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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na area educacional
do Pais sao a qualificacao dos professores que atuam nas escolas
de educacao basica e a qualificacdo do quadro funcional atuante
na gestao do Estado brasileiro, nas varias instancias administrativas.
O Ministério da Educacao (MEC) esta enfrentando o primeiro
desafio com o Plano Nacional de Formagao de Professores, que tem
como objetivo qualificar mais de 300.000 professores em exercicio
nas escolas de Ensino Fundamental e Médio, sendo metade desse
esforgo realizado pelo Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB).
Em relacao ao segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/CAPES,
langa o Programa Nacional de Formacao em Administracao Publica
(PNAP). Esse programa engloba um curso de bacharelado e trés
especializacoes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e Gestao
em Saide) e visa colaborar com o esfor¢o de qualificacao dos gestores
publicos brasileiros, com especial atencao no atendimento ao interior
do Pais, por meio de Polos da UAB.

O PNAP é um programa com caracteristicas especiais. Em
primeiro lugar, tal programa surgiu do esforco e da reflexdo de
uma rede composta pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), pelo Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Satde,
pelo Conselho Federal de Administracéo, pela Secretaria de Educacao
a Distancia (SEED) e por mais de 20 Instituicdes Publicas de Ensino
Superior (IPESs), vinculadas a UAB, que colaboraram na elaboracao
do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) dos cursos. Em segundo lugar,
este projeto serd aplicado por todas as IPESs e pretende manter um
padrao de qualidade em todo o Pais, mas abrindo margem para
que cada IPES, que ofertard os cursos, possa incluir assuntos em
atendimento as diversidades econémicas e culturais de sua regiao.



Outro elemento importante é a construcdo coletiva do
material didatico. A UAB colocaré a disposigao das IPES um material
didatico minimo de referéncia para todas as disciplinas obrigatérias
e para algumas optativas. Esse material estd sendo elaborado por
profissionais experientes da area da Administracdo Publica de mais
de 30 diferentes instituicbes, com apoio de equipe multidisciplinar.
Por ultimo, a producao coletiva antecipada dos materiais didaticos
libera o corpo docente das IPESs para uma dedicacao maior ao
processo de gestao académica dos cursos; uniformiza um elevado
patamar de qualidade para o material didatico e garante o
desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem as paralisacbes que
sempre comprometem o entusiasmo dos estudantes.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizacao do Ensino Superior publico e de
qualidade estad sendo dado, desta vez contribuindo também para a
melhoria da gestao publica brasileira.

Celso José da Costa

Diretor de Educacdo a Distancia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC
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APRESENTACAO

Caro estudante,

Vocé ja fez, até este momento, muitas “incursdes” por diversas
disciplinas e contelidos do curso Bacharelado em Administracdo
Publica. Ouviu, muitas vezes, falar dos servidores publicos, das
pessoas que fazem o setor publico. Mas vocé ja se indagou como
sao administradas as acgoOes relativas a esses servidores? Como
sado tomadas as decisbes que atingem esses profissionais? Quais
momentos dessas incursdes pelos contelidos disciplinares podem
ajuda-lo a responder a essas questdes? Com certeza vocé ja esta
refletindo sobre a importancia desses questionamentos, visto que,
em primeira mao, sdo as pessoas que fazem as coisas acontecerem
no setor publico, alids, em todos os setores; e sobre a importancia de
lidar corretamente com os recursos publicos, que nao pertencem a
vocé, nem a um grupo, mas que devem ser geridos para resultarem
em servicos a sociedade que os custeia.

Para estimular essas reflexdes, coloque-se diante do seguinte
cenario: o que vocé faria, como administrador do setor pablico, para
gerir pessoas que lidam com esses recursos? Essa é uma situacao
dificil para vocé? Calma! Logo ela fard parte do seu processo de
aprendizagem.

Queremos que vocé depreenda um excelente aproveitamento
do contelido desta disciplina, pois vocé também sera gestor de
pessoas, de servidores que farao parte de sua equipe; e que inicie
suas reflexdes sobre os temas que abordaremos em todo este livro
a partir de suas experiéncias e seus saberes pessoais, profissionais e
adquiridos neste curso.

Modulo 5

Apresentagao
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Neste livro, vamos aprofundar esses saberes trazendo-os para
o contexto organizacional do servidor publico. Para tanto, viajaremos
com vocé pelas paisagens histéricas da Gestao de Pessoas no setor
publico e empreenderemos uma rapida passagem pelo lugar do
Planejamento Estratégico de Pessoas e suas aplicacoes.

Apds essa visao geral da nossa viagem, desceremos em
estagdes que nos mostrarao detalhadamente o que faz o setor publico
para gerir suas pessoas, seu conjunto de atividades e ferramentas,
como: admissbes e dispensas, cargos, recompensas, acOes de
desenvolvimento, avaliacbes, controles e informacoes. Preste atencao
nessa sequéncia, pois, no meio dessas atividades, desceremos
numa estagao onde visitaremos acoes de bem-estar no ambiente de
trabalho e os fatores que influenciam nesse bem-estar, como higiene
e seguranca, qualidade de vida e clima e cultura.

Como em toda viagem interessante, visitaremos lugares
antigos e histdricos, outros ndo tao novos, mas sempre interessantes,
e lugares modernos, que denotam tendéncias e novos caminhos.

Assim serd também a nossa viagem, pois em nossa Ultima
parada visitaremos o lado moderno da gestao de organizacdes e
de pessoas de forma a visualizar as tendéncias da area de Gestao
de Pessoas no setor publico. Mas veja: essa nao é uma viagem
qualquer, na qual andamos, fotografamos e logo deixamos cair no
esquecimento as paisagens e os lugares visitados. Nessa viagem, vocé
devera ser um viajante ativo, pensador, que armazena experiéncias
e aprendizagens para fazer bom uso delas na profissdao escolhida de
administrador pablico. Responda ao que pedimos, rascunhe, escreva,
faca as atividades de aprendizagem, questione e critique. Sejamos
parceiros nesse passo a passo.

E entao? Vamos caminhar?

Boa viagem!

Professores José Arimatés de Oliveira e
Maria da Penha Machado de Medeiros

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 1 — Introdugdo a Gestdo de Pessoas

EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS
NO SETOR PUBLICO

Caro estudante,

E muito importante conhecer a histéria e o contexto em que
nosso objeto de estudo se situa. Aqui ndo sera diferente, pois
nesta Unidade comecaremos nossa interessante viagem a
Gestdo de Pessoas no setor publico. Veremos a histéria dessa
gestdo nas organizacOes, em geral, e nas organizagdes publicas,
em especifico, em cada época, até chegarmos as ideias atuais
de planejamento estratégico de pessoas. Durante esse trajeto,
visitaremos ndo apenas épocas e locais, mas também pessoas
e contextos. Veremos ideias que se consolidaram no tempo,
gerando conceitos basicos de Gestdo de Pessoas. Sabemos que
teremos de usar de paciéncia nas nossas visitas as mudancas,
porque elas acontecem de forma lenta no tempo, e os marcos
gue visitaremos ndo representam saltos na histdria, mas bases
marcantes dessas mudangas.

Vocé sabe como se apresentam, ao longo do tempo, as
atividades administrativas relativas as pessoas? Como era a
gestdo publica dessas atividades? Que conceitos estdo ligados
a elas?

Vamos nos concentrar nessas questdes e comecgar a viagem
sem nos preocupar com o meio de transporte, mas com o que
aprenderemos nas muitas paradas e descobertas que faremos.
Bons estudos!

Modulo 5 13
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Na concepgdo de
trabalhador como hagmem
econdmico, este ndo
participava do processo
de produgdo com sua
capacidade de pensar e

era movido a salario.
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INICIANDO A VIAGEM: A HISTORIA

Vocé ja estudou as teorias da Administracdo nos moédulos
iniciais do curso, lembra-se? Entao, 14 vocé viu que os estudos da
Administracao tiveram inicio com as experiéncias de Frederick
Taylor nos Estados Unidos, e Henri Fayol na Franca, resultando no
movimento da Administracao Cientifica, cujo objetivo era atribuir
cunho cientifico as atividades administrativas das organizacbes da
época. No entanto, esses estudos cientificos se deram em fins do
século XIX, em um contexto de explosao da sociedade industrial.
E, além de se restringirem a esse tipo de organizagéo, consideravam
o trabalhador como um 'homem econémico, o que simplificava
bastante os trabalhos de gestao das pessoas.

Tonelli, Lacombe e Caldas (apud BOOG; BOOG, 2002)
esclarecem que as primeiras acoes de gestao de recursos humanos
eram efetuadas pela figura do capataz, responsavel pela contratacao
e demissao do empregado da fabrica. Os autores afirmam ainda que,
por essa época, no Brasil, predominava o trabalho quase escravocrata.

Diante dessas primeiras paisagens, vocé pode imaginar o que
acontecia com a Gestao de Pessoas nessa época. O que vocé acha?
Quando o trabalho nao era escravo, as atividades ligadas a Gestao
de Pessoas eram restritas e exercidas por um capataz, que gerenciava
apenas o lado econdémico da relagdo com o empregado.

Ja deu para vocé concluir que, em um ambiente assim, ndo era
possivel criar acées de Gestdo de Pessoas no setor publico. Mas

o que lhe garante que sua conclusao estd correta?

Vejamos o contexto do Estado brasileiro. De acordo com
Mendes (1998), a Constituicado de 1824 implantou no Brasil,
ao mesmo tempo, os direitos civis e politicos, numa sociedade
predominantemente escravocrata que trazia consigo, ainda, a
auséncia de espirito critico, heranca da escravidao. Veja: a iniciativa

Bacharelado em Administragdo Publica
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de implantacao dos direitos civis e politicos partiu somente do Estado,
sem participacao dos cidadaos.
O Estado brasileiro

patrimonialista liberal classico. Segundo Ferreira et al. (2007),

caracterizava-se a época como
nesse modelo, o aparelho do Estado funcionava como uma extensao
do poder do soberano, num estilo de administragédo quase totalitario,
em que nao se determina o que separa o patriménio do ditador
do patriménio nacional. Nesse sentido, o que vocé observa? Se
vocé entende que o Estado é totalitario porque nao héa cidadania
consciente, entdo, estd indo no caminho certo.

Nao deixe de lado em seu questionamento a ideia da Gestao
de Pessoas. Mas o que acontecia com ela nesse meio? Ninguém se
preocupava em gerir pessoas no setor publico, ja que a prépria nocao
de “publico” era restrita, concorda? E também nao havia preocupacao
com o bem-estar, nem dentro, nem fora da organizacao publica.

Continuando nossa visita nesta primeira parada, temos, na
histéria da Administracao, por volta da década de 1930, o surgimento
da Escola de Relacoes Humanas.

E claro que vocé se recorda da famosa experiéncia de
Hawthorne, em Chicago, desenvolvida pelo psicélogo americano
Elton Mayo, que forneceu as bases da Escola de Relacbes Humanas.
E importante lembrar que o objetivo dessa experiéncia era o de
estudar a influéncia da iluminacao na produtividade e os indices
de acidentes e de fadiga. No entanto, foi detectada a influéncia de
fatores sociais e psicoldgicos no produto final (GIL, 2001).

Por volta de 1930, as organizacdes de maior porte passaram a
reconhecer aimportancia dasrelacbes humanas e ainiciar o processo™
de integracéo de individuos no trabalho, em substituigé(.)'l'er.l{a'l das
relagoes cada vez mais impessoais trazidas pela Administracao
Cientifica. E o advento do homem social.

Essa nocao de homem social trouxe a descoberta de que
a organizagao nao é determinada somente pelo seu lado formal -
normas, procedimentos e rotinas. A chamada organizacao informal —
cultura organizacional, lideres e grupos informais — deve ser estudada
e positivamente estimulada. Dessa visao comportamental originam-

Modulo 5

Lembre-se dos contetddos
que vocé estudou nas
disciplinas Teorias da
Administragdo Publica,
Mddulo 3, e Institui¢bes de
Direito Publico e Privado,

Médulo 4 do curso.

*Processo qualquer
atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-
-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente
interno ou externo, fazendo
uso dos recursos da organi-
zagdo para gerar resultados
concretos. Fonte: Harring-
ton (1993). Também é possi-
vel afirmar que um processo
integra pessoas, ferramen-
tas e métodos para executar
uma sequéncia de passos
com o objetivo definido de
transformar  determinadas
entradas em determina-
das saidas. Fonte: Cortes e
Chiossi (2001).



Gestdo de Pessoas no Setor Publico

Vocé viu os dois primeiros
estudos na disciplina
Psicologia Organizacional
e, os dois ultimos, vocé
vera detalhadamente na
Unidade 4 deste livro-

texto.

*Burocracia — em seu
sentido original, indica
uma forma de organizagdo
que se baseia na raciona-
lidade das leis, totalmente
impessoais, funcionando
de acordo com regras
racionais que independem
de interesses pessoais
(autoridade  legal-racio-
nal). Fonte: Maximiano

(2004).
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se os posteriores estudos sobre motivacao, lideranca, Clima e Cultura
Organizacionais, entre outros.

As industrias cresciam nesse ambiente, mas crescia também o
movimento dos trabalhadores para a criacao de sindicatos, ensejando
o surgimento das leis trabalhistas.

Deacordo com Tonelli, Lacombe e Caldas (2002), esse contexto
de crescimento traz a necessidade de um departamento de pessoal
com funcbes de recrutamento, selecao, treinamento e remuneracao
nas organizacbes americanas e europeias. No Brasil, onde o quadro
comeca a mudar com a industrializacdo e a consequente legislacao
trabalhista do Estado Novo, surge o Departamento de Pessoal com
responsabilidades legais. No periodo do Estado Novo, as relacoes de
trabalho no Pais ainda eram caracterizadas pelo paternalismo e pelos
padrodes agricolas de subemprego.

Na década de 1930, mais especificamente a partir de 1937,
tem inicio o primeiro grande esforco de inovacao do sistema publico
do Pais. De acordo com Marcelino (2003), esse periodo vai até
1945, e suas premissas eram a reforma do sistema de pessoal e a
implantacao e a simplificacao de sistemas administrativos. Ferreira et
al. (2005) acrescentam ainda que nesse periodo tem inicio o Estado
intervencionista e que, ap6s a Constituicao de 1934, predominou
o modelo_classico baseado em uma burocracia® que Marcelino
(2003) chama de modelo weberiano, em alusao a Weber.

Seguindo as intengoes da reforma, foi criado, nesse periodo,
o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), que, em
suas funcdes administrativas, englobava as de um Departamento de
Pessoal, com incumbéncias de ordem legal.

O que vocé compreendeu até agora em relacdo a organizacdo
publica nesta primeira parada da nossa viagem? Escreva o
seu entendimento e discuta-o com seu tutor e seus colegas do
curso, pois o registro das suas observacées é importante para

sua aprendizagem.

Bacharelado em Administragdo Publica
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Observe que, enquanto nas

organizacbes privadas havia o advento %Saiba mais Getulio Dornelles Vargas (1883-1954)

do homem social, mas ainda com Chefe do governo provisério depois da Revolugdo de 1930

um trabalho paternalista e agrfcola e e presidente eleito pela constituinte em 17 de julho de
impulsionado pela industrializacao, no 1934 até a implantac¢do da ditadura do Estado Novo em
setor publico comecava a preocupacao 10 de novembro de 1937. Foi deposto em 29 de outubro

com a reforma administrativa e de
pessoas. Vemos que cada um dos
setores passa a gerir seus processos e
pessoas de acordo com sua natureza,

de 1945, voltou a presidéncia em 31 de janeiro de 1951
através do voto popular. Em 1954, pressionado por
interesses econdmicos estrangeiros com aliados no Brasil,

como Lacerda e Adhemar de Barros, é levado ao suicidio

a 24 de agosto de 1954. Fonte: <http://www.culturabrasil.

suas peculiaridades e suas finalidades.

pro.br/vargas.htm>. Acesso em: 23 maio 2011.

Contudo, em alguns momentos podemos

verificar agdes similares entre eles, como

a adocao do Departamento de Pessoal. Continuando nossa visita,
observamos que esses acontecimentos na gestao publica se deram na
época do Estado Novo, criado por Vargas. O término desse regime
em 1945 também determinou o colapso do impulso reformista.

Por essa época, a industrializacao no Pais, que ja se encontrava
em crescimento, expandiu-se mais ainda, possibilitando maior
desenvolvimento da economia e exigindo um Estado mais moderno.

As organizacOes privadas criavam seus Departamentos de
Relagoes Industriais para as negociacdes com sindicatos e governos.
Wood Jr. (2004) afirma que na década de 1950, o surgimento
dos polos industriais, especialmente o do ABC Paulista, trouxe as
organizacOes a preocupacao com a eficiéncia e o desempenho.

No setor publico, essa década foi de estudos e projetos, com
pouca realizacao. A partir da segunda metade da década de 1950,
comecou a configurar-se um projeto nacional de desenvolvimento,
o Plano de Metas do governo Juscelino Kubitschek. Iniciou-se,
entdo a multiplicacdo de 6rgaos de Administracao Publica Indireta
(fundacoes, autarquias etc.).

Marcelino (2003, p. 644) afirma que essas organizagoes
traziam

[...] maior agilidade e flexibilidade, melhor atendimento

as demandas da sociedade e do Estado, facilidade de

Modulo 5

Vocé pode conhecer
detdlhadamente o Plano
de Metas acessando:
<http://educacao.uol.
com.br/historia-brasil/
ult1689ub4.jhtm>. Acesso
em: 9 mar. 2011.
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aporte de recursos e, naturalmente, facilidade de recruta-

mento, selegao e remuneragao de pessoal.

Sem perder de vista a paisagem do que acontecia com as
Uma organizagdo pode

- organizagdes publicas, em Wood Jr. (2004) vemos que esse foi um
ser definida como um

sistema porque ela é periodo de grande desenvolvimento das obras de infraestrutura
constituida de partes e das grandes burocracias estatais, tendo se estendido até 1980.

interdependentes, que A caracteristica organizacional da época era de abordagem

possuem uma estruttra

, sistémica, ou seja, de administrar a organizagdo como um jsistema.
organizada, um todof

Em relacao aos sistemas, o que é importante em nossa aprendizagem
é saber que, além de ser um sistema, toda organizacao pode ser
considerada um sistema aberto®.

Por ocasiao da abordagem sistémica, ganhou forca nas

*Sistemas abertos — sdo

_ organizagoes a Administracao de Recursos Humanos, que trazia
aqueles que integram

um sistema mais amplo e os primeiros cargos de geréncia responséaveis pela coordenacao do

se mantém em constan- sistema de Recursos Humanos (RH), que estava se estruturando.

te interagdo com o seu

Para Marcelino (2003), o grande desafio dos anos 1980 era
ambiente, buscando ener- . . . . .
, o criar sistemas administrativos que acelerassem o desenvolvimento
gias necessarias (inputs)

para  viabilizar  seus e possibilitassem ao Pais o uso efetivo de seus recursos.
processos (troughputs) e
produtos (outputs). Fonte:

Ferreira et al. (2005).

Em se tratando de setor publico, como vocé acha que deveriam
ser esses sistemas? Claro que abertos, em constante interacdo
com o ambiente! Somente para vocé pensar um pouco: como
fica a questao da “burocracia weberiana” nessa histéria de
sistema aberto no setor publico? Converse com seu tutor a

respeito!

Assim, em 1985, o governo tomou uma grande medida de
reforma administrativa, criando o cargo de ministro extraordinario
para assuntos de administracdo, que supervisionaria o antigo DASP.

O governo buscou, entdo, a racionalizagdo das estruturas
administrativas e a formulacao de uma politica de RH. Essa politica
objetivava valorizar a funcao publica e renovar o quadro de pessoal.
Para tal, foi criada a Secretaria de Administragao Publica (Sedap),
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que, por meio de uma nova Secretaria de Recursos Humanos e
da Fundacdo Centro de Formagao do Servidor Publico (Funcep),
promoveria o desenvolvimento do pessoal do setor publico. Havia,
também, o objetivo de se promover a avaliacao do desempenho do
servidor, institucionalizando-se o sistema do mérito, gracas ao novo
plano de carreira, ao Estatuto do Funcionalismo Publico e a um plano
de retribuicoes (MARCELINO, 2003).

Ferreira et al. (2007) consideram que, ap6s a década de 1980,
sao dados os primeiros passos para se implantar no Pais um modelo
gerencialista de Administracao Publica, face as novas demandas
da sociedade que exigem um aparelho administrativo moderno, mais
eficiente. Segundo Mendes e Teixeira (2000), esse modelo traz a
realizacdo de parcerias entre agéncias publicas e privadas e inovacoes
gerenciais, como programas de qualidade total, usando a légica do
empreendedorismo. Tudo isso advindo de uma sociedade em rede,
com tecnologias cada vez mais avancadas. Para esses autores, esse
modelo ainda é vigente, mas ja surgem novas exigéncias de adaptacéao,
provenientes do crescimento populacional, de novas tecnologias e da
estrutura demografica, como o envelhecimento populacional.

Uma dessas exigéncias é o que denominamos de Gestao
Estratégica, modelo de gestao que vem sendo largamente utilizado
nas organizacoes e chegando ao setor publico.

Imaginamos que vocé ja saiba o que seja estratégia*, pois jda

estudou esse tema na disciplina Planejamento e Programacdo

na Administracdo Publica.

