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Conhecendo os Professores Autores

GUSTAVO ARNO DREWS

Venho de uma familia de agricultores de Augusto Pestana,
onde cursel a formacdo inicial em uma escola rural, que
complementei com o Gindsio Industrial na Escola Técnica 25 de
Julho e com 2° grau no Colégio Estadual Ruy Barbosa de Ijui. In-
gresseino curso de Administracdo na Unijui, que conclui em 1981.
Continuei os meus estudos em cursos de Pés-Graduacao também
na Unijui, e em 1997 ingressei no Programa de Mestrado da Uni-
versidade Federal do Rio Grande do Sul-UFRGS, que conclui em

2000, obtendo o titulo de mestre em Administracao.

Minhas atividades profissionais iniciaram-se, ainda jovem,
no meio rural, e em 1970 ingressei numa empresa de Ijui — Bernardo
Gressler S.A — na funcao de vendedor, de onde me desliguei em
1971 para ingressar na Cotrijui, iniciando na funcdo de auxiliar
de Departamento de Pessoal. Neste departamento exerci outras
funcées, chegando a condicdo de gerente de Recursos Humanos.
Neste grupo gerenciei a rede de hospitais e mais tarde exerci a
Diretoria Administrativa até 1996. Em 1994 ingressei na Unijui
como professor colaborador no curso de Administracao e em 1995,
por concurso, passei ao Quadro de Professores Efetivos, que me
permitiu atuar em diferentes componentes curriculares de Gestao,
assumir a coordenacéao do curso por trés periodos e exercer a che-
fia do Departamento de Estudos da Administracao por dois man-
datos. Hoje atuo também como voluntério no Hospital Bom Pastor
de Ijui, no cargo de presidente. Durante 12 anos fui delegado do

Conselho Regional de Administracdo em Ijui.
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Vejo na familia o esteio para o sucesso pessoal e profissional.
Considero-me uma pessoa completa pela unidade familiar que eu
e minha esposa constituimos com as trés filhas, as quais ja estdo
buscando também os seus rumos, tanto profissionais quanto pes-
soais. Minha ligacdo com familia me leva a um hobby de pesquisar
antecedentes e descendéncia e organizar eventos de familia, com

ointuito de conhecer pessoas e estabelecer relacoes.

Estabelecer relacdes também sempre foi um ponto forte que
me levou a ser professor, pois entendo que nas relacdoes com os
alunos sempre hd um grande aprendizado. Satisfaz-me muitissimo
poder auxiliar a jovens e adultos a construirem e reconstruirem

seus conhecimentos e suas competéncias.
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MAIRA FATIMA PIZOLOTTO

Chamo-me Maira, nasci na cidade de Santo Augusto, onde
também resido, em companhia de minha querida mae por quem
tenho grande apreco, e de amiguinhos de estimacgdo (meus
cadezinhos adorados). Em Santo Augusto também encontra-se toda

a minha familia, com a qual tenho um forte vinculo. Todos estes

seres que fazem parte da minha vida mostram-me a todo momento,

pelo seu comportamento e suas atitudes, o quao importantes sao

as relacoes que estabelecemos em nossas vidas.

Sou mestre em Administracdo de Organizacoes e de Recur-
sos Humanos pelo Programa de Pés-Graduacdo em Administra-
cdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS),
graduada em Ciéncias Contédbeis pela Universidade Regional do
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (Unijui) e em processo

de conclusao do curso de Administracao.

Minha trajetéria profissional iniciou-se em uma cooperativa
(Cotrijui — Unidade de Santo Augusto), na qual exerci, entre ou-

tras funcoes, a responsabilidade pelo Departamento de Pessoal.

Apbs a conclusdo do Mestrado realizei processo seletivo para
o quadro de professores do Departamento de Estudos da Adminis-
tracdo (DEAd) na Unijui, ao qual tenho a satisfacdo de pertencer
h4 9 anos. Para além das atividades docentes no curso de Admi-
nistracdo e Programas de P6s-Graduacao na Unijui, exerco tam-
bém a Coordenacdo Adjunta do curso de Administracdo no campus
Trés Passos, a Coordenacéao do curso de P6s-Graduacao em Ges-
tao de Pessoas no campus Ijui e a Coordenacao da Area Temética

Relacoes Interpessoais.

Também atuo em atividades de docéncia em Programas de
Pés-Graduacgao de outras Instituicoes de Ensino Superior (IES) de

nossa regiao.
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Apresentagao

Vocé estd convidado a viajar conosco pelo mundo da gestdo de pessoas no setor publi-
co. isto certamente serd muito interessante em funcdo de que vocé, logo, logo, serd um
profissional tecnélogo em gestdo publica. E importante frisar que como tal vocé precisa ter

competéncias de gerenciar pessoas que estardo sob as suas agdes de gestao.

A gestdao de pessoas nao se limita somente aos atos de admitir, fazer trabalhar, pagar,
treinar e, se for o caso, desligar. O gestor de qualquer &rea, de qualquer setor ou érgéao
publico, acaba por se envolver em gestdo de pessoas, pois a ele respondem determinados
servidores publicos, e a estes ele precisa liderar, motivar, passarinformacodes, gerenciar con-

flitos e mudancas.

Vocé tem uma idéia do quanto esta atividade recebe impactos de todos os lados? Pois
nos vamos discutir isto na primeira unidade, que vai tratar do ESPACO ORGANIZACIONAL
PARA A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO. Vocé precisa entender que toda
organizacao, inclusive a publica, convive em um MACROAMBIENTE ORGANIZACIONAL,
isto é, cada organizacdo tem ao seu redor inumeras outras organizacdes, que podem ser
FORNECEDORES, CONCORRENTES, PARCEIROS, CONTRIBUINTES, CONSUMIDO-
RES, USUARIOS ou outras categorias.

Todas essas organizacdes tém como forte componente a agregacdo de pessoas. Todos
esses segmentos de pessoas tém em comum a existéncia de um quadro de NECESSIDADES
e de OBJETIVOS, evidentemente distintos de um segmento para outro, mas todos buscam
um determinado RESULTADO. Para vocé, futuro tecnélogo em Gestdo Publica, é importan-
te saber quem sao essas PESSOAS, ou quem sdo os publicos, também chamados de
stakeholders, que se relacionam com a organizacdo publica. Para tal vocé vai estudar a

segunda unidade, que trata das PESSOAS NA ORGANIZACAO PUBLICA.

As empresas ou organizacdes que contratam pessoas procedem, geralmente, a selecédo
dessas pessoas, registram-nas de acordo com dispositivos legais e de ordem interna, introdu-

zem-nas em suas funcoes, procedem a sua remuneracao e demais aspectos de manutencao,

9
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além de treinar e capacitar essas pessoas. Essas atividades ocorrem em estdgios diferencia-
dos nas organizac¢des, dependendo de sua estrutura ou seu porte, da politica interna adota-
da, etc. Podemos agrupar estas atividades em distintos subsistemas da administracao de

PESSOAS, embora nem sempre isto esteja nitidamente separado e perceptivel.

Para oportunizar a vocé uma reflexdo avancada da gestdo de pessoas, numa inter-
relacdo com as demais dreas de gestdo, vocé vai estudar a Unidade 3, que trata da EVOLU-
CAO DA GESTAO DE PESSOAS e logo vocé vai avancar para a Unidade 4, na qual vai
entender sobre A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO.

Agora que vocé estd estimulado a seguir a leitura de todo o contelddo que trazemos
nesta obra, temos certeza de que terd uma excelente aprendizagem — o que garantird a vocé

ter um diferencial como servidor publico, ou mesmo como tecnélogo em Gestdo Publica.

10
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0 ESPAGO ORGANIZACIONAL PARA Obras do Curso
A GESTAQ DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Vocé encontra nas secoes desta unidade... Livro-Texto FUNDAMENTOS DE

GESTAO e COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL.

Secdo 1.1 - Fundamentando a organizacao publica: ...as condi-
cOes para refletir sobre conceitos, similaridade com as
organizacoes privadas, elementos que a compodem e

sobre mudancas que ocorrem na estrutura do Estado.

Secao 1.2 - Conhecendo o ambiente em que a organizacao pu-
blica se insere: um referencial para entender o espaco
onde a organizacdo publica estd, abordando de varid-

veis que afetam ou sdo afetadas pela atuacao desta.

Secao 1.3 - A dinamica organizacional no setor publico:... uma
abordagem sobre como a organizacdo publica funci-
ona, especialmente para mostrar onde se insere a ad-

ministracdo de pessoas.

Fundamentando a Organizacdo Pablica

Falar em “organizacdes” ainda soa meio estranho para vocé?
Se for verdade entdo vamos retomar alguns conceitos que vocé ja
discutiu em outras obras do curso, especialmente a que abordou

as teorias organizacionais. Num exercicio de relembrar anote al-

11
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Plano de Negdcios

Andreola, Nadir. Planos de
negdcios: industria, comércio
e servigos. Porto Alegre:
Sebrae/RS, 2004; Buarque,
Cristovam. Avaliagdo econdé-
mica de projetos. Rio de
Janeiro: Campus, 1991.
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gumas idéias do que entende por uma organizacdo. Pense em
quais sdo os elementos que compdem toda e qualquer organiza-
¢cdo. Quais sao os publicos que se relacionam com as organiza-
coes? Que resultados sdo esperados por esses publicos? Vocé sa-
beria dizer quais as varidveis que vém do mundo exterior da or-

ganizacdao e influenciam o mundo interno dessa?

Muito bem! As suas anotacdes serdao agora de muita valia
para fixar a atencdo na Figura 1, e tentar situar essas suas idéias

dentro do que representa esta figura.

Macroambiente

Resultados

Plano de
Negécios |— =) | Processos )

Econdmicos
Produto/ Naturais Planejamento Intltqa?:)zgs(;?);s
Servico Tecnolégicos Organizagao Condicdes de
Mercado Financeiros Direg&o Trabalho
Tamanho Materiais Controle QVT - Qualidade
Localizagéo Informacéo de Vida no
Engenharia Trabalho

Biopsicosocial

Figura 1: Representacdo do ambiente organizacional

Fonte: Elaboracao dos autores.

Vamos interpretar juntos esta figura. Toda organizacao
apresenta em sua esséncia isso que aqui chamamos de Plano
de Negdcio, ou seja, aquilo que ela se propoe fazer, a defini-
cdo do que ela quer produzir ou qual servico ela deseja prestar.
Nesse plano também fica claro a quem ela destina o produto
ou servico, em que dimensodes, sob quais condicdes e a que custo

ela o faz.



EaD ADMINISTRACAOQ DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

O elemento seguinte — Recursos — pode ser entendido como os mais diversos tipos de
recursos de que uma organizacao precisa lancar mao para produzir ou prestar o servico.
Podemos enumerar aqui como recursos: os recursos naturais, a tecnologia, a matéria-prima,

a informacao, o capital financeiro, a infra-estrutura, dentre outros.

Vamos agora ver quais os processos que a organizacao desenvolve? Comecamos pela
constante necessidade de planejar o que cabe fazer e em que condicdes. Uma vez feito o
plano é necessdrio buscar as condi¢cdes materiais para sua execucéao, o que se dé pela Ges-
tdo de Logistica, de Producado e de Operacoes, de Marketing e Venda, de Financas e diferen-

tes atividades de apoio.

Cria-se uma inter-relacéo tal que permite afirmar que todas as atividades tém o peso
idéntico, e necessariamente qualquer organizacao deve ser administrada efetivamente como
um sistema integrado de func¢des. Uma organizacdo ndo poderd desenvolver um produto ou
servico sem que para tal disponha de recursos materiais, financeiros e de pessoas. Nenhum

desses, isoladamente, da conta do seu papel.

Também ¢é verdade que a organizacdo sozinha ndo se mantém. Ela convive em um
AMBIENTE ORGANIZACIONAL, isto é, cada organizacao tem ao seuredor inumeras outras
organizacoes, e que podemos segmentar em grupos como FORNECEDORES, CONCORREN-
TES, PARCEIROS, CONSUMIDORES. Todas essas organizacoes tém como forte componen-
te a agregacao de pessoas, seja o sdcio, o cotista, o proprietdrio, que busca rendimento ao seu
capital, seja o funciondrio/empregado/colaborador — ou como queiramos denominar quem
coloca sua forca de trabalho para obter ganhos —, seja ainda o fornecedor que objetiva colocar
seu produto, e também o cliente — que referendard todo o processo ao adquirir e valorizar o
resultado: o produto ou o servico. Todos esses segmentos de pessoas tem em comum a existén-
cia de um quadro de NECESSIDADES e de OBJETIVOS; evidentemente distintos de um seg-

mento para outro, mas todos buscam um determinado RESULTADO (Hanashiro, et al, 2008).

Nao fogem disso as diferentes INSTITUICOES PUBLICAS (Bergue, 2005), considera-
das reguladoras de diferentes questées, as ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS e
outras. E claro que hé para cada tipo de organizacao algumas especificidades que néao se
repetem em outras. Vocé estd capacitado a mentalizar o 4rgao publico em que trabalha, ou
com o qual mantém contato, como uma organizacdo que tem um Plano de Negdcio? Pense

qual é o bem ou o servico que ele presta, a quem, com que meios ou recursos, e por quais

13
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processos. E mais, que resultado o proprio 6rgéo espera, e também o contribuinte que veio
buscar o servico? Encontrou respostas positivas nesta reflexao? E 6bvio que as respostas
foram positivas e por isso podemos afirmar com toda a tranquilidade que toda e qualquer
instituicdo com vinculos publicos também é uma organizacao, e como tal estd sob a influén-

cia de variaveis do ambiente externo. E do que vamos tratar na secdo seguinte.

Secao 1.2

Conhecendo o0 Ambiente em que a Organizacdo Publica se Insere

Vocé quer embarcar numa viagem pelo mundo das organizacdes publicas para perce-
ber o que é este chamado ambiente organizacional? Enquanto arruma sua bagagem analise
seu municipio: a prefeitura, a Camara de Vereadores, a Delegacia de Policia, os 6rgaos vin-
culados ao Estado e a Unido, o Poder Judicidrio e os mais diferentes Conselhos de sua
cidade. Que forcas externas tem pesado sobre esses 6rgdos? Recorda dos efeitos de algum
acidente climdtico sobre o orcamento municipal? Lembra da inauguracao de novas instala-

coes de alguma loja de informdtica ou de qualquer outra alta tecnologia?

Agora ja estamos na estrada e vocé se surpreende com as obras de infra-estrutura que
sdo feitas nas estradas, alta tecnologia na preparacao das bases das rodovias, sistemas de
controle de transito cada vez mais eficazes. No embarque aéreo de nossa viagem, novas
surpresas: hd mais opcdes de companhias para voar; a necessidade de fazer vacina contra a
dengue, pois o seu destino é regides atingidas por essa doenca; nas conversas com seu
companheiro de poltrona descobre que ele estd deixando o Estado em virtude de ter sido

atraido pelas isencodes tributdrias de um Estado do Sudeste.

Ainda no Brasil vocé percebe outros hébitos, costumes, formas de falar, enfim, outra
cultura da que vinha vivenciando. Diante dessas percepc¢des que vem tendo pode levar o seu
imagindrio as questdes da Bolsa de Chicago, a organizacdo da Comunidade Econémica Eu-
ropéia, as guerras constantes que eclodem, aos conflitos com os paises da América Latina. Ir
para novos locais exige atender legislacdo prépria daquele local, aprender seus hébitos e idi-
omas, conhecer o quadro socioecondmico de poténcias econémicas ou de paises de altos indi-

ces de miserabilidade, com superpopulacdo ou com reducédo nos indices demograficos.

14
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Muito bem! Esta viagem ja mostrou a vocé que ha fatores de clima, de tecnologia, de
saude publica, de disputas tributdrias, de concorréncia entre companhias e entre entes pu-
blicos, de cultura, de economia, de distribuicéo de renda, de distribuicéo da populacao, de
conflitos de interesses de nacdes, de condicOes sociais, que se colocaram no seu roteiro.
Assim como estes fatores lhe trouxeram coisas favoraveis, também ocasionaram desconfor-
tos. Isto ocorre ndo s6 para as organizacdes privadas, mas para as publicas também. Elas
recebem impactos favoraveis, e a isto chamamos de OPORTUNIDADES, e se forem desfavo-

rdveis chamamos de AMEACAS.

Diante do que viu e sentiu em nossa viagem deve ter ficado claro para vocé que o
ambiente organizacional é constituido de varidveis que nao estdo sob o dominio da organi-
zacdo, ou seja, todas estdo além dos seus limites. Resumimos isso no chamado ambiente

geral ou macroambiente, constituido por condigdes e fatores externos, enquadraveis nos

campos da economia, da tecnologia, da organizacao politica, da cultura, da ecologia, da
demografia, do aparato legal e social. J4 mais préoximo do dominio de cada organizacdo ha

outro conjunto de varidveis que tém sido enquadradas no chamado ambiente especifico ou

microambiente, no qual incluimos os concorrentes, clientes, agéncias reguladoras, fornece-

dores, parceiros e sociedade em si.

Se vocé analisar a Figura 2, que ilustra o que expusemos anteriormente, certamente
perceberd como cada um dos elementos se fazem presentes na organizacdo em que atua, ou

nas organizacgodes publicas que se localizam no seu espaco de vida.

Faca um exercicio e anote em seu bloco de notas as ameacas e oportunidades para

as organizacdes publicas locais que vocé tem conseguido perceber.

15
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Elementos tecnolégicos

Competidores Clientes
Elementos Elementos
interna- econd-
cionais A organizacéo micos

Proprietarios; empregados;
administradores e
Regula- ambiente fisico Formece-
dores dores

FParceiros

Elementos SSUStaok D Elementos

socio- politicos /
culturais legais

Ambiente geral
Ambiente externo
Ambiente das tarefas

Ambiente interno

Figura 2: Os elementos do ambiente organizacional

Fonte: Silva, 2002. In: Pizolotto; Drews; Abreu, 2008.

A organizacao publica igualmente estd sujeita a esse macroambiente especialmente
no que se refere ao aparato legal. Cabe uma imersao na Magna Lei de 1988, a Constituicao
Federal, que vem consolidar o contexto atual de tendéncia a descentralizacdo das agdes do
poder publico, materializadas nas novas diretrizes tragadas. Para Lordello de Mello (1991,
apud Bergue, 2005), o conceito de descentralizacdo assume um carater essencialmente po-
litico, posto que implica governo proprio para as entidades descentralizadas. Governo proé-
prio, segundo o autor, importa em autonomia politico-administrativa, e ndo soberania -
atributo exclusivo dos Estados nacionais. Eis que pensar em ambiente de gestdao de pessoas
em organizacdes publicas tem, sim, peculiaridades diferenciadas em relacdo a mesma acao

em organizacoes privadas.

