestdo de pessoas verdadeiramente estratégico e

orientado a resultados.
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