Esse modelo de gestdao estratégica caracteriza-se por novos
valores pessoais e organizacionais, por desenvolvimento rapido
de tecnologias informacionais, por empresas virtuais, por cultura
corporativa e por muitas outras mudancgas que passam a integrar os
desafios da Gestao de Pessoas neste século.

Assim, surge a Administracao Estratégica de Recursos
Humanos, com énfase nadescentralizacao firme dasresponsabilidades

Modulo 5

*Estratégia —  planos

da alta administragdo
para alcangar resultados
consistentes com a missao
e os

objetivos  gerais

da organizagdo. Fonte:
Wright,

(2000).

Krool e Parnell
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Releia os conteudos
vistos em Teorias

da Administragdo
Publica | sobre o Plano
Diretor desenvolvido
pelo Ministério

da Administragdo

Federal e Reforma do
Estado (MARE), que
buscava modernizar a
administragdo burocratica;
e a Nova Administragdo
Publica, com seus valores
de descentralizagdo/

flexibilidade e contfole.

O Decreto n. 5.707/06
institui politicas e
diretrizes para o
desenvolvimento de
pessoas da Administragao
Publica federal e estd
disponivel no link:
<http://www.planalto.
gov.br/ccivil/_Ato2004-
2006/2006/Decreto/
D5707.htm>. Acesso em: 4
mar. 2011.
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de Gestao de Pessoas, ou seja, todo gestor é gestor de pessoas. Como
resultado da descentralizacdo, surge a terceirizacao de algumas
atividades de RH, como recrutamento, selecao, pagamentos etc.

Muito bem, vocé ja sabe o que ocorre nas organizacées privadas

na atualidade. Mas perguntamos: e nas organizacoes publicas?

Segundo Pfeiffer (2000), na década de 1980, inicia-se, nos
Estados Unidos primeiro, e na Europa em seguida, a utilizacado do
planejamento estratégico no setor publico. O autor informa que,
no Brasil, ndo se tem ao certo o inicio da verdadeira utilizacao do
planejamento estratégico nesse setor, ja que se confundiam planos
realmente estratégicos com outros, como o Plano Diretor, o Plano de
Governo etc.

No que se refere a gestao estratégica de pessoas, uma iniciativa
que merece também ser lembrada é o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, criado em 1997, com propostas de novas formas
contratuais e novos regimes de trabalho.

Atualmente, a gestdo estratégica de pessoas comeca a
despontar como uma iniciativa mais sdélida, por meio do Decreto
n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Com esse decreto, comecaram
os trabalhos para a implantagao de uma Gestao por Competéncias
no setor publico.

Como voceé vé, a evolugao das politicas de Gestao de Pessoas
no setor publico tem acontecido de forma a trazer para o seu contexto
as muitas teorias e tendéncias da Administracao e das organizacoes
em geral.

Paramelhorfixacao dessas etapas de nossavisita, apresentamos
uma comparacao entre teorias/modelos de Administragdo e de
Gestao de Pessoas no setor publico no Brasil.
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CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACGES EM GERAL E GESTAO DE

MOMENTOS PESSOAS NO SETOR PUBLICO
cc?h?s':gaf;go ORGANIZACE CARACTERISTICAS DO SETOR PUBLICO
W NA GESTAO DE
e NO 20 PESSOAS
Administra- - Organizagdo racional - Estado patri- - Direitos civis e
¢do Cientifica | do trabalho iniciante: monialista liberal politicos previstos
homem econdémico. classico. na Constituicdo, por
- Primeiras industrias. iniciativa do Estado.
- Trabalho quase escra-
vocrata.
- Capataz: contratar e
demitir.
Escola de - Advento do “homem - Primeiro esfor¢co | - Departamento Ad-
Relagdes social”. de inovagdo no ministrativo do Ser-
Humanas - Descoberta: organiza- | sistema publico. vico Publico (DASP):
¢do informal. - Burocracia. também funcionava
Departamento de Pes- como Departamen-
soal (DP). to de Pessoal com
- Atividades de recruta- fungdes legais.

mento, seleg¢do, treina-
mento e remuneragao.
- Economia industrial.

- Legislagao Trabalhista.

Relagbes - Crescimento indus- - Estado interven- | - Administragdo

Industriais trial. cionista. Indireta: descentra-
- Forga dos Sindicatos. - Inicio de um lizagdo facilita recru-
- Departamento de Re- | projeto nacional de | tamento, selegdo e
lagBes Industriais (RI). desenvolvimento remuneragao.

- Polos industriais: ABC. | (Plano de Metas).
- Preocupagdes: eficién- | - Administragdo

cia e desempenho. Indireta.
- Negociagdes: governo
e sindicatos.
Abordagem - Organizagdo como - Modelo gerencia- | - Politica de Recur-
Sistémica Sistema. lista de adminis- sos Humanos: valori-
- Exigéncias de Quali- tragdo. zar fungdo publica e
dade. - Grandes burocra- | renovar o quadro.
- Administragdo de cias estatais. - Secretaria de Re-
Recursos Humanos e - Grandes obras de | cursos Humanos.
Sistema de RH. infraestrutura. - Avaliagdo de De-
-Descentralizagdo do - Secretaria de Ad- | sempenho e Sistema
RH. ministragdo Publica | de Mérito.
- Apoio a outros ges- (Sedap). - Novo plano de
tores. carreira.

-Estatuto do funcio-
nalismo publico.

Quadro 1: Esquema da Gestao de Pessoas no Setor Publico no Contexto das
Organizacoes em Geral e da Teoria Administrativa
Fonte: Elaborado pelos autores
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MOMENTOS
DA NOSSA

CONSTRUGAO

Gestao Estra-
tégica

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZA§6ES EM GERAL E GESTAO DE
PESSOAS NO SETOR PUBLICO

ORGANIZACOES EM
GERAL

- Tecnologias infor-
macionais avangadas,
sociedade em rede.

- Expansdo dos progra-
mas de qualidade.

- Administracdo estraté-
gica de RH.

- Enfase na descentrali-
zagdo do RH.

- Gestdo por compe-
téncias.

- Abertura da econo-
mia.

- Privatizagdes.

- Competitividade.

- Qualificagdo continua.

CARACTERISTICAS DO SETOR PUBLICO

- Modelo gerencia-
lista de adminis-
tracao.

- Parceiras publico-
-privadas.

NA GESTAO DE
PESSOAS

- Politicas e Diretri-
zes do Desenvolvi-
mento de Pessoas.

- Inicio de Gestdo
por competéncias.

- Planos estratégicos
de RH confundidos
com outros planos.

Quadro 1: Esquema da Gestao de Pessoas no Setor Publico no Contexto das
Organizacoes em Geral e da Teoria Administrativa
Fonte: Elaborado pelos autores

E entdo? Depois dessa revisdo geral, como estdo suas ideias?

Com certeza, agora vocé guardou mentalmente os lugares

visitados e pode fazer mais algumas relacées entre eles. Apos

acompanharmos as transformacées profundas da Gestdo de

Pessoas no setor publico e as diversas denominagées dadas

as atividades relativas a pessoas, faremos um intervalo em

nossa viagem para falar sobre essas denominacbes e suas

relacées, que geraram conceitos que passaram a vigorar nas

organizacoes. Vamos la!
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ESTABELECENDO RELACOES ENTRE CONCEITOS

Nesta nossa reflexao, vamos falar sobre as principais expressoes
que sado usadas para lidar com a area de pessoas nas organizacoes.
E comum lermos ou ouvirmos as expressdes Administracao de
Pessoal, Administracao de Recursos Humanos, Gestao de Pessoas
e até uma expressdao mais antiga denominada Relacbes Industriais,
termo que vocé conheceu anteriormente.

Embora possa parecer que essas expressdes signifiquem a
mesma coisa, a realidade é que elas guardam entre si certa distancia
e trazem superposicao de fungdes. Os trés primeiros termos se
confundem na nomenclatura de disciplinas nos cursos técnicos
e superiores de Administracao e ciéncias afins. Outra hipotese de
superposicao dos termos e funcgoes é o fato de haver organizacées que
mantém em suas estruturas 6rgaos identificados por Administracao de
Recursos Humanos, os quais englobam atividades de Administracao
de Pessoal ou 6rgaos de Administragdo de Pessoal abrangendo
atividades de Recursos Humanos.

O que vocé acha? Isso acontece nas organizacées publicas que

vocé conhece?

Vocé percebe a confusdo semantica existente entre esses
sintagmas? Sera que ha algum termo mais correto ou mais moderno
do que os outros? Qual a influéncia da histéria e da evolucdo das
atividades de pessoas nessa confusdo semantica? Na realidade, de
acordo com Oliveira e Medeiros (2008), todos os termos estao corretos,
e existem significados especiais para cada um deles, diferentes entre
si. No entanto, é importante observar que essas denominacbes
trazem em si o significado das concepcoes, dos poderes e das lutas
por direitos, dos conflitos entre organizagdes, sindicatos, governos,
em momentos distintos da histéria. Vejamos como ficou o significado
desses termos e seu uso.
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A Administracao de Pessoal, oriunda do antigo
Departamento de Pessoal, trata da parte dita cartorial, principalmente
dos registros dos membros da organizagao, obedecendo as exigéncias
das leis trabalhistas. Em suma, encarrega-se das rotinas trabalhistas
e de pessoal, tendo sob sua responsabilidade a administracao dos
eventos burocraticos decorrentes do contrato de trabalho. Sem
divida, nao podemos admitir que nao sejam importantes essas
funcoes, ja que é imprescindivel o controle da vida funcional dos
empregados com vistas a avaliacao de desempenho, ao treinamento,
a remuneragdo, aos controles de frequéncia e a outras tarefas
especificas. A Administracao de Pessoal, como tratada aqui, ndo tem
funcao estratégica, assunto da nossa préxima parada (Planejamento
Estratégico de pessoas). Sua funcao é apenas administrativa e de
controle, por isso nao tem funcao motivadora (QUIJANO, 1999).

A Administracao de Recursos Humanos, oriunda do
periodo da abordagem sistémica, é resultado também de negociacbes
e de luta por direitos e conquistas e cuida da parte referente ao
desenvolvimento das pessoas que pertencem a organizagao. Isso
quer dizer que ela nao cuida somente da remuneracao, da avaliacao
ou do treinamento das pessoas, mas de todo o seu desenvolvimento.
Encarrega-se especificamente de promover a integracao do
trabalhador a organizacao, por meio da coordenacao de interesses
entre a empresa e a mao de obra disponivel.

Dessler (2003, p. 2) define Administracao de Recursos Humanos
(ARH) como “[...] um conjunto de politicas e praticas necessarias
para conduzir os aspectos da posicao gerencial relacionada com as
pessoas ou 0s recursos humanos”. Ja Milkovich e Boudreau (2000, p.
3) afirmam que “ARH é um conjunto de decisdes integradas sobre as
relagoes de emprego que influenciam a eficacia dos funcionarios e das
organizacdes”. A ARH, portanto, pode ser considerada estratégica,
tendo a funcao especifica de integracdo e motivacao das pessoas
dentro da organizagéo. Por isso, preocupagdes com a qualidade de
vida no trabalho, com a melhoria do clima, com a formagao de uma
cultura organizacional salutar e com o relacionamento interpessoal
sao exemplos de atividades da ARH nas organizagoes.
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Assuntos, como planejamento de recursos humanos,
tratamento dos conflitos organizacionais, andlise sociotécnica,
sociologia das organizacgbes e psicologia social das organizacées sao
também estudados quando desejamos analisar profundamente a
ARH. E isso que permite a consecucao do objetivo de se promover a
integracao do homem a organizacéao.

Muitos desses assuntos sao elementos de estudo do
Comportamento Organizacional, area do conhecimento que analisa
a contribuicao dos grupos, dos individuos e da estrutura para a
efetividade da organizacao.

E importante entender que a ARH, seja como significado ou
como denominacao departamental, tem predominancia gradativa,
sendo cada vez mais utilizada pelas organizacoes. A Figura 1 mostra
um exemplo disso, o modelo sistémico de recursos humanos, citado
por Santos (2006), cujas preocupacdes vao da obtencao de pessoal
até a composicao de uma carreira publica.

Informagdes

relacionadas

ao trabalho:

— politicas de
RH.

Fatores
ambientais

Feedback
Dados, informagdes, relatérios,

Outputs
Eficacia
organizacional

Satisfacao
pessoal

Outros
valores

avaliagdo de desempenho, auditoria
de pessoal, orgamento, supervisdo
direta.

Figura 1: Modelo Sistémico de Recursos Humanos
Fonte: Santos (2006, p. 102)

Médulo 5
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*Gestdo — ato de gerir;
fungdes do  gerente;
gestdo, administragdo;
mandato de administra-
¢do. Fonte: Ferreira (2000

apud MAXIMIANO, 2007).

*Administragdo - agdo

de administrar; gestdo
de negdcios publicos ou
particulares; governo,
regéncia; conjunto de prin-
cipios, normas e fungdes
que tém por fim ordenar
os fatores de produgdo e
controlar sua produtivida-
de e eficiéncia, para obter
determinado resultado;
pratica desses principios,
normas e fungdes; fungdo
de administrador; gestdo,
geréncia; pessoal que
administra; diregdo. Fonte:
Ferreira (2000 apud MAXI-

MIANO, 2007).

Vocé se lembra do Decreto
n. 5.707/06 que institui
para o setor publico as
Politicas e Diretrizes

do Desenvolvimentg

de Pessoas? Entaol A
énfase desse decreto'@
exatamente no estimulo
ao desenvolvimentg do

servidor publico.
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De acordo com esse modelo, temos os inputs (entradas),
0 processo, os outputs (saidas) e o feedback, que pressupde uma
associacao as demais areas da organizagao, pois o funcionamento
do modelo depende de todos os envolvidos nessas etapas, embora
a quantidade de feedback possa ser diferente em cada um, a cada
momento, conforme linhas pontilhadas.

Vocé pode pensar: se a ARH é mais completa e tem
predomindncia gradativa, por que surgiu o termo Gestdo de

Pessoas? Este é um questionamento importante nesta discussao.

Ao analisarmos mais detidamente a prépria expressao
Recursos Humanos, podemos perceber um aspecto que merece
atencao. Se vocé pensou ou disse que o aspecto se refere a expressao
“recursos”, acertou. Muitos autores modernos, mais voltados ao
humanismo e ao respeito pelos seres humanos, abominam a ideia
de se considerar as pessoas como recursos, incluindo-as nos recursos
fisicos, materiais e financeiros. A superioridade do ser humano sobre
esses recursos nao permite que ele préprio seja considerado um mero
recurso.

Por causa dessas discordancias, héd novas denominagbes para
esta area das Ciéncias Humanas. A mais moderna delas é Gestao
de Pessoas, ja que a expressao gestao® parece ser mais nobre
do que simplesmente administracao®. Alega-se que a expressao
Administragdo da uma ideia de trato com coisas materiais e seria
muito mais adaptada para, por exemplo, estoques, materiais, financas
e outros tipos de bens fisicos. Outros autores, observando a situacao
de uma forma mais abstrata e filoséfica, admitem que o que se deve
ter na empresa é um 6rgao de Desenvolvimento Humano. Com
essa denominacao, o 6rgao que cuida das pessoas poderia estimular
o seu desenvolvimento como ser humano.

Nogueira e Santana (2001) definem Gestao de Pessoas
como um processo que procura dirigir os componentes do sistema
de pessoal (carreiras, desempenho, qualificagdo e outros) para que
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sejam nao apenas compativeis com a missao da organizacdo, mas
também facilitem o seu cumprimento a médio e a longo prazo.

Nesse sentido, Bergue (2007, p. 18) afirma que

Uma definicao possivel para Gestao de Pessoas no setor
publico é: esforco orientado para o suprimento, a manu-
tencao, e o desenvolvimento de pessoas nas organizacoes
publicas, em conformidade com os ditames constitucio-
nais e legais, observadas as necessidades e condi¢oes do

ambiente em que se inserem.

E entao? Vocé vé semelhanca entre esses dois conceitos? Agora,
considere-os em relacdo a missdo de uma organizacao publica.

Vale a reflexao.

Uma das conclusoes a que vocé pode chegar é que a Gestao de
Pessoas nas organizacoes é uma atividade que nao deve ser realizada
apenas pela unidade da estrutura responsavel pela sua execucao.
Como as pessoas estao distribuidas em toda a organizagao, é uma
atividade que pode e deve ser realizada por todos os que administram
e até pelos demais integrantes da organizacao.

Eis o motivo pelo qual esta disciplina chama-se Gestdo de
Pessoas no Setor Publico. No entanto, também podemos utilizar
nesse livro-texto a expressao Administracao de Recursos Humanos,
pois o termo ainda é bastante utilizado na literatura especializada
na area. O campo de Gestao de Pessoas, por sua importancia, esta
presente em todas as grandes e pequenas decisbes que sao tomadas
nas organizacOes. Para acompanhar todo esse processo, enfrenta
muitos problemas e desafios, especialmente no setor publico, pelas
dificuldades que vocé ja conhece, mas que relembraremos mais
adiante.

Neste momento, gostariamos de sugerir um intervalo para

vocé conferir se pode citar, sem reler o texto, a diferenca entre
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os termos Administracdo de Recursos Humanos e Gestdo
de Pessoas? Do mesmo modo, descreva agora uma ou mais
situacbes em que um membro da organizacdo, sem ser o
supervisor ou gestor de pessoas, exerce o papel de gestor de
pessoas. Registre suas respostas e compartilne-as com seus

colegas de curso e seu tutor.

Nesta primeira parada da nossa viagem, vimos, de forma geral,
a evolucao da Gestao de Pessoas até chegarmos a administracao
estratégica de recursos humanos e relacionamos alguns conceitos
gerados nessa evolucao. A seguir, visitaremos a Gestao Estratégica
de Pessoas, estudando o Planejamento Estratégico de pessoas. Fique
atento a todos os detalhes des sas paisagens.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PESSOAS

Em nossa primeira parada, vimos rapidamente: estratégia,
gestao estratégica, planejamento estratégico de pessoas e os
conceitos que sao estratégicos em Gestao de Pessoas. Claro que
vocé se aprofundard em gestao e em planejamento estratégico na
disciplina Administracdo Estratégica, no préximo Médulo do curso,
mas precisamos dessas no¢des agora para aplica-las a pessoas.

Lembra-se do que é estratégia? Eo conjunto de planos da
alta administracdo para chegar a resultados consistentes com
a missdo e os objetivos gerais organizacionais. Retomando
os estudos sobre planejamento da disciplina Teorias da
Administracdo I, vocé agora é capaz de dizer o que significa

planejamento estratégico? Escreva em suas anotacoes.
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Podemos agora continuar nossa visita e ver o que diz
Maximiano (2007) sobre o planejamento estratégico: é um processo
de cunho intelectual que estrutura e esclarece a visao dos caminhos
que a organizacao deve seguir e os objetivos que deve atingir.
O autor cita os componentes do planejamento estratégico:

P Missao, razao de ser da organizacao.

» Desempenho da organizacdo, resultados efetivamente
alcancgados.

» Oportunidades e desafios do ambiente.

v

Pontos fortes e fracos da organizacao interna.

» Competéncias dos planejadores.

E entao? Seu conceito de planejamento estratégico chegou
perto do apresentado por Maximiano (2007)?

Agora, traga esse conceito para a Gestao de Pessoas no setor
publico. Ao planejar todos esses componentes, é necesséario evidenciar
a integragao das estratégias de recursos humanos as gpp}ggt.éoqqi?.sf“. .
requeridas pelo “negécio” da organizacao, com vistas ao atingimento
de resultados eficazes e mensuraveis. Mas por que precisamos desse

alinhamento?

Podemos perguntar, por exemplo: os procedimentos de
recrutamento e selecdo trazem aos muitos postos e as funcoes,
pessoas cuja competéncia alia-se as competéncias exigidas pela
organizagdo publica? Os planos de carreira sGo compativeis com
as necessidades de motivacdo do servidor e de manutencdo do
equilibrio da organizacdo publica para a sua devida prestacdo
de servico? Essas atividades estdo alinhadas a estratégia

organizacional?

Modulo 5

*Competéncias - sdo
conjuntos de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes
que, quando integrados e
utilizados estrategicamen-
te pela pessoa, permitem-
-lhe atingir com sucesso
os resultados que dela sdo
esperados pela organiza-
¢do. Fonte: Milioni (2002).
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Vocé notou que a estratégia da organizagao deve preceder a
estratégia de pessoas e lhe servir de base. De acordo com Marconi
(2005), a estratégia da organizacao tem inicio com uma discussao
ampla sobre seu préprio papel nos préximos anos, diante das
necessidades da sociedade, até com o levantamento da missao e dos
objetivos, das macroatividades e das metas mais gerais, ou seja, o
planejamento estratégico geral.