H4 ainda uma varidvel no aparato legal que vem regular e controlar acdes do gestor
publico em relacdo ao equilibrio das contas publicas mediante o cumprimento de metas de
resultados entre receitas e despesas e demais obediéncias, no caso a Lei de Responsabilida-
de Fiscal. Esta lei em termos de reflexos diretos em gestdo de pessoas no setor publico

define, dentre outros, critérios e limites de gastos com pessoal.

16
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Secao 1.3

A Dinimica Organizacional no Setor Publico

Ainda estd lembrado que tratamos na secdo 1.1 sobre o
que se entende por organizacédo publica? Vocé vem con-
cordando conosco de que assim como qualquer organiza-
cdo privada também a publica tem o seu negdécio a desen-
volver? Que para ela dar conta deste negdcio ela precisa
dispor de recursos, instituir processos e gerar resultados
aos seus publicos? Se precisar relembrar, faca uma parada
e retorne a leitura daquela secdo. Sim, é muito importan-
te esta clareza, pois agora n6és vamos avancar para enten-
der mais um pouco da dinamica organizacional que

envolve uma organizacdo, tanto publica quanto privada.

De certo modo vamos adentrar em diferentes aspectos trazi-
dos pelo que tem sido chamado “Comportamento Organizacional”,
que para Staw (1984, apud Pizolotto; Drews; Abreu, 2008, p. 14),
"é um campo multidisciplinar que examina o comportamento de
individuos dentro de ambientes organizacionais, como também a
estrutura e o comportamento das préprias organizagodes.” Estes
autores citam Robbins (2005, p. 14) para reafirmar que o compor-
tamento organizacional consiste “num campo de estudos que in-
vestiga o impacto que individuos, grupos e o sistema
organizacional tém sobre o comportamento dentro das organiza-
¢cbes, com o propdsito de utilizar esse conhecimento para promo-

ver a melhoria da eficdcia organizacional.”

Volte a estes conceitos e tente identificar pontos essenciais
que precisam ser estudados para entender a dindmica
organizacional. Quais foram esses pontos? Anotou em seu bloco
de notas? Entao agora compare com a Figura 3, que apresenta

um modelo do comportamento organizacional.

Lei de Responsabilidade
Fiscal

Lei Complementar 101/2000,
de 4 de maio de 2000,
estabelece normas de finangas
publicas voltadas paraa
responsabilidade na gestédo
fiscal e dd outras providéncias.
Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/
CCIVIL/Leis/LCP/Lcp101.htm>.
Acesso em: 13 jan. 2009.
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NIVEL DO INDIVIDUO

Personalidade I Percepgao I
Valores Motivacéo Tomada de
Deciséo

NIVEL DO GRUPO

Grupos e Conflito e Comunicacéo Lideranca e
Equipes Negociacéo Interpessoal Poder

Caracteristicas
Individuais

i

NIVEL DO SISTEMA OPERACIONAL

Figura 3: Modelo hdsico do comportamento organizacional (estdgio)

Fonte: Adaptado de Robbins (2005) por Pizolotto; Drews; Abreu (2008).

Parabéns pelo seu agucado grau de percepgdo, pois com certeza em seu bloco vocé

anotou que o modelo apresenta-se em trés niveis:

a) Nivel do Individuo: serd objeto de estudo na Unidade 2, quando discutiremos as carac-
teristicas individuais, os valores pessoais, a forma de perceber as coisas, as competéncias
adquiridas, a forma de aprender, a motivacao pessoal e por fim a tomada de suas préprias

decisoes;

b) Nivel do Grupo: serdo objeto de estudos, também na Unidade 2, as varidveis que se
inserem neste nivel, como a formacado dos grupos e/ou equipes de trabalho, a comunica-
cdo interpessoal, o estilo de lideranca e poder, conflitos e as técnicas de negociacao e

como os grupos/equipes de trabalho se organizam para a tomada de decisdo;
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c) Nivel do Sistema Organizacional: vamos deter-nos nas varidveis deste nivel, nesta se-
cdo, enfocando a estrutura da organizacao, a cultura organizacional, o processo de mu-
danca e de desenvolvimento organizacional, deixando as politicas e praticas de gestao

de pessoas reservadas para as Unidades 3 e 4.

Nao queremos, porém, retomar aqui as quatro influentes varidveis do sistema
organizacional: a) Estrutura Organizacional; b) Cultura Organizacional; ¢) Mudanca
Organizacional; d) Desenvolvimento Organizacional. Vocé deve buscar embasamento em

Pizolotto, Drews e Abreu (2008).

Cabe, contudo, entender porque é necessdrio termos, enquanto gestores publicos, a
compreensao de como a gestao de pessoas se vincula ao sistema organizacional. Comeca-
mos pela estrutura organizacional, tida como as tarefas formalmente distribuidas, agrupa-
das e coordenadas (Robbins, 2005), isto €, um sistema de relagdes entre tarefas, subordina-
cdo e autoridade que configura o trabalho de uma organizacao (Griffin et al, 2006). Quan-
do montamos essa estrutura organizacional representamos ali seis elementos bdsicos, se-
gundo Robbins (2005): a) especializacdo do trabalho; b) departamentalizacéo; c) cadeia de
comando; d) amplitude de controle; e) centralizacdo e descentralizagdo; f) formalizacédo. Os
processos de gestdo de pessoas tém forte influéncia desses elementos, seja na atracao de
candidatos, na selecao, na ambientacdao do novo servidor, na avaliacdo do desempenho ou

nos encaminhamentos de acoes de educacao continuada.

Vocé lembra que falamos em cultura organizacional como mais uma variavel do

sistema organizacional? Lembra também que elementos compdem a cultura?

Agora, vamos aprofundar a seguinte questao: em que a cultura de uma organizacao

afeta ou influencia a gestao de pessoas, se...

é percebida por meio da linguagem, dos simbolos, das imagens, das histérias, dos mitos, dos
rituais, das ceriménias, dos hébitos e dos valores que permeiam essa organizacdo, além dos
objetos visiveis e fisicos da mesma, tais como a arquitetura, os méveis, o espaco fisico, a decora-

¢do, etc. (Motta, 2002, apud Pizolotto; Drews; Abreu, 2008, p. 89).
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O ponto de partida para a busca da resposta também esta em Pizolotto, Drews e Abreu
(p- 91), quando estes autores trazem as sete caracteristicas basicas que captam a esséncia

da cultura de uma organizacao citadas por Robbins (2005):

Inovacao e ousadia: grau em que os colaboradores sdo incentivados a serem inovadores e a
correr riscos. Atencao aos detalhes: grau em que se espera que os colaboradores demonstrem
precisao, andlise e atencédo aos detalhes.Orientacao para resultados: grau em que a administra-
cdo se concentra mais em resultados ou efeitos do que nas técnicas e processos utilizados para
alcancar esses resultados. Orientacao para as pessoas: grau em que as decisdes da administra-
cdo levam em consideracgao os efeitos dos resultados sobre o pessoal da organizacao. Orientacao
para a equipe: grau em que as atividades de trabalho sdao organizadas mais em torno das equipes
do que em torno dos individuos. Agressividade: grau em que as pessoas sdo mais competitivas
do que acomodadas. Estabilidade: grau em que as atividades organizacionais enfatizam a

manutencao em oposicdao ao crescimento.

Fazer com que haja o entendimento da cultura por parte de todos é fator determinante
para a administracdo das relacées humanas, dos conflitos e da sobrevivéncia das organiza-

coes, e isto se d&d no decorrer da aplicacdo das ferramentas de gestdo de pessoas.

A terceira varidvel do sistema organizacional mencionada foi a mudanca. Vocé ja ou-
viu aquele ditado “em time que estd ganhando ndo se mexe?" Isso significa que as coisas ao
nosso redor de forma geral podem ficar como estdo? A midia, porém, fala todo dia em novas
tecnologias, novidades em diferentes dreas do conhecimento, novas demandas apresenta-
das por diferentes publicos. Entao estd mais que claro que as mudancas estdo sempre pre-
sentes e elas impactam diretamente sobre as pessoas que trabalham nas organizacoes.

Pizolotto, Drews e Abreu (2008, p. 100) afirmam que

As mudancas constam de um passo fundamental para repensar a empresa como um todo visando
a produtividade, a eficiéncia e a competitividade. As mudancas indicam o momento de se anali-
sar quais os processos, produtos e servicos que precisam ser melhorados. Indicam também o que
deve ser mudado quanto ao desempenho dos colaboradores, uma vez que a contribuicao das

pessoas é fundamental para o desenvolvimento organizacional.

Esses autores recorrem a Robbins (2005) para indicar sugestdoes de algumas técnicas
para reduzir a resisténcia as mudancas, e que acontecem no decorrer do desenvolvimento

dos processos de gestdao de pessoas:
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a) Educacao e comunicacao: a resisténcia pode ser reduzida através da comunicagao auxiliando
os colaboradores a ver a légica da mudanca, ou seja, parte do pressuposto que o colaborador que

néo tenha todas as informacgdes e duvidas esclarecidas, resistirda a mudanca;

b) Participacao: os colaboradores que se opdem deverdo ser convidados a participar dos proces-

sos de decisao;

c) Facilitacao e apoio: quando os medos e ansiedades dos colaboradores sdao grandes, o
aconselhamento, a terapia, o desenvolvimento em novas técnicas ou um curto periodo de folga

pode facilitar o ajuste;

d) Negociacdo: consta da troca de alguma coisa de valor por uma redugdo na resisténcia

(Pizolotto; Drewsl; Abreu, 2008, p. 100).

Como quarta varidvel do sistema organizacional foi mencionado o Desenvolvimento

Organizacional — DO —, tido como o conjunto de intervencées de mudancas planejadas,

com base em valores humanos e democraticos e que objetivam melhorar a eficicia

organizacional e o bem-estar dos colaboradores (Robbins, 2005). Vocé certamente esta se

perguntando de que forma o Desenvolvimento Organizacional estd relacionado com a Ges-

tdo de Pessoas, ou ndo? E claro que é forte esta relacdo, assim como ¢é forte a relacdo dos

interesses organizacionais e os interesses individuais. O modelo de DO valoriza, justamen-

te, o crescimento humano e organizacional. Pizolotto, Drews e Abreu trazem os valores que

embasam este modelo, identificando-os:

1. No respeito pelas pessoas: as pessoas devem ser tratadas com dignidade e respeito.

2. Na confianca e apoio: a organizacdo eficaz se caracteriza por um clima de confianca, abertu-

ra e apoio.

3. Na equalizacao do poder: a organizacao eficaz nao enfatiza a autoridade e o controle e sim o

comprometimento.

4. Na confrontacao: os problemas ndo devem ser varridos para baixo do tapete e sim confronta-

dos abertamente.

5. Na participacdao: quanto mais as pessoas participarem das decisdes mais se comprometerao

com a implementagdo das mudancgas (2008, p. 101).
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SINTESE DA UNIDADE 1

r Procuramos oportunizar nesta unidade a construcao de sua fun-
damentacdo da organizacdo publica, dando-lhe as condi¢cbdes para
refletir sobre conceitos, similaridades com as organizacoes priva-
das, elementos que a compdem e sobre mudancas que ocorrem na

estrutura do Estado.

Do mesmo modo vocé certamente péde conhecer o ambiente em
que a organizacdo publica se insere, formatando assim um
referencial para entender sobre o espaco onde a organizacao pu-
blica estd, mencionando varidveis que afetam ou sdo afetadas pela

atuacao desta.

Vocé pbdde, também, construir subsidios sobre a dinamica
organizacional no setor publico por meio da nossa abordagem so-
bre como a organizacdo publica funciona, especialmente para

mostrar onde se insere a administracao de pessoas.
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Unidade 2 3

*

AS PESSOAS NA ORGANIZAGAO PUBLICA

Vocé encontra nas secdes desta unidade...

Secdo 2.1 - Compreendendo a diversidade e a individualidade das pessoas: condi¢bdes de
compreender as diferencas de uma pessoa para outra e como isso impacta na

gestdo de uma organizacao.

Secao 2.2 - Da individualidade para grupos e equipes: informacdes para reconstruir suas

idéias sobre poder, lideranca, grupo, equipe, comunicacéao, conflito, negociacéo.

Secao 2.3 - Os agentes publicos: a caracterizacdo e conceituacdo daqueles que efetiva-

mente exercem as atividades numa organizacdo publica.

Secdo 2.1

Compreendendo a Diversidade e a Individualidade das Pessoas

A gestdo de pessoas por si s6 ja remete a necessidade do conhecimento de atos e as
atitudes das pessoas nas organizacoes, sua conducao para os objetivos organizacionais,
sem desprezar os objetivos individuais. Se vocé estiver caminhando na rua, ou estd no su-
permercado, numa arquibancada de clube esportivo, vocé vé pessoas ao seu redor. Que
caracteristicas consegue perceber de imediato? Sdo homens ou mulheres. Criancas, adoles-
centes ou adultos. Altos ou baixos. Magros ou obesos. De cor clara ou parda. De vestimenta
simples ou sofisticada. Fica claro que hd uma diversidade bem expressiva e diferentes varia-
veis. Para aplicar processos de gestdo de pessoas, no entanto, é preciso conhecer outras

caracteristicas mais escondidas no corpo e na mente da pessoa que trabalha na organiza-
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cdo. Como alcancar tais dados? Pode-se obter esses dados mediante observacao direta,
aplicacdo de questiondrios, fazendo entrevistas, buscando conhecer percepcodes, experiénci-

as, comportamentos.

Vocé deve estar se perguntando: para qué tudo isso? Nao basta escolher alguém
para trabalhar em nosso 6rgéao, setor ou departamento, dizer o que lhe cabe fazer,

cobrar esse servico dele, pagar o combinado?

Realmente nado é tdo simples, justamente porque as pessoas ndo sdo seres inanima-
dos, ndo se assemelham a tecnologias que sdo plugadas na energia, em que se da o enter e
passam a funcionar. Fazer a gestao de um empreendimento com pessoas requer do gestor
competéncia para analisar os comportamentos de cada pessoa, das pessoas inseridas em
grupos/equipes de trabalho e das pessoas sujeitas ao sistema organizacional, e avaliar a
relacdo desses comportamentos com o desempenho da organizacdo. Em sintese o gestor

precisa conhecer:

a) caracteristicas individuais;

b) valores das pessoas;

c) personalidade de cada um;

d) forma de percepgao;

e) forma de tomada de decisao individual;
f) fatores que motivam cada pessoa.

As varidveis do nivel do individuo, apresentadas na Figura 3, da Secéo 1.3, ou seja, as
caracteristicas individuais, os valores, a personalidade, a percepcao e a tomada de deciséo,
bem como a motivacdo, passam a constituir objeto de investigacdo quando fazemos um
processo seletivo, uma avaliacdo de desempenho, um programa de treinamento. Os aspec-
tos que motivam um individuo sdo importantes quando queremos definir politicas e praticas

de manutencéo, em que entram a remuneracao, a fixacdo de beneficios e servicos de segu-

ranca e medicina do trabalho.
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Secao 2.2

Da Individualidade para Grupos e Equipes

Fechamos a secao anterior com uma abordagem do quanto
é importante o gestor conhecer cada individuo que trabalha sob
sua orientacdo. Queremos avancar na andlise ampliando para
uma complexidade que vai ser sentida quando no d6rgéo, setor,
departamento ou na organizacao sao reunidas mais pessoas para

desenvolver as atividades atribuidas.

Vocé conhece a passagem biblica que se refere a construcao
da “Torre de Babel", quando teria sido aplicada a multiplicacéo de
idiomas? Pois diz aquela passagem biblica que ali foi gerada uma
bela confusao, mas o empreendimento teve sucesso. Entao, se olhar-
mos para a reuniao de diversidades que temos quando vamos com-
pletando os grupos ou as equipes de trabalho em nossa empresa,
ou organizacdo publica, percebemos que ali se estruturam ou néo
lacos de afinidades que denominamos de relacoes interpessoais.
Despontam lideres, define-se quem ocupa o poder e que tipo de
poder, ocorre a comunicacao interpessoal, estabelecem-se confli-
tos, surgem necessidades de negociacao. Tudo isso ndo parece a
vocé uma verdadeira Torre de Babel? Vocé, como gestor, estard en-
volvido nesse contexto de forma constante e direta, pois esté inse-
rido no Comportamento Organizacional no que se classifica como

o nivel do grupo, ji apresentado na Figura 3, Secdo 1.3.

Para fixar esses elementos do comportamento o ideal é exerci-
tar um pouco nossa capacidade de andlise organizacional e
projetar alguns exemplos desses elementos que ocorrem em
nosso dia-a-dia. Vocé certamente conseguird pensar em um

exemplo de grupo, e mesmo de equipe. Em seu cotidiano
exemplos de lideranca ou de lider ndo héo de faltar. Em nossa
vida estamos em permanente processo de comunicacao, assim
como o conflito por inumeras vezes se instala. Nao escapamos

também da necessidade de estabelecer negociacoes.

Nivel de Grupo

Aprofunde o conteddo relativo

aos Grupos e Equipes de
Trabalho; Comunicagdo
Interpessoal; Conflito e

Negociacao; Lideranca e Poder

na obra de Pizolotto, Drews e
Abreu (2008).
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Imagine-se trabalhando, com mais quatro pessoas, no setor de Cadastro Imobiliario de
uma prefeitura, em que é comum a afluéncia de contribuintes para buscar informacoes,
pagar tributos, atualizar dados, requerer certiddes, entre outros. Vocé é responsavel pela
atualizacao cadastral. O expediente chega ao final, ainda ha& contribuintes a espera para
cadastramento, mas seus colegas de secao simplesmente encerram seu expediente e o dei-
xam sozinho para dar conta do que afinal é seu servigo - o de cadastrar contribuintes. Para

Robbins (2005, in: Pizolotto; Drews; Abreu, 2008, p. 48), o grupo de trabalho é "aquele que

interage basicamente para compartilhar informacoes e tomar decisdes, que ajudem cada

membro em seu desempenho na sua area de responsabilidade”, e a equipe de trabalho é
"aquela que gera uma sinergia positiva por meio do esforco coordenado, pois os esforcos
coletivos resultam num nivel de desempenho maior do que a soma das contribuicdes indivi-

duais”.

Vocé ndo conseguiu pensar num exemplo de poder? Entdo pense em algo que deve ter
ocorrido com vocé na sua adolescéncia, quando vocé queria sair a noite com amigos, dormir
na casa deles, comprar algo, e foi pleitear isto com um de seus pais. Vamos supor que vocé
era mais chegado a sua méae e sempre recorria a ela para tais pedidos e ela por sua vez dizia:
“"Por mim tudo bem, mas vé pedir para seu pai"”. Estava ali uma forma de poder. Pense mais:
o prefeito de sua cidade tem o poder legitimado de dirigir o municipio, assim como qualquer
outro mandatdrio publico. Na sua turma de aula certamente hd alguém que detém o poder
da informacdo. No seu setor de trabalho com certeza existe alguém que consegue impor

suas idéias de uma forma carismatica, envolvente.

Ah... Lendo a sua apresentacdo como aluno percebemos que vocé é um lider. O que
vocé estd dizendo? Vocé nunca havia reparado? Em sua infancia vocé sempre organizava os
encontros da “gurizada"”. Quando chegou a época de entrar para o curso superior reuniu
mais alguns amigos e foram ver como funciona esta tal de Educacédo a Distancia e conse-
guiu convencer seus amigos para estarem ao seu lado e estudarem. A forma como participa
dos debates, quando estimula seus colegas a se manifestarem e os exemplos de aglutinacao
de seus colegas de trabalho ao redor dos objetivos da organizacao onde trabalha sao outros

exemplos de suas caracteristicas de lider.
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Ora, ora... temos um percalco em seus exemplos de comunicacao da sua agenda de
notas. Veja, vocé menciona que a Internet, o telefone, o e-mail, s@o formas de comunicacéo.
Vocé pode ampliar a forma de ver a comunicacédo e para isto deve ter a clareza que isto é um
processo. O processo inicia-se com um emissor, o qual codifica uma mensagem e usa um
canal para esta mensagem chegar a um receptor, que por sua vez decodifica esta mensagem
e a percebe do seu jeito. Para termos certeza de que aquilo que queriamos deixar dito, ou
escrito, ou mostrado, foi percebido o mais préoximo do que desejavamos, é preciso que nos
certifiquemos disso, buscando assim ter um retorno do receptor para dele saber o que perce-
beu, o que captou. E se ocorreram ruidos, ou seja, se a mensagem nao foi percebida, ndo foi
captada como esperado, entdo precisamos emitir uma reorientacao. Com esta explicacao
vocé pode agora analisar o seu exemplo e facilmente vai perceber que a Internet, o e-mail, o

telefone, sdo apenas canais nos quais as mensagens estdo ou circulam.

A comunicacao é muito importante na gestdo de pessoas, pois permanentemente hd men-
sagens circulando; seja na direcao descendente, do superior ao subordinado; seja ascendente,
do subordinado ao superior; seja lateral, de um 6rgao para outro. Na Figura 1 hd uma represen-
tacdo de alguns mecanismos de comunicacao e sua respectiva direcao, e com base nessa figura

vocé pode agora pensar em como a comunicacao se da em sua unidade de trabalho.

Politicas —
Procedimentos R oG0S
Regras interdepartamentais;
Regulamentos Reunides linha-staff;
Manuais Interacé@o entre empregados
nao-supervisores
Reclamagc6es Grupos dg trabalho
Sugestdes UL Sflipes
Relatérios de
desempenho
Pesquisas de
oninido
I |
DESCENDENTES ASCENDENTES LATERAIS OU HORIZONTAIS

Figura 1: Os fluxos direcionais de comunicacdo

Fonte: Sikula (apud Chiavenato, 1999).
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Vimos que no processo de comunicacao se originam ruidos e muitas vezes esses ruidos
acabam por gerar o elemento “conflito” dentro do nivel de grupo. Conflito, a primeira vista,
remete a discérdia, divergéncia, dissondncia, controvérsia ou antagonismo. Estd presente a
todo momento e é inerente a vida de cada pessoa, fazendo parte inevitdvel da natureza
humana, pois as pessoas sao diferentes e isso faz com que dificilmente tenham interesses e
objetivos tdo idénticos a ponto de ndo gerar uma tensdo. Robbins (2005) vé o conflito como
um processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode
afetar, negativamente alguma coisa que a primeira considera importante. Pizolotto, Drews e

Abreu (2008, p. 65-66) complementam sobre a concepcéo de conflito quando afirmam que...

...0 conflito decorre sempre do fato de que numa organizacdao sdao tomadas decisdes com
abrangéncia coletiva, e sabendo que o nivel de necessidades das pessoas difere, facilmente insta-
lam-se divergéncias de interesses, de opinides, de percepgdes. Estas divergéncias podem instalar-
se em nivel individual, em nivel de grupo e/ou em nivel organizacional, e ainda inter-
organizacional. Seja qual for o nivel cabe aos dirigentes importante papel de sensor dos confli-
tos, percebendo-os, bem como sua extensdo e complexidade, e sobre os mesmos tracar estratégias

de minimizacao.

Pensar na influéncia do conflito na gestao de pessoas facilmente nos leva a perceber
que ele se instala no ambito de tarefas quando esté relacionado ao contetido e aos objetivos
do trabalho; no plano de relacionamento quando afeta as relacdes interpessoais; ou ainda

no ambito de processo, quando o conflito provém da maneira como o trabalho é realizado.

Instaurado o conflito, o que nos resta como administradores? Jogar mais “lenha na
fogueira"? Deixar que as "“abdboras se ajeitem no andar da carroca”? Que bom se esses ditos
populares realmente surtissem efeitos adequados para a organizacao, mas nada melhor do
que uma efetiva acao de gestao desses conflitos, o que se denomina em Comportamento

Organizacional de NEGOCIACAO.

Sempre estamos em processo de negociacao de algu-
ma questdo, e assim faremos em todas as frentes de traba-
lho. Negociamos quando tratamos dos detendo nos proces-
sos de gestdo de pessoas. Ao contratar alguém para um ser-

vico, efetivo ou tempordrio; nos encaminhamentos de um
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programa de treinamento; na atribuicao de tarefas extras, ou mesmo na prorrogacao da
jornada de trabalho. Na mudanca de processos ap6s uma avaliacdo de desempenho. Nas
questdes salariais e de concessdo de beneficios, e por vezes, em situagdes mais rispidas,
como no caso paralisacoes, de greves, de “operacoes-tartaruga”. Em muitas destas situa-
coes os resultados sdo alcancados de forma tranqiila, mas em outras é preciso recorrer a
mediadores, conciliadores, e para tanto existe no servico publico um poder chamado Judicid-

rio, que em suas diferentes esferas por vezes é chamado a intervir nessas negociagoes.

Secao 2.3

0s Agentes Piblicos

Até as secdes anteriores vinhamos discutindo sobre os individuos ou as pessoas e che-
gamos no ponto nos identificarmos com aquelas pessoas que atuam no servico publico. Nas
organizacodes privadas hd uma tendéncia de designar como Recursos Humanos as pessoas
que colocam o seu capital de trabalho a disposicdo dessas. Nas organizacbes publicas essas

pessoas sdo designadas de agentes publicos.

Para Di Pietro (1999, apud Bergue, 2005), agente publico é toda aquela pessoa que
presta algum servico ao Estado. Estado aqui compreendido como toda a estrutura publica
dos trés poderes (Executivo, Legislativo e Judiciadrio), e esses nas esferas federal, estaduais e
municipais, bem como as que atuam nas pessoas juridicas da administracdo indireta, como
€ o caso das autarquias, fundacoes, empresas publicas, sociedades de economia mista e

agéncias reguladoras.

Partindo desse conceito lanca-se uma questdo para reflexao: apenas o chamado funcio-
ndrio publico é considerado agente publico? Certamente que o seu olhar foi mais amplo ao
buscar responder a esta questdo, até porque no conceito nos referimos a “toda pessoa”;
"algum servico" e "ao Estado"” — o que nos permite ter uma visdo bem ampla. Confira as

suas respostas apds analisar o que acrescentamos a seguir.
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Servidor Piiblico

Leia mais sobre Servidores
Publicos na Constituicao
Federal, Capitulo VIl — Da

Administracdo Publica, Secdo I

30

— Dos Servidores Pablicos,
Artigos 39 a 41.

Mello (1993, apud Bergue, 2005) classifica os agentes pu-

blicos em: a) agentes politicos; b) servidores publicos; c) particu-

lares em colaboragdo com o poder publico. Se vocé relacionou

prefeito, governador, presidente da republica, ministros, secreta-

rios de Estado, legisladores, juizes, os oficiais de cartérios, os ju-

rados, o jovem que presta servigco militar, o voluntario que traba-

lha nas mesas eleitorais, como agentes publicos, estd correta a

sua forma de pensar. Vamos agora ver em qual dessas categorias

cada um desses agentes se enquadra.

a) Agente Politico: como primeira categoria de agente publico é

b)

considerado aquele que detém poder em escaldes superiores,
nas esferas federal, estadual e municipal. Eles estdo no exerci-
cio de um poder legitimado, alcancado por eleicdo, por esco-
lha regimental ou estatutdria. Enquadram-se aqui os cargos
méaximos do poder Executivo (presidente, governador, prefei-
tos e seus imediatos na condicdo de ministros ou de secretdrios
estaduais ou municipais). Também os membros do poder
Legislativo nas trés esferas, e os membros do Judicidrio, em

todas as suas instdncias.

Servidor Publico: todo aquele que presta servico ao Estado
na sua compreensdo ampla, e com este mantém vinculo laboral,
devidamente remunerado pelos cofres publicos. H4 uma divi-
sdo desse servidor publico em trés tipos: servidor estatutério;
empregado publico e servidor tempordrio. Bergue (2005) adi-
anta que o servidor estatutdrio é o ocupante de cargo publico
com vinculo laboral e regulado por estatuto proprio, o do ser-
vidor publico, instituido por lei especifica. J& o empregado
publico é aquele cujo vinculo laboral é regido pela Consolida-
cdo das Leis do Trabalho. J& os servidores temporarios ndo sdo
vinculados a cargos publicos e sdo contratados por prazo de-
terminado para atender necessidades tempordarias, de excepcio-

nal interesse publico (Brasil, 1988).
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¢) Particulares em colaboracao com o poder publico: pessoas que prestam servico ao Esta-
do, sem nenhum vinculo empregaticio, mas que podem ou néo ter remuneracdo. Quem
vocé enquadraria aqui? Todo agente por delegacdo do poder publico, devendo considerar
este como aquele que é empregado de alguma concessiondria ou permissiondria de servi-
cos publicos; exercentes de servicos notariais e de registro, leiloeiros, entre outros. Den-
tro desta classificacdo de particulares em colaboragdo com o poder publico temos ainda
aqueles que sao requisitados, nomeados ou designados para o exercicio de funcgodes pu-
blicas relevantes, como o caso dos jurados, os convocados para o servico militar e eleito-
ral, e nos parece correto enquadrar aqui aqueles que ocupam os espacos de conselheiros,

hoje muito em voga nos municipios e nas outras esferas.

A partir das consideracoes expostas vamos buscar algo mais sobre os trés regimes juri-
dicos distintos que aparecem: hd um grupo de servidores que estdo sob a tutela estatutdria,
outra possibilidade é a tutela celetista e também uma outra chamada especial. Medauar

(2004) citado por Splendor (2007) clarifica estes regimes da seguinte forma:

a) Regime estatutdrio: O regime estatutario é aquele em que os direitos, deveres e demais aspec-

tos da vida funcional do servidor estdo contidos basicamente numa lei denominada Estatuto.

Os Estatutos regem a vida funcional dos servidores a ele vinculados, que sao os ocupantes de
cargos efetivos, contratados somente através de concurso publico, e atualmente também dos

ocupantes de cargos em comissao.

Cada esfera do poder publico poderd editar seu préprio estatuto, desde que observe as normas da
Constituicao Federal de 1988, eis o fato de existirem diversos estatutos, dos Servidores Federais,

Estaduais e Municipais.

b) Regime celetista: No regime celetista os servidores tém seus direitos e deveres norteados,

nuclearmente, pela Consolidacdo das Leis do Trabalho.

Este tipo de servidor também é chamado de “empregado publico”, devido a relacdo feita com
empresas privadas que usam os termos empregado-empregador, sendo estes os detentores de
posto de trabalho no servico publico, mas que sdo contratados conforme a Consolidacao das Leis

do Trabalho — CLT e legislacao trabalhista vigente.

Observa-se que algumas normas do Estatuto também sdo aplicdveis aos servidores do regime

celetista, tais como remuneracao, acumulacao de cargos, entre outros.

c) Regime Especial: Nos termos da Constituicao Federal de 1988, art. 37, IX, podem-se conside-

rar sob regime especial os servidores contratados por tempo determinado para atender a neces-

sidade tempordaria de excepcional interesse publico, na conformidade da lei.
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Sao os contratos de prazo determinado e curto, sem que haja necessidade de aplicacao de con-
curso publico, visando atender uma necessidade diferente das normais com certa urgéncia, como

em casos de calamidade, epidemia, entre outros, desde que aprovado em lei especifica.

Né&o h4 norma para adocdo do regime celetista ou estatutdrio para estas contratacdes, o que

deve estar explicitamente contido na lei que aprovou a contratacao.

Nao se pode afirmar até que ponto esta divisdo pode vir diferenciar os interesses e significados
do trabalho de cada servidor, apenas sabe-se que cada ser humano é Unico, mas que quando

trabalham num mesmo local, buscam o mesmo objetivo.

E em relacao a estes agentes publicos que devem ser pensadas as politicas e as prati-

cas de gestao de pessoas, que serao objeto de nossa abordagem nas unidades seguintes.

SINTESE DESTA UNIDADE

Muito bem, estamos fechando esta unidade que tratou da indivi-
r

dualidade para grupos e equipes, e era nosso objetivo passar a vocé
informacodes para reconstruir suas idéias sobre poder, lideranca,
grupo, equipe, comunicacao, conflito, negociacdo. Esgotar o as-
sunto seria pretensdo demais, mas com certeza vocé esta prepara-
do para refletir sobre estes eventos em sua organizacao e analisar
onde e em que medidas devera revisar a sua forma, ndo s6 de pen-

sar sobre estas questdes, mas principalmente de agir sobre elas e

com elas.
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Unidade 3

*

ENTENDENDO A EVOLUCAO DA GESTAQ DE PESSOAS

Vocé encontra nas secoes desta unidade

Secdo 3.1 - Discutindo um contexto geral de gestao de pessoas: uma oportunidade de

entender a evolucao da gestéo de pessoas numa visao global.

Secao 3.2 — A gestao de pessoas: vista pelo angulo de subsistemas ou pelo dangulo dos
processos: uma idéia da gestdo de pessoas como um sistema em que hé entra-

das, processamentos e saida.

Secdo 3.3 - Um olhar para a gestao de pessoas por competéncias: um enfoque a uma nova

tendéncia de modelo de gestdo de pessoas.

Secao 3.4 — Recortando especificidades da gestao de pessoas no setor publico: algumas ques-

toes que atingem mais especificamente a gestdo de pessoas na esfera publica.

Secdo 3.1

Discutindo um Contexto Geral de Gestio de Pessoas

Vocé certamente tem ouvido falar muito de administracdo de recursos. Em algumas ins-
tituicoes ainda é comum falar em departamento de pessoal. Ha quem fala em gestdo de pesso-
as. E entdo, qual a diferenca que vocé vé nessas expressoes? E possivel que a sua resposta
tenha sido que nao hé diferencas, por entender que a gestdo das pessoas ou dos recursos
humanos de uma organizacdo a primeira vista parece extremamente facil. Ha quem pense

que gerenciar pessoas é colocd-las na empresa, dar-lhes tarefas, exigir-lhes rendimento, pagar-
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lhes algo em troca do que fazem e se ndo produzirem a contento dar-lhes o aviso prévio, pagar
seus direitos e recomecar o ciclo com outra contratacao... com outra... e mais outra. Eviden-
temente, agindo desta forma, os resultados que a organizacdo almeja ficardo bem aquém do
projetado quando da estruturacdo do seu negécio. Compreender os meandros desta atividade
de gestdo de pessoas é tdo importante quanto a de gerenciar os processos de producao, de

venda, de prestacao de servigos, pois esses se dao por intermédio de pessoas.

Seja qual for o tipo de organizacdo sempre tem-se PESSOAS a sua volta. Orlickas

(1998, p.19) assim expressa esta situacéo:

Sem as pessoas ndo seria possivel a criacdo de empresas. Por isso o ser humano constitui o
elemento comum a todas elas. Se entendermos a organizacdo como um conjunto de individuos
que, anexado aos demais recursos financeiros e materiais, persegue objetivos comuns, constata-
remos que sdo os seres humanos que tém em suas maos a sua direcdo e o seu destino. Porisso as

pessoas sao preciosas dentro das organizacoes e devem ser tratadas como tal.

Ao pensar as atividades, ao desenvolver o produto, nas relacdes de compra e venda, na
grande maioria das empresas de imediato se fazem necessdrias uma ou mais pessoas, que
colocam seu potencial de trabalho, seu talento a servico da organizacao, pelo que tém a
expectativa de um resultado. Essas pessoas ora sao designadas de empregados, ora de recur-
sos humanos, ora de funciondrios, ou mais recentemente de colaboradores, talentos huma-

nos, e na area publica de servidor publico.

Assim como o homem vive em organizacdes desde remotas épocas da Historia, a exem-
plo da prépria familia, da tribo, dos feudos, da Igreja, do Exército, e outros, também a admi-
nistracao ja se fazia presente nelas. Estudos dimensionaram, segundo Ferreira et al (1997),
diferentes teorias sobre a Administracdo. As énfases dadas iniciaram-se pela tarefa, passa-
ram pela estrutura organizacional, envolveram-se com as pessoas, preocuparam-se com o

ambiente, e atualmente vive-se a énfase da tecnologia e da informacéo.

A Teoria Classica da Administracao criada por Taylor via o trabalho humano apenas
como mecanicista; na seqiiéncia a Teoria das Relacdes Humanas voltava-se para as pessoas.
Surgiu a partir da década de 30, nos Estados Unidos, como conseqiiéncia imediata das con-
clusoes obtidas na experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e seus colabora-
dores. Concluiram com a experiéncia que o aumento da producéao se dé pela interacdo social

e nao pela capacidade fisica do empregado. A preocupacéao era o lado emocional do trabalha-
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dor, para que o mesmo desenvolvesse o seu potencial e encontras-
se um lugar na sociedade. Esta teoria propiciou um cendrio favo-
ravel a introducdo de uma nova abordagem para a solucdo dos

problemas existentes na administracao.