Definindo o planejamento geral, ou seja, os caminhos
organizacionais, Marconi (2005) sugere as etapas de um planejamento
estratégico de pessoas para o setor publico. Séo elas:

» deixar claro qual é o objetivo da politica de recursos
humanos no setor publico, que corresponde geralmente
ao alcance do perfil desejado para a forca de trabalho e
sua atuagao motivada e eficiente, em um modelo de gestao
que busque o alcance de resultados e o atendimento
satisfatério ao cidadao;

P planejar a forca de trabalho, na qual serdo definidos,
além do citado perfil, o quantitativo necessario de
servidores e a sua alocacdo. As politicas de recursos
humanos, planejadas apds esta etapa, serao direcionadas
para o cumprimento das metas estabelecidas neste item;

P os principais aspectos que uma politica de recursos

humanos deve contemplar sao:

o recrutamento, que deve ser eficiente e rigoroso
para que as pessoas contratadas possuam o perfil
desejado;

uma estrutura de carreira (desenvolvimento
profissional) que estimule o servidor a buscar sua
capacitacao e a melhorar seu desempenho. Para
tal, é importante que existam carreiras cujas regras
de progressdo relacionem-se ao desempenho,
as competéncias adquiridas, a capacitacao e
a possibilidade de o servidor assumir novas
responsabilidades. As mudancgas salariais entre os
niveis das carreiras também devem ser significativas
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a ponto de estimularem o servidor a perseguir sua
progressao;

uma estratégia de capacitacao que possibilite o
aprimoramento constante da forca de trabalho de
forma tal que os novos servidores e os atuais possuam/
atinjam o perfil desejado;

uma estrutura de incentivos com remuneracao,
beneficios, prémios pecuniarios* ou nao, que
estimulem o servidor e reforcem a p‘x.)ésibilidade de a
organizacao cobrar um desempenho adequado;

uma estrutura de avaliacao que possibilite
verificar o desempenho, identificar as necessidades
de capacitacao e esteja associada a progressao do
servidor; e

uma estratégia de realocacao e redistribuicao
de servidores que possibilite o alcance do perfil e o
quantitativo desejado para cada area organizacional.

Na Figura 2, vocé pode visualizar essas etapas e suas relacoes.

- Plano
r—  Estratégico
: Global
|
| |
| P
Objetivo -
- e Forga de Politicas
,' dedl’eogtcha Trabalho de RH
|
: | i 0 perfil : : 0 recrutamento
| | | 0 quantitativo i 1 Ocarreira
: : : 0 alocagdo : : 0 capacitagao
I : : : : 0 incentivos —
: I I 1 remunera¢ao
I Sistema de Informacgdo : : : : 0 avaliagdo

Figura 2: Etapas do Planejamento Estratégico de Pessoas no Setor Puiblico

Fonte: Elaborada pelos autores

Observe, na Figura 2, que o planejamento nao é linear, sendo

realimentado permanentemente pelos sistemas de informacao e

comunicacao.
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*Pecuniario — que consis-
te ou é representado em
dinheiro. Fonte: Houaiss
(2009).
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Vocé estudara esses
instrumentos na disciplina

Org¢amento Publico.
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Marconi (2005) recomenda que essas politicas possuam as
mesmas premissas, partindo de um mesmo principio, o que é revelado
na sua integracdo e na sua consisténcia. O autor recomenda ainda
um sistema de informagéo agil que dé subsidios ao processo, e um
sistema de comunicacao que garanta a disseminacao das politicas e
o cumprimento das regras.

Como vocé pode ver, um bom planejamento estratégico de
pessoas pede um alinhamento as estratégias organizacionais e que
as estratégias de pessoas estejam alinhadas entre si. Bergue (2007)
acrescenta que esse alinhamento pede a articulagao entre as acoes
das diversas areas de insercao do Poder Publico — salde, obras,
educacao, administracao etc. Assim, esse planejamento relaciona-
se, necessariamente, com instrumentos de gestdao tradicionais,
como o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orcamentarias e a
Lei Orcamentaria Anual, com o propésito de integrar a Gestao de
Pessoas aos objetivos globais e setoriais definidos pelo érgao e as
correspondentes metas de gestao.

Como vocé vé, sao muitas as acoes e as dimensoes ligadas ao
planejamento estratégico de pessoas. Essa diversidade e abrangéncia
trazem algumas dificuldades ao planejamento estratégico de pessoas,
dentre as quais, Olivier (2001) destaca:

P a abrangéncia territorial;

P ahistérica “posicao paternalista” em relacdo aos servidores;

P as restricbes orcamentarias;

» a necessidade de legislacdo pertinente;

» o despreparo profissional da maioria dos servidores
publicos;

P 0os desvios de verba;

P os custos operacionais altos devido & magnitude da prépria

maquina administrativa;
» a duplicidade de programas e projetos; e

» 0 nao cumprimento dos planos de governo.
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Calma! Antes que vocé desanime diante dos tantos empecilhos
apresentados nesta nossa visita, afirmamos que o planejamento
estratégico de pessoas no setor publico ndo é impossivel, desde
que haja interesse das autoridades, tal como aconteceu com
a modernizacdo do sistema de arrecadacdo. Entdo, continue

motivado em nossa viagem de estudos.

Na parada seguinte, teremos a oportunidade de comparar teoria
e prdtica de Gestdo de Pessoas no setor publico, com exemplos
reais de planejamento e sistemas. Ah! Novamente lembramos:
ndo se desligue da importancia desses estudos para sua vida

profissional de gestor publico. Observe, anote, critique.

GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO:
TEORIA E PRATICA

Vimos que a Gestdo de Pessoas precisa estar alinhada a
estratégia da organizacdo. Mas como se da esse alinhamento?

Vejamos a seguir:

*Burocracia — tipo de

O setor publico no Brasil, como vimos na Unidade 1, ainda organizagdo  idealizada

. 2 or Max Weber como uma
segue o0 modelo de gerenciamento. No entanto, esse modelo esta port
maquina completamente

comecando a redirecionar seu foco: da burocracia®, estruturas e

sistemas organizacionais, para uma mudanca de praticas, de padroes

impessoal, que funciona
de acordo com as regras,
de acdo. E esses padroes de agdo tém tudo a ver com pessoas e baseada no processo de
autoridade-obediéncia.
Fonte: Maximiano (2004,

p. 88).

com capacitacdo em uma era em que se destaca, especialmente
nas organizacbes do setor privado, o valor do conhecimento e da

competéncia individual e organizacional. e
Barzelay (2005) destaca que os objetivos e a atuacao dos
programas e dos projetos publicos evoluem constantemente em

razao do aprendizado organizacional, dos realinhamentos politicos,
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do desenvolvimento tecnolégico e das alteragcbes no contexto interno
de governo. Acrescenta o autor que dai se origina a responsabilidade
do gestor publico e dos representantes da cidadania em inovar e em
acompanhar esses fatores e as exigéncias cada vez mais ampliadas
dos cidadaos.

No que se refere a esses realinhamentos politicos, Vergara
(2007b) diz que neles reside a maior dificuldade e o desafio
para qualquer planejamento estratégico do setor publico e,
consequentemente, da Gestao de Pessoas que a ele se alinha.
A cada novo gestor, mudam-se as crencas e 0s processos, e essa
descontinuidade dificulta uma gestao estratégica de pessoas. Por isso,
faz-se necesséaria a compreensao do papel da Administracao Publica
e o engajamento dos gestores nesse papel, por meio do compromisso
e da capacitacao do servidor publico.

Além dessas recomendacbes, acrescentamos que nao
podemos esquecer a valorizacao da Gestao de Pessoas pelos érgaos
governamentais centrais, ja que essa filosofia se disseminaria pelos
demais 6rgaos publicos.

VISITA A UMA EXPERIENCIA ATUAL:
O GESPUBLICA

Conforme Barzelay (2005) e Vergara (2007b) preconizam,
a conscientizacao do papel do setor publico é essencial para a
gestao no setor. Nesse sentido, traremos aqui da iniciativa atual de
gestao publica que traz caracteristicas de modernidade para o setor,
o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo —
Gespublica.

Apesar de ter sido institucionalizado em 2005, o Gespublica
teve suas bases iniciadas com o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), criado pelo Governo Federal em 1990, “[...]
cuja finalidade era sensibilizar e mobilizar o setor produtivo nacional
para o desafio de um mundo em mudanca, mais competitivo e mais
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exigente.” (LIMA, 2007, p. 31). Inserido nesse Programa surgiu o
Subprograma de Qualidade e Produtividade na Administracao
Publica, criado pelo Governo Federal e por ele mesmo desprezado em
termos de apoio e busca de resultados. O foco desses dois programas
era a eficiéncia dos processos por meio da Qualidade Total”, maso
segundo trazia o engano de copiar o primeiro, ou seja, de levar para

o setor publico as mesmas agdes do setor privado.

Em 1995, veio o Plano Diretor da Reforma e Aparelho do
Estado, que, como vocé sabe, objetivava atuar em trés dimensoes:
institucional-legal, cultural e gerencial. Entao, foi criado o Programa
da Qualidade e Participacao na Administragao Publica (QPAP) com
o objetivo de dar apoio a reforma nas dimensdes cultural e de gestao.
Na verdade, o que acabou vigorando e tomando forca no Plano
Diretor foi a dimenséao institucional-legal, com a criacao e a extingao
de 6rgaos e de cargos, ficando desprezada a parte dos valores e
da cultura vigentes no setor publico. Quanto ao lado gerencial, os
agentes publicos que faziam a rede do QPAP continuavam lutando
pela qualidade, evoluindo da eficiéncia dos processos para a eficacia
gerencial. Foram criadas premiacoes para as iniciativas gerenciais
do setor publico, além de outros programas. Finalmente, o Governo
criou o Gespublica, em 2005, ligado ao Ministério de Planejamento,
Orcamento e Gestao, a ele associando os diversos programas e
os prémios de qualidade e de gestao existentes e colocando-o no
patamar de uma politica publica federativa de gestao, sem perder de
vista a questao da cultura e dos valores.

De acordo com Lima (2007, p. 51), o Gespublica é um “[...]
modelo de gestao cujo propdsito é contribuir para a qualidade dos
servicos e para a geracao de ganhos sociais.”, tendo por principio
béasico ser excelente sem deixar de ser publico. Esse principio
subdivide-se em seis principios interligados e interdependentes,
conforme vocé pode ver na Figura 3:

Modulo 5
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*Qualidade Total — é uma
filosofia de gestdo que
pressupde o envolvimen-
to de todos os membros
de uma organizagdo em
uma busca permanente
de autossuperagdo e aper-
feicoamento — a participa-
¢do e o envolvimento de
pessoas de todos os niveis
organizacionais e a busca
da melhoria constante e
continua. Fonte: Chiave-
nato (1999a).

Duas dessas iniciativas sao
o Prémio de Qualidade do
Governo Federal (PQGF) e
o Programa de Qualidade
no Servigo Publico (PQSP).
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Figura 3: Principios da Exceléncia em Gestao Publica
Fonte: Lima (2007, p. 54)

De acordo com Lima (2007, p. 55-57), cada um desses

principios tem seu significado. Vejamos:

>
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Exceléncia dirigida ao cidadao: da sentido e direcao
aos principios constitucionais da Administracao Publica
determinados no artigo 37 da Constituicao Federal
(BRASIL, 1988). Estabelece atencao prioritaria ao cidadao
e as suas formas de representacao.

Legalidade: os 6rgaos e as entidades publicas devem
obediéncia estrita a lei.

Moralidade: a gestao publica deve pautar-se num codigo
moral de aceitacdo publica.

Impessoalidade: nao admite tratamentos diferenciados,
sendo todos exigidos e atendidos da mesma maneira.
Publicidade: todos os atos e os fatos da Administracao
Publica sao publicos.

Eficiéncia: diferentemente da eficiéncia considerada
no setor privado, a eficiéncia no setor publico pressupde
acoOes e atividades que contribuam para o bem comum,
nao apenas para qualidade aliada a reducao de custo.
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Como vocé pode ver, a exceléncia da gestéao publica pressupoe
atencao prioritaria ao cidadao. Veja: essas ideias trazem consigo a
nocao de que o Estado é um prestador de servigos a populacao e um
alavancador do desenvolvimento das pessoas, em contraposicao ao
Estado paternalista e interventor. Ora, essa valorizacao do cidadao
coloca a Gestao de Pessoas num patamar diferente: quem valoriza
pessoas (cidadaos) sao pessoas (servidores publicos) que deverao ser
valorizadas também. Nessa linha de raciocinio, o Gespublica coloca
a valorizacao das pessoas como caracteristica de gestao, com foco no
servidor publico.

Observe, na Figura 4, os componentes do Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica:

Figura 4: Representacdo do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
Fonte: Brasil (2008, p. 18)
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O que vocé observa na Figura 4? O que vocé pode concluir a
partir da localizacdo do elemento “pessoas”? Se vocé disse que
as pessoas se encontram em todos os componentes, vocé estd

correto.

Se tratarmos especificamente do trabalho direto do servidor
publico, vocé o encontrard no componente 6. Mas vejamos

resumidamente uma descricao desses componentes, conforme as
Instrucées para Avaliacdo da Gestao Publica (BRASIL, 2008):

» Primeirobloco (Lideranca, Estratégias e Planos, Cidadaos

*Inteligéncia organizacio-
nal — capacidade de uma
corporagdo como um todo
de reunir informagdo,
inovar, criar conhecimen-
to e atuar efetivamente
baseada no conhecimen-
to que ela gerou. Fonte:
McMaster (apud MORESI,
2001, p. 44).

*Capital intelectual -
poder do conhecimento
das pessoas que atual-
mente vem ultrapassando
os modelos rudimentares
de gestdo e otimizando os
impactos que a tecnologia
traz a organizagdo. Fonte:

Limongi-Franga (2007).
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e Sociedade): trata-se do bloco do planejamento. Os
servicos, os produtos e os processos do setor publico sao
planejados, conforme os recursos disponiveis, para melhor
atender ao conjunto de cidadaos e a sociedade por meio
da lideranca forte da alta administracao.

Segundo bloco (Pessoas e Processos): traz a
representacdo da execucao do planejamento. Nesse
espaco, concretizam-se as acbes que transformam
objetivos e metas em resultados. As pessoas, capacitadas e
motivadas, operam esses processos e fazem com que eles
produzam os resultados esperados.

P Terceiro bloco (Resultados): representa o controle, pois

serve para acompanhar o atendimento a satisfacao dos
usuérios dos servigos e da agéo do Estado; o orcamento e
as financas; a gestao das pessoas; a gestao de suprimento e
das parcerias institucionais; e o desempenho dos servigos/
produtos e dos processos organizacionais em geral.

Quarto bloco (Informagdes e Conhecimento): representa

a inteligéncia organizacional®. Neste bloco sao
realizadas anélises das informagdes disponiveis e a
utilizacao do “[...] capital intelectual® da organizacao
para que, em plena execucao do plano, sejam realizadas
acbes corretivas onde for necessério: na estratégia, no
plano, na composigao e preparo das equipes e até mesmo
no préprio sistema de controle do plano.” (LIMA, 2007,
p. 95).
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Portanto, a Figura 4 apresenta o relacionamento existente
entre os quatro blocos (setas maiores) e entre as partes do Modelo
(setas menores), dando destaque ao enfoque sistémico do modelo
de gestao.

Vocé se lembra do que falamos sobre gestao estratégica no setor
publico e suas exigéncias diante da complexidade da sociedade
atual? Com o que vocé viu até agora, dd para emitir uma opinido
sobre este modelo como uma ferramenta de gestdo estratégica?
Para auxilia-lo: lembre-se dos componentes do planejamento
estratégico que citamos, como missdo, desempenho, ambiente,
competéncias. Se vocé chegou a conclusdo de que ele é um
bom instrumento para orientar uma gestdo estratégica, entdo
concluird que ele pode auxiliar também na consequente gestdo

estratégica de pessoas.

Vejamos: o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica traz,
para cada elemento denominado critério, um conjunto de requisitos
de avaliacdo a fim de auxiliar a organizacao na sua gestdao. Lima
(2007, p. 127) destaca que, ao critério 6 (Pessoas), correspondem os
seguintes requisitos:

e Como as tarefas sao distribuidas?

e Como as pessoas sao reconhecidas pelo trabalho que
executam?

e Como a unidade cuida do desenvolvimento da
equipe?
¢ Como a unidade gerencia o ambiente de trabalho?

*  Como a unidade corrige e melhora suas praticas de

gestao relativas aos seus servidores?
Esses requisitos, de acordo com Lima (2007), referem-se

a forma como a unidade prepara e estimula os servidores para a
consecucao dos objetivos e da visao de futuro da organizacao; ao
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desdobramento do plano de desenvolvimento dos servidores; e a
criacao e a preservacao de ambiente que conduza a exceléncia no
desempenho. Se vocé observar, essas questdes também direcionam
0s assuntos nesta nossa viagem. A primeira questdao esta ligada a
cargos, seus ocupantes, sua selecdo; a segunda questao liga-se
a remuneracao, a carreiras e a recompensa; e assim por diante,
acompanhando a distribuicao dos nossos contetdos.

E entdo, como vamos neste nosso comeco de viagem? Esteja
atento, porque nossa préxima parada vai exigir de vocé maior
observacdo de detalhes da paisagem, por ser mais especifica e

envolver as questoes que acabamos de citar.
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- Complementando...

Para aprofundar os conceitos estudados nesta Unidade, consulte:

% A Nova Politica de Recursos Humanos — disponivel em: <http://www.
planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/publicacao/seges/
PUB_Seges Mare_cadernoll.PDF>. Acesso em: 4 mar. 2011.

% Medidas do Comportamento Organizacional: Ferramentas de
Diagnéstico e de Gestdo — de Mirlene M. Matias Siqueira. Nesse livro,
vocé pode consultar sobre pesquisas cientificas em Comportamento
Organizacional.

% Algumas observacgées sobre a obra de G. Elton Mayo — de Carlos Omar
Bertero. Nesse artigo, vocé poderéa conhecer mais sobre a Escola de
Relacoes Humanas e sobre Elton Mayo. Disponivel em: <http://www.
rae.com.br/artigos/2565.pdf>. Acesso em: 9 mar. 2011.

% Organizacdo orientada para a estratégia — de Robert Kaplan e
David Norton. Vocé podera verificar detalhadamente cada etapa da
formulacao estratégica nessa obra.

L oos campedes de recursos humanos: inovando para obter os melhores
resultados — de Dave Ulrich. Vocé podera entender como a érea de
Recursos Humanos é importante para uma empresa com essa obra.

% Gestdo estratégica de pessoas com scorecard — de Dave Ulrich, Brian
E. Becker e Mark A. Huselid. Esse livro apresenta sugestbes valiosas
sobre como avaliar o desempenho de Recursos Humanos.

% Prémio Nacional de Gestdo Publica — saiba mais sobre o Gespublica
e seus prémios acessando: <http://www.gespublica.gov.br/projetos-
acoes/pasta.2010-04-26.8934490474>. Acesso em: 16 mar. 2011.

% Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) — conheca
mais sobre a histéria do DASP no site: <http://cpdoc.fgv.br/producao/
dossies/AEraVargasl/anos37-45/PoliticaAdministracac/DASP>.
Acesso em: 9 mar. 2011.

\o J
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Resumindo

Nesta Unidade, tivemos a oportunidade de “visitar” as
noc¢oes bdsicas para nossa viagem de aprendizagem sobre Gestdo
de Pessoas. Conhecemos os momentos histdricos pelos quais
passou a Gestdo de Pessoas no servico publico, dentro do contexto
da Administracdo, do seu inicio até os nossos dias, e constatamos
que, mesmo de forma mais lenta e ainda incompleta, a Gestdo
de Pessoas no Brasil tem buscado trazer os métodos e as técnicas

desenvolvidos pela ciéncia administrativa para o setor publico.

Conhecemos também os principais conceitos usados em
Gestdo de Pessoas que se consolidaram através do tempo e das
relagOes entre empregados, empregadores e governos, ou seja, 0s
conceitos de Administragdo de Pessoal, Administracdo de Recursos
Humanos, Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento Humano. Verifi-
camos que esses conceitos tém diferentes aplicagdes de acordo
com o objetivo e as politicas que a organiza¢do determina para as
pessoas que dela participam. Vimos que o conceito de Administra-
¢do de Recursos Humanos ainda é bastante usado na maioria das
organizagdes, embora, as vezes, essa denominacgdo seja confundi-

da com Administragdo de Pessoal.

Em outro momento, visitamos o planejamento estratégico
de pessoas, suas técnicas atinentes ao setor publico e as etapas
desse planejamento, que inicia com os objetivos para a politica de
Recursos Humanos e vai até a avaliacdo das pessoas e dos planos.
Pudemos perceber ainda que a estratégia de pessoas necessita
estar alinhada a estratégia da organizacdo e que suas politicas

devem ser integradas.
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Na terceira visita, conhecemos um programa de gestado que
busca esse alinhamento da Gestao de Pessoas com as estratégias
da organizagdo, o Gespublica. E, assim, chegamos ao Modelo de
Exceléncia do Setor Publico com seus oito componentes: Lide-
ranga, Cidaddos, Sociedade, Estratégias e Planos, Informagses e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados e descobrimos

que esse modelo é uma ferramenta de estratégia.
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jvidades de aprendizagem

Para conferir se vocé teve bom entendimento do que abordamos
nesta Unidade, realize as atividades propostas. Caso tenha
alguma duvida, faca uma releitura cuidadosa dos conceitos
ainda ndo entendidos ou, se achar necessario, entre em contato
com seu tutor. As atividades servem para verificar como vocé
estd conseguindo entender o que estamos mostrando

1. Faca uma pesquisa sobre um planejamento estratégico de pessoas
no setor publico (uma organizacdo publica, uma empresa mista etc.).