Até entdo o trabalhador era definido como um recurso para
a busca de resultados da organizacéao, sendo este recurso visto
como custo para a empresa. Este custo, por sua vez, precisava
ser administrado, vindo a surgir posteriormente a Administra-
cdo de Recursos Humanos, responsavel por controlar as horas
trabalhadas, a remuneracao, as faltas, enfim, todo o servico
burocratico que assim era visto naquela época. Tomasi (2006)
discute essas questdes valendo-se de Chiavenato (2000) e aqui
vem reafirmar o que este autor explicita no sentido de que a
teoria das relacoes humanas nasceu da necessidade de se corri-
gir a forte tendéncia a desumanizacédo do trabalho surgida com
a aplicacdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos quais

o trabalhadores deveriam forcosamente se submeter.

Tentando melhorar as condicoes de trabalho, em 1930 no Bra-
sil criou-se a legislacao trabalhista, que assume a denominacao de
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), dando garantias aos tra-
balhadores em diferentes aspectos. Como conseqiliéncia as empresas
tiveram de se organizar criando o chefe de pessoal para administrar
os direitos legais do trabalhador. Com a expansao das industrias houve
anecessidade de qualificacdo dos funciondarios, surgindo os departa-
mentos de relacbes humanas. Na década de 60 o sindicalismo coor-
denou as relacoes trabalhistas, mas com o crescimento e moderniza-
cdo das empresas o sindicalismo deu lugar as negociacdes. Nessa
época o setor de Recursos Humanos da empresa passou a dar énfase
ao treinamento, higiene e seguranca no trabalho. Tomasi (2006) traz
de Fleury (2002) uma clareza quanto a diferenciacdo entre a admi-
nistracao de pessoal e a de recursos humanos quando reafirma que
diferentemente da administracdo de pessoal, a gestdao de recursos
humanos estd mais voltada para a integracdo, o comprometimento

dos empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade.

Consolidacao das Leis do
Trabalho (CLT)

DECRETO-LEI N.. 5.452, de 1-
de maio de 1943, que aprova a

Consolidacdo das Leis do
Trabalho.

Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/

CCIVIL/Leis/LCP/Lcp101.htm>.

Acesso em: 13 jan. 2009.
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Estd conseguindo acompanhar o nosso raciocinio no sentido de esclarecer essa
evolucao de conceitos de administracao de pessoal para a administracao de recursos
humanos? Muito bem!!!! Entdo podemos avancar para o que mais recentemente

tem sido denominado de Gestao de Pessoas.

Tomasi (2006) observa que na década de 90 os efeitos da globalizacao fizeram-se mais
fortes para as empresas, que passaram por uma fase de competicao e reestruturacdo. O ntiime-
ro de desempregados se elevou em todo o mundo, trazido pelas reduzidas garantias trabalhis-
tas. O diferencial competitivo entre as empresas até ali eram os recursos materiais, a tecnologia,
mas isto cada vez mais se igualou em todas, e assim surgiu a necessidade de passar a novos
elementos diferenciais, em especial sobre os chamados recursos humanos, que passaram a ser

vistos ndao mais como empregados, mas como colaboradores da organizacao.

Quando se fala em pessoa entende-se logo que é um ser individual, com direitos e
obrigacdes. Por recursos conceitua-se logo como um auxilio, um meio para alcancar um
fim. A expressao Gestao de Pessoas surgiu ao se perceber que as pessoas dentro da empresa
néo sdo recursos para atingir as metas. Gestdo de Pessoas vé as pessoas como parceiros, ser
individual, com sentimentos e atitudes proprias que precisam ser administrados com respei-
to e afeto. Tomasi (2006, p. 21) recorre mais uma vez Chiavenato (1999) para enfatizar que
as pessoas sdo “como elementos impulsionadores da organizacdo e capazes de dotd-la de
inteligéncia, talento e aprendizados indispensdveis a sua constante renovacao e

competitividade em um mundo de mudancas e desafios”.

Conforme Gil (2001, apud Tomasi, 2006, p. 60) "o setor de RH assumiu uma dimenséao
comparavel ao de financas ou de marketing, envolvendo-se com as politicas de qualidade”. O
autor também ¢é enfatico ao afirmar que “a gestdo de pessoas passa a assumir um papel de
lideranca para ajudar a alcancar a exceléncia organizacional necessdria para enfrentar desa-
fios competitivos, tais como a globalizacao, a utilizacao de novas tecnologias e a gestdao do

capital intelectual”.

Com as mudancas surgindo a todo o momento, a organizacao deve estar alinhada em
torno de defini¢des estratégicas claras, sustentadas por uma gestdo com amplo envolvimento e

participacao. A organizacao precisa estabelecer um compromisso com os colaboradores, basea-
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do em envolvimento mutuo e em uma comunicacdo aberta. Fazer gestdo de pessoas € atrair,
manter e desenvolver novas competéncias na empresa com enfoque nos trabalhos em equipe e
nas relacoes sociais. Ao final do século 20 a Gestao de Pessoas passou a ser uma area de apoio
as estratégias de empresa, e assim se instalou um modelo de gestao com o propésito de substi-

tuir o modelo Administracdo de RH, ainda predominante em grande parte das organizacoes.

Pizolotto, Drews e Abreu (2008, p. 94) trazem de Dutra (2002) o entendimento de que

esse modelo é “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expecta-

tivas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realizd-las ao longo do tem-

po". Tal conceito tem uma representacao nos moldes visualizados na Figura 1.

O MODELO
GESTAO DE PESSOAS

SUBSISTEMAS
FROCESSOS

FOLITICAS
PRATICAS

Figura 5: Modelo Gestdo de Pessoas

Fonte: Dutra (2002).

PARE! OLHE!! TORNE A OLHAR!!! Vamos dar uma folga na leitura e procurar interpre-
tar esta figura. Por alto vocé viu uma balanca. Até aqui tudo bem. E o que tem nos pratos
dessa balanca? Pessoas e organizacoes? E qual é posicdo em que estes dois pratos estao?

Sobre o que a balanca estd apoiada? O que estd sobre o eixo central da balanca?
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Agora siga conosco a concepg¢do que Dutra (2002) revela, em que a balanca represen-
ta o continuo equilibrio que deve ser perseguido por organizacdes e pessoas. Tanto as pes-
soas quanto as organizacoes tém papéis importantissimo na conquista desse equilibrio. Os
processos/subsistemas de gestdo oferecem a garantia desse equilibrio, contudo nao sao su-
ficientes e precisam se apoiar sobre um conjunto de politicas e praticas organizacionais que
a suportem, que sirvam de base na sustentacdo desse equilibrio. As politicas e praticas de
gestdo de pessoas representam forcas importantes para a orientacao das atitudes e compor-

tamentos desejados.

A Gestiio de Pessoas: vista pelo dngulo
de subsistemas ou pelo Gingulo dos processos

Vocé deve ter percebido até aqui que o texto procura mostrar um contexto légico
desde a conceituacao de organizacoes, seus elementos constitutivos e as consideracoes
dos publicos com os quais as organizacodes se relacionam. Conhecer os processos e relaci-
onar-se com o macroambiente é fundamental ao gestor, contudo o é mais ainda entender
que toda dindmica organizacional é levada adiante, de acordo com Orlickas (1998), por
pessoas, por colaboradores, e no caso de organizacdes publicas, por servidores publicos.
Reflexbes extraidas de Lucena (1995) sobre planejamento estratégico de recursos huma-
nos remetem a importancia de conhecer pontos-chave a serem observados na Gestdo de
Pessoas, desde a escolha dos colaboradores, sua integracao, a definicdo de seu papel, a
avaliacdo de sua atuacao, a satisfacdao de suas expectativas de resultados e sua capacitacéao.
Todos estes pontos harmonizam-se numa forma de sistema, subdividido em subsistemas,

representados na Figura 2.
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*Recrutamento |*Modelagem
*Selecéo do trabalho
*Avaliacdo do
desempenho

*Remuneracdo |*Treinamento |*Higiene e *Banco de

*Beneficios *Desenvol- seguranca dados

*Incentivos vimento *Qualidade de |*Sitema de
*Aprendizagem| vida informacdes

*Relagdes com| gerenciais

sindicato:

Figura 2: Visdo sistémica da Gestdo de Pessoas

Fonte: Chiavenato (2004, p. 14).

Encontramos em outros autores uma outra forma de apresentar essa visdo sistémica,

como delineado no Quadro 1. Se vocé comparar este quadro com a Figura 2, verd que os

subsistemas do quadro se encaixam em um ou outro dos processos apresentados na figura.

Subsistemas

Funcdes

Provisdo

Planejamento de recursos humanos
Recrutamento de recursos humanos
Selec¢ao de recursos humanos
Ambientacdo de recursos humanos

Aplicacdo

Descricao e andlise de cargos
Avaliacdo de desempenho

Treinamento e
desenvolvimento

Manutencéo

Treinamento de recursos humanos
Desenvolvimento de recursos humanos
Desenvolvimento organizacional

Compensacao
Beneficios sociais
Higiene e seguranca
Relacdes sindicais

Controle

Clima organizacional
Auditoria de recursos humanos
Banco de dados e sistema de informagao

Quadro 1: Funcoes dos Subsistemas de ARH

Fonte: Chiavenato, 2004.
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Vocé lembra que anteriormente falamos do Modelo de Gestdo de Pessoas defendido
por Dutra (2002), apresentado na Figura 1?2 Volte 14! Aqui vamos dar mais uma visao

sobre os PROCESSOS, além das duas visoes sistémicas anteriormente abordadas.

O modelo é dividido em trés processos: movimentacao, desenvolvimento e valorizacgéao.

Para esclarecer estes processos aproveitamos uma transcrigdo de Grolli (2008, p.17-19) que

em seu Estagio Supervisionado em Administracdo construiu subsidios para entender estes

processos.

40

2.2.1- Processo de Movimentacao

As tarefas de uma empresa sdo realizadas por pessoas e o processo de movimentacdo dé todo
suporte necessdrio para que se tenha um profissional mais adequado a realizacdo de determina-
das funcoes, ou seja, todo o histérico do profissional dentro da empresa. Segundo Dutra (2002, p.
49) o processo de movimentacdo "tem como objetivos bésicos oferecer suporte a toda acdo de
movimentacao da pessoa que estabelece uma relacdo com a empresa independentemente de seu

vinculo empregaticio.”

Este processo subdivide-se em cinco etapas:

*

captacao: busca e selecdo de pessoas para trabalhar na empresa;

*

internalizacdo: suporte a climatizacdo da pessoa a empresa;

*

transferéncia: envolve mudanca de trabalho ou local de trabalho;

*

expatriacdo: mudanca de local de trabalho para o exterior;

*

recolocacao: desligamento da pessoa na relacdo com a empresa.

Dentre as categorias citadas, a captacdao tem um papel fundamental nesse processo, pois: a
captacdao de pessoas pode ser compreendida como toda e qualquer atividade da empresa para
encontrar e estabelecer uma relacao de trabalho com pessoas capazes de atender as suas neces-

sidades presentes e futuras (Dutra 2002, p.82).

Na mesma linha de pensamento, Marras (2000, p. 79) descreve que a selecdo de um profissional
“tem por finalidade escolher, sob metodologia especifica, candidatos a emprego recebidos pelo

setor de recrutamento, para atendimento das necessidades internas da empresa”.

Além da captacgdo, outro item importante no processo movimentacéo, é a integracdo do profissi-
onal a empresa, ou seja, momento em que a empresa passa a conhecer mais a pessoa e esta a

empresa. Dutra descreve que a integracao sao acoes que procuram aclimatar a pessoa em seu



EaD

ADMINISTRACAOQ DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

ambiente de trabalho, informando sobre a organizacdo e seu negocio, estabelecer ligacdo com
pessoas, dentro e fora da organizacao, importantes para o trabalho da pessoa, oferecer orienta-

¢do sobre normas e procedimentos importantes, etc. (Dutra, 2002, p. 88).
2.2.2 Processo de Desenvolvimento

E o processo que proporciona condi¢cdes para o crescimento profissional do individuo e da orga-

nizacao. Envolvem-se nesse processo a capacitacao, carreira e desempenho.

Treinamento e desenvolvimento sdo duas palavras distintas. Segundo Chiavenato (2004, p. 371),
treinamento “sdo as experiéncias organizadas de aprendizagem centradas na posicdo atual da
organizacdo. O treinamento deve aumentar a possibilidade de o funciondrio desempenhar me-
lhor suas atuais responsabilidades”. O desenvolvimento é visto pelo mesmo autor como “experi-
éncias ndo necessariamente relacionadas com o cargo atual, mas que proporcionam oportuni-

dades para desenvolvimento e crescimento profissional”.

Todos os individuos adquirem um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de acordo
com o ambiente em que convivem e com quem convivem. Estas caracteristicas podem ser molda-

das ou até mudadas se forem aplicados treinamentos especificos.

O treinamento produz um estado de mudanca no conjunto de Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que organiza ou modifica a "bagagem" parti-
cular de cada um. Todos nés somos possuidores de uma bagagem de conhecimentos, habili-
dades e atitudes referentes a trajetoria particular de cada um. Essa "bagagem’ constitui o
"CHA individual” que deve estar em unissono com a posi¢cdo ocupada numa estrutura
organizacional e com as responsabilidades devidas. Eventuais diferencas ou caréncias de
CHA em relacdo as exigéncias do cargo ocupado podem ser corrigidas por meio de treina-

mento (Marras, 2000, p. 146).

O "CHA individual” determina as competéncias de cada um para exercer determinadas funcdes
dentro de uma empresa e esta competéncia pode ser entendida como a capacidade de entrega da
pessoa a empresa, explicadas assim por Dutra (2002, p. 102): "uma pessoa é competente quando,
com suas capacidades, consegue entregar e agregar valor para o negocio/empresa, para ela
propria e para o meio onde vive”. E ainda “ao definir o que a pessoa deve entregar para e

empresa estamos dando foco ao desenvolvimento”.
2.2.3 Processo de Valorizacao

Todo profissional deve ser recompensado pelo trabalho que realiza dentro de uma organizacao.
Este processo trata da remuneracéo, premiacéo, servicos e facilidades. Segundo Dutra (2002, p.
50), "tem como objetivo estabelecer pardmetros e procedimentos para distingdo e valorizagao

das pessoas que estabelecem alguma relacao com a empresa”.
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Secao 3.3

Um Olhar Para a Gestdo de Pessoas por Competéncias

Vocé lembra quando anteriormente nos referimos ao chamado “CHA individual” e
diziamos que seriam as competéncias de cada um para exercer determinadas fun-
coes dentro de uma empresa... e também que esta competéncia poderia ser entendi-

da como a capacidade de entrega da pessoa a empresa?

Conforme Dutra (2002, p. 102), “uma pessoa é competente quando, com suas capaci-
dades, consegue entregar e agregar valor para o negocio/empresa, para ela propria e para o
meio onde vive". Pois vamos fazer uma breve imersao neste tema de gestao de pessoas por

competéncias.

Veja o que defende Gramigna (2007, p. 2) quando recorre a Leboyer (1997) e afirma que
competéncia é um "repertério de comportamentos que algumas pessoas ou organizacdes domi-

nam melhor que outras, o que as torna eficazes e competitivas em determinadas situacoes".

A gestdo de pessoas com base em competéncias é requisito basico para as organiza-
coes de hoje. Para ser contratada, a pessoa deve possuir determinadas competéncias para
preencher o perfil que as organizacoes exigem. As organizacoes precisam ainda se adequar
a esta nova realidade. E se competéncias sdo tidas como um repertério de comportamentos
que pessoas ou organizacoes dominam melhor do que outras, que comportamentos seriam
esses? Podemos continuar com a idéia do "CHA" e vamos ver que construir e reconstruir
conhecimentos é um comportamento do individuo, capacitar habilidades igualmente, mas e

quando se fala em atitudes? Também, e mais ainda, refere-se a comportamento.

Gerenciar pessoas de forma a valorizar esses comportamentos é o desafio de todos os
gestores, sejam da iniciativa privada ou do setor publico. Faz-se necessdrio pensar nas com-
peténcias dos ocupantes dos cargos desde o seu planejamento, e depois quando enviamos
as mensagens ao mercado de trabalho também. E as pessoas que estdo nesse mercado
precisam tomar conhecimento, por meio dos editais, sobre quais competéncias o gestor es-

pera dos candidatos que se habilitam ao processo seletivo.
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Vocé consegue se imaginar um gestor de algum 6rgao publico buscando completar o
quadro de cargos com a vis@o voltada para as competéncias? Vamos construir um check list

de aspectos que vocé deve cuidar nesta empreitada:

a) definir as competéncias necessérias aos ocupantes dos cargos;
b) mencao das competéncias nos editais de selecéao;

c) organizacdo de um processo seletivo que contemple competéncias das trés dimensées:

conhecimento, habilidades e atitudes;

d) detectar eventuais deficiéncias entre as competéncias esperadas e as contempladas pelos

candidatos, e sobre elas planejar acoes de capacitacao;

e) ambientacdo do novo contratado de modo que ele saiba seus papéis, as expectativas que

se tem a seu respeito, as metas a serem alcancadas;

f) acdo permanente de monitoramento do desempenho com base nas competéncias defini-

das, buscando diagnosticar gaps, os quais devem ser removidos por meio de agdes de

desenvolvimento.

Certamente vocé saberd ampliar este check list a partir da compreensao que estad
tendo sobre os processos de gestao de pessoas. Faca-o em seu caderno e depois

reflita sobre como isto se da na pratica em sua organizacéo.

Como desenvolver uma gestao por competéncias? E certo que isto é bastante comple-
xo de responder, pois depende de muitos fatores. Certamente vocé deve estar concluindo
que neste processo de gestdo por competéncias ndo apenas a empresa deve buscar o desen-
volvimento dessas competéncias, mas as pessoas devem se autodesenvolver, como expode
Dutra (2002). De uma forma geral desenvolver uma gestdo por competéncia remete para a
busca de um modelo de gestao de pessoas que recorra a um conjunto de politicas e préaticas
que articulem a estratégia do negécio e a arquitetura organizacional a maneira de gerir
pessoas, permitindo, assim, correlacionar de forma direta e concreta a contribuicao de cada

individuo ao desenvolvimento e ao sucesso da empresa ou negécio (Dutra, 2002).
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Secao 3.4

Recortando Especificidades da Gestdo de Pessoas no Setor Piblico

O que vocé imagina que sejam as especificidades que diferenciam a gestdo de pessoas
de uma organizacao privada e de uma organizacdo publica? A gestdo de pessoas em uma
organizacao inicia-se com o planejamento das pessoas que sdo necessdrias para dar conta
de todas as atividades a serem realizadas para que o produto e/ou servi¢co chegue ao consu-
midor. Conhecidas essas necessidades é preciso cuidar da provisdo, ou suprimento, de pes-
soas, buscando-as no mercado de trabalho e ambientando-as em seus novos postos. As
pessoas no exercicio de suas funcdes precisam ser acompanhadas pelas suas chefias ou
superiores, devendo haver o gerenciamento do desempenho das mesmas, com permanente
retorno sobre suas potencialidades e fragilidades. Oportunizando espacos de educacao, as
proprias pessoas podem acompanhar a evolucdo nas competéncias que delas sdo exigidas.
Constituir a equipe desta forma por si s6 ja € um desafio enorme, ao que se soma o de
manter essas pessoas nas organizacoes, seja por meio de politicas de remuneracao e benefi-
cios, seja pela oferta de estimulos e de espacos para a qualidade de vida no trabalho. Para

tudo isso o gestor precisa estruturar um adequado sistema de informacoes para as tomadas

de decisdao em gestdao de pessoas.