Apos identificar a organizacdao, vocé deverd produzir um relatério

com as seguintes informagdes:
a) Introducdo breve apresentando o trabalho e seu objetivo.
b) Descrigdo sucinta da organizagao.

c) Relato das etapas de como foi realizado o planejamento
estratégico de pessoas.

d) Comentario critico de como vocé vé esse processo a luz
do texto desta Unidade, por exemplo: segue as etapas

recomendadas? Em que inova? Alinha-se a estratégia

organizacional? Entre outros.
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PROCESSO DE DESENHO DE CARGOS

Caro estudante,

Em nossa parada anterior, visitamos o exemplo do programa
Gespublica como modelo de exceléncia e de importancia das
pessoas na gestao estratégica da organizagao, o qual traz
entre seus requisitos a questdo da distribuicdo das tarefas.
Prosseguindo nossa viagem de aprendizagem da Gestdao de
Pessoas, nosso objetivo é que vocé seja capaz de entender
a importancia e a influéncia do desenho de cargos publicos
no encadeamento dos processos que estudaremos daqui em
diante e do seu cardter estratégico na Gestdo de Pessoas.
No entanto, para que isso possa acontecer, é necessario
seu envolvimento cada vez mais ativo, atuando como
um verdadeiro explorador do conhecimento, analisando,
criticando, sintetizando o conteudo. Envolva-se, portanto em
cada canto visitado.

CONCEITOS DE CARGO

O objetivo desta primeira visita nesta importante parada
de nossa viagem é descobrir: o que é um cargo? Para tal, vamos
apresentar os conceitos de varios autores a fim de que vocé possa
toma-los como base de estudo:

» Cargo é um fato organizacional constituido pela maneira
de as organizagboes agruparem e ordenarem as tarefas
atribuidas as pessoas em um conjunto mais ou menos
formal (PASCHOAL, 2007).

P “Cargo é a ocupacao oficial do empregado.” (OLIVEIRA,
2007, p. 4).
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Um cargo de Auxiliar

Administrativo pode ter

ocupantes nas fung¢des de:

Auxiliar de Almoxarifado,
Recepcionista, Auxiliar de
Escritério etc., ou seja, o

cargo é o mesmo, mas as

fungdes variam.
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» Um cargo representa um grupo de deveres e de atividades
relacionados. Os deveres de um cargo, de forma
ideal, compreendem unidades de trabalho similares e
relacionadas (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

» Cargo é “[...] um conjunto de funcées definidas em
determinada estrutura organizacional.” (GIL, 2001, p.

172).

O cargo no setor publico adquire conotacdes mais especificas.
Os cargos publicos, de acordo com Mello (2005, p. 235), sao:

As mais simples e indivisiveis unidades de competéncia a
serem expressadas por um agente, previstas em nimero
certo, com denominacao prépria, retribuidas por pessoas

juridicas de direito publico e criadas por lei.

Esse conceito denota a caracteristica mais rigida de um
cargo publico, ao qual ndo podem ser acrescentadas caracteristicas,
funcoes, tarefas sem passar por aprovagao legal.

Falamos em funcao e tarefa. Vocé sabe em que elas diferem de

cargo? Vejamos a seguir:

Tarefas sao atividades executadas por um ocupante de cargo,
e funcao é um conjunto de atribuicoes ou tarefas exercidas pelo
ocupante do cargo. Vocé pode estabelecer a sequéncia do mais
amplo para o mais restrito:

CARGO

=

Lembre-se de que um mesmo cargo, de acordo com o sistema

de remuneracao que a organizacao adota, pode ter |ocupantes
diferentes aos quais sao atribuidos grupos de tarefas diferentes.
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Essa distribuicao de fungoes e de tarefas pode ser mais ou
menos flexivel de acordo com o modelo de desenho de cargos
que predomina na organizacao. No setor publico, como dissemos,
essa flexibilizacdo é menor e isso é agravado em parte pela grande
especializacao que caracteriza os cargos, pois quanto mais
segmentado e especializado, mais facil de ser descrito em lei e de
apresentar subjetividade. Bergue (2007) discute essa extensao de
conteido do cargo extensamente fixado em lei, afirmando que ela
compromete o bom funcionamento das estruturas administrativas
nos dias atuais de permanentes mudancgas. Todavia, mesmo sendo
uma atividade complexa, é preciso que os cargos publicos sejam
desenhados, como diz o autor, partindo-se de uma andlise da
estrutura atual e das necessidades reais e potenciais das atividades e
da administracao.

DESENHO DE CARGOS

O desenho de cargos é o processo de especificagdao do
contetido do cargo, dos seus métodos de trabalho e das suas relagoes
com os demais cargos. Tudo isso deve procurar satisfazer a requisitos
organizacionais, sociais e do ocupante. O desenho de cargo envolve
as etapas de descricao do cargo e de especificacbes do cargo.

Descricao de Cargo
Essa etapa constitui a definicao do contetido do cargo, o que o

ocupante faz. Bergue (2007) afirma que a descricao de cargo publico
envolve quatro elementos: denominacao, descricao das atribuicoes

*Enriquecimento da

dos cargos, requisitos para investidura e remuneracao. Vejamos: tarefa — trata-se da expan-
sdo horizontal do traba-

» Denominacao: é o que diferenciara o cargo dos demais: lho,  acrescentando-se

Agente Administrativo, Fiscal de Tributos, por exemplo. novas atividades com o

P Atribuicées dos cargos: essas atribuicbes nao devem mesmo nivel de responsa-

bilidade. Fonte: Oliveira e
Medeiros (2008).

ser tdo detalhadas. O excesso de detalhes fixado em lei
impede que se promova o enriquecimento da tarefa®

© 06 06 0 0060000000600 0006060000000 000000000000000000
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*Enriquecimento do
trabalho - trata-se da
expansdo  vertical do
trabalho, ampliando-se
responsabilidades e auto-
nomia. Fonte: Oliveira e
Medeiros (2008).

*Investidura - ato de
investir ou dar posse; a
cerimbnia da posse ou
provimento em algum
cargo. Fonte: Ferreira
(1988).

e o enriquecimento do trabalho* que sao dois
instrumentos ﬁfil'iz'a.d.o's.ﬁa'ré. tornar o contetido do cargo
motivador e desafiante para quem o ocupa. No cargo
publico, o “engessamento” prejudica principalmente o
enriquecimento da tarefa, mais possivel de ser aplicado,
uma vez que as relacdes de autoridade e responsabilidade
sao definidas em lei de forma mais fechada. Bergue
(2007) recomenda que, no texto da lei, a regulamentacao
das atribuicoes do cargo remeta, tanto quanto possivel, ao
manual administrativo do érgao de lotacdo, dando mais

flexibilidade para que este possa gerir o cargo.

Requisitos para investidura™: é a fixacao das condigoes
gerais para investidura em cargo publico. Esses requisitos
podem ser gerais e especificos. Os gerais referem-se a
exigéncias contidas no plano constitucional e legal: nivel de
escolaridade (exemplo: Ensino Fundamental), experiéncia
(exemplo: Operador de Maquinas) e outras exigéncias
(exemplo: portador de Carteira Nacional de Habilitagao). Os
especificos sao inerentes a natureza da atividade do cargo.
Serao vistos logo adiante, nas especificacoes do cargo.

Remuneracao: como as remuneragdes de cargos publicos
sao previstas em lei, alguns desenhos de cargos contém
as remuneracdes a eles relativas, mas essa nao é uma
regra fixa, sendo os itens anteriores mais importantes e
indispenséaveis.

Especificagoes do Cargo

Segundo Bergue (2007), a especificagao dos cargos publicos
abrange as seguintes areas:

» Intelectual: além da instrucdo formal, deve conter
conhecimento especifico e experiéncia na érea,
especialmente técnica. Isso deve ser fixado pela
administracao, considerando a complexidade das tarefas
e os graus de iniciativa e lideranca exigidos.

» Autoridade e responsabilidade: nos cargos ptblicos, os
principais vetores de andlise para essa especificacao sao:
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a extensao do poder de atuagao, a esfera e a amplitude
de autoridade e o nivel de responsabilidade do servidor
ocupante do cargo.

» Fisica e motora: os parametros de delimitacdo de
habilidades fisica e motora observam: forga, resisténcia,
estatura, destreza e habilidades especificas.

P> Ambiente de trabalho: essa especificacao é importante,
uma vez que ird determinar concessoes de adicional de
insalubridade, de periculosidade, dentre outros previstos
em lei. Sua andlise é baseada em niveis de risco, desgaste
fisico ou mental associados ao desenvolvimento das
atividades do cargo.

Bem, até aqui, nesta nossa visita, vocé viu os aspectos
conceituais e operacionais dos cargos. Vocé deve estar se
perguntando: e o cardter estratégico do processo de desenho
de cargos? Vocé viu na visita ao planejamento estratégico que
os procedimentos de Gestdo de Pessoas devem estar alinhados
a estratégia organizacional. Como alinhar, entdo, o desenho de

cargos?

A descricao e as especificacoes de cargo tém diversos usos nos
demais processos de Gestao de Pessoas. Sao eles:

» Recrutamento e selecao.
Planejamento de carreira.
Treinamento e desenvolvimento.
Avaliacdo de desempenho.

Remuneracéo.

vvvyyvVvyy

Higiene e seguranca no trabalho.

Considerando esses usos, vocé pode ver o desenho de cargos
como um fornecedor de informagdes ao planejamento de outros
processos que também devem estar alinhados ao planejamento
estratégico organizacional. Para visualizar bem isso, relembre o
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elemento “forca de trabalho” da Figura 2, da Unidade 1, no qual se
define o perfil, o quantitativo e a alocacao dos servidores necessarios
a estratégia organizacional, que tem carater de longo prazo. Esse
perfil da forca de trabalho é definido no desenho de cargo, por isso
a necessidade de este ser flexivel e atualizavel, para que possa estar
sempre alinhado ao planejamento maior.

O desenho do cargo deve ser formalizado em manuais
administrativos destinados ao servidor e ao gestor publico. Na
medida do possivel, os textos legais remeterao a uma normatizacao
hierarquicamente inferior a lei que rege o cargo.

Na nossa proxima visita desta parada, conheceremos uma
paisagem que possui muitos elementos dessa que agora nos
despedimos: o planejamento de carreira. Portanto, esteja
atento a relacdo que existe entre o planejamento de carreira e

o desenho de cargo, que acabamos de estudar.
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PLANEJAMENTO DE CARREIRA

Na nossa visita ao planejamento estratégico de pessoas,
indagamos: os planos de carreira institucionais sdo compativeis
com as necessidades de motivacdao do servidor e com a
manutencao do equilibrio da organizagao publica para a sua
devida prestacdo de servico? Esses planos estdo alinhados a
estratégia organizacional?

Essas sdo as questdes-chave que vao dirigir nossas visitas
neste tdpico sobre a carreira do servidor publico.

Nesta primeira visita faremos uma atividade diferente. Vamos
construir juntos sua aprendizagem a partir de um exemplo real
discutindo cada fator referente a carreira. Incluimos este caso neste
nosso estudo porque a instituicao em questao foi agraciada com o
Troféu Prata no Prémio Nacional de Gestao Publica — Ciclo 2007.

Sugerimos que vocé se envolva bastante com esse exemplo, dele P

Reveja o Modelo de
Exceléncia em Gestdo

blica, Figura 4, no seu

extraimos o seguinte trecho relacionado ao componente Pessoas componente 6 (Pessoas).

constante do Relatério de Gestao submetido a comissao de premiacao
do Gespublica.

Exemplo 1.1:
Sistemas de trabalho
Organizacdo e estrutura de cargos

A organizacdo do trabalho [do Inmetro] estd definida no
Regimento Interno que descreve a finalidade e as competéncias
dalnstituicdo, a sua estruturacdo bdsica, a atribuicdo de cada uma
das UO [Unidades Operacionais] e dos ocupantes dos cargos
gerenciais. Os cargos em comissdo e as funcées gratificadas
do Inmetro, com as alteracoes, ampliacdes e aprimoramentos
sugeridos pela Alta Administracdo para fazer frente aos novos
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desafios impostos pela politica industrial e tecnolégica e as
novas demandas da sociedade, estd detalhado no Decreto n.
5.842/2006. O PCCI - Plano de Carreiras e Cargos do Inmetro,
aprovado pela Lei n. 11.355/2006, estabelece a estrutura de
cargos, definindo detalhadamente, as atribuicées, qualificacées
necessdrias e formas de acesso e progressdo, em sintonia com a
organizacdo do trabalho. A estrutura de cargos é composta por
seis carreiras, com quinze classes compreendendo especialistas
sénior (acdo proativa e inovadora no servico publico federal),
pesquisadores tecnologistas e analistas em metrologia e
qualidade, cujo quantitativo de cargos (Figura P 2 do Perfil)
estd adequado as demandas estabelecidas pelas atribuicbes
e competéncias da Instituicdo. A Alta Administracdo obteve,
ainda, autorizacdo para preenchimento em trés anos, via
concurso publico, de 638 vagas no quadro de pessoal.

FORGA DE ~ VincuLo com
TRABALHO QUANT. ESCOLARIDADE FUNGAO 0 INMETRO

Doutor
15,7% Ensino .
e (139) | fund vl | Téeni RJU — Regi-
m
Servidor | 852 | mestre unaa , e.n . ecmc.a € me Juridico
S 21.1% e médio Operacional Uni
- nico
upe 125 % 1 63 1% (538)
rior 180
Téeni Contrato com
écnica e
Celetista 429 Superior e ensino médio ] fornecedor de
Operacional .
servicos
Bolsista 225 Doutor, Mestre e Superior Técnica
Eetaat Toon Contrato com
s: ?gz— 208 Superior e Ensino Médio ecmc‘G ¢ fornecedor
ario Operacional

Figura P. 2 — Perfil do Quadro de Pessoal do Inmetro (dezembro de 2006)

[...]
Caracteristicas e habilidades

O Plano de Carreiras e Cargos do Inmetro estabelece as
caracteristicas e habilidades necessdrias aos seus ocupantes,
orientando a selecdo e preenchimento dos mesmos.
Adicionalmente, as UP [Unidades Principais] consideram, além
destas prescricbées, a drea de formacdo e especializacdo das
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pessoas e os resultados dos testes psico-funcionais (sic) a que se
submetem, desde 2001. Estas prdticas e padrées, disseminados
em todos os niveis gerenciais, favorecem a adequacdo do perfil
das pessoas as atividades a serem executadas. Os cargos de
especialista sénior, pesquisador tecnologista e analista executivo
em metrologia e qualidade, observam, para a sua lotacdo nas
UP, caracteristicas e habilidades diferenciadas em funcdo das
atividades a executar.

Ashabilidades e caracteristicas necessdrias aos colaboradores
eventuais sdo definidas pela UP gestora do projeto a que se
vinculam e constam de cldusula especifica do ato negocial
pertinente.

Desenvolvimento de gerentes

O desenvolvimento dos gerentes é contemplado no PDG -
Programa de Desenvolvimento Gerencial que inclui atividades
mais relevantes na busca da exceléncia de gestao da Instituicao.
Este Programa faz uso dos diciondrios de atividades e de
competéncias gerenciais, que foram elaborados pela Dplad
como ferramenta para dar suporte a necessidade de capacitagdo
gerencial identificada a partir das andlises criticas do SGQI
[Sistema de Gestdo de Qualidade do Inmetro]. Os citados
diciondrios sdo iniciativas inovadoras que contribuem para o
refinamento das praticas de treinamento e foram desenvolvidos
a partir da identificacao das atividades gerenciais mais comuns
entre os gerentes de empresas em todo o mundo e, ainda,
da andlise das competéncias necessdrias para cada atividade
gerencial do ambiente institucional. O PDG estd a cargo da
Dplad, que também promove a interacdo entre o corpo gerencial
e, desta forma, contribui para a continuidade e a disseminagdo
dos conhecimentos adquiridos, bem como para harmonizar os
conceitos e prdticas gerenciais. Além deste Programa algumas
demandas de desenvolvimento especificas sdo viabilizadas
ao longo do ano. A responsabilidade pelo monitoramento e
controle destas prdticas é da Dplad. Os registros sdo mantidos
conforme apropriado e as informagées obtidas disseminadas
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para toda forca de trabalho por meio dos mecanismos descritos
no item 5.1.A.3.

Fonte: Inmetro (2007).

Atividade reflexiva

Para uma andlise inicial desse exemplo, verifique as politicas
e as acOes que a organizacao adota em relagéao a carreira de
seus servidores. Anote todas as suas observacoes, pois esta
é uma atividade que sera construida a medida que vocé for
apreendendo o contetido desta secao. Quais as suas questoes
iniciais sobre o caso? Acreditamos que sao as mais diversas
diante do que vocé ja descobriu em nossas incursdes, mesmo
assim vamos levantar algumas: o que significa carreira? O
que é Planejamento de carreira? Como vocé vé o conceito
e a pratica no Inmetro? Como acha que sao definidas as
carreiras no setor publico? Registre todas as respostas em seu
caderno de anotacdes para retoméa-las quando necessario.

Agora, queremos fazer novamente um intervalo para
chamar a sua atencdo sobre os conceitos depreendidos dos
questionamentos anteriores a fim de que possamos ajudd-lo em

sua andlise e fazé-lo aperfeicoar suas anotacées.

Para London e Stumph (apud DUTRA, 2002a, p. 100),

Carreira sao as sequéncias de posicoes ocupadas e de
trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa.
A carreira envolve uma série de estagios e ocorréncias de
transicoes que refletem necessidades, motivos e aspira-
¢oes individuais e expectativas e imposicoes da organiza-
¢ao e da sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba
o entendimento e a avaliagado de sua experiéncia profis-
sional, enquanto da perspectiva da organizacao engloba
politicas, procedimentos e decisbes ligadas a espacos
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ocupacionais, niveis organizacionais, compensacao e

movimento de pessoas.

Observe que esse conceito evidencia uma caracteristica atual
do que podemos considerar como carreira: nao é algo estatico nem
arbitrario. Portanto, resulta de ajustes, de acordos e de mudangas.
Outro aspecto que ressalta essas afirmacoes é o carater nao linear
da carreira, nao se tratando apenas de uma sequéncia de cargos
cronologicamente ocupados, mas de uma dinamica que envolve
véarias dimensbes do individuo. No setor piblico, geralmente, esses
ajustes de carreira sao resultados de negociagdes entre representantes
dos servidores e representantes das organizagoes ou dos governos.

Carreira pode ainda ser definida como “[...] um conjunto
de cargos afins, dispostos em posigoes ordenadas segundo uma
trajetéria evolutiva crescente de variacao das exigéncias, requeridas
para ascensao.” (BERGUE, 2007, p. 241). O autor alerta que nao
podemos confundir uma trajetéria possivel de ascensao em uma
organizacao, nem uma sucessao de cargos isolados com o conceito
de carreira.

Bergue (2007) nos explica que, para fins de previsao normativa,
os cargos publicos correspondem a esferas de competéncia funcional
que se integram em conjuntos de atividades e responsabilidades
que possam ser atribuidas aos servidores neles investidos. Eles tém
denominacao prépria, nimero determinado de vagas e retribuicoes
pecuniarias conforme os estagios das correspondentes carreiras.
Essas carreiras se definem em niveis, classes e promocao. Niveis
sao graus de remuneracao vinculados a um cargo, determinados
pela qualificacao funcional (grau de escolaridade ou habilitagcao do
servidor). Classes sao graus de remuneracao vinculados a um cargo
cujo avanco associa-se ao desempenho do servidor. Promocéo é a
evolucao do servidor em niveis e classes de uma carreira.

Santos (2006) afirma que as promogdes ocorrem por:

P progressao horizontal, ou mudanca de classe;

P progressao vertical, ou mudanca de nivel; e
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P ascensao funcional, quando servidores da mesma
instituicao concorrem a uma vaga em cargo superior
ao do ocupante, desde que obedecidas as condigdes de
investidura.

Para Bergue (2007), a promocao horizontal ndo apresenta
desafio, motivacao para a carreira; a promogao vertical, que se da
por meio de mudanga de cargo, é praticamente impossivel no setor
publico sem concurso. O autor propde a carreira em diagonal, em
um mesmo cargo, com movimentos de transformacao nas esferas
de competéncias do cargo, o que ofereceria desafios pessoais ao seu

ocupante. A Figura 5 representa essa proposta:

D
()

Cargo, Classe A

Figura 5: Conceito Ampliado de Carreira em Diagonal
Fonte: Bergue (2007, p. 244)

As elipses crescentes que vocé vé na Figura 5 representam a
sucessao de estagios das competéncias do cargo.

Com efeito, em seu artigo 39, § 1°, inciso I, a Constituicao
Federal denomina carreira o agrupamento de classes escalonadas em
funcao do grau de responsabilidade e do nivel de complexidade das
atribuicoes (BRASIL, 1988). Isso retira do planejamento de carreira a
ideia de progressao somente horizontal, mais comum no setor publico.

Agora, com base nessas novas informacées, como vocé vé o

planejamento das carreiras apresentado pelo Inmetro?
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Balassiano (2008) alerta para o fato de que ainda predomina
um engessamento de carreiras no setor publico, com pouca
flexibilizagdo e mobilidade dos ocupantes dos cargos, o que leva a
busca de mudancas e a fuga de talentos, especialmente os de nivel
superior. Cita o autor as duas possiveis motivacbes para manter
talentos engajados na atividade publica: a perspectiva de carreira e o
aprendizado constante.

Quanto a perspectiva de carreira, ha que se considerar que,
no setor publico, ela representa um conjunto de cargos que dividem
algumas propriedades como forma de ingresso, movimentacao
entre 6rgaos, lotacao, remuneracao (SARAVIA apud BALASSIANO,
2008), e que esses ocupantes sao servidores permanentes do Estado,
exercendo atividades publicas tipicas.

Quanto ao aprendizado constante, como uma ferramenta
importante para manter o interesse de talentos na carreira publica, o

autor diz que ela tem sido um fator diferenciador e motivador com a _
Para saber mais sobre a

incorporacéo de conhecimentos especificos e praticas modernas de ENAP, acesse: <www.enap.
gestdao, ambos incentivados pelos programas de desenvolvimento da gov,br>. Acesso em: 9 mar.
Escola Nacional de Administragédo Publica (ENAP). 2011

Ainda sobre o aprendizado constante, sabemos que ele
estd intimamente ligado a complexidade das atividades. Sabemos
também que aprendizado e complexidade crescentes utilizam cada
vez mais a competéncia das pessoas a0 mesmo tempo em que a
amplia. Isso agrega valor ao trabalho e a exceléncia dos servicos
prestados. Para Dutra (2002b, p. 204), “[...] a agregacao de valor
das pessoas é, portanto, sua contribuicao efetiva ao patrimonio
de conhecimentos da organizacao.”, e nés acrescentamos: da
aprendizagem organizacional.

E entdo? O que vocé observou do trecho extraido do relatorio
do Inmetro no que se refere ao engessamento, a perspectiva de
carreira e ao aprendizado constante? Faca seus questionamentos
sobre o caso, responda-os baseado no contetudo estudado

anotando tudo para melhor fixacdo de seu aprendizado.
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ADMISSAO E DISPENSA DE
SERVIDORES PUBLICOS

Vimos, na nossa visita anterior, como se da o planejamento
de carreira. Tente raciocinar de maneira estratégica e nos
responda: os servidores sdo admitidos e suas carreiras sao
depois planejadas ou suas carreiras sdo previstas e sua selecdo
esta de alguma forma condicionada a elas? Ndo existe regra
pronta para isto, mas em geral, principalmente no setor
publico, ha um plano de carreira e a sele¢ao segue suas bases.
E como se dd mesmo o ingresso das pessoas no setor publico?
E 0 que veremos nesta nova visita de nossa viagem. Embora
vocé encontre grande parte dessa resposta na legislacao bdsica
de provimento e remunera¢ao dos cargos da Administragdo
Direta e Indireta (Se vocé ndo viu essa legislacdo na disciplina
Direito Administrativo, recomendamos a leitura do artigo 37
da Constituicdo Federal.) de quaisquer dos poderes publicos,
veremos agora alguns conceitos basicos e suas aplicagoes.

60

ADMISSAO DE SERVIDOR PUBLICO

De acordo com o Tribunal de Contas do Distrito Federal
(2000, p. 1.1, grifo nosso), admissao é

[...] o ingresso de servidor nos quadros da Administracao
Publica. A admissédo para cargo publico compreende a
nomeacao, a posse e o exercicio; a admissao para
emprego publico ocorre com a assinatura do contrato de
trabalho.
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Bergue (2007) explica que nomeagao é a convocagao
formal de um candidato para assumirum cargo publico;
posse é a aceitacdo formal do cargo pelo candidato; e
exercicio é a efetiva entrada do servidor nas atividades
do cargo.

Vejamos um exemplo: vocé se submete a um concurso para
uma vaga de emprego publico e é aprovado em primeiro lugar. Sua
nomeacao ¢ publicada no Diério Oficial da Uniao (DOU). Vocé
tem um prazo legal para tomar posse e entrar em exercicio. Nesse
intervalo de tempo, vocé pode fazer as duas coisas ao mesmo tempo
ou separadamente, de acordo com os tramites internos da instituicao.
Mas lembre-se: para efeito de remuneracao e de contagem de tempo

de servigo, o que vale mesmo é o exercicio.

E vocé se pergunta: e o concurso? Como tudo comeca? Bem,
falaremos sobre as linhas gerais desse processo na proxima

secao.

PROCESSOS DE RECRUTAMENTO E
SELEGCAO DE PESSOAS

Podemos dizer que recrutamento é o primeiro passo de
um processo de selecdo, o que atrai os candidatos interessados
que se enquadram nas exigéncias iniciais para o preenchimento
daquela vaga. O sucesso de uma selecao depende, portanto, de um
bom recrutamento. Depende também de fatores que influenciam
diretamente o recrutamento, como o mercado de trabalho. Quanto
maior a oferta de vagas, maior a disputa pelos candidatos.

E quando o numero de vagas decresce, o que acontece? Preste

atencdo:
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Se os talentos sédo poucos e tao importantes para a organizacao,
buscéa-los e manté-los é uma atividade cada vez mais estratégica:
recrutamento e selecdo deixam de ser uma porta de entrada da
organizagao para se transformarem em um nicleo comprometido
com os resultados apresentados por cada um dos profissionais que
se agregam a organizacao, em sintonia com as exigéncias do novo

paradigma do mundo do trabalho (FRANCO, 2002).

Se o recrutamento é estratégico e importante para o processo

seletivo, o que a organizacdo deve fazer?

O fato de os procedimentos de admissao no setor publico
serem previstos em lei ndo emperra o seu carater estratégico e
gerencial, tratando-se, portanto, de um conjunto de caracteristicas
peculiares ao setor, que exige medidas criativas e diferenciais, que
atendam as suas necessidades. Vejamos o contexto dessas ideias.

Ao se referir as mudangas na Gestao de Pessoas do setor
publico que devem acompanhar a complexidade das exigéncias sociais
atuais, Marini (2005) diz que o servidor ndo é mais visto como um
recurso produtivo que é selecionado para fazer tarefas determinadas,
adestrado para o cumprimento burocratico, remunerado e avaliado
por sua produtividade e obediéncia. Isso leva a um processo gerencial
de pessoas que considera o recrutamento como invertido, pois os
mais qualificados irdo escolher onde trabalhar, corroborando a ideia
de Franco (2002).

Marini (2005) acrescenta ainda que a selecao se da,
predominantemente, pelo desejo (mesmo o desejo de satisfazer as
necessidades de sobrevivéncia, o que nao deixa de ser um fator de
motivacao), pelo temperamento, pelos recursos e pelas habilidades,
com énfase na criatividade e na capacidade de trabalhar em equipe.

Ora, se vocé considerar que esse processo deve estar alinhado

com as estratégias da Gestdo de Pessoas e da organizacdo e que
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ele tem regulamentacao e legislacdo proprias, o que vocé pode
concluir? Reveja o aspecto sistémico do Modelo de Exceléncia
(Figura 4). O que lhe parece? Se vocé respondeu que os
processos de recrutamento e selecdo sao sistemas interligados

com outros sistemas, acertou!

Tohé e Solari (1997) confirmam isso quando afirmam que,
diante das dificuldades de atratividade e de retencao de talentos no
setor publico, é preciso ver outras dimensdes de vantagens desse
setor, além da remuneracao, nem sempre competitiva. Por exemplo:
a vocacao para a area e a atratividade que exerce a complexidade de
algumas tarefas gerenciais.

Como isso é trabalhado nas muitas dimensées da Gestdo de
Pessoas e como se chega até o processo de recrutamento e

selecdo? Em que influencia nas suas técnicas?

Vejamos primeiramente como ocorre o macroprocesso de
recrutamento e selecao no setor publico na Figura 6.

Figura 6: Macroprocesso de Admissao de Pessoal no Setor Pablico
Fonte: Bergue (2007, p. 380)

Sao elementos que compdem esse Macroprocesso:
necessidade de servidores, recrutamento e selecao, admissao; além
de dois elementos ainda nao citados: estagio probatério, periodo de
adaptacao e aprendizagem em que o candidato comprova estar apto
para o cargo; e registro, efetuado com a entrada em exercicio.
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Agora que discutimos um pouco sobre recrutamento, vamos

conferir a sua operacionalizacao.

PROCESSO DE RECRUTAMENTO

Bergue (2007) cita as seguintes fases do recrutamento no
setor publico:

» identificacio da efetiva necessidade —em que se consideram
a andlise da estrutura atual, as possibilidades de realocar
pessoas e o redesenho de processos administrativos;

anélise da existéncia legal de vaga;
elaboracéo e publicagao do edital de abertura do concurso;

processo de inscrigdes; e

vvvyywvyy

homologacao das inscricoes — etapa final do recrutamento.

Em quais etapas desse processo o setor publico pode fazer a

interface com outros sistemas e acbes estratégicas?

Observe que os dois primeiros itens apresentam possibilidades
de adaptacbes sistémicas, respeitando-se os limites legais. No
terceiro item, o edital pode ser mais aberto ou mais especifico
para um leque maior ou menor de candidatos; pode ser publicado
em maior ou menor nimero de meios de comunicagao; pode ser
divulgado parcialmente, desde que cite onde o texto completo pode
ser encontrado, entre outras possibilidades legalmente permitidas
e que podem ser direcionadas para otimizacao de resultados do
recrutamento.

Vejamos nas préximas secbes as principais técnicas utilizadas

no processo de selecao.
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PROCESSO DE SELECAO

Sabemos que a admissao no setor piblico ocorre por meio de
concurso.

Concurso pablico é, pois, o meio utilizado pela Administracao
Publica para selecionar, de forma impessoal e igualitaria, candidatos a
cargos ou a empregos publicos, com excecao dos cargos em comissao
declarados em lei de livre nomeacao e exoneracdo. O concurso
publico sera de provas ou de provas de titulos, de acordo com a
natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista
em lei (TRIBUNAL DE CONTAS DO DISTRITO FEDERAL, 2000).

As técnicas de selecao utilizadas pelas organizacbes em geral
sao:
analise de curriculo;
entrevista;

prova de conhecimentos;

testes psicoldgicos; e

vvvyyvVvyy

técnicas vivenciais.

A entrevista, apesar de largamente utilizada no setor privado,
nao é recomendada no setor piblico por causa das suas caracteristicas
de subjetividade. As provas utilizadas no concurso publico sao provas
de conhecimento ou provas de titulos, incluindo nesta segunda
modalidade a andlise de curriculo.

PROVAS DE CONHECIMENTOS

As provas de conhecimento passiveis de serem aplicadas
no setor publico sao: provas praticas, provas escritas (geralmente
eliminatérias) e provas de titulos (geralmente classificatorias).

A prova pratica é mais usada em cargos de natureza
operacional, servindo também para selegoes de cargos administrativos

Moddulo 5

Para conferir a legalidade
de provas para a
investidura de cargos
publicos, retome a
leitura do artigo 37 da

Constituicdo Federal.
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e para cargos de professores. Por causa da subjetividade que
caracteriza esse tipo de prova, Bergue (2007) afirma que ela deve:
ser precedida de critérios objetivos de julgamento; ser realizada por
banca examinadora composta de profissionais capazes de avaliar os
candidatos; ter registros de desempenho documentados; e oferecer
condigbes de igualdade, horérios e instrumentos.

A prova escrita pode ter varias formas: dissertacoes,
perguntas fechadas, perguntas abertas etc. As provas de concurso
geralmente sdo compostas de questdes fechadas, cujas respostas
constam de um gabarito para correcéo e transparéncia do processo.

Gil (2001) recomenda utilizar testes escritos para cargos com
conhecimentos especificos e diz que devem ser evitados “pacotes”
de testes académicos, pois eles nao garantem a escolha do melhor
candidato. As provas de concurso devem ser elaboradas por
instituicoes credenciadas, experientes e respeitadas. Cabe a Gestao
de Pessoas essa relacao de parceria, no sentido dos resultados
estratégicos do processo seletivo.

PROVA DE TiTULOS

A prova de titulos, ou anélise de curriculo, é técnica que nao
deve ser aplicada sozinha, mas aliada a outras técnicas. No caso do
setor publico, alia-se a prova de conhecimentos. Gil (2001) diz que
se deve procurar identificar nos curriculos:

» Competéncia profissional: buscar os motivos alegados
para mudanca de emprego se for o caso, e o progresso
profissional do candidato.

» Desejo de permanéncia no emprego e de fazer carreira:
denunciado pelos vazios entre os empregos.

P Experiéncia préatica.

» Adequacdo ao grupo: candidatos que expressem
claramente suas habilidades e conhecimentos. “Nocbes de
informatica” diz pouca coisa.
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» Vontade
responsabilidades descritas condizem com as requeridas

de aceitar novos desafios: verificar se as

pelos cargos que o candidato ocupou.

P Orientacdo para melhoria de desempenho: verificar
a maneira como o candidato descreve as atividades
desenvolvidas.

Hoje se verifica em alguns concursos que adotam a modalidade
prova de titulos a previsao de entrega de um documento chamado
Memorial Descritivo?. Esta exigéncia do Memorial Descritiv tem-se
dado predominantemente nos concursos publicos para docentes.

Em qualquer técnica de selecdo adotada, cabe fazer a
pergunta que traduz o carater estratégico do processo seletivo: os
procedimentos de recrutamento e selecdo trazem aos postos e as
funcgdes pessoas cuja competéncia aliam-se as competéncias exigidas
pela organizacao? Fazem valer as setas de relacao distribuidas no
Modelo de Exceléncia estudado na Figura 4?

Nessa discussao, entram detalhes importantes, por exemplo,
com relagéo as provas de conhecimento: quem vai elaborar as provas?
Como é essa parceria? Qual orientacao ela segue? A que contetido
elas estao sendo direcionadas? Com relacao a prova de titulos: o que
considerar prioritario? Que registros de pontuacao regulamentar?

Vocé pode ver que é possivel orientar algumas medidas do
processo de admissao para um alinhamento estratégico de pessoas
sem fugir a legislagao e a transparéncia que devem reger os processos
publicos, sendo indispenséavel que se considere o plano elaborado e
os sistemas de informacgéo e comunicacao conforme a Figura 2.

DISPENSA DE SERVIDOR PUBLICO

A dispensa do servidor publico é uma das formas de
interrupcao do exercicio das suas fungoes, a qual se pode dar também
por aposentadoria ou falecimento. Tal como a admisséo, a dispensa
do servidor também tem suas condicoes previstas em lei. Ela pode se

Moddulo 5
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*Memorial Descritivo
- “[...]1 é o relatério de
informagdes do individuo
apresentado de maneira
critica”. Difere do curri-
culo porque este é “[...] o
conjunto de informagdes
sobre as habilitagdes do
individuo, apresentado
de maneira sequencial
e sem comentarios”.
Fonte: Moraes (1992 apud

BOAVENTURA, 1995, n.p.).
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*Regime juridico — é o

conjunto de normas e

principios juridicos que
regem determinada
matéria. Fonte: Tribu-

nal de Contas do Distrito
Federal, (p. 11.1).

Sobre dispensa de'\cargos
em comissdo, conferir

o artigo 37, inciso Il, da
Constituicdo Federal.
Disponivel em: <http://
www.planalto.gov.br/
ccivil_03/constituicao/
constitui%C3%A7ao.
htm>. Acesso em: 9 mar.
2011. Sobre ocupagdo

de cargos vitalicios,

em carater definitivo,
verifique na Constitui¢do
Federal: artigo 95, inciso
I; artigo 128, § 5°, inciso |,
alinea a; e artigo 73, § 3°.
Disponivel em: <http://
www.planalto.gov.br/
ccivil_03/constituicao/
constitui%C3%A7ao.htm>.

Acesso em 9 mar. 2011.
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dar por solicitacao do empregado ou a critério do 6rgao, por motivo
de néo satisfacao das condigdes do estagio ou por penalidade. A Lei
n. 8.112, de 11 de dezembro de 1990, em seu artigo 132, inciso IV,
preceitua que serd punida com demissao a conduta praticada por
servidor publico se tipificada como improbidade administrativa.

Conforme o tipo de regime juridico® a que estara filiado o
servidor, modificam-se as condicoes de sua dispensa: se celetista,
regido pela Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), podera
ser dispensado por justa causa ou sem justa causa; se em regime
especial, contratado por atividade temporaria, sera dispensado ao
fim do tempo predeterminado; se estatutario, adquire o instituto da
estabilidade apds o estagio probatério de dois ou trés anos, conforme
previsto em lei, tornando-se mais dificil sua dispensa.

Todos esses casos, porém, tém suas circunstancias previstas em
lei e nao podem estar entregues a forca de mercado ou de opinides
e vontades pessoais.

Como vocé viu a parada e as visitas que acabamos de fazer nesta
nossa viagem? Como foram seus registros? Acompanhe com
atencdo nosso roteiro cada vez mais especifico, pois entramos
agora nos espacos do fazer da Gestdo de Pessoas, ndo um fazer
por fazer para seguir normas, mas um fazer comprometido com
os resultados e com as inter-relacées com outros resultados. Na
proéxima parada continuaremos com 0s processos, visitando os

de remuneracdo e desenvolvimento.
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fComplementando... \
Amplie seus conhecimentos sobre cargos publicos pesquisando as leis a
seguir:

% olein 8.112/90 - dispoe sobre o regime juridico dos servidores publicos
civis da Uniado, das autarquias e das fundagdes publicas federais.
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Leis/L8112cons.
htm>. Acesso em: 10 mar. 2011.

Y Lein 10.593, de 6 de dezembro de 2002 - o artigo 6° dispde sobre
as atribuicoes dos ocupantes do cargo de Auditor-Fiscal. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Leis/2002/L10593.htm>.
Acesso em: 10 mar. 2011.

% olein 11.457, de 16 marco de 2007 - dispoe sobre a Administracéo
Tributaria Federal, mas o seu artigo 9° modifica a Lei n. 10.593/02,
que trata das atribuicdes do cargo de Auditor-Fiscal. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil/_Ato2007-2010/2007/Lei/L11457.
htm>. Acesso em: 10 mar. 2011.

% Lein 10.410, de 11 de janeiro de 2002 — cria e disciplina a carreira de
Especialista em Meio Ambiente. Disponivel em: <http://www.planalto.
gov.br/ccivil 03/Leis/2002/L10410.htm>. Acesso em: 10 mar. 2011.
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Resumindo

Nesta parada de nossa viagem, visitamos os espagos dos
processos de cargos, de planejamento de carreira e de admissao
e dispensa no setor publico. No espaco dos cargos, conhecemos
seu desenho, com suas descri¢cdes (o que o servidor faz) e espe-
cificacbes (requisitos, autoridade, responsabilidade). No espaco
do planejamento de carreiras, apreendemos seu conceito, seus
tipos, as formas de manutencdo dos profissionais na carreira
publica e o papel das organizacdes na gestdo da carreira, abor-
dando essas questdes sem perder de vista o alinhamento que
devem ter com a estratégia da organizacdo. Depois, conferimos
o espaco da admissdo, com suas etapas de recrutamento — publi-
cacdo de edital e inscricbes — e selegdo, com suas técnicas de
provas e provas de titulos. Discutimos uma possivel acdo estraté-
gica através dessas técnicas. Por fim, vimos no espaco da dispen-
sa de pessoas as suas possibilidades de eventos de acordo com o

regime estatutario do servidor.
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/\?\

~——\AAtjvidades de aprendizagem

Se vocé realmente entendeu o conteldo, ndo tera dificuldades
de responder as questGes a seguir. Se, eventualmente, ao

responder, sentir dificuldade, releia o material e procure
discuti-lo com seu tutor.

1. Acesse o site do Ministério do Planejamento, Orgcamento e

Gestdo disponivel em <http://www.gespublica.gov.br/biblioteca/
pasta.2010-12-08.2954571235>, escolha um artigo publicado e faga

a analise do bloco Pessoas, quando os dados do artigo permitirem, a

partir dos aspectos estudados nesta Unidade:

a) Desenhos de cargo: como sdo feitos, em que sdo utiliza-
dos etc.

b) Plano de carreira: quais cargos possuem plano, como
foram elaborados, quais suas utilizagGes etc.

c) Recrutamento e selecdo de cargos: como sdo elaborados,
que técnicas utilizam etc.

Verifique, ainda, se ha uma utilizacdo estratégica e um alinhamento

com a gestdo estratégica de pessoas para cada um desses topicos.
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REMUNERA(;AO E INCENTIVOS

Caro estudante,

Nossa viagem continua com mais duas agraddaveis visitas
as paisagens da Gestdo de Pessoas no setor publico. Agora,
veremos como as pessoas sdao recompensadas pelo seu
trabalho. As vezes, confundimos remuneracdo com saldrio,
mas qual a diferenca entre essas duas coisas? Como sao
entendidas no setor publico? Como as pessoas se desenvolvem
para que seu desempenho seja cada vez melhor? Como vocé
vé, a medida que avancamos no nosso roteiro de viagem, a
complexidade vai ampliando-se e as descobertas vao ficando
cada vez mais desafiadoras. Vamos a mais uma importante
sequéncia de registros e de aprendizagens.

Boa estada nesta parada!