Vocé concorda que isto que o exposto anteriormente ocorre também na organizacao
publica? Com certeza sim. Vamos pensar num caso pratico: quando se instala um novo
municipio ocorre todo um planejamento da sua estrutura; pela lei superior ja é publico que
existird o prefeito e o vice-prefeito, mas por uma lei local sdo criadas as secretarias, as
coordenadorias, ou outra denominacédo que se queira dar para aqueles érgaos que vao cui-
dar das atividades basicas afetas a uma prefeitura. Dentro de cada uma das secretarias cria-
se um conjunto de cargos. Estes sdo criados por lei municipal. Criado o cargo, hd necessi-
dade de preenché-lo este cargo com a designacao de uma pessoa. Esta pessoa estd dentro do
que chamamos de mercado de trabalho, constituido de todas as pessoas habilitadas para tal.
A Constituicdo Federal garante o acesso aos cargos, empregos e funcdes publicas a todos os

brasileiros, indistintamente, desde que esteja respeitado o que a lei prevé.
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Isso também se verifica na organizacao privada, em que da mesma forma todos podem
ter acesso aos cargos disponibilizados. A diferenca é que o artigo 37 da Constituicao Fede-
ral prevé que "a administracdo publica direta e indireta de qualquer dos poderes da Uniao,
dos Estados, dos municipios, obedece aos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia”, e assim, na gestao publica, ndo existe liberdade nem

vontade pessoal, pois s6 é permitido fazer o que a lei autoriza.

Ficou claro que um cargo ou emprego publico depende de haver uma lei que o crie?
Entdo seguimos nosso exemplo no que diz respeito a ocupacdo desse cargo. Havera uma
selecao para a escolha de uma pessoa para esse cargo, por meio de concurso publico, de
provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, como previsto em lei. A nomeacdo para cargo em comissao n&o requer Concurso
publico e é de livre nomeacéao e também de exoneracdo. Da mesma forma se dd quando da

contratacao por tempo determinado.

Concurso publico é um procedimento administrativo, aberto a todo e qualquer inte-
ressado que preencha os requisitos estabelecidos em lei, destinado a selecdo de pessoal,
mediante a afericdo do conhecimento, da aptidéo e da experiéncia dos candidatos, por cri-
térios objetivos, previamente estabelecidos no edital de abertura (Dallari, 1990, apud Vas-
concelos, 2006). O concurso publico rege-se pelo Principio da Publicidade - todos os atos

de atracdo e selecdo e nomeacao devem ser publicos.

Assim sendo, nenhuma contratacao pode ser feita nos mesmos moldes da empresa
privada? H4, hoje, alternativas mais flexiveis e semelhantes ao setor privado, quando se
apresentam, no setor publico, necessidades temporarias de excepcional interesse publico.
Nesse sentido é possivel ocorrerem contratacoes por tempo determinado para atender a es-

sas necessidades tempordrias, mas sem que as pessoas se efetivem como servidores publicos.

Vocé ja incluiu em seu aprendizado os aspectos do chamado provimento de cargos, e
nessa linha recorremos a Meirelles (1990, apud Vasconcellos, 2006) para reafirmar que é
pelo provimento que se dd o preenchimento do cargo publico, com a designacao do seu
titular. O provimento inicial se faz pela nomeacao, mas depois que o servidor estd na orga-

nizacdo publica o que mais pode ocorrer com ele na sua trajetéria? Pode ocorrer o que é
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chamado de provimento derivado, que se faz por transferéncia, promocao, remocao, acesso,
reintegracdo, readmissao, enquadramento, aproveitamento ou reversao. O provimento deri-

vado assume a condicao de:

a) derivado vertical: tendo a promocédo e ascensdo como oportunidades;

b) derivado horizontal: em que podem ocorrer o reenquadramento, as transferéncias, as trans-

posicoes de regime, readaptacoes;

c) derivado por reingresso: que se da pela reintegracédo, readmisséo, aproveitamento ou re-

versao.

Um aspecto que difere entre os dois tipos de organizagdes — publica e privada — passa
pelo monitoramento da maquina publica sobre a organizacdo publica e a que se vé na
organizacdao privada. Esta tltima estd também atrelada a diferentes formas de controle esta-
tal, mas a organizacédo publica estd submetida a Lei da Responsabilidade Fiscal (Lei Com-
plementar 101/2000), que estabelece a necessidade de instituir sistemas de controle interno
e externo. Nesses controles entra a atuacdao do Tribunal de Contas no monitoramento das

atividades e nos gastos publicos.

Abordar as especificidades da gestdo de pessoas na area publica remete ainda a pensar
e pesquisar sobre as restricdes ao acuimulo de remuneracdo de que trata o inciso XVI do
artigo 37 da Constituicado Federal. Certamente vocé estd a par das discussdes veiculadas na
midia sobre o nepotismo, que fere o Principio da Moralidade. O nepotismo, pelo qual alguns
gestores ou agentes publicos agregam as suas equipes pessoas das suas relacdes familiares,

é uma forma imoral de provimento de cargos.

Na esfera publica ainda hd outras formas de o agente publico prover pessoas ou
instituicoes para dar conta de atividades que lhe sdo afetas. Uma dessas formas estd
especificada no artigo 175 da Constituicao Federal, que trata da concessao ou permissao,
sempre por licitacdo. Outros estudos trazem a terceirizacdo como uma solucao, desde que
preservado aquilo tido como servico publico — prestado diretamente a comunidade, reco-
nhecida a essencialidade e a necessidade de sobrevivéncia dos grupos sociais e do préprio

Estado.
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E a avaliacdo de desempenho no setor publico? Ela estd presente no processo de pro-

visdo, uma vez que o servidor publico passa por um periodo de estagio probatoério, regulado

em lei. Findo o estdgio probatério e entendida a possibilidade de efetivacdo no cargo o

servidor publico concursado adquire a estabilidade, regulada por legislacéo.

"z

SINTESE DA UNIDADE

Nesta unidade deve ter ficado muito claro para vocé que a gestao
de pessoas passou por um processo de evolucdo em suas concep-
cOes e modelos. Teve-se uma fase em que a preocupacao era toda
voltada para as questdes de legislacdao e de rotinas trabalhistas.
Na evolucdo passou-se para uma visao sistémica em que as preo-
cupacoes passaram a se focar na escolha de pessoas para a organi-

zacao, sua adaptacao a ela, avaliacdo, manutencao e capacitacao.

Mais recentemente surge um modelo orientado para a gestao efe-
tiva de pessoas, valorizando as suas competéncias. Neste modelo
organizacao e individuo devem estar em equilibrio, em harmonia,
para que todos alcancem resultados que lhes proporcionem satis-

facao e resultados favoraveis.

Fechamos a unidade trazendo algumas especificidades que estao
presentes na organizacdo publica, diferentemente da organizacéao

privada.

47






Unidade 4 3

*

A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Vocé encontra nas secoes desta unidade

Secao 4.1 - Planejando a estrutura de pessoas para o atendimento as demandas do servi-
¢o publico... um apanhado sobre a amplitude desta funcdo de planejamento de

pessoas.

Secdo 4.2 - Cuidando da provisao de pessoas... em que vocé verd aspectos relacionados
aos processos de atracao de pessoas para a selecao de candidatos aos cargos

publicos.

Secao 4.3 - Ambientando pessoas nas equipes de servidores publicos... quer-se oportunizar

aprendizagem sobre como inserir as pessoas nos seus ambientes de trabalhos.

Secdo 4.4 - Gerenciando o desempenho de pessoas na organizacao publica... discutir
como o desempenho das pessoas pode ser gerenciado de modo a atingir mais

resultados

Secao 4.5 - Mantendo as pessoas nas organizacoes publicas... analisar o que leva as pes-

soas a permanecerem em seu posto de trabalho.

Secdo 4.6 - Promovendo a educacao continuada de pessoas.... a superacao de gargalos no
desempenho tem na educacédo continuada uma aliada para potencializar as

pessoas nas organizacoes.

Secdo 4.7 - Um sistema de informacodes para as tomadas de decisao em gestao de pessoas...
finalizar o capitulo mostrando que informacodes sobre pessoas precisam estar a

mao do gestor ou do agente publico para dinamizar as decisées.
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Secao 4.1

Planejando a Estrutura de Pessoas para
0 Atendimento as Demandas do Servigo Pdblico

Assim como o homem vive em organizacdes desde remotas épocas da Historia, a
exemplo da prépria familia, da tribo, dos feudos, da Igreja, do Exército, entre outras, tam-
bém a administracdo jd se fazia presente naqueles momentos. Varios estudos
dimensionaram, segundo Ferreira et al (1997), diferentes teorias sobre a administracdo. As
énfases dadas iniciaram-se pela tarefa, passaram pela estrutura organizacional, envolve-
ram-se com as pessoas, preocuparam-se com o ambiente e atualmente vive-se a énfase da
tecnologia. As teorias administrativas apresentam o chamado processo administrativo. Esse
processo abrange o planejamento, a organizacao, a direcdo e o controle como principais
funcdes administrativas numa empresa, numa entidade, num érgdo publico, enfim, em

qualquer organizacao.

Planeja-se tudo, todo o dia, todas as atividades, e muitas vezes ha dificuldades em se
dar conta disso. Para planejar precisa-se de informacodes, de olhar para fora de seu habitat
comum, superar limites, enfim, ter uma eficiente e eficaz rede de diagnéstico, que emite
posicoes sobre nichos de mercados, interesses de clientes, novidades oferecidas pelos forne-
cedores, tendéncias da economia, da politica, mudancas na legislacao, costumes e habitos

da populacéao, potenciais como futuros clientes.

Obtidas estas informacdes cabe criteriosa andlise e formulacao de possiveis alternati-
vas, que sempre estardo sujeitas a incertezas, ameacas, mudancas de rumos, pois oferecem
riscos e chances de sucesso. Empreender, na visdo de Ferreira et al (1997), é justamente,
diante dessas percepcoes de oportunidades, de alternativas, decidir por aquela que julgar a
mais vidvel, com maior possibilidade de sucesso e com menor risco. Empreender é estabele-
cer a si e a entidade que criou ou que venha a criar, metas a serem perseguidas, com a
projecao de resultados pretendidos. E viavel afirmar que o planejamento é um plano de voo

que a organizacao pretende seguir.
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E um plano de voo

Figura 1: Planejamento Organizacional: um plano de voo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante das nossas afirmativas o que vocé pensa sobre o planejamento da estrutura de
pessoas para dar conta das atividades de um 6rgao publico? Lembra do que falamos antes
sobre o exemplo de um novo municipio? Se ndo lembrar... volte a secdo em que tratamos das
especificidades da gestdo de pessoas no setor publico. Vocé pode, também, simular outros
exemplos, como criar uma nova secretaria num municipio, ou instalar uma coordenadoria
em alguma nova regido. O setor publico também vai enfrentar situacbes em que precisa

planejar em situacdes mais contingenciais.

Vocé lembra de alguma situacdo especial que tenha ocorrido em sua comunidade em
que o poder publico teve de se desdobrar de forma imediata para sanar dificuldades?
Coloque-se no lugar do gestor de um 6rgéo de energia elétrica que se defronta com
a necessidade de planejar equipes de reparos a estragos decorrentes de um temporal.
Vocé precisa ver o que fazer, em que condi¢des, em que momento, e principalmente

com quais pessoas.
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Muito bem! Ficou claro que todo o gestor defronta-se com a necessidade de planeja-
mento de pessoas, que ora serd de longo prazo, ora de curto, quando néo curtissimo. Ora o
planejamento é estratégico, ora ele é tatico e ainda pode ser meramente operacional. No
setor publico o planejamento governamental associa-se a aspectos como o Plano Plurianual,

a Lei de Diretrizes Orcamentéarias e a Lei Orcamentaria Anual (Bergue, 2005).

Planejar estrategicamente as demandas de forca do trabalho é uma atividade que se
inter-relaciona diretamente com o planejamento global da instituicdo ou do 6érgao publico.
Significa ter um horizonte de longo prazo, fazer uma leitura do ambiente organizacional a
que o 6rgédo ou a organizacao estdo submetidos. O Planejamento Estratégico precisa ser
pensado de modo a nao ser algo para uma gestao, mas que possa transcender mandatos de

varias gestoes.

Vocé se sente preparado para pensar um plano estratégico para o érgdo em que

atua? Tem a exata nocao das informacdes que necessita para estruturar este plano?

E preciso ter a clareza dos papéis que o orgdo desempenha, que atividades ou servigos
publicos ele precisa prestar, e a quem, a quantos, quando ele prestard esse servico. Entender
toda a processualidade requerida para prestar esse servico é outra informacdo importante,
assim como a clareza de qual resultado se quer oferecer ao cidadéo, seja em termos econd-
micos, de resultados biopsicossociais ou de qualidade de vida. E importante ficar atento as
questdes de disponibilidade de receita, considerando a legislacdo que regula os gastos pu-
blicos com pessoal. A partir das respostas a essas questoes teremos dados para serem leva-

dos em conta para definir a estrutura de pessoas para o 6rgéao.

Sabemos, entdo, que estrutura é necesséria para dar andamento a todos 0os processos
necessarios para a consecucao do servico. Segue-se uma segunda etapa do planejamento
de pessoas, que é definir o perfil desejado do agente publico, suas competéncias para o
exercicio do cargo criado. E nesse momento que se torna necessdria a clareza de que com-

peténcias tém as dimensdes do conhecimento, das habilidades e das atitudes.
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Bergue (2005) enfatiza que o planejamento estratégico de pessoas deve ser parte inte-

grante do Plano Estratégico da Organizacao e precisa contemplar, no minimo:

a) valores institucionais relativos a gestdo de pessoas;

b) cendrios atual e futuro de atuacdo do 6rgdo ou ente publico;

c) diretrizes gerais das politicas de:
— dimensionamento das necessidades de pessoas;
— treinamento e desenvolvimento de pessoas;
—remuneracao e incentivos;

— atuacao e integracao social.

Fixe bem esta explicacdo oferecida por Bergue (2005), que remete exatamente a am-
plitude do que passa a ser o planejamento de pessoas. Ele ndo envolve somente saber quais
cargos precisam existir, quantas pessoas ocuparado esses cargos. A existéncia do cargo pres-
supde o cumprimento dos preceitos legais necessarios a criacdo de um cargo por lei, como é

o requisito da gestdo publica.

O cargo constitui a base da aplicacdo das pessoas na organizacdo. Ele é composto
pelas atividades a serem desempenhadas pelo individuo e ocupa uma posicdo na estrutura
da organizacao. Para desempenhar suas atividades o individuo que ocupa um cargo deve ter
uma posicao definida. O cargo, portanto, constitui uma unidade da organizacao e consiste

em um conjunto de deveres e responsabilidades que o tornam distinto dos demais.

A descricao de cargos relata as tarefas, deveres e responsabilidades do ocupante. Con-
forme Chiavenato (1999), essa descricdo geralmente é documentada de modo que identifica,
descreve e define um cargo em termos de deveres, responsabilidades, condic¢des de trabalho

e especificacoes.

Ao descrever o cargo faz-se uma enumeracao das tarefas e atribuicdes cabiveis ao seu
ocupante. J4 por meio da andlise de cargo é possivel fazer uma verificacdo dos requisitos

intelectuais e fisicos exigidos dos ocupantes para desempenhar as funcoes de determinado
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cargo, ou seja, que pessoa estd apta e possui o perfil desejado para desempenhar determina-
da tarefa. Para Dessler (2003, p. 3), “anélise de cargo é o procedimento pelo qual se determi-
nam as obrigagdes desses cargos e as caracteristicas das pessoas que devem ser contratadas

para eles".

Um cargo também pode ser entendido como um conjunto de papéis de um ator, defi-
nindo “papéis” como as atividades, os comportamentos, as atitudes desse ator. Assim, co-
nhecer um cargo requer clareza de seu conteuido, dos métodos e processos de realizacao de
suas atribui¢des e dos requisitos, incluindo os tecnolégicos, organizacionais, sociais, pesso-

ais, além de experiéncias e personalidade.

A descricédo de cargos, geralmente entendida como possivel somente em grandes em-
presas, poderad simplesmente representar um sintético relatério contendo os deveres, as atri-
buicdes e as condicdes relacionadas com o cargo, fornecendo informacoes sobre: O QUE
(tarefas e atribuicoes); COMO (os métodos); QUANDO (periodicidade); e POR QUE (obje-

tivos).

Ter estas informacdes a mao proporciona algumas vantagens no dia-a-dia da gestéo

de pessoas, em especial no que se refere a(ao):

a) recrutamento e selecdo, ao oferecer subsidios para elaborar antncios e editais de recruta-

mento e para elaborar o perfil dos cargos e os testes de selecao;

b) treinamento e desenvolvimento, ao fornecer subsidios para elaborar os programas de trei-

namento ou de desenvolvimento de pessoas;

c) administracdo salarial, ao fornecer subsidios para elaborar a politica de salérios;

d) avaliacdo de desempenho, ao guiar anélise de desempenho;

e) controle de informacoes, ao fornecer dados para a area de higiene e seguranca do traba-
lho e mostrar aos colaboradores quais as suas possibilidades de crescimento interno na

empresa, suas oportunidades de carreira profissional.
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Enfim, a descricdo e a andlise de cargos representam a base fundamental do trabalho
de gestdo de pessoas, pois oferecem subsidios para o recrutamento, selecdo, treinamento e

desenvolvimento das pessoas, além de informar o contetido e especificacdes dos cargos.

Quando Bergue (2005) menciona que o planejamento estratégico precisa contemplar
as diretrizes gerais das politicas de treinamento e desenvolvimento de pessoas, de remunera-
cdo e incentivos e de atuacédo e integracao social, o autor deixa claro ao gestor publico que
€ necessario planejar também acoes de treinamento e desenvolvimento, ou de educacéao

continuada, como tratamos nesta obra.