INCENTIVO, REMUNERACAO, RECOMPENSA,
SALARIO

Nesta nossa primeira visita, vocé nao deve confundir essas
quatro palavras: incentivo, remuneracao, recompensa e salario.
Vejamos o conceito de cada uma delas.

Incentivo é um conjunto de fatores que motivam as pessoas a
assumirem cargos e funcoes no setor publico, nem sempre implicando
valor monetério. Os incentivos sao representados na Figura 7.
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Figura 7: Componentes do Sistema de Incentivos

Fonte: Bergue (2007, p. 255)

A Figura 7 sugere que a remuneracao é apenas um dos fatores

capazes de incentivar o individuo a ingressar na organizacao. Bergue

(2007) acrescenta que cabe ao gestor publico definir um conjunto

de vetores de incentivos ao trabalho que possam atuar em torno da

remuneracao.

Mas o que significa remuneracdo? Observe se seu atual

entendimento sobre o termo corrobora com o que apresentamos

a seguir.

%;Saiba mais Salario

A palavra saldrio origina-se do latim salarium
argentum, que significa “pagamento em sal”,
uma forma primitiva de pagamento pelo
trabalho dos soldados romanos. Vocé esta
admirado que tenha existido essa forma de
pagamento? Pois ainda hoje existem pessoas
que recebem como recompensa de seu
trabalho apenas alimento, o que é considerado
trabalho escravo. Veja mais informacdes a
esse respeito no site: <www.reporterbrasil.

org.br>. Acesso em: 4 mar. 2011.
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Para Otha (apud LIMONGI-FRANCA,
2007a), remuneracao ¢é uma das formas
de recompensa ao trabalho de uma pessoa.
A remuneragdo inclui: salario, remuneracao
indireta, beneficios (exemplo: assisténcia médica),
entre outros; e salario é a parte fixa da remuneragéao,
paga periodicamente em dinheiro. O mesmo
autor define recompensa como a concretizacao
justa e obrigatéria da valorizacdo que a empresa
déa ao seu colaborador por ser o principal agente
do desempenho organizacional, a fonte de sua
vantagem competitiva.
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E entao, prestou atencdo no conceito de recompensa?
Recompensa ¢é a retribuicdo pelo servico prestado por
alguém a outrem. Ela pode ir de um simples elogio até um
vultoso pagamento em dinheiro. E se vocé juntd-la a ideia do
incentivo? Ja da para comecar a pensar por que o processo de
recompensa também tem seu lado estratégico? Otimo, entdo

registre em suas anotacoes essas consideracoes.

Alguns autores usam a palavra remuneragao no lugar da de
recompensas. Por enquanto, fiquemos com a classificagao de Hipdlito
(apud FLEURY, 2002). De acordo com ele, as recompensas podem ser:

» Remuneracdes fixas:

»  Salario — definido de acordo com o valor do profissional
para a organizacao, levando em conta a politica salarial,
o mercado de trabalho, a legislagao etc.

» Beneficios — assisténcia médica, seguro de vida, auxilio-
transporte, alimentacéo, associacao em clube etc.

» Remuneracgdes variaveis:

» Curto prazo - participacdo nos lucros e resultados,
comissao de vendas, atingimento de metas etc.

» Longo prazo - participagao acionéria.

» Recompensas alternativas: promocao, programas de
desenvolvimentos, participagdo em congressos etc.

Explicados esses termos, passemos a remuneracao.
Bergue (2007) coloca como remuneracao no setor publico: salario,
adicionais, gratificagbes. Mas retira dessa relacao as indenizacoes,
por nao representarem contrapartida de trabalho; os prémios, como
incentivo ao desligamento voluntério; e licengas-prémio concedidas
em dinheiro.

As diretrizes fundamentais da remuneracao no setor publico
constam do artigo 39 da Constituicao:
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A fixagao dos padroes de vencimento e dos demais
componentes do sistema remuneratério observara:

[ — a natureza, o grau de responsabilidade e a complexi-
dade dos cargos componentes de cada carreira;

Il — os requisitos para investidura;

III - as peculiaridades do cargo. (BRASIL, 1988).

De acordo com Bergue (2007), a remuneragdo no setor
publico pode ser:

» Fixa (simples): é definida pelo subsidio, parcela tnica
da remuneracao, que nao ¢ salério, pois nao pode ser
acrescido de outras parcelas. Recebem subsidio, por
exemplo, os Ministros de Estado, os Defensores Publicos,
os Procuradores dos Estados e do Distrito Federal. Os
beneficios fazem parte das remuneracdes fixas, mas nem
sempre sdo pagos em pecunia.

» Variavel (composta): é constituida de uma parcela fixa
acrescida de outra composta, que se denomina vantagem
pecuniaria (adicional, gratificacao etc.).

REMUNERAGCAO ESTRATEGICA

Diante de tantas e tdo rapidas mudancas, as organizacoes
buscam adaptar-se em ritmo igual ou maior que elas. Para Otha
(apud LIMONGI-FRANCA, 2007a), a remuneracao estratégica ganha
cada vez mais espaco. E considerada estratégica porque considera
todo o contexto organizacional, sem deixar de lado a visao do futuro,
e remunera varios fatores que denotam a contribuicao do empregado
para os resultados da organizacao.

Bergue (2007) fala das dificuldades em se adotar aremuneracao
estratégica, mas nao considera impossivel essa adogao, dependendo,
em primeiro lugar, do grau de complexidade da entidade estatal. Cita
como exemplo os segmentos previstos em lei, como o de fiscalizacao
tributaria e o de planejamento ou controle, atividades exclusivas
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relacionadas ao niicleo estratégico do Estado. Esses segmentos
tém sua remuneracdo voltada para resultados de trabalho. O autor
defende que, para segmentos estratégicos, é justo que se promova
uma remuneracao estratégica.

BENEFICIOS

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 310),
beneficios sao “[...] uma forma indireta de remuneracao destinada a
aprimorar a qualidade de vida profissional e pessoal dos funcionarios”.
O valor motivacional e estratégico dos beneficios depende hoje
da forma como sao elaborados e divulgados, pois passaram a ser
considerados direitos e a fazer parte de negociacoes salariais.

Quanto aos seus objetivos, os beneficios podem ser de trés
tipos:

P Assistenciais: tém por objetivo oferecer suporte e
seguranca ao funcionario e a sua familia, em casos
imprevistos. Exemplos: assisténcia médica, assisténcia
financeira, seguro de vida em grupo, creche para os filhos,
complementacao de aposentadoria etc.

» Recreativos: buscam proporcionar ao empregado
condicoes fisicas e psicoldgicas de repouso, lazer, diversao,
recreacao: colbénia de férias, areas de lazer no trabalho,
atividades esportivas e comunitérias etc.

P Supletivos: servicos que proporcionam ao funcionério
conveniéncias para melhorar sua qualidade de vida.
Exemplos: restaurante no local de trabalho, transporte,
estacionamento, horério flexivel de trabalho etc.

Para Bergue (2007), no setor publico a maioria dos beneficios
é paga em peclnia, mas o autor recomenda que se consulte o
servidor para descobrir sua preferéncia e necessidade quanto a
beneficios, como: plano de satde, auxilio-educacao, auxilio-refeicao,
auxilio-transporte, auxilio-combustivel, seguro de vida em grupo,
entre outros.
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Beneficios Flexiveis

Nem sempre os custos dos beneficios representam valor
percebido pelas pessoas na organizacao. Além da atual visdo de
que eles sao de direito, muitas vezes a organizacao os dispoe e o
funcionario nao os utiliza, mas o custo permanece. Por esse motivo,
algumas organizacbes adotam o sistema de beneficios flexiveis.

De acordo com Robbins (2005), beneficios flexiveis sao planos
que possibilitam aos colaboradores escolher entre os diversos itens de
uma relagao de opcbdes, aqueles que atendem as suas necessidades.

No setor publico, tal sistema ainda nao é adotado, mas é
perfeitamente possivel adota-lo. Podemos fazer consultas prévias
aos servidores para que seja possivel algum tipo de padronizacéao de
servigos e oferecer cestas de beneficios complementares diferenciadas,

de modo que cada servidor opte por uma, de acordo com as suas
necessidades (BERGUE, 2007).

Guarde em sua memoria as paisagens desta visita, pois estamos
nos dirigindo a outra, em que conheceremos o processo de
treinamento e desenvolvimento (T&D). Estamos avancando
em amplitude de acdo da Gestdo de Pessoas no setor publico,
vocé ndo acha? A seguir, trataremos de algo tdo importante a
ponto de provocar mudancas e de mexer com remuneracoes:
trata-se dos processos de T&D que trazem em si a nocdo de
aprendizado. Qual a ideia de aprendizagem na organizacdo?
A visdo é de curto ou longo prazo? Para responder a essas
questbes € preciso saber realmente o que é T&D e quais os

conceitos que a ele estao relacionados.
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PROCESSOS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO (T&D)

Preste atencdo neste espaco de nossa visita, pois ele comeca
a ocupar posicao de destaque nos dias atuais. Podemos considerar
treinamento como um processo sistematico que promove a
aprendizagem de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que
resultem em melhor adequacao entre caracteristicas do empregado e
exigéncias dos papéis profissionais (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Que elementos vocé destaca nesse conceito? Aprendizagem,
regras, conceitos, habilidades, adequacdo? Compare-o agora

com o conceito de desenvolvimento. Tome nota!

Demo (2008, p. 93) diz que desenvolvimento é

[...] um conceito mais abrangente e se refere ao conjun-
to de experiéncias e oportunidades de aprendizagem
proporcionado pela organizagao, que possibilita o cres-
cimento pessoal do empregado, objetivando tornar o

empregado capaz de aprender e produzir conhecimento.

Aqui entra outro componente importante: o tempo. Mas ainda
permanece o outro elemento: aprendizagem.

Vamos tentar conceituar esse elemento importante que
surgiu nesses conceitos. Vocé concorda que a aprendizagem esta
presente tanto em treinamento quanto em desenvolvimento? Abbad
e Borges-Andrade (2004) definem aprendizagem como o conjunto
de mudancgas que ocorrem no comportamento do individuo e que
nao resultam somente de maturacao (passagem do tempo, fases da
vida), mas de sua interagdo com o contexto, ou seja, resultam da
experiéncia do individuo.
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Esses conceitos, que envolvem tempo e mudanca de
comportamento, nos trazem a mente outro conceito importante
que nao pode ser desvinculado dos trés anteriores: o de educagao.
A relacao é tao forte que hoje se refere a esses processos nao somente
como T&D, mas como TD&E, sendo o “E” de Educacgao. Abbad
(apud DEMO, 2008) define educacao como o conjunto de processos
mais gerais de aprendizagem que oportunizam o amadurecimento e
o crescimento do individuo de forma ampla, sem ter por objetivo o
preparo para o desempenho em um trabalho especifico. Assim, para
efeito didatico, podemos pensar a relacao entre esses conceitos por
meio da Figura 8:

Educacao

Treinamento

Figura 8: Relagao entre Treinamento, Desenvolvimento, Educagéo e Aprendizagem
Fonte: Elaborada pelos autores

Vemos que essa relacao, que denota a amplitude e a
pertinéncia dos conceitos envolvidos, tem como “ponte” entre
eles a aprendizagem. Mas é sempre bom lembrar que essa relacao
é dinadmica, nao existindo um limite bem delineado entre os
elementos. Hoje, quase nao se separam as agdes de treinamento e
desenvolvimento e, cada vez mais, os programas de treinamento,
mesmo com predominancia de contetidos técnicos de aplicacao
imediata no cargo, trazem, em seus aspectos tedricos e praticos,
caracteristicas de desenvolvimento.

Na maioria das vezes, os conjuntos de atividades de
TD&E sao denominados programas de treinamento.
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A Administracao Publica pode atuar de forma mais intensa nas
areas de T&D de pessoas, conforme as necessidades identificadas.
Segundo Bergue (2007, p. 334),

[...] para tanto, imp&e-se a definicdo de uma politica arti-
culada com os objetivos institucionais da entidade, prece-
dida de consistente andlise e diagnéstico das necessida-

des de treinamento e desenvolvimento.

O autor resume nessas poucas palavras como devem ser
realizados esses processos. Vamos visita-los.

O PROCESSO DO TREINAMENTO

A grande maioria dos autores, dentre eles Gil (2001), Bolander,
Snell e Sherman (2003) e Milkovich e Boudreau (2000), afirmam
que o processo de treinamento possui basicamente quatro grandes
etapas: levantamento das necessidades, planos e projetos, execucao
do treinamento e avaliacao dos resultados. Embora esses autores se
refiram a essas etapas como sendo de treinamento, podemos estendé-
las, com as devidas adaptagdes ao desenvolvimento e a educacgéao,
tendo sempre a aprendizagem como processo transversal e como
instrumento.

Levantamento das Necessidades

O levantamento das necessidades é o diagnéstico do que
precisa ser feito em termos de TD&E na organizagéao. Segundo Zerbini
(2008, p. 190), o levantamento das necessidades de treinamento

[...] identifica as competéncias necessérias que uma orga-
nizacao precisa desenvolver para alcangar seus objetivos,
os CHA's [conhecimentos, habilidades e atitudes] que um
individuo deve apresentar para desempenhar sua funcao,

bem como identifica os individuos que necessitam de
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treinamento por ndo apresentarem esses CHA's desen-

volvidos.

A9

Em um nivel mais geral, essa etapa responde a “o qué”,
“quem” e “quando’ treinar e desenvolver. Gil (2001) divide essa
etapa em trés andlises:

» Analise da organizacao: essa fase requer informacoes
amplas, como: missdo, objetivos, estrutura, produtos/
servicos, clima organizacional, pessoas, imagem da
empresa, estratégia organizacional.

» Analise das tarefas: essa fase necessita de dados sobre:
as atividades desempenhadas, as responsabilidades do
empregado, as condicbes de trabalho e as habilidades. Se
vocé estd acompanhando a nossa sequéncia de estudos
vai lembrar em qual documento é possivel encontrar
essas informacgoes, que é o desenho de cargos. Caso a
organizacao nao disponha desses dados em documento, é

necessario levanta-los.

» Anaélise das pessoas: essa fase verifica quais os
conhecimentos, habilidades e atitudes (a partir de agora
usaremos apenas a sigla CHAs) de que as pessoas dispdem
hoje para efetuar seu trabalho. Esses CHAs disponiveis sao
comparados com a anélise das tarefas (CHAs requeridos)
e, da diferenca entre eles, obtém-se as necessidades de
treinamento.

A Figura 9 mostra a representacao grafica do que estamos
falando.

Analise da Organizacdo )

Necessidades

de Treinamento

- _/

Figura 9: Levantamentos das Necessidades de Treinamento
Fonte: Adaptada de Gil (2001)
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Como vocé pode ver, a Figura 9 ilustra o momento inicial
estratégico dos programas de treinamento e desenvolvimento, ja que
comeca focalizando a organizacgéao e suas relacoes. Nesse momento,
sao verificadas as estratégias organizacionais e de Gestao de Pessoas
para a elas alinhar o plano de TD&E.

Bergue (2007) recomenda que o gestor, nessa fase, esteja
bem atento:

P aos segmentos, as areas ou aos processos criticos da
gestao, isto é, aqueles cujo desempenho resulte em mais
significativo impacto social;

P aos segmentos, as areas ou aos Processos mais onerosos a
fim de elevar o nivel de produtividade correspondente por
meio do treinamento; e

P ao contingente de pessoas com maior potencial individual
de desenvolvimento para que possam realizar efeito
multiplicador.

A esta altura de nossa viagem, se vocé ndo estd inserido no
mercado de trabalho, deve estar se perguntando: quando eu
ingressar em uma organizacao, terei de esperar o levantamento

de necessidades para descobrir algo sobre ela e sobre o meu
trabalho?

Se vocé ja trabalha em uma organizacao, iré se lembrar do que
aconteceu com vocé e se perguntar em que momento do processo de
seu treinamento se deu aquele que vocé recebeu por ocasiao de sua
admissao. Pois bem, esse treinamento é denominado de Programa
de Integracao (BARBOSA, 2002); de Treinamento de Integracao ou
Inducdo (CARVALHO, 2001); de Treinamento de integracao (GIL,
2001).

A importancia desse tipo de treinamento reside no fato de
ele preparar colaboradores recém-admitidos e, segqundo Barbosa
(apud BOOG; BOOG, 2002), de ser decisivo para garantir rapida
produtividade e bons niveis de motivacdo. Para isso, segundo
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o autor, é preciso dar ao novo colaborador a chance de alinhar
suas expectativas com os valores organizacionais, fornecendo-lhe
informacbes basicas sobre a organizacao: histéria, missao, visao,
valores, objetivos, areas de atuagao etc.

Carvalho (2001) recomenda que se entregue ao colaborador
uma espécie de Manual de Integracdo, que, além das informagbes
sobre a organizacao, deve conter os direitos e os deveres, as normas etc.

Por ocasiao da investidura no cargo, o servidor publico deve
receber esse tipo de treinamento a fim de conhecer a organizacdo em
sua totalidade, de receber seus regimentos internos e manuais e de
comecar a conscientizar-se do seu papel como servidor.

Para ver se vocé estd acompanhando o contetudo apresentado
até aqui, reflita sobre estas questoes: o que as fases do processo
de treinamento tém a ver com o processo estratégico de TD&E?
Qual delas é mais importante para integrar as estratégias? E
sobre o treinamento de integracdo, qual o seu papel nesse
processo estratégico de TD&E? Que caracteristicas vocé acha

que deve ter o analista que levanta esses dados?

Respondidos esses questionamentos, continuemos nossa visita

com a segunda etapa do processo de TD&E.

Planos e Projetos de Treinamento

A partir das necessidades diagnosticadas, elabora-se a
programacao do treinamento que vai responder a questoes como as
citadas por Arautjo (2006):

» Qual a melhor forma de treinar e desenvolver: eleger meios
adequados ao processo em seu conjunto, em termos de
recursos humanos, financeiros, materiais?

» Que comportamentos devem ser modificados: atentar
para a objetividade?
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v

O que deve ser ensinado: contetido ou assunto?

v

Como deve ser ensinado: métodos e recursos de
treinamento?

Quanto deve ser ensinado: amplitude do programa?
Quando deve ser ensinado: periodos, horarios?

Onde deve ser ministrado: local e suas influéncias?

vvyYwvyy

Quem deve treinar e desenvolver: instrutor interno ou
externo?

v

O que deve ser avaliado: antes, durante e apds o programa?

Em sua opinido, faltou alguma pergunta? Vocé pode criticar as

questoes citadas e incluir seus questionamentos. Vamos 1a?

Em primeiro lugar, pensamos que deveria vir a seguinte
pergunta: quem deve ser treinado? Isso porque essa resposta esteve
presente no amplo levantamento feito na etapa anterior.

Quem é o treinando e quais as suas caracteristicas?
Na linguagem de TD&E é o que chamamos de publico-
alvo. Sem confundir as palavras, o que vocé acha
dessa denominacdo aplicada aos programas do setor
publico? Em que isso influencia no carater estratégico
das atividades de TD&E?

Essas questbes sao de suma importancia, pois ainda é comum
no setor publico encaminhar para participar de programas de
treinamento servidores que nao irdo implementar os conhecimentos
adquiridos. Esse é um problema cuja raiz encontra-se, entre outros
motivos, no desconhecimento da importancia do desenvolvimento
das pessoas e no velho paradigma de que treinamento é despesa ou
obrigacao.
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planejamento estratégico
(Figura 2) e do Modelo
de Exceléncia (Figura 4),

vistos na Unidade 1.
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Para minimizar os efeitos dessas incidéncias disfuncionais,
Bergue (2007) afirma que cumpre ao gestor piblico (vocé agora ou
no futuro), por ocasiao da elaboracao de politica de treinamento e
desenvolvimento, identificar as linhas prioritarias de atuacao e as
necessidades de qualificacao, observando:

P segmentos, &reas ou processos criticos de gestao, aqueles
com maior impacto social;

P segmentos, areas ou processos mais onerosos para elevar
o nivel de produtividade; e

» contingente de pessoas que detém maior potencial
individual de desenvolvimento, interesse, capacidade etc.

Destaca o autor que tudo isso deve ser devidamente
documentado na forma de plano de gestdao, com concepcao
articulada aos demais planos setoriais da administracdo. E entéo,
onde vocé localiza os faspectos estratégicos dessas acoes citadas por
Bergue (2007)?

Ainda com relagdo ao planejamento do TD&E, precisamos
estar atentos para as possibilidades de sua negociacao: ha despesa
prevista no orcamento? E possivel estabelecer parcerias com outros
6rgaos publicos? Quais sao as possibilidades de realizacao?

Execucao do Treinamento

Dentre as questdes que sao respondidas durante o projeto do
treinamento, uma das mais importantes é a escolha dos métodos de
treinamento, que comecam a ser pensados no diagndstico, quando se
levantam os CHAs que irdo compor as necessidades de treinamento
(Figura 10). Mas que métodos sao mais apropriados para que os CHAs
sejam aprendidos ou, no minimo, comecem a ser desenvolvidos?

Bohlander, Snell e Sherman (2003) dividem a execucao do
treinamento em dois tipos: gerencial e nao gerencial, e cada um
desses tipos em treinamento realizado no local de trabalho e fora
dele. Cada uma dessas formas de treinamento, quanto ao local de
trabalho, possui técnicas que poderao ser utilizadas de acordo com
as necessidades de aprendizagem.
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Observe a Figura 10, nela sistematizamos esses tipos.

Profissionalizante

- Nto Iobc?l: Estagios

e trabalho ; =

" Simulagao

Nao

Gerencial Sala de aula

Fora do local =
Instrugao

de trabalho Programada

Coaching
No local Rotacdo de cargos
de trabalho Transf. lateral
Reunides de Staff
Gerencial m—
Seminarios
Fora do local Conferéncias
de trabalho Estudo de caso
Jogos

Figura 10: Os Métodos de Treinamento a Partir dos Tipos de Cargo
Fonte: Elaborada pelos autores

Vale a pena acrescentar a esses métodos relacionados ao
local os treinamentos realizados por Ensino a Distancia (EaD) e em
Universidades Corporativas. O EaD utiliza diversas tecnologias, como
teleconferéncias, videoaulas em ambientes interativos via internet.
Além das universidades que oferecem cursos e treinamentos, temos
ainda as Escolas de Governo ou de Gestao Publica, previstas no artigo
39 da Constituicao, com redacéo dada pela Emenda Constitucional
n. 19, de 4 de junho de 1998:

A Uniao, os Estados e o Distrito Federal manterao escolas
de governo para a formacdo e o aperfeicoamento dos
servidores publicos, constituindo-se a participacao nos
cursos um dos requisitos para a promoc¢ao na carreira,
facultada para isso a celebracdo de convénios ou contra-

tos entre os entes federados.

Como vemos, esse trecho da Constituicao reforca a
importancia e o carater estratégico que deve ser dado ao treinamento
e ao desenvolvimento nos érgaos publicos, conforme vimos la no
terceiro item da Unidade 1 quando faldvamos da importancia das
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pessoas e da sua situacao na estratégia do servico publico, e no
segundo item da Unidade 2 quando faldvamos do desenvolvimento
atrelado ao plano de carreira do servidor.

Agora, vamos visitar o tltimo espaco do processo de treinamento

e desenvolvimento e suas etapas.

Avaliacao dos Resultados de Treinamento e
Desenvolvimento

E praticamente impossivel medir todos os resultados
dos programas de TD&E, principalmente porque implicam
desenvolvimento e educacao que, como vimos, envolvem longo
prazo e multiplos estimulos e experiéncias.

Como afirma Hamblin (1978), a avaliacdo em treinamento é
a arte do possivel, sendo a mais correta aquela mais plausivel e util.
Esse autor considera que a avaliacao do treinamento se da em cinco
niveis:

» Nivel 1: das reacoes.

» Nivel 2: do aprendizado.

» Nivel 3: do comportamento no cargo.
» Nivel 4: da organizacao.

» Nivel 5: do valor final.

Esses niveis também sao citados por Bohlander, Snell e
Sherman (2003) como “critérios” e eles agrupam os dois ultimos
niveis no que chamam de critério de resultados.

No nivel das reacoes sdo avaliadas a satisfacao e as
reagOes dos participantes em relacao ao curso, aos instrutores, ao seu
aproveitamento etc.

No nivel do aprendizado podem ser medidos, por meio
de teste, os conhecimentos do colaborador depois da realizacao do
curso e compara-los aos anteriores, desde que tenham sido testados.
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Quando se tratar de habilidades e atitudes, é necesséaria uma
avaliagao qualitativa.

No nivel do comportamento descobre-se se esta havendo
o que Hamblin (1978) chama de transferéncia de conhecimentos do
treinamento para o cargo, pois ai é que se encontram os efeitos do
treinamento.

No nivel dos resultados deve-se evitar tomar o retorno
financeiro como o unico resultante do treinamento. As empresas,
além de seu objetivo de lucro, também tém os de sobrevivéncia,
bem-estar de seus colaboradores, responsabilidade social e ambiental
etc. Temos, assim, diferentes formas quantitativas e qualitativas de
coletar dados de avaliacao dos resultados.

No setor publico, as avaliagbes que privilegiam esses
quatro niveis de forma efetiva sdo mais encontradas nos érgaos da
Administracao Indireta. Bergue (2007) diz que um dos indicadores
importantes utilizados no setor publico para a avaliacao dos resultados
dos programas de treinamento e desenvolvimento é a multiplicacao
de conhecimento adquirido, o que é passivel de medicao por meio da
quantidade de ciclos de exposicoes dos contetidos estudados. Outro
indicador relaciona-se a politica de remuneracao na organizacao, aos
acréscimos em promocoes e aos itens de carreira para os participantes,
0 que é passivel de quantificacdo. As avaliacoes qualitativas citadas
por Hamblin (1978) ainda sao raras no setor.

Bem, como foi essa incursdo pelos caminhos da recompensa
e do desenvolvimento de pessoas? Estamos crescendo e nos
aprofundando verticalmente na Gestdo de Pessoas. Na préoxima
parada, vocé vai ver os processos que também fornecem
feedback no sistema de Gestdo de Pessoas: informacdo e
avaliacdo de desempenho (Figura 1 da Unidade 1). Vamos

seguir viagem...
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- Complementando...

Amplie seus conhecimentos sobre o conteido tratado nesta Unidade

realizando as leituras propostas a seguir:

L
L

Direito Administrativo — de Maria Sylvia Zanella Di Pietro. Nesse livro,
vocé conhecerd e entenderd mais sobre remuneracao.

Remuneracao estratégica: a nova vantagem competitiva — de Thomaz
Wood Junior e Vicente Picarelli Filho. Os autores apresentam o
sistema de remuneracdo como parte de um sistema organizacional
maior, integrado a um movimento transformacional orquestrado pela
lideranca e com participagao de todos.

Administracdo da remuneracdo — de Jean Pierre Marras. Esse livro
aborda desde os fundamentos de estatistica aplicada a salarios
até as modernas técnicas de remuneragao variavel e avaliagao de
desempenho. Apresenta ainda modelos e exercicios, facilitando o
processo de aprendizagem.

Aspectos que influenciam a efetividade das politicas e prdticas de
treinamento, desenvolvimento e educacdo na drea de tecnologia de
uma instituicao financeira — nessa dissertacdo de Fernando Anténio
Braga de Siqueira Junior, vocé poderéa ver os aspectos que influenciam
a efetividade de politicas publicas e de treinamento na area de TD&E.
Disponivel em: <http://bdtd.bce.unb.br/tedesimplificado/tde_busca/
arquivo.php?codArquivo=225>. Acesso em: 10 mar. 2011.

Preditores de impacto do treinamento no trabalho: o caso do TCU — de
Gardénia Abbad et al. Esse artigo apresenta o teste de um modelo de
avaliacdo de Impacto do Treinamento no Trabalho.

Avaliagdo de resultados de treinamento no setor publico: um estudo
de caso no BDMG — de Avelino Alexandre Rodrigues da Silva e Licio
Flavio Renault de Moraes. Os autores demonstram os resultados de uma
pesquisa de avaliacdo em um curso de MBA ofertado aos funcionérios
do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/evento.php?acao=trabalho&cod _edicao_
subsecao=39&cod_evento_edicao=8&cod_edicao_trabalho=1351>.
Acesso em: 11 mar. 2011.

J
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Resumindo

Nesta parada, visitamos importantes espagos da Gestdao
de Pessoas no setor publico. Vimos os elementos e os conceitos
de incentivos, de recompensas, de remuneragdes e seus tipos
fixos e variaveis, e os de beneficios. Visitamos também o espaco
de treinamento e desenvolvimento, quando foi possivel conhe-
cer as etapas de seu processo: levantamento de necessidades,
planos e projetos, execucdo do treinamento e avaliagdo de resul-
tados, representando as possibilidades de crescimento individu-

al e organizacional dos érgdos do setor publico.
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ividades de aprendizagem

Se vocé realmente entendeu o conteldo, ndo tera dificuldades
de responder as questdes a seguir. Se, eventualmente, ao

responder, sentir dificuldade, releia o material e procure
discuti-lo com seu tutor.

1. Faga uma pesquisa sobre o sistema de remuneragdo (remunerac¢do
fixa, variavel, beneficios e seus tipos e/ou outras formas de recom-

pensa) de um oérgdo publico da esfera municipal ou estadual ou

federal e elabore uma pequena analise sobre ele.

Faca uma pesquisa sobre uma Escola de Governo, seu funcionamento
e seu papel na formacdo do servidor. Caso exista uma em sua cidade,

vocé pode realizar uma entrevista com o dirigente dela.
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Unidade 4 — Avaliagdo, Informagdo e Bem-Estar

AVALIACAO DE DESEMPENHO HUMANO

Caro estudante,

Vocé ja percebeu, pelos objetivos desta Unidade, que estamos
em um lugar muito especial de nossa viagem. Vamos conhecer
algo importante e moderno que nos dard muita satisfacdo.
Estaremos envolvidos em uma discussdo que integra a série
de estudos sobre os processos em Gestdo de Pessoas nas
organizagdes iniciada na Unidade 2.

A Gestdo de Pessoas necessita do apoio operacional de
algumas dreas para o seu sucesso. As informacdes e os dados
devem ser transformados em conhecimento para que os
gestores da drea possam tomar decisGes com maior precisao.
Para isso, necessitam de sistemas préprios para que os dados
mostrem realmente o que ha na organizagao. Especificamente,
necessitam de sistemas de informacdo em Gestdao de Pessoas
gue organizem os dados existentes com o fim especificado.

Uma das mais importantes atividades da gestao estratégica de
pessoas é a Avaliacao de Desempenho. Os objetivos de um processo
de avaliacao do desempenho humano, os principais métodos,
0S seus aspectos positivos e as suas criticas estdo descritos nesta
Unidade. Nossa permanéncia nesta parada da nossa viagem sera
inesquecivel, pois aqui estudaremos a possibilidade de melhorar a
vida dos membros das organizagdes publicas por meio da inclusao de
processos que permitam a implantacao formal ou nao de programas
de qualidade de vida. Embora a definicao de Qualidade de Vida
seja um dos maiores desafios desse ramo do conhecimento, vocé
poderd discutir conosco o que podemos compartilhar sobre esse
importante assunto. Finalmente, o tema referente ao clima e a cultura
organizacionais fecha as discussoes e as atividades reservadas para
esta nossa parada.
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processo de avaliacdo de desempenho tentando mensurar os
resultados obtidos na prestacao de seus servicos. O desempenho
humano é, portanto, o ato de cumprir ou de executar uma missao
ou uma meta previamente definida, utilizando as competéncias
humanas relacionadas ao conhecimento, as habilidades e as atitudes.

é um sistema formal de revisao e avaliacao do desempenho das
pessoas ou das equipes de trabalho em suas atividades profissionais.

Conta-se que um jovem foi contratado para executar um
servico de jardineiro em uma residéncia. Acabado o dia de
servico, tendo sido remunerado, pediu ao patrdo permissdo para
dar um telefonema, o que lhe foi permitido. O seu empregador
ouviu um didlogo mais ou menos neste teor:

— Boa tarde, senhora. Eu sou jardineiro e gostaria de
oferecer-me para fazer a manutencao de seu jardim... Entendi, a
senhora ja tem um jardineiro! Mas eu chego cedo ao trabalho...
Ah... O seu também chega cedo é? Eu retiro todas as raizes
do mato que cresce na grama... O seu jardineiro também faz
assim? Mas eu também quero dizer a senhora que eu limpo
todas as ferramentas ao final do trabalho, ndo entro na casa
com os pés molhados, eu tenho o melhor preco... Sim... Sim...
Ah, o seu jardineiro também faz tudo isso e a senhora disse
que estd satisfeita com ele? Entdo estd bem, senhora. Muito
obrigado!

Ao desligar o telefone, o jovem agradeceu a gentileza ao
patrdo, que, compadecido, tentou consold-lo por ndo haver
conseguido aquele servico, posto que aquela senhora ja tinha
um jardineiro. O jovem entdo respondeu:

— Nao se preocupe senhor. Eu sou o jardineiro dela. Eu
estava apenas fazendo uma avaliacdo do meu desempenho!

Sim, o jovem jardineiro estava mesmo inserido em um

Do ponto de vista organizacional, a avaliacao de desempenho

E bom lembrar que, embora tenha essa conceituagao referente

as atividades em grupos, na maioria das vezes, a avaliagdo de

desempenho é relacionada ao comportamento individual.
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A gestdao do desempenho humano é um dos processos da
area de Gestao de Pessoas de grande importéncia tanto para a
organizacao publica quanto para a privada. E a atividade que consiste
na utilizagdo eficaz dos processos organizacionais que determinam
como estao se desenvolvendo os servidores e a propria organizacao.

Nesse ponto, enfatizamos que a avaliacao de desempenho na
Gestao de Pessoas tem a responsabilidade de enfocar dois aspectos
principais: as pessoas no exercicio de suas atividades e os processos
relativos a area de Gestao de Pessoas.

Bergue (2007, p. 170) entende que a avaliacao do
desempenho organizacional sera eficaz apenas quando for vinculada
ao desempenho do processo e ao seu resultado final, “[...] porque as
pessoas inserem-se nas atividades que compdem os processos”.

Os gestores tém a responsabilidade de alinhar a avaliacao
de desempenho as estratégias organizacionais. E comum nas
organizacbes que nao fazem esse alinhamento usa-la com fins
limitados e muitas vezes equivocados. Por exemplo, em algumas
organizacdes ela é utilizada apenas para punir os servidores que
nao atingem os niveis determinados ou para promover os que sao
bem avaliados. Na realidade, o objetivo principal da avaliacao de
desempenho deve afastar-se de fins como esses.

Entre as diversas possibilidades de uso dos instrumentos
de avaliacao de desempenho, as mais utilizadas, dependendo da
situacao, do ambiente e da perspectiva do gestor, sao:

P planejar os recursos humanos;

P recrutar e selecionar novos servidores;
P identificar necessidades de treinamento;
>

definir a contribuicdo de cada servidor para o sucesso da
organizagao;

v

descobrir novos talentos e possibilidades de crescimento
na organizacao;

P orientar os servidores sobre o desenvolvimento de suas
carreiras na organizacao;
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» subsidiar decisdes de promocoes e de transferéncias de
acordo com as caracteristicas dos servidores e de suas
funcoes; e

P definir politicas de administracdo salarial ou de

compensacao.

Observe que as possibilidades de uso dos dados e das
informaco6es obtidas nos processos de avaliacao de desempenho séao
variadas. Temos por certo que a utilizacdo correta das informagoes
devera gerar o conhecimento necessario para que a area de Gestao
de Pessoas conheca detalhadamente os seus recursos e possa decidir
como uséa-los para o crescimento e desenvolvimento da organizagéao.

Cada processo da Gestao de Pessoas traz sua influéncia e
sua participagao para a avaliagdo de desempenho. Por exemplo, o
planejamento de recursos humanos, o recrutamento, a selecao, o
treinamento, o desenvolvimento e os programas de compensagao
sao interligados com a avaliagdo de desempenho, pois esta da o
feedback para seu melhor desenvolvimento e realizacao.

Vocé deve saber que ha muitos métodos disponiveis em obras
técnicas para avaliar o desempenho das pessoas. Vamos citar
os principais, tecendo um breve comentdrio sobre cada um
deles, para que vocé possa compreender como eles cumprem

seu papel.

Os métodos mais utilizados para avaliar o desempenho de
pessoas sao os descritos no Quadro 2:
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METODO CARACTERISTICAS

Escalas Método simples, facil de ser construido. Indica um grupo de fatores
Gréficas determinantes do desempenho: quantidade e qualidade do trabalho,
capacidade de cooperagao, criatividade, realizagdo, assiduidade etc.
Consiste em uma tabela em que nas linhas estdo os fatores e nas co-
lunas os graus de desempenho. A soma dos graus se transforma em
pontos que identificam a performance do avaliado.

Incidentes Esse método requer um registro por escrito e concentra-se em de-
Criticos terminar os grandes pontos fortes e os grandes pontos fracos do ava-
liado (pontos criticos) que interferem positiva ou negativamente no
resultado organizacional. Geralmente ha disponiveis duas afirmativas
(uma positiva e outra negativa), e o avaliador classifica o avaliado em
uma delas.

Comparativo | Consiste em comparacdes entre dois servidores ou entre o servidor e
o grupo onde ele atua para uma classificagdo dos servidores quanto
aqueles fatores escolhidos.

Escolhas O instrumento contém varias frases sobre o desempenho do servidor
Forcadas e o avaliador escolhe as que melhor identificam o desempenho de
cada um deles. O avaliador é forcado a considerar somente os aspec-
tos do trabalho, baseado nas frases a escolher.

Ensaio E um método subjetivo, no qual o avaliador escreve pequenas reda-
¢Oes sobre o desempenho do servidor nas atividades desenvolvidas
por este, no periodo determinado.

Avaliagdo E bastante utilizado pelas empresas modernas pelas suas caracteris-
360 Graus ticas democraticas e participativas. Cada servidor recebe feedback de
quase todas as pessoas que tenham contato com ele, como subordi-
nados, superiores, colegas de trabalho, clientes externos e internos,
fornecedores etc. Seu nome é inspirado nessa dimensdo, pois todos
avaliam todos.

Quadro 2: Caracteristicas dos Principais Métodos de Avaliagdo de Desempenho
Fonte: Elaborado pelos autores

A seguir, apresentamos um modelo de um dos métodos mais
usados em avaliagao de desempenho (CHIAVENATO, 2004), o
Método das Escalas Gréficas. Vejamos:
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Otimo

Fatores: Bom Regular Sofrivel Fraco
Producao Sempre As vezes, Satisfaz os As vezes, Sempre
(Quantidade de ultrapassa ultrapassa Sl abaixo dos abaixo dos
trabalho realizada) os padrdes os padrdes padrdes padrdes
Qualidade Excepcional Superior ; Qualidade Péssima
- ) Qualidade > N )
(Esmero no qualidade qualidade . . . insatisfa- qualidade
satisfatoria ar
trabalho) no trabalho no trabalho toria no trabalho
Conhecimento
do Trabalho Conhece Cc_mhece Conhece o Conhece Conhece
_— todo o mais do que suficiente parte do pouco o
(Pericia no trabalho necessario trabalho trabalho
trabalho)
Cooperagao Excelente Bom 5
= s oA Colabora Colabora Nao
(Relacionamento espirito de espirito de normalmente ouco colabora
interpessoal) colaboragédo | colaboragao P
LA Excelent Boa C idad P Nenhuma
. = xcelente apacidade ouca
(ﬁﬁg:—zz capacidade | capacidade satisfatoria capacidade | capacidade
- de intuigdo de intuicéo de intuigdo de intuigdo de intuigdo
resolver problemas)
Criatividade Tem sempre | Quase sempre | Algumas vezes| Raramente Nunca
(Capacidade excelentes excelentes apresenta apresenta apresenta
de inovar) ideias ideias ideias ideias ideias
Realizaciio =D Boa EAT Dificuldade | Incapaz de
(Capacidade capacidade capacidade | capacidade g — T
de fazer) de realizar de realizar de realizar

Quadro 3: Método das Escalas Gréficas
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

Alguns autores (CHIAVENATO, 19990b, 2004; MONDY; NOE,
2005) indicam alguns pontos fracos ou problemas existentes na

maioria dos métodos, ou instrumentos de avaliacao de desempenho,
como:

P afalta de objetividade em alguns instrumentos: os métodos
tradicionais, na maioria dos casos, deixam possibilidades
para que os avaliadores sejam subjetivos e deixem que as
preferéncias pessoais se sobreponham as reais avaliacoes
dos servidores;

P as pessoas envolvidas na avaliacdo tendem a perceberem-
na como uma situacdo de recompensa ou de punicao pelo
desempenho passado;

» o “efeito Halo”: isso ocorre quando o avaliador d& nota
alta em todos os aspectos do desempenho de um servidor
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a um ou a mais servidores, dando como resultado uma
média mais alta do que o rendimento real dele;

» a tendéncia do processo em repousar mais no
preenchimento de formularios do que sobre a avaliagao
critica e objetiva do desempenho;

P a tendéncia central: quando um método exige que o
avaliador justifique as notas muito altas ou muito baixas.
O avaliador, por economia de tempo ou por nao querer se
comprometer, marca somente as notas que nao carecam
de justificativas;

P as pessoas avaliadas percebem o processo como injusto
ou tendencioso;

P asindrome do comportamento recente: quando o avaliado
se comporta de forma diferente nos dias anteriores ao
processo de preenchimento da avaliagdo pelas chefias,
tentando obter boas notas;

» quando os comentérios desfavoraveis do avaliador
conduzem a uma reacao negativa do avaliado; e

» quando a avaliacao é indcua, isto é, quando esta baseada
em fatores de avaliacao que ndo conduzem a nada e nao

agregam valor a ninguém.

Em nossa anélise, podemos ainda observar que no servigo
publico ha outros elementos que impedem a avaliacao do desempenho
dos agentes publicos. Podemos citar, por exemplo, a histérica
resisténcia a implantacdo de rotinas de avaliacdo de desempenho,
tanto por parte do avaliado quanto do avaliador. Bergue (2007)
traz a tona essa discussao, indicando que no servigo publico ha
uma caracteristica da cultura organizacional que é o corporativismo
associado a auséncia de exigéncias estruturadas para melhores niveis
de desempenho.