Queremos agora resumir as fases do planejamento estratégico de pessoas que sdo apre-
sentadas por Bergue (2005) e que podem ser aprofundadas a partir de leituras complementares:
a) analise ambiental interna e externa;

b) definicdo do "negoécio institucional” da instituicéo;
c) formulacdo dos objetivos;

d) avaliacdo das necessidades de mudancas;

e) Formulacéo das alternativas e tomada de decisao;
f) instituicéao;

g) controle do processo.

E o planejamento tatico e operacional na area da gestdo de pessoas? Ah! Estes decor-
rem do planejamento estratégico. Realizar concursos, planejar as férias da equipe, preparar
substituicoes de pessoas que entrardao em licenca, antever substituicoes de servidor que ve-

nha a faltar, sdo alguns exemplos do que precisa ser planejado (geralmente temos condicdes

de fazé-lo para um prazo nao superior a dois anos).

Bergue (2005) adianta que fazer o planejamento tatico é traduzir os grandes objetivos
de longo prazo em acbes de médio prazo, enquanto que o operacional tende a definir as
acoes de curto prazo. Este autor, em sua obra Gestdo de Pessoas em Organiza¢ées Publicas,
identifica como 4reas de intervencdo para o planejamento tdtico/operacional em assuntos

de pessoas:
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a) movimentacdo de pessoas que envolve a atracao e a escolha, além da alocagdo de pesso-

as para as atividades sazonais ou contingenciais;
b) gestdo do absenteismo e da rotatividade de pessoas;
c) insercdo das pessoas orientadas para a internalizacdo dos objetivos da organizacéo;
d) tramites documentais de ingresso e de movimentacéao;
e) diagndstico de demandas de treinamento e de desenvolvimento, ou de educacéo continuada;

f) gestdo das licencas e férias.

Secao 4.2

Cuidando da Provisdo de Pessoas

Na secao anterior definimos o planejamento como a primeira das funcdes adminis-
trativas. Vocé lembra qual mencionamos como a segunda dessas funcdes? Otimol!
Parabéns! Vocé tem a clareza de que apés a tomada da decisdo com base no plane-
jamentoimpode-se ao empreendedor a segunda funcao do processo administrativo de
organizar os meios, a estrutura, os recursos, as pessoas, para que o objetivo implici-

to na alternativa decidida seja alcancado.

Inclui-se aqui o envolvimento com a definicdo dos recursos materiais: a matéria-
prima necessdria, sua procedéncia, aquisicdo, armazenagem, seu giro financeiro; o
processamento do negécio que exige a escolha de tecnologia e definicdo de redes de distri-
buicdo ao consumidor; a dotacdao de capital ou recursos financeiros suficientes; e ainda o
suprimento de pessoas que ocuparao posicoes de tal forma definidas para harmonicamente

atingir os objetivos.
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Esta busca de pessoas precisa ser feita num mercado de trabalho, que representa a
soma das potencialidades de oferecer trabalho numa determinada drea geografica. Segundo
Carvalho e Nascimento (1993, p. 12), a organizacdo tem no mercado de trabalho "um dos
inputs externos vitais para o sistema de RH”. Quando a mesma precisa preencher essas
potencialidades de trabalho recorre ao mercado de recursos humanos, que é constituido por
todas as pessoas, localizadas nessa ou outra drea geogréafica, que disputam as potencialidades
de trabalho. A relacdo entre estes dois mercados nem sempre é de equilibrio. Quando as
ofertas de potencialidades de trabalho forem maiores que a de recursos humanos a busca de
pessoas se torna mais complexa, contudo sera mais facil e rapido se a oferta de recursos

humanos for superior a oferta de oportunidades de trabalho.

Diante desses potenciais cenarios de mercado de trabalho, e considerando as pessoas
como ponto de partida para o sucesso da organizacédo, torna-se indispensavel conhecer pro-
fundamente os conceitos e meios que definem os processos de atracao, ingresso e admissao.
O profissional encarregado do recrutamento e Selecao deve ter em maos e saber como utili-
zar as inumeras ferramentas e os instrumentos para poder descobrir a pessoa certa para o
lugar certo. Conforme Milkovich e Boudreau (2000, p. 162), “recrutamento é o processo de
identificacdo e atracao de um grupo de candidatos, entre os quais serao escolhidos alguns
para posteriormente serem contratados para o emprego". J& para Chiavenato (1999, p. 92),
“recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos po-

tencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacao”.

Marras (2000, p. 69) explica que "recrutamento de pessoal é uma atividade de respon-
sabilidade do sistema de ARH que tem por finalidade a captacdo de recursos humanos inter-
nos e externos a organizacao objetivando municiar o subsistema de selecdo de pessoal no
seu atendimento aos clientes internos da empresa”. Como sao as pessoas que formam a
organizacao, nada mais justo que se invista no processo de recrutamento e selecao, pois a
drea tem como objetivo o bem-estar completo dos funciondrios e a sua adaptagdo ao mundo

do empregador.

Com base na descricdo da funcdo, o selecionador define o perfil do individuo adequado para
preenche-la. A partir dai, cabe-lhe determinar onde poderdo ser encontrados os candidatos mais
adequados. Passa-se, entdo, ao recrutamento, que visa atrair candidatos potencialmente qualifi-

cados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacao (Gil, 2001, p. 93).
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O processo de recrutamento e selecdo pode ser realizado com o emprego de métodos,
instrumentos e técnicas atuais e eficazes para cada tipo de organizacdo e principalmente
para cada funcdo ou vaga a ser preenchida. J& evidenciamos que na organizacdo publica
esses métodos precisam contemplar o principio da publicidade, e assim passar por concurso

publico de provas, ou de provas e titulos.

Na organizacéao privada geralmente existe uma unidade central encarregada de cui-
dar do processo de recrutamento e selecdo. De modo geral é feito um cadastro de todos os
candidatos disponiveis para colaborar com a empresa. Neste cadastro o candidato apresen-
ta seus dados pessoais, sua formacéao profissional, seus conhecimentos construidos bem como
suas qualidades. O banco de dados, por sua vez, é constantemente alimentado por pessoas

a procura de emprego.

Excepcionalmente esta situacdo também pode se dar na organizacao publica, especial-
mente quando ela adota provimento de pessoas para situagdes tempordrias. E neste caso
também ¢é importante avaliar o perfil do candidato de acordo com as atribuicdes de cada
funcéo, observando aspectos estruturais, caracteristicas da personalidade e potencial espe-

cifico, fundamentais no processo de adaptacdo e desempenho profissional.

O recrutamento pode ser feito de trés formas:

1. Recrutamento Interno: quando havendo determinada vaga, a empresa procura preenché-

la por meio da reorganizacao dos seus empregados, que podem ser promovidos ou trans-
feridos. Com o recrutamento interno existe motivacao por parte dos colaboradores com a
perspectiva de fazer carreira na empresa. Também beneficia a organizacao por trazer pes-

soas conhecidas e sem custos de admissao.

2. Recrutamento Externo: quando existindo determinada vaga, a organizacao procura

preenché-la com candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou aplicados em outras empre-
sas. Neste tipo de recrutamento a empresa traz novas experiéncias e novos conhecimentos.
Para tanto usa métodos de divulgacdo da vaga como radios, jornais, TV, por indicacéao,

apresentacdo espontanea, agéncia de empregos, sites especializados, entre outros.

3. Recrutamento Misto: quando se usa tanto as oportunidades internas quanto as externas.
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Em qualquer uma das trés situacoes o empresdrio, ou gerente, fica diante da necessi-
dade de atrair as pessoas para as oportunidades de trabalho que existem ou que estejam
previstas para acontecer. Esta atracdo ou recrutamento deverd direcionar-se as fontes inter-
nas e/ou externas da empresa. Fonte interna corresponde as pessoas que ja estdo em sua
empresa, porém tém potencial e talento para assumir novos cargos, o que de certo modo
motiva os mesmos. J4 a fonte externa é aquela que estd fora da empresa, na regido préoxima
ou mesmo bem distante. Seja qual for a fonte a ser atingida, sempre recorre-se a alguns
meios para passar a informacao de que ha vagas, tais como: cartazes na empresa; Indicacéao
pelos funciondrios; arquivo ou cadastro de candidatos; anuncios ou contatos em escolas,
universidades, sindicatos, associagdes de classes; antuncios em jornais e revistas; via agéncias
de recrutamento ou contato com outras empresas. Nestes chamamentos deverao ser infor-
mados aos candidatos os requisitos para o cargo, sistema de recompensas e beneficios e

demais dados sobre o processo seletivo.

Neste caso das trés formas de recrutamento como isso ocorre na organizacao publi-
ca? Vale a pena retomar da secao em que abordamos as especificidades da gestédo de
pessoas no setor publico aquilo que explicamos sobre provimento derivado. Ali vocé
terd condicoes de pensar exatamente sobre como se dé o recrutamento interno. Volte
14, leia novamente e depois pense em situacdes reais que tenham acontecido na

organizacdo em que vocé atua.

Realizado o recrutamento de pessoas procede-se a selecdo entre os candidatos dispos-
tos a colaborar com a empresa. A selecdo comeca com a andlise dos curriculos dos candida-
tos a vaga na empresa. Fleury (2002, p. 66) conceitua selecdo como "a escolha do candidato
mais adequado para a organizacdo, dentre todos os recrutados, por meio de varios instru-
mentos de andlise, avaliagdo e comparacédo de dados". J4 Chiavenato (1999, p. 107) define
selecdao como "processo pelo qual uma organizacao escolhe, em uma lista de candidatos, a
pessoa que melhor alcanca os critérios de selecdo para a posicdo disponivel, considerando

as atuais condicdes de mercado".
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Atualmente, a tarefa de selecionar os candidatos nao é delegada, unicamente, a um
setor especifico da empresa, mas exige a participacado direta do gestor de areas, pois é este
quem conhece suas necessidades e sabe quais as exigéncias que fard ao selecionado. Para a
selecdo pode-se recorrer a algumas técnicas especificas e adequadas ao cargo e perfil que se

quer atingir, como:

a) entrevistas de selecéo (dirigida e néo dirigida);
b) provas de conhecimentos
- gerais (cultura geral e/ou lingua);
- especificos (conhecimentos técnicos);
c) testes psicométricos (de aptiddo para numeros, letras, burocracia, habilidades manuais);
d) testes de personalidade (expressivos, projetivos, inventarios);
e) técnicas de simulacgdo (psicodrama, dramatizacéo);
f) curriculos;

g) referéncias do candidato.

Selecionar tem, portanto, o desafio de verificar o que o candidato conhece, o que ele
sabe fazer e como ele pensa. Pode-se afirmar que essa ultima busca talvez seja a mais dificil
de se obter. Cabe buscar a percepcao dos conhecimentos que o candidato possui, a habilida-
de que ele tem com determinadas atividades. Podemos ver como o candidato opera equipa-
mentos. Isto requer métodos para dialogar com esse candidato para obter dele as informa-

coes sobre como ele pensa, quais sao as suas atitudes, seu comportamento.

Vocé pode perceber que é comum as organizacoes privadas empregarem alguns méto-
dos multivariados para analisar o candidato. Na entrevista é possivel comprovar se o que o
candidato fala estd no seu curriculo. Pode-se também realizar testes psicolégicos para ava-
liar o temperamento e a personalidade do candidato. Apds terminar o processo de selecdoe
conhecer os candidatos, escolhe-se 0 que mais se adapta para o cargo e processa-se a admis-
sdo do candidato. Comunica-se o resultado ao mesmo solicitando a apresentacao dos docu-
mentos exigidos pela legislacao. Aos demais candidatos que participaram do processo de

selecdo e nao foram aproveitados deve-se agradecer.
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Vocé agora ja tem uma razoavel nocao de como o recrutamento funciona para as
organizacoes privadas, e com base nisso e nas demais informacdes dadas, explique

como visualiza isto num processo de atracdo de pessoas para o servico publico?

Comece com a necessidade de que a atracdo deve ocorrer por edital publico, divulgado
em meios de comunicacao, que oportunize a cada cidadao apto tomar conhecimento e se
inscrever. Redigir o edital é uma tarefa importante, pois ele precisa conter as informacodes
bésicas e imprescindiveis sobre o cargo, os requisitos exigidos dos candidatos, as competén-
cias pretendidas, o cronograma a ser cumprido em todas as etapas de inscricao e posterior-
mente da selecéo, classificacdo, nomeacao, dentre outras informacdes necessdrias para que
0 processo transcorra com a devida lisura. Uma tecnologia muito usada para a divulgacao

de editais sao os sites.

Efetuada a selecdo do candidato ocorre entdo o processo de registro, quando é provi-
denciada a documentacao legal e tomadas as assinaturas em contratos e outros. No caso do
servidor todo esse processo passa pela publicacao dos resultados, da concessao de prazos
para recursos e depois pela publicacdo da nomeacao em informativo oficial, quando entao
haverd a assinatura dos termos de posse, e se inicia o periodo de contagem para o estagio

probatério.

Ambientando Pessoas nas Equipes de Servidores Publicos

O que acontece quando vocé recebe, pela primeira vez, uma pessoa em sua casa? Vocé
vai mostrar a ela os cobmodos que ela ocupara, como dormitdrio e banheiro, onde ela encon-
tra os equipamentos que possam ser usados, como secador de cabelo, guarda-roupa. Falard
dos hébitos da casa em termos de horarios de refei¢cdes, acesso a outras dependéncias, apre-

senta os demais membros que residem na casa ou eventuais outros héspedes. Ou seja, vocé
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estd ambientando o seu convidado a cultura da casa, as estruturas e recursos, a forma como
a casa funciona, os processos, enfim. Tudo isto para que a pessoa tenha as condicodes de ter

ali com vocé uma agraddvel permanéncia, que traga satisfacdo a ambas as partes —anfitrido

e convidado.

Esta ilustracdo mostra uma representacao de
acolhimento, de aceitacao, de pactuacao, o que de
certa forma representa este momento de
ambientacdo na organizacdo. Vocé deve concor-
dar que a mesma forma de acolher em nossa casa
precisa ser feita numa organizacao quando a ela
sdo integradas mais pessoas para compor as equi-

pes de trabalho. Em relacdo a isso, a literatura tem

trabalhado com expressoes como integracao do tra-
balhador, socializacdo do trabalhador, ambientacdo ou mesmo internalizacao. Claro que
cada um destes termos tem enfoques distintos. Aqui vamos trabalhar com algumas das idéi-

as que esses processos trazem para ambientar o novo membro ao espaco de trabalho.

A organizacao é um sistema de papéis que precisam ser conhecidos, planejados, con-
trolados e avaliados. O colaborador que por sua vez faz parte da organizacdo devera conhe-
cer seus papéis e identificar o papel da organizacdo no contexto social. Ao iniciar as ativi-
dades o novo colaborador deve saber para onde a empresa quer ir, conhecer os objetivos
organizacionais, sua cultura, suas crencas e valores. A cultura da organizacao é o que a

mantém unida em busca de objetivos comuns.

A cultura diz respeito ao que acontece nos mais variados grupos de pessoas que tém
diferentes formas de vida. Uma empresa € um fenémeno cultural, varidvel conforme o estado
de desenvolvimento da sociedade na qual se insere. Sendo assim, a cultura é diferente de
sociedade para sociedade. A cultura organizacional, segundo Dubrin (2003, p. 13), “é um
sistema de valores e crencas compartilhados que influenciam o comportamento do trabalha-
dor". Outra forma de conceituar cultura é trazida por Gil (2001, p. 43) ao expressar que
"abordar temas sobre a cultura organizacional constitui um dos mais delicados empreendi-
mentos no campo da administracdo, ja que envolve aspectos que as empresas mais valori-

zam e que muitas vezes constituem a prépria razdo de sua existéncia".
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A cultura dentro de uma organizacdo é representada pelos valores, crencas e ritos
compartilhados pelos seus membros. Os valores sdo convicgdes bdsicas de que um modo
especifico de conduta é preferivel a um modo oposto. Valores sdo principios que guiam a
vida da organizacdo. Desta forma é fundamental a organizacdo acrescentar valor ao que
faz. Segundo Chiavenato (1999, p. 141), "os valores organizacionais sdo questdes que de-
vem ser observadas prioritariamente, seja no processo decisério, seja no comportamento e
atitudes das pessoas dentro da organizacao". Os valores evidenciam o que as pessoas defi-

nem como parametros orientados para tomadas de decisao.

Para Fleury (2002, p. 168), "atitudes e valores sdo adquiridos por meio de socializa-
cdo". A socializacdo néo se restringe ao periodo do desenvolvimento infantil, mas refere-se
ao processo pelo qual as pessoas buscam conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios

para desempenhar suas tarefas e fazer parte da sociedade.

A socializacdo bem-sucedida proporciona ao individuo nova auto-imagem, novo comprometi-
mento, novos valores e novos talentos. O processo motivacional para assumir o novo papel
comecga e ser desenvolvido através da selecdo ou socializagdo por antecipacao isto é, a prepara-
¢do para o papel comeca a ocorrer antes da entrada formal do individuo na organizacao (Fleury,

2002, p. 174).

Aintegracao do colaborador com a organizacao é o ponto de partida para se obter um
melhor aproveitamento. Por meio da socializacdo o novo colaborador conhece a misséao,
politica, estrutura, os produtos desenvolvidos pela organizacdo, horario de trabalho, cole-
gas, objetivos, metas, valores organizacionais e as tarefas inerentes ao cargo que ele vai
ocupar dentro da organizacdo. O novo colaborador que estd sendo socializado nao é um
simples objeto do processo de socializacdo. Ela busca passar informacéo e ajudé-lo a redu-
zir a ansiedade, entender e conhecer seu ambiente. Nas palavras de Dessler (2003, p. 140),
“a socializacdo é um processo continuo de transmisséo, a todos os funcionarios, de atitu-
des, padroes, valores e modelos de comportamento que sdo esperados pela organizacao e

seus departamentos”.
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As pessoas que sao bem socializadas na organizacao tém grandes chances de promo-
coes, pois a socializacdo estd ligada a busca de informacéo, ao interesse em conhecer a
organizacao, seu ambiente e os membros que dela fazem parte. No processo de socializacao
oindividuo aprende como desempenhar suas tarefas, como compreender e desenvolver seu
papel na organizacédo, aprende a se ajustar a cultura da organizacéao e estabelece relaciona-

mentos com seus colegas.

Quando a pessoa é admitida ela passa pelo processo de socializacdo e apds pelo pro-
cesso de integracdo. Integracdo é a forma como a organizacao recebe o novo funciondrio e

integra-o a sua cultura. Integracdo é conceituada como

um programa formal e intensivo de treinamento inicial destinado a novos membros da organiza-
cdo para familiarizd-los com a linguagem usual da organizacdo, com os usos e costumes inter-
nos, a estrutura de organizacao, os principais produtos e servi¢os, a missdo da organizacao e os

objetivos organizacionais (Chiavenato, 1999, p. 150).

A socializacdo deve produzir no colaborador a capacidade de encontrar seu proprio
ambiente, seu poder de decisao, sua responsabilidade no desempenho de suas atividades.
Assim se cria o empowerment — que esta atrelado a cultura de empresas empreendedoras.
Onde hd empowerment, ha funciondrios com espirito e motivacdo de lideres, discutindo e
opinando, em conjunto com os colegas, sobre como administrar melhor suas tarefas sem
precisar de consultas e autorizacao de superiores para dinamizar o servico ao cliente. Para
Chiavenato (1999, p. 173) "empowerment significa o fortalecimento das pessoas que traba-
lham em equipes com total responsabilidade por metas e resultados e total liberdade para

tomar decisoes".

Um dos principais beneficios do empowerment é a viabilizacao do trabalho em equipe.
Sdo as equipes de trabalho autodirigidas, as quais devem ter autonomia para formular e
reformular o processo, serem capazes, motivadas e responsaveis pela visdo, missao, estraté-

gias e valores da empresa.
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Secao 4.4

Gerenciando o Desempenho
de Pessoas na Organizacdo Publica

Vocé, como gestor, tem avaliado o desempenho de sua unidade
de servico? Que instrumentos de avaliacao tem usado e como tem
dado retorno a equipe sobre o desempenho de cada um? Para vocé
nao basta, tao-somente, registrar o novo colaborador, fazer sua
integracdo no primeiro dia de trabalho, passar-lhe um rol de tarefas
ou de atribuicdes, e a partir dai abandoné-lo sem um acompanha-
mento continuo em sua atuacdo, com vistas a sentir suas dificulda-
des de adaptacao, de inter-relacoes, de capacitacdo e de ambiente de
trabalho, de ajuste as condicdes de trabalho, de aceitacao pelo gru-
po. Vocé esté corretissimo em adotar uma sistemética de apreciar o
desempenho dos membros de sua equipe no cargo e de seu potencial.
Sua atitude de gestor envolvido em constante gerenciamento do de-
sempenho oportuniza um clima de permanente aprendizado, em que
a avaliacao néao deve ser adiada, e realizada preferencialmente de

modo informal, de gestor a servidor e vice-versa.

A partir da Escola das Relacoes Humanas verificou-se que o
aumento da producéao estava condicionado a satisfacdo do funcio-
ndrio. Surgiram entdo varios estudos sobre como conhecer e medir
o potencial das pessoas. A organizacao e seus colaboradores esta-
belecem metas e objetivos delimitando a 4rea de responsabilidade

de cada colaborador em termos do resultado total da organizacéo.

Para elaborar os objetivos é tracado o planejamento estra-
tégico da organizacdo, que contempla um conjunto de acdes a
serem tomadas pelos gestores que estarao definindo as intencoes
da organizacdo em relacdo ao mercado em que atua, e possiveis
oportunidades de negdcio a serem exploradas. A partir do plane-
jamento estratégico da empresa serdo tracados planejamentos em
médio prazo para cada departamento, e somente entdo sdo ana-

lisados e tracados os objetivos individuais.

Escola das Relacgdes
Humanas

Para saber mais sobre 0

assunto leia a obra Fundamen-

tos de Administracao, de
Marivane da Silva e Lucineia
Felipin Woitchunas, ljui: Ed.
Unijui, 2008, que discorre
sobre as diversas escolas da
Administragao.
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A avaliacdo de desempenho é uma importante ferramenta na gestdo de pessoas. Ava-
liar o desempenho de um colaborador nao esta ligado somente ao estimulo salarial, mas ao
desenvolvimento individual e organizacional, possibilitando, pela mensuracao do desempe-
nho, tomar decisdes quanto a promocoes, ajustes salariais e treinamento para o alcance dos
resultados. Ao avaliar o desempenho dos colaboradores é fundamental levar em considera-
cdo o planejamento, os recursos (financeiros, tecnolégicos, estruturais, entre outros), os
processos e os resultados alcancados pela equipe. Para Gil (2001, p. 161), o desempenho
pode ser definido “como um conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para
a empresa ou negécio”. Diante da necessidade de sempre agregar valor ao negdécio, as orga-

nizagoes mostram-se preocupadas em avaliar o desempenho dos seus colaboradores.

A avaliacao de desempenho pode ser definida como a avaliacao da relacao entre o desempenho
atual ou passado de um funciondrio e seus padroes de desempenho. [...] a avaliagcdo de desempe-
nho também presume que os padrdes de desempenho foram estabelecidos e que vocé dara feedback
ao funciondrio para ajuda-lo a eliminar deficiéncias de desempenho ou a manter seu bom nivel

de desempenho (Dessler, 2003, p. 172).

Avaliacdo de desempenho é uma atividade tipica do controle administrativo, pois nem
sempre o0 que o colaborador faz corresponde ao que se espera dele. Nas palavras de Bergamini
e Beraldo (1988, p. 34), “a avaliacdo de desempenho nas organizacoes constitui-se, portan-
to, no veiculo de estimativa de aproveitamento do potencial individual das pessoas no tra-
balho e, porisso, do potencial humano de toda a empresa"”. Quando bem aplicada pode ser
um excelente meio para identificar problemas de supervisao e geréncia, de integracdo entre
as pessoas com a organizacao, de adequacao do profissional ao cargo, de localizacao de

possiveis caréncias de treinamento, entre outros.

Conforme Milkovich e Boudreau (2000, p. 98), “o desempenho do empregado é funda-
mental para outras atividades de RH, como quem contratar, promover, despedir ou recom-

pensar”. Desenvolver o processo de avaliacao tem por objetivo:

1. analisar o desempenho e atribuir valor ao trabalho realizado;

2. identificar os talentos existentes na organizacao;

3. detectar problemas de ordem pessoal como indisciplina, desmotivacéao e faltas;
4. verificar as possiveis necessidades de treinamento e desenvolvimento pessoal;
5. corrigir as deficiéncias detectadas pelo processo de avaliacéo.
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A avaliacdo pode ser direta, isto é, feita pelo supervisor do setor. Este, por sua vez, tem
aresponsabilidade de emitir seu parecer sobre o desempenho de cada colaborador avaliado.
Na avaliacao conjunta o avaliado e o avaliador conversam sobre o desempenho. No proces-
so de auto-avaliacao o colaborador se auto-avalia e registra seu parecer sobre seu desempe-

nho. Para realizar o processo de avaliacao pode-se adotar diferentes meios, tais como:

1. Avaliacdo entre colegas — o proprio funciondrio faz a avaliacdo de seus colegas e vice-

versa.

2. Comités de Avaliacdo — o supervisor do setor e mais alguns supervisores de diferentes

setores fazem a avaliacdao do colaborador.

3. Auto-avaliacdo — o préprio funciondrio se auto-avalia.

4. Avaliacao pelos funciondrios — o funcionario é avaliado pelos seus colegas de profisséo.

5. Avaliacao 360 graus — todas as pessoas pertencentes a organizacao recebem a avaliacao
feita de si por seus colegas de empresa, assim como dao seu parecer avaliando o desempe-

nho de cada um.

O método de avaliacdo de desempenho pode ser caracterizado como o procedimento
empregado pelo avaliador, cuja finalidade é avaliar o desempenho do individuo. Para tanto
usam-se métodos como: escalas graficas, classificacdo alternada, comparacao entre pares,

distribuicao forcada, avaliacao baseada em comportamento, entre outros.

Para possibilitar que o colaborador aperfeicoe suas competéncias por meio de um pro-
cesso avaliativo, é fundamental que o avaliador seja especifico, descrevendo tudo aquilo
que o profissional ndo estd acertando, comparando sua agdo com a que a empresa esperava
dele. Para Dessler (2003, p. 181), "o objetivo da avaliagdo ¢, freqiientemente, fazer com que
o funciondrio melhore, e para isso é necessario garantir que o processo seja justo. Permitir a
participacdo dos funciondrios no processo de avaliacdo pelo menos ouvindo as suas opinides
é essencial”. Isto ajuda o profissional a melhorar, uma vez que ele fica sabendo em que

precisa mudar na sua maneira de agir.
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E importante que a avaliacdo ndo recaia somente sobre o individuo, mas que ela per-

passe pelos diferentes niveis do comportamento organizacional, ou seja:

a) Pelo nivel corporativo: quando se deve monitorar o planejamento e entdo o acompanha-
mento e avaliacdo restringem-se a missao, visdo e objetivos macros, tendo a

sustentabilidade da organizacdo como resultado esperado.

b) Pelo nivel divisional ou funcional: o interesse recai sobre os objetivos e metas de cada

unidade produtiva da empresa, visando a eficdcia organizacional.

c) Pelo nivel grupal: quando a avaliacdo se concentra sobre os projetos e processos de traba-

lho, isto é, sobre as equipes.

d) Pelo nivel individual: o objetivo a ser avaliado é o resultado do trabalho do individuo, seu

comportamento no ambiente de trabalho, ou de ambos.

Nos ultimos dois niveis busca-se a qualidade e produtividade dos produtos e servicos

gerados pela organizacao.

Cada vez mais a Avaliacdao 360 Graus passa a ser uma importante ferramenta de ges-
tdo de pessoas, que corresponde a uma andlise sisteméatica do desempenho do profissional
em funcao das atividades que realiza, das metas estabelecidas, dos resultados alcancados e
do seu potencial de desenvolvimento. O objetivo final da avaliacdo 360 graus é contribuir
para o desenvolvimento das pessoas dentro da organizacao e o seu resultado final deve
conter as informacdes necessdrias para a identificacdo de oportunidades de melhoria e a
elaboracdo de um plano de acdes em relacédo a varios niveis — geral da organizacao, por drea

e individual.

O ciclo de avaliacdo 360 graus prevé o recebimento de feedbacks simultdneos e
estruturados de subordinados, superiores, pares e, em alguns casos, até de fornecedores e
clientes externos. Seu objetivo basico é apoiar as decisbes gerenciais para avaliar e desen-
volver as equipes. A Figura 2 mostra os diferentes sujeitos que sao envolvidos nesse processo

de avaliacao.
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AVALIACAO 360 GRAUS

FUNCIONARIO

Figura 2: Estrutura de uma formatacio de avaliacio 360°

Fonte: Notas de aula de Curso de P6s-Graduacao.

Secdo 4.5

Mantendo as Pessoas nas Organizagoes Publicas

Quando formos falar dos processos de manutencao de pessoas falaremos da remune-
racao e neste aspecto o setor publico tem uma regulacao na Constituicao Federal, em espe-
cial o Artigo 39, no qual pode-se ter substdncia constitucional para as questdes dos padroes
de vencimento, dos componentes que regem o sistema remuneratdrio, bem como sobre a

relacdo entre maior e menor remuneracao de servidores publicos.

As pessoas ocupam cargos e executam as tarefas nas organizacoes para cumprir os
objetivos e metas tracadas pela empresa; em contrapartida recebem algum retorno por isto.
Além de trazerem um retorno para o colaborador, entretanto, suas atividades também de-
vem trazer um retorno para a organizacao. O retorno cabivel ao colaborador é tido como
remuneracdo. Segundo Dutra (2002, p. 181), "a remuneracado é a contrapartida econdémica
e/ou financeira de um trabalho realizado pela pessoa. [...] Aremuneracéo traduz em muitas
situacdes a importancia relativa da pessoa para a empresa em seu status profissional para o

mercado".
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Aremuneracao de uma pessoa é constituida por salarios fixos, variaveis e beneficios. No
entendimento de Chiavenato (1999, p. 222), “salério é a retribuicdo em dinheiro ou equiva-
lente paga pelo empregador ao empregado em funcao do cargo que este exerce e dos servigos
que presta durante determinado periodo de tempo". O que determina o valor do salario é a lei
da oferta e da procura. Nos processos de gestdo de pessoas hd uma funcao especifica para tal
fim — a Manutencéao de Pessoas —, que é formada por varios instrumentos de estimulo a perma-
néncia dos melhores funciondrios na empresa, destacando-se a administracao de saldrios, os

planos de beneficios, a seguranca no trabalho e as relacoes sindicais.

Para administrar as questdes salariais dos colaboradores ndo basta tomar o salario
minimo ou o piso salarial, anotar na Carteira de Trabalho e preparar os recibos de paga-
mento a cada final de més. Exige-se um conhecimento do que ocorre nesta linha no mer-
cado, quanto pagam as demais empresas, o que prevé a legislacdo, as convencodes coleti-

vas, etc.

Cabe também ter claro que hd uma diferenca entre saldrio e remuneracao:

* Saldrio: é o valor em moeda que o empregado recebe mensalmente em troca de sua forga

de trabalho.

* Remuneracao: é tudo aquilo que o empregado recebe da empresa em troca de seu traba-

lho, ou seja, saldrio, adicionais, beneficios, servicos sociais.

A remuneracao do empregado, se apropriadamente
administrada, pode ser um instrumento efetivo para melho-
rar o desempenho e satisfacao. Os programas de remunera-
cdo, quando mal administrados, conduzem a uma alta
rotatividade, absenteismo elevado, mau desempenho e insa-

tisfacdo no cargo. Para que a remuneracao seja apropriada

ela precisa ser equitativa (igual) interna e externamente.

Definir um programa ou plano de remuneracdo, ou mesmo politicas salariais, impoe

as organizacdes trés fatores:
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a) submeter-se as deliberagoes estabelecidas pelo governo;

b) sujeitar-se as convencdes coletivas firmadas com sindicatos de classe (pisos salariais,

adicionais por tempo de servico, por produtividade, etc.);

c) definir sua propria politica, respeitadas as anteriores (premiacodes, bonus, tabelas salari-
ais por cargos e niveis, méritos, promocdes, enquadramentos de funcdo, remuneracao

por producédo, participagdo nos resultados, distribuicdo de acgobes, etc.).

Quando a empresa opta por oferecer um plano de beneficios sociais, em verdade ela
repassa aos colaboradores facilidades, conveniéncias, vantagens e servicos, constituindo-se
como meio de manutencdo da forca de trabalho. Fazé-lo oportuniza custo-beneficio tanto

para a empresa como para os colaboradores:

a) Para a empresa:
—eleva o moral dos empregados;
—reduz turnover e absenteismo;
—aumenta o bem-estar do empregado;
—aumenta a produtividade (motivacéo);

— facilita o recrutamento e a manutencao do empregado.

b) Para os empregados:
— aumenta a satisfacao;
— desenvolvimento pessoal e bem-estar individual;
— oportunidade adicional para status;
— melhora as relacdes com a organizacao;
— oferece compensacao extra.
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H4 mecanismos de remuneracao e de
: valorizacdo dos trabalhadores que
priorizam o numerario. Em muitas situa-
coes a valorizacao pelos resultados obti-
dos sdo os aplausos. Enfim, os processos
de manutencao precisam buscar a satisfa-

cdo dos servidores, o seu sorriso, a sua con-

fraternizacao.

Existem hoje varios fatores que fazem crescer a necessidade de politicas de manuten-
¢do, como: a) exigéncia sindical (convencgdes coletivas); b) legislacdo trabalhista e
previdencidria; c¢) competicdo entre as organizac¢des; d) maneira licita de as empresas faze-

rem deducoes de impostos.

Ao lado dos beneficios sociais, empurradas pela legislacdo ou mesmo por programas
de qualidade, as empresas voltam-se a programas de seguranca no trabalho, que visam a
dar aos empregados o melhor tratamento e as melhores condi¢coes de trabalho e protecao
individual e coletiva para garantir um bom nivel de salide aos mesmos. Estes programas

dao énfase a:

a) Higiene no local de trabalho: estabelece um conjunto de normas e procedimentos que

visam a protecdo da integridade fisica e mental do empregado, preservando-o de riscos de
saude inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico onde sdo executadas. Assim, tem
cardter essencialmente preventivo, pois objetiva a saide e o conforto do trabalhador,

evitando que adoeca e se ausente proviséria ou definitivamente do trabalho.

b) Seqguranca no Trabalho: estabelece um conjunto de medidas técnicas, educacionais, mé-

dicas, psicolégicas, para prevenir acidentes, eliminando as condi¢des inseguras ou orien-

tando as pessoas para pratica preventiva e eliminar atos e condi¢cdes inseguros.

Estes programas contam com alguns mecanismos de difusdao prevencionista, como a
Comissédo Interna de Prevencéao de Acidentes (Cipa); Servigo Especializado em Segurancga e

Medicina do Trabalho (SESMT); Semana Interna de Prevencédo de Acidentes do Trabalho

72



EaD ADMINISTRACAOQ DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

(Sipat); Programa de Controle Médico da Saude Ocupacional (PCMSO) e Programa de
Prevencéao de Riscos Ambientais (PPRA). A legislagdo exige, ainda, uma atencado redobrada
quanto ao uso de Equipamento de Protecdo Individual e Coletivo (EPI), com vistas a prote-

cdo dos colaboradores.

A manutencéo dos colaboradores na empresa passa também pela forma como se esta-
belecem as relacdes internas da geréncia com sua equipe, da lideranca da equipe e dos
processos de comunicacao. Ao lado dessas relagcoes coloca-se a representacao sindical dos
trabalhadores, que geralmente é percebida como um inimigo, e que na verdade pode ser
visto como parceiro no encaminhamento de diferentes aspectos que exigem a intervencao
da estrutura civil organizada. Passam pelas relacoes sindicais a realizacdao das convencoes
coletivas que regulam aspectos econdmicos, sociais e assistenciais, as homologacoes de acor-

dos coletivos e de rescisoes contratuais.

Diante da concorréncia as empresas estdo buscando ndo apenas atrair, mas segurar
seus talentos por meio de melhores salarios e beneficios. E nesse sentido que varias organi-
zacOes ja estdo utilizando a flexibilizacdo também na remuneracdo dos funciondrios. Os
salarios pagos pela empresa variam de acordo com o resultado da producéao, pelas tarefas
desempenhadas ou pelo tempo de servico na empresa. Para Milkovich e Boudreau (2000, p.
378) "aremuneracdo ¢ a principal arma para atrair, manter e motivar os empregados; como
o principal custo empresarial, ela precisa ser administrada com cuidado”. Para a empresa,
contudo, o saldrio representa ndo apenas um custo em conseqiiéncia da producao, mas

como um investimento.

Na&o basta apenas o saldrio como recompensa pelo trabalho desempenhado. E pre-
ciso oferecer ao colaborador alguns incentivos como forma de aumentar a criatividade, a
iniciativa, a responsabilidade e obter um melhor desempenho em suas tarefas. Os incen-
tivos variam de empresa para empresa. Algumas adotam como incentivo a remuneracao
varidvel, pela qual o colaborador ganha conforme os ganhos obtidos para a organiza-
¢do. Para Dessler (2003, p. 203) "os programas de incentivo, ddo rendimento adicional
além do saldrio basico aos funciondrios que atingem metas individuais especificas de

desempenho”.
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Existe a remuneracéo fixa, que segundo Chiavenato (1999, p. 250) "é estédvel e néo
consegue motivar as pessoas. Ela funciona como mero fator higiénico e ndo incentiva a
aceitacao de riscos e responsabilidades”. J& a remuneracdo variavel é aquela que varia de
més para més, conforme os ganhos organizacionais. Na percepcao de Dutra (2002, p. 195),
a remuneracdo variavel pode ocorrer de diferentes formas, como: participacdo nas vendas,

nos resultados, nos lucros ou acionaria.

Além de saldrio e remuneracdo varidvel o trabalhador é valorizado por meio de benefi-
cios, adequados as necessidades de cada um. Conforme Dessler (2003, p. 207), "beneficio é
todo pagamento indireto recebido por um funciondrio por continuar a trabalhar na empre-
sa". Com o passar dos anos os beneficios acabaram se transformado em leis, como férias,
aposentadoria, 13° saldrio, etc. Alguns beneficios tém o cardter espontaneo, como o trans-

porte, a refeicdo, o plano de saude e odontolégico.

O beneficio tem por objetivo atrair e reter funciondrios empenhados, que trabalham
com dedicacdo para alcancar as metas de negdécios, porque véem relacdo entre seu futuro e
o futuro da empresa. As empresas ndo devem se preocupar apenas em oferecer beneficios
para os funcionarios, mas em atender as necessidades de cada um como forma de dizer

quanto seu trabalho é importante para ela.

Como estamos aqui estudando a manutencao de servidores em seus postos de traba-
lho, precisamos abstrair deste nosso texto as questoes sobre manutencao que se verificam
também no setor publico. Em principio existe a figura da remuneracdo no setor publico,
contudo hé especificidades constitucionais que devem ser observadas. Ha também a ques-

tdo dos beneficios e da seguranca no trabalho, também aplicdveis ao setor publico.

Secao 4.6

Promovendo a Educacdo Continuada de Pessoas

As pessoas sdo atores organizacionais capazes de autodirecéo e de desenvolvimento.
Séo seres vivos e como tal tém uma enorme aptidao para o crescimento. Dai a necessidade
de subsistemas de desenvolvimento de RH englobando treinamento e desenvolvimento de

recursos humanos e desenvolvimento organizacional.

74



EaD ADMINISTRACAOQ DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Treinamento: E, segundo Boog (1994), um processo educacional de curto prazo que
emprega procedimentos sistematicos e organizados pelos quais o pessoal aprende CONHE-
CIMENTOS, HABILIDADES e ATITUDES para o exercicio do cargo. Consiste no conheci-
mento adicional que é propiciado ao empregado com a finalidade de auxilid-lo no desempe-
nho de suas tarefas e fazé-lo o mais proximo possivel das habilidades que o cargo exige. Eo
ato de aumentar o conhecimento e pericia de um empregado para o desempenho de determi-

nado cargo ou trabalho que exerce no momento ou para o qual possa vir a ser convocado.

Um bom programa de treinamento abrange
alguns passos: a) Levantamento de necessidades de
treinamento (diagnéstico); b) Programacéao do trei-
namento; c¢) Organizacdo e execucdo; d) Avaliacdo
dos resultados. Para estruturar esse programa de trei-
namento é preciso construir e reconstruir aprendi-

zagem, valendo-se de atores jad mais experientes para

contribuir neste processo de ensino-aprendizagem.

Desenvolvimento: E um processo educacional de longo prazo que emprega procedi-
mentos sistemadticos e organizados pelos quais as pessoas aprendem CONHECIMENTOS
CONCEITUAIS E TEORICOS para propoésitos genéricos. O desenvolvimento de pessoal visa
a ampliar, desenvolver e aperfeicoar o homem para seu crescimento profissional em determi-
nada carreira na empresa ou para que se torne mais eficiente e produtivo no seu cargo. Eo
processo que visa trazer crescimento e maturidade para os individuos, grupos e organiza-
cdo, atualizando seu potencial criativo. Busca resultados eficientes e eficazes, tendo como
conseqliéncias: a) o aperfeicoamento; b) mudanca de atitudes e comportamentos; c) desen-
volvimento de capacidades e habilidades; d) preparacado para o desempenho do cargo; e)

formacao profissional.

Nem sempre as pessoas sabem exatamente o que fazer no seu trabalho. As empresas
precisam ensinar seus empregados a executarem as tarefas do modo como as consideram
corretas. Caso houver a constatacdo de deficiéncias de desempenho no trabalho, deve-se
verificar o que e porque estd acontecendo. De acordo com Dessler (2003, p. 140), "o treina-
mento é o conjunto de métodos usados para transmitir aos funciondrios novos e antigos as

habilidades necessarias para o desempenho do trabalho".
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Envolto em tantas mudancas, faz-se necessdrio preparar por meio de treinamento e
desenvolvimento os colaboradores da empresa, como forma de garantir a sobrevivéncia da
organizacdao. Se o treinamento busca desenvolver o conhecimento e as habilidades, quanto
mais préximo da realidade do trabalho for o treinamento, mais facilmente o comportamento
desejado surgird. Milkovich e Boudreau (2000, p. 338) conceituam o treinamento como
"um processo sistematico para promover a aquisicado de habilidades, regras, conceitos ou
atitudes que resultem em uma melhoria da adequacao entre as caracteristicas dos emprega-

dos e as exigéncias dos papéis funcionais".

Dificilmente o colaborador recém-contratado é capaz de desempenhar eficientemente as
tarefas atribuidas ao cargo. O treinamento prepara o colaborador para o desempenho das fun-
coes do seu cargo, visando a alcancar um grau ideal de capacidade para desempenhar seus
papéis. Conseqiientemente ird aumentar a producao, a qualidade, a motivacao, o desenvolvi-

mento profissional e estard apto para enfrentar as mudancas ocorridas em diversos cendrios.

O treinamento dever ser visto como um investimento e ndo como uma despesa para a
empresa. Para que o treinamento aconteca é preciso passar por diversas etapas. A primeira
delas consiste em diagnosticar quem deve ser treinado e o que deve ser aprendido. Na se-
gunda o organizador do treinamento deve analisar e coordenar as acoes que serao executa-
das. A terceira etapa é a aplicacao pratica do que foi planejado e programado. E por fim a
quarta etapa consiste na avaliacao do treinamento, a qual por sua vez traz resultados como:
aumento da producdo, das habilidades, da eficiéncia e eficdcia, reducdo de custos e um

clima favordvel a organizacéao.

Enquanto o treinamento prepara as pessoas para realizar tarefas especificas, o desen-
volvimento prepara o colaborador para cargos futuros, isto é, para seu desenvolvimento a
longo prazo. Chiavenato (1999, p. 323) conceitua o desenvolvimento como "experiéncias
nao necessariamente relacionadas com o cargo atual, mas que proporcionam oportunida-

des para desenvolvimento e crescimento pessoal”.

Por meio do desenvolvimento profissional é que surgem os talentos na organizacdo. O
programa de desenvolvimento pessoal deve ser tracado conforme os interesse do préprio indivi-

duo em despertar sua potencialidade e com interesse organizacional em alcancar suas metas e
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objetivos tracados. Com a competicdo entre as empresas o proprio colaborador planeja, busca e
investe em seu desenvolvimento como forma de garantir a empregabilidade, como profissionais
bem mais preparados e agucados em busca de destaque na empresa. Em contrapartida as orga-

nizacoes estdo mais exigentes, demandando por profissionais qualificados.

Com a qualificacdo do colaborador adquire maior valor. Para Milkovich e Boudreau
(2000, p. 298) "o desenvolvimento de pessoal refere-se as atividades de recursos humanos
programadas para aumentar o valor do funciondrio depois de seu ingresso na empresa”. O
bom profissional valoriza as grandes oportunidades de desenvolvimento, a possibilidade de
equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal, além de um plano de carreira. As orga-
nizacgoes, por sua vez, cultivam um ambiente empreendedor, oferecem recompensas e reco-

nhecem a importancia de cada profissional no processo produtivo.

Por esses processos de treinamento e de desenvolvimento chega-se a constituir na or-
ganizacao um processo de educacao continuada, que acompanha a evolucao dos conheci-
mentos e da inovacao tecnoldgica. Diuturnamente é necessdario desenvolver acoes de edu-

cacdo continuada, sob pena de se constituir uma equipe fragilizada e pouco competitiva.

Agora que vocé leu esta secdo que aborda sobre a preparacao de pessoas para o
desempenho de suas atividades, responda: como isto ocorre em sua unidade ou

6rgédo publico?

Secao 4.7

Um Sistema de Informacdes para as Tomadas de Decisdio em Gestdo de Pessoas

Até aqui o gestor preocupou-se com a busca, a integracdo, a avaliacdo, a manuten-
cdo, a capacitacdo das pessoas que com ele atuam. Para ter uma realimentacdo quanto a
eficiéncia e a eficicia destes processos é importante exercer determinado controle sobre es-

tes mecanismos.
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Primeiramente cabe estruturar, por menor que seja, um rol de informacoes gerenciais
béasicas sobre a movimentacdo de pessoal, que inclui desde os custos com pessoal (remunera-
cdo, beneficios, encargos, indenizacdes, etc.), rotatividade de pessoal, potencialidades e ta-

lentos existentes no mercado interno e externo, o clima organizacional e o nivel de satisfacao.

Galbraith e Lawler (1995), ao se referirem as organizacdes funcionais e as
divisionalizadas por produto, abordam as diferencas que se registram entre as estruturas
Unicas, as relacionadas e as ndo-relacionadas, quanto a aspectos como centralizacdo, cu-
pula, remuneracao de capital e de administradores, avaliacao, carreira e controles.

Concernente a esse ultimo faz a seguinte ponderacao:

A corporacao exerce diferentes tipos de controle sobre as unidades que se reportam diretamente
a ela. A organizacdo funcional exerce trés tipos de controle sobre seus centros de custos:
operacional, estratégico e financeiro. Um centro de custo estd sujeito a controles operacionais
tais como programacao, previsdes e atividades cotidianas. O controle operacional é delegado as
divisbes na empresa multidivisional. A corporacdo mantém um controle estratégico sobre os
centros de lucros divisionais. O controle estratégico implica na designacdo de produtos, merca-
dos, tecnologias e objetivos a serem alcancados pelas divisdes. Restringe o dominio de suas
divisoes de forma tal que elas ndo possam nem competir uma com a outra nem ter atividades em

duplicata (Galbraith; Lawler, 1995, p. 14).

E voltado a este controle que se enfatiza a necessidade de um Sistema de Informacées

Gerenciais de Pessoas (SIGP), constituindo este um conjunto organizado de informacoes
sobre pessoas, procedimentos, banco de dados e dispositivos que fornecem aos administra-

dores e tomadores de decisdes as informacodes para ajuda-los a atingir as metas da empresa.

* Inclui a andlise e o planejamento da forca de trabalho, a contratacdo, o treinamento, a

designacao de cargos e tarefas e muitos outros assuntos relativos ao pessoal.

* Permite a empresa manter os custos com pessoal em um minimo, enquanto satisfaz as

exigéncias dos processos comerciais necessdrios para atingir as metas da corporacao.

Podemos afirmar que essa busca de dados requer um olhar “com lupa" sobre o sistema
organizacional. Na Figura 3 estruturamos uma representacdo do cendrio que é abrangido

pelo sistema de informacoes em gestdao de pessoas.
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Figura 3: Representacio de abrangéncia de um sistema de informacdes

Fonte: Elaboracao dos autores.

Com base neste olhar de profundidade podem ser visualizados os indicadores de de-

sempenho em gestdao de pessoas:

4.

. Eficdcia organizacional: devem ser relacionados ao desempenho dos cendrios

macroeconémicos do pais em seus diversos ramos de atividade;

. Estrutura de RH: prové informacées sobre o valor e a contribuicdo dos profissionais de

RH, sobre o seu posicionamento, se é formada por pessoas de alta competéncia, se estd

atualizada.

. Remuneracéo: avaliam as estratégias, os sistemas de recompensa como aliancas de médio

e longo prazos, consequéncia de acdes como trabalho em equipe, criacdo de ambiente

saudéavel, de compartilhamento, etc.

Beneficios: permite analisar o sistema de recompensa praticado em sua totalidade. Nao é
um fator motivacional.
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. Absenteismo e rotatividade: sdo indices que geralmente caminham paralelos. Absenteismo

define-se como auséncia ndo programada ao trabalho.

. Recrutamento e selecdo: precisa ser competente e flexivel para, rapidamente, identificar,

atrair, selecionar e contratar os melhores profissionais do mercado de trabalho.

. Educacéao e aprendizagem — treinamento e desenvolvimento: é umas das funcdées de RH

que tem recebido maior atencao, andlise, expectativa e cobranca de resultados. Os em-
pregados sentem-se satisfeitos quando vivenciam oportunidades de aprendizado e cresci-

mento continuo dentro da empresa.

. Saude ocupacional: preservacdo da vida saudavel, aumento da produtividade, reducéao

das despesas, de horas pagas e nao trabalhadas e por todos os aspectos humanos e soci-

ais envolvidos nesta questao.

. Relacoes trabalhistas: tém o objetivo de apresentar informacdes para uma gestdo estraté-

gica, ndo s6 com a forca de trabalho prépria, mas também com os profissionais

terceirizados.

10. Perfil dos recursos humanos: é necessario o conhecimento do perfil da forca de trabalho

em relacdo as suas habilidades e competéncias para poder tracar planos de sucessao e

direcionar investimentos em desenvolvimento.

Pelo fato de estarmos trabalhando com a idéia de um sistema podemos dar uma rapida

visdo das principais entradas para o Sistema de Informacdes Gerenciais de Pessoas (SIGP):

80

. Dados da folha de pagamento: a 4&rea de RH é responsavel pelos custos de folhas de

pagamento, planos de satude e outros beneficios adicionais.

. Dados do processamento de pedidos: os dados de pedidos de venda sao
. Frequentemente usados para fornecer importantes informacoes de planejamento de pessoal.

. Dados de pessoal: podem ser usados para determinar quais os empregados que podem ser

mais apropriados para um trabalho ou projeto.

. Fontes externas: os saldrios pagos aos empregados de outras organizacdes e os dados

sobre estatisticas de emprego podem ser usados para ajudar a determinar a remuneracao

ou saldrios dos empregados da organizacao.
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Do mesmo modo podemos procurar montar um check list de saidas do SIGP, que abran-
gem desde a determinacdo das necessidades de recursos humanos e a contratacao até a

aposentadoria e demissdes. Vejamos algumas saidas:

1. Planejamento de recursos humanos: determinacao das necessidades de pessoal. A finali-
dade é colocar o numero e os tipos certos de empregados nos cargos certos, quando forem

necessarios.

2. Selecao e recrutamento de pessoal: esse subsistema executa uma das mais importantes e
criticas funcdes de qualquer organizacao, ou seja, testar as habilidades de possiveis em-

pregados.

3. Inventdrio de treinamento e habilidades: submeter os empregados a testes para revelar o
seu grau de dominio de habilidades e novos materiais. O relatério de inventario de habi-
lidades pode ser parte das avaliacdoes do empregado para determinar aumentos, bénus ou

preenchimento de vagas internas.

4. Programacao de lotacao de trabalho: os programas de empregados sao desenvolvidos
para cada colaborador, mostrando suas designacdes de tarefas durante a préxima sema-

na ou més.

5. Administracao de saldrios e beneficios: envolve a determinacdo de remuneracoes, salé-
rios e beneficios, incluindo pagamentos médicos, planos de poupanca e planos de apo-

sentadoria.

Na figura a seguir estd apresentado um SIRH/SIGP (sistema de informacées de gestdo
de pessoas). Por meio dele a organizacdo toma as suas decisdes e planeja estrategicamente
suas politicas e praticas de gestdo de pessoas, que norteardo as atitudes e os comportamen-

tos dos colaboradores.
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Figura 4: SIRH/SIGP

Fonte: Elaboracao dos autores.

SINTESE DESTA UNIDADE

r Vocé iniciou esta unidade com uma abordagem sobre a funcéao de
planejamento de pessoas. Deve ter ficado claro que planejar as
demandas de pessoas é importantissimo. Com base no plano o
gestor dard inicio aos processos de atracdo de pessoas para a sele-

cdo de candidatos aos cargos publicos.

Feita a selecdo, cabe ao gestor inserir as pessoas nos seus ambien-
tes de trabalho, e posteriormente gerenciar o seu desempenho de

modo a atingir mais resultados.

82



EaD

ADMINISTRACAOQ DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Vocé deve ter formado uma boa base para pensar em estratégias
que fardo com que as pessoas permanecam em seu posto de traba-
lho. Neste posto de trabalho devem ser tomadas as precaucoes para
a superacao de gargalos no desempenho, no que a educacao con-
tinuada é uma aliada para potencializar as pessoas nas organiza-

coes.

Todos esses processos ou subsistemas geram dados que precisam
ser armazenados em um banco de dados que produza um sistema
de informacodes em gestao de pessoas capaz de auxiliar o gestor na

tomada de decisao.
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E POR FIM UMA SINTESE DO QUE SE QUER COM ESTA OBRA

r Ao término do estudo deste livro-texto vocé certamente recons-
truiu seu conhecimento sobre a gestdo de pessoas na area publica.
A organizacao publica, a exemplo da organizacdo privada, tam-
bém estd inserida num macroambiente com varidveis diversas que

precisam ser estudadas e compreendidas.

Da mesma forma a organizacao publica estd rodeada de publicos,
com os quais estabelece relacionamentos continuos. Dentre esses
publicos estdo os agentes que fazem acontecer a gestdo publica.
Como tal ha também o que se chama de gestdo de pessoas no setor

publico, que teve uma evolucdo nos tempos.

Esta gestdao de pessoas no setor publico também precisa atrair in-
dividuos para compor as equipes. Formar as equipes requer esco-
lhas dentre candidatos. Os selecionados precisam ser ambienta-
dos aos seus papéis e aos objetivos da organizacdo publica, e as-
sim estabelecem-se relacdes interpessoais e interorganizacionais

que vao fazer o servico publico dar conta do que o cidad&do espera.

Com esta obra certamente produzimos referenciais para o gestor
que a ler. Com estes referenciais ele podera dar conta de uma for-

ma mais eficiente,eficaz e efetiva da funcao de gerenciar equipes.
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