No entanto, o servico publico brasileiro demonstra fortes
sinais de mudancas muito desejadas nessa area. As organizacoes
publicas comecam a aumentar os niveis de exigéncias na qualidade
dos servicos prestados a sociedade, e a eficiéncia dos servidores
passa a ter destaque. Isso indica que os gestores publicos sao cada
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vez mais cobrados a criarem e a implantarem processos de avaliacao
de desempenho que tragam mais confianga ao processo de gestao e
a Gestao de Pessoas no servigo publico.

Bergue (2007, p. 376) enfatiza que

[...] a construcao de um sistema de avaliacédo de desem-
penho de pessoas precisa observar, essencialmente,
a cultura organizacional, a natureza e as condicoes da
estrutura humana, bem como as diretrizes e os objetivos

institucionais.
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SISTEMAS DE |NFORMA§(~)ES GERENCIAIS

Caro estudante,

Continuando na mesma parada, convidamos vocé para
conhecer um lugar muito agradavel. Vamos entender a
importancia dos Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIGs)
para a area de Gestdo de Pessoas no servigo publico. Iniciamos
pedindo a vocé que observe a simulacdo de uma situacao que
sera comentada e aplicada ao estudo que estamos fazendo.

Uma institui¢ao publica ficticia, cuja atividade-fim é relacionada
a capacitacao e ao treinamento de servidores, mantém um Setor de
Hospedagem com aproximadamente 60 apartamentos e dez suites
equipados com frigobar, telefone, armarios, toaletes, roupas de cama
e banho, TV e DVD. Essa instituicao é conhecida pela exceléncia nos
servigos de treinamento e de hospedagem de seus treinandos, tendo
como meta melhorar cada vez mais os servicos prestados nessas areas.

Com essas duas atividades paralelas, mas complementares,
a instituicdo necessita de um elevado nimero de servidores. Para
isso, é fundamental que haja estruturas e Sistemas de Informacao
(SIs) capazes de responder rapidamente a todas as solicitacoes e
as alteragOes necesséarias que satisfacam as exigéncias do publico
atendido.

A instituicdo, entdo, encomendou a uma consultoria o
desenvolvimento de uma solugédo de Gestao de Recursos Humanos
para o Setor de Hospedagem que fosse integrada com toda a
estratégia organizacional e com a atividade-fim. O levantamento de
necessidades e o desenho do sistema foram realizados permitindo que
a solucao fosse totalmente adequada as necessidades da instituicao e
do Setor de Hospedagem.
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Os conceitos de

dado, informacdo e
conhecimento serdo
aprofundados na Unidade
5, no tépico referente a

Gestdo do Conhecimento.
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O SI de Gestao de Pessoas sugerido para implantacao foi
desenhado para dar apoio as atividades administrativas do Setor
de Hospedagem nas seguintes areas: acompanhamento de acbes
de recrutamento e integracdo de novos servidores; e gestao dos
processos relacionados ao comportamento dos servidores, como
pontualidade, assiduidade, escalas de servigos, escalas de férias,
avaliagdo de desempenho, necessidades de treinamento e outras
atividades e levantamentos obrigatérios para a gestao.

Com essa solucao, a instituicao obteve os seguintes resultados:

P elevacao dos niveis de desempenho e reducao dos custos
na Gestao de Pessoas;

» interligagdo da Gestao de Pessoas com a gestao da
atividade-fim, identificando rapidamente os pontos fortes
e fracos da sua estrutura de pessoal;

P integracdo e gestdo por processos, aumentando a
competitividade com outros meios de hospedagem na
cidade onde a instituicao atua;

» otimizacdo da Gestdao da Informacdo através da maior
partilha da informacdo, maior controle e monitoracao
de dados por vérios usuérios, além da eliminacdo da
informacao paralela.

A simulacdo que vocé acabou de ler tem o objetivo de nos
dar algumas orientagdes. Primeiro, que qualquer organizacéo, seja
pequena ou grande, de prestacdao de servicos como atividade-
fim ou como atividade-meio, necessita gerenciar seus dados com
profissionalismo para dar apoio a area de Gestao de Pessoas nas
decisbes referentes aos membros da organizacao de forma integrada a
sua estratégia. Segundo, que a instituicao ficticia analisada entendeu
a importéancia de integrar informacao, dados e conhecimento
para situar-se com relacao a Gestdao de Pessoas e, assim, obteve
resultado positivo.

Para sua compreensdo inicial, convém definirmos aqui as

palavras destacadas anteriormente.
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Setzer (2001) as define da seguinte forma:

» Dado: é uma sequéncia de simbolos quantificados
ou quantificaveis. Sao dados: texto, foto, figura, som
gravado e animacao, entre outros, pois todos podem ser
quantificados. Os dados, sendo ainda quantificados ou
quantificiveis, podem obviamente ser armazenados e
processados em um computador.

z

» Informacdo: é uma abstracdo informal (isto é, nao
pode ser formalizada por meio de uma teoria légica ou
matematica) que estd na mente de alguém, representando
algo significativo para essa pessoa. Nao é possivel processar
informacao diretamente em um computador. Para isso, é
necessario reduzi-la a dados. Por exemplo, uma tabela
com trés colunas contendo titulos, nomes de cidades,
meses (representados de 1 a 12) e temperaturas médias
escritos em chinés. Para alguém que nao sabe nada de
chinés nem de seus ideogramas, a tabela constitui-se de
simples dados. Se a mesma tabela for lida por alguém que
compreenda o chinés, ela entao contera informacao.

7

» Conhecimento: é uma abstracao interior, pessoal, de
algo que foi experimentado, vivenciado por alguém. O
conhecimento nao pode ser descrito; o que se descreve
¢ a informacdo. Também nao depende apenas de uma
interpretacao pessoal, como a informacao, pois requer uma
vivéncia do objeto do conhecimento. O conhecimento nao
¢ sujeito a representagdes, ndo pode ser inserido em um
computador. Conhecimento esté associado a pragmatica,
isto é, relaciona-se com alguma coisa existente no “mundo

real” do qual se tem uma experiéncia direta.

Os dados de treinamento, férias, salarios e outros do Setor
de Hospedagem que estamos analisando geraram informacoes,
como necessidades de treinamento, escalas de servigos e de
férias, assiduidade dos servidores, entre outras. Essas informacoes
permitirdo a area de Gestao de Pessoas tomar decisdes de oferecer
treinamentos especificos para algumas categorias e remanejar as
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férias dos servidores de acordo com a sazonalidade da entrada de
héspedes, por exemplo.

Em outras disciplinas deste curso, vocé estudou sobre a Teoria
dos Sistemas e ja sabe que as organizacoes estao abertas ao ambiente
e interagem com ele. Em Gestdo de Pessoas, é clara essa interagao
da organizagdo com o ambiente, além da interacdo com os demais
subsistemas. Para melhor entendimento, veja a Figura 11, a seguir,
que mostra as organizagdes como um conjunto de subsistemas. Essa
visao organizacional permite que as informagdes sejam valoradas
para atender as necessidades da alta geréncia, fortalecendo a
integracdo com a estratégia da organizacao.

Subsistema
técnico

Subsistema

\ estratégico

SAIDAS ORGA-
NIZACIONAIS
Producdo de bens
e servigos em nivel
de eficiéncia e
eficacia que
influencie a
disponibilidade
futura de recursos
e funcionamento
do sistema

ENTRADAS QUE
ENERGIZAM A
ORGANIZAGCAO
Recursos humanos,
financeiros,
materiais e
informagso

Subsistema
gerencial

Subsistema
estrutural

Subsistema
humano-cultural

Fluxo de matérias-primas

~- Energia e informagées

Figura 11: A organizacdo Como um Conjunto de Subsistemas
Fonte: Morgan (1996, p. 52)

Morgan (1996) classifica as organizagdes em cinco subsistemas:
0 estratégico, o técnico, o humano-cultural, o estrutural e o gerencial,
enfatizando este sobre os demais. Ele demonstra também as
caracteristicas dos sistemas que sao a entrada, a saida e a integracao
com o ambiente por meio da retroalimentagéao sugerida.

Nao pretendemos conceituar detalhadamente a Teoria de
Sistemas, pois ela ja foi tema de outras disciplinas do curso, mas
aproveitamos para lembrar que ela foi proposta em meados de 1950
pelo bidlogo Ludwig von Bertalanffy (1973).
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Vale também lembrar que os autores que tratam esse tema
definem Sistema como um conjunto de elementos interdependentes
que mantém uma interacao devido aos seus objetivos comuns que
formam um todo. Cada um dos elementos componentes comporta-se,
por sua vez, cComo um novo sistema, também chamado subsistema,
gerando resultados maiores do que o resultado que as unidades
poderiam ter se funcionassem independentemente.

Entre os autores brasileiros, Chiavenato (1999b, 2004) é
um dos que se referem ao assunto. Ele entende que um Sistema
de Informacbes Gerenciais (SIG) de Recursos Humanos deve ser
planejado para colher, processar, armazenar e disseminar informacao,
dando melhores condicbes aos gerentes para a tomada de decis6es
eficazes com relacao a Gestao de Pessoas. Segundo o autor, para o
desenvolvimento do SIG sao necessarias trés providéncias:

P identificar quais informacdes os gerentes necessitam para
cuidar de seus subordinados;

P adaptar os sistemas as necessidades dos gerentes; e

P identificar quais informacées devem ser prestadas por
relatérios de consulta.

Chiavenato (1999b, p. 411) apresenta um modelo de SIG de
Recursos Humanos conforme a Figura 12 a seguir:
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Quanto ganha o funcionario?
Quando foi admitido na empresa?
Quando devera entrar em férias?

Qual é sua experiéncia profissional?
Quais sdo suas habilidades e conhecimentos?

P

Quais os programas de treinamento feitos?
Quais as avaliagdes de desempenho?

1

1

1

1 Qual é o cargo do funcionario?

1

1
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! Quais os cargos ja ocupados na empresa?

v

Quais as metas e objetivos a alcancar?
Quais os progressos ja feitos?
Quanto falta para completar as metas?

Quais as caracteristicas pessoais?
Pode receber novas responsabilidades?
Pode receber supervisdo mais estreita?
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Quais as tarefas ja executadas pelo funcionario?
Que tarefas poderia ter no futuro?
Qual o potencial de desenvolvimento?

Figura 12: SIG de Gestao de Pessoas
Fonte: Chiavenato (1999b, p. 411)

Como vocé pode perceber na Figura 12, com essas
informacbes, o gestor terd condicbes suficientes para tomas as
decisbes mais acertadas. Isso demonstra a importancia da utilizacao
eficaz de um SIG na tomada de decisao de um gestor.

Certamente vocé observou que neste tépico nao nos referimos
especificamente ao uso dos SIGs no servico publico. Esse aspecto
da Gestao de Pessoas nao assume caracteristicas especiais ao ser
aplicado na gestao publica ou na privada. Por isso dizemos que os
gestores publicos utilizam os bancos de dados e os SIGs como forma
de apoio em suas decisoes relacionadas a Gestao de Pessoas.

Uma pausa para autoavaliacdo! Para que vocé possa
compreender melhor o que foi explanado sobre SIGs, sugerimos
que vocé volte a ler a simulacao que abriu esta secdo e faca uma
comparacdo com o modelo mostrado na Figura 12. Quais sdo
os dados e quais sdo as informacées? Anote para seu controle

e depois discuta suas consideracées com seus colegas e tutor.
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Apdbs cumprir essa solicitagao, certamente vocé ja sabe o que
0 gestor necessita para melhorar suas decisdes. De posse dos dados
colhidos pela area de Gestao de Pessoas, héd muitas aplicacoes possiveis
para o SI, conforme vocé conferiu na simulagao que inserimos nesta
secao. Mas se vocé nao colocou algum exemplo de aplicacao em
sua autoavaliagao, lembre-se de que algumas das aplicacbes mais
utilizadas sao as escalas de servigcos, com a implantagdo de horéarios
flexiveis de trabalho; a implantacao de programas de satde e de lazer
na organizacao; avaliacao de desempenho; e até para disciplina do
pessoal.
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HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO

Caro estudante,

Esperamos que vocé esteja aproveitando as atra¢des que
estamos visitando nesta parada da nossa viagem. O lugar
gue visitaremos aqui é muito importante para as pessoas que
estdo envolvidas no trabalho dentro da organizacao, ou seja, a
sua seguranca e os aspectos de saude no trabalho.

Vamos considerar agora a vida pessoal do colaborador,
analisando aspectos que a organizacao pode providenciar para que a
contribuicao do servidor seja cada vez mais positiva. Para tal, iniciamos
trazendo uma conceituacao de satde. Segre e Ferraz (1997, p. 1)
informam que a “Organizacao Mundial de Satide (OMS) define satde
nao apenas como a auséncia de doenca, mas como a situagao de
perfeito bem-estar fisico, mental e social”. No entanto, esses mesmos
autores criticam essa conceituagao e, apdés uma argumentacao bem
fundamentada, concluem perguntando: “Por que nao se podera dizer
que saude é um estado de razoavel harmonia entre o sujeito e a sua
propria realidade?” (SEGRE; FERRAZ, 1997, p. 1).

Noés concordamos com a argumentacgao desses autores, a qual
vocé poderéa conferir no texto referenciado, e pensamos também que
esse estado de harmonia do servidor com a sua realidade é oriundo
de um conjunto de préticas e de medidas que as organizagdes devem
providenciar para protegé-lo e prevenir acidentes em seus locais de
trabalho.

E conveniente explicar que nesta secao o assunto a ser
debatido refere-se a higiene e a seguranga no trabalho. Ha outros
aspectos da satide aos quais as organiza¢des também estao atentas a
demanda. A satide mental e psiquica esta inserida nessa lista.
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A obra de Chiavenato (1999b, p. 376) traz algumas
conceituacgdes de Higiene e Seguranca no Trabalho que cabem muito
bem nesta discussao:

Higiene do Trabalho refere-se a um conjunto de normas
e procedimentos que visa a prote¢ao da integridade fisica
e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos de
salde inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico
onde sédo executadas. Relaciona-se com o diagndstico e
prevencao de doencgas ocupacionais a partir do estudo e
do controle de duas varidveis: o homem e seu ambiente
de trabalho.

Quanto a seguranca no trabalho, o autor a conceitua da
seguinte forma:

Seguranga no trabalho é o conjunto de medidas técni-
cas educacionais, médicas e psicoldgicas utilizadas para
prevenir acidentes, quer eliminando as condicbes inse-
guras do ambiente, quer instruindo ou convencendo as
pessoas sobre a implantacao de praticas preventivas.
(CHIAVENATO, 19990, p. 381).

Os profissionais de salide e seguranca nas organizacoes
relatam que as praticas inseguras de trabalho, as mas condicoes de
trabalho, o descaso dos gestores com a manutencao dos equipamentos
de trabalho podem levar a acidentes e a doengas ocupacionais. Por
esse motivo, o governo, para protecao dos trabalhadores, emite
Normas Regulamentadoras, as chamadas NRs relativas a seguranca
e medicina do trabalho. Elas devem ser observadas obrigatoriamente
pelas empresas privadas e publicas e pelos érgaos publicos da
Administracao Direta e Indireta que possuam empregados regidos
pela Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), conforme explicitado
na NR-1 (BRASIL, 1978).

Com o objetivo de proteger o empregado, a legislacao
sobre as NRs é explicita. Ela informa que o nao cumprimento das
disposicoes legais e regulamentares sobre seguranca e medicina do

Moddulo 5

Para conhecer mais as
Normas Regulamentadoras
(NR), acesse o site do
Ministério do Trabalho

e do Emprego. La

todas as normas estao
disponiveis e o site é
atualizado sempre que

ha alguma modificagdo

ou quando é criada uma
norma. Disponivel em:
<http://www.mte.gov.
br/legislacao/normas_
regulamentadoras/default.
asp>y Acesso em: 11 mar.
2011.
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trabalho, por parte das organizacbes, vai acarretar ao empregador a

aplicacao de pesadas penalidades. Mas também obriga o empregado

ao cumprimento de suas obrigagdes com a seguranca do trabalho,

atribuindo, igualmente, penalidades para atos de recusa nessa éarea.

Quando uma organizacao, por meio de seus gestores,

promove boas condigoes de higiene, saide e seguranca para os

seus servidores, ela estd dando condicOes para a satisfacdo das

pessoas. E bem verdade que alguns gestores somente pensam em

Estresse

%Saiba mais

Durante o século XVII a palavra estresse ganhou conotagdo de
“adversidade” ou “aflicdo”. No final do século seguinte, seu
uso evoluiu para expressar “forga”, “pressdo” ou “esfor¢o”. O
conceito de stress ndo é novo, mas foi apenas no inicio do século
XX que estudiosos das ciéncias bioldgicas e sociais iniciaram
a investigacdo de seus efeitos na saude fisica e mental das
pessoas. Quem primeiro definiu o stress sob esse prisma foi o
austriaco-canadense Hans Selye, conceituando-o como qualquer
adaptacdo requerida a pessoa. Essa definigdo apresenta o stress
como um agente neutro, capaz de tornar-se positivo ou negativo
de acordo com a percepcdo e a interpretagdo de cada pessoa.
O stress positivo, chamado de eustresse, assim como o negativo,
chamado de distresse, causam reagdes fisiolégicas similares:
as extremidades (mdos e pés) tendem a ficar suados e frios, a
aceleragdo cardiaca e a pressdo arterial tendem a subir, o nivel
de tensdo muscular tende a aumentar etc. No nivel emocional,
no entanto, as reagdes ao stress sao bastante diferentes. O
eustresse motiva e estimula a pessoa a lidar com a situagao. Ao
contrario, o distresse acovarda o individuo, fazendo com que
se intimide e fuja da situagdo. As suas emogdes e a sua saude
fisica dependem quase que exclusivamente da sua interpretagdao
do mundo exterior. A realidade de cada pessoa é o produto de
sua prépria criacdo. E quanto mais vocé entende as pressdes e
as situagdes que o influenciam, melhor vocé se adapta as suas
Fonte:

demandas. <http://www.ismabrasil.com.br/tpls/147.

asp?idPagina=10&idPg=415&mAb=n>. Acesso em: 10 mar. 2011.
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obter resultados organizacionais
e produtividade dos seus
colaboradores. Temos por certo que
as pessoas, no ambiente de trabalho,
sao sensiveis ao respeito e a filosofia
positiva que os gestores tém sobre
as pessoas, definida nas politicas de
bem-estar. Por isso, os resultados
positivos para a organizacao serao
visiveis, até mesmo em termos de
produtividade, quando os servidores
se sentirem atendidos, respeitados
como seres humanos. Dessa forma,
a organizacao, mesmo nao tendo
como objetivo a produtividade, déa
condicbes para o seu aumento.
Ainda com relacdo aos
aspectos da saude no trabalho, héa
alguns problemas que nao podem
ser menosprezados pelo gestor de
pessoas na organizacao, como O
alcoolismo e o estresse. Em um
estudo realizado em populacao
urbana de trés capitais brasileiras, a
prevaléncia de alcoolismo variou de

8a 9% (LIMA et al., 1999).

A  busca
resultados pelas organizagdes gera

constante  de
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o crescimento das exigéncias para consecucao de metas e leva a
sobrecarga de atividades dos servidores. Além disso, os aspectos
especificos de cada instituicao podem favorecer o aumento da
incidéncia de casos de estresse nas organizacoes, em sua categoria
negativa, gerando mal-estar no ambiente de trabalho, podendo
prejudicar a atividade laboral.
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Caro estudante,

A secdo anterior nos da condicdes de entrar em uma discussdo
muito oportuna em Gestdo de Pessoas, que é a Qualidade de
Vida no Trabalho. Ndo temos duvidas de que vocé ja ouviu, leu
e até discutiu com outras pessoas sobre o tema da qualidade
de vida e, muito provavelmente, sobre a qualidade de vida
no trabalho. Esse tema tem sido motivo de discussdes em
todas as dreas da sociedade. Sendo um assunto que atinge
sua vida, vocé escuta ou interage sobre ele por meio de varias
situacdes cotidianas, como a sala de aula, a leitura, a televisao,
a vida religiosa, o trabalho. Vamos agora conhecer com mais
profundidade o que é Qualidade de Vida?

Todos falam de Qualidade de Vida e todos tém ideia prépria
sobre o tema. Muitos chegam a dar verdadeiras defini¢bes e afirmar
taxativamente o que é Qualidade de Vida. Nesse momento, as
pessoas expdoem seus valores, opinides e experiéncias para falar de
algo que diz respeito a sua vida.

O tema é de interesse de todos nds porque convivemos com
isso. S6 temos uma vida, e dela devemos cuidar. Nao estamos em um
jogo eletronico de estratégias em que recebemos trés vidas para jogar
e, ao “morrermos” uma vez, despreocupadamente, dizemos que
“agora s6 tenho duas vidas”. Por isso, a necessidade de cuidarmos
bem da qualidade com que vivemos nossa vida, especialmente no
trabalho.

Talvez porque o tema envolva muitas areas da vida, alguns
autores dizem que o ser humano é um ser biopsicossocial
(LIMONGI-FRANCA, 2007a; CHANLAT, 1992) e assim deve ser
visto. Portanto, é necessario analisar o tema de forma a valorizar a
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dimensao individual envolvendo seu corpo e sua satde fisica e mental,
a relacao com as pessoas diretamente préximas (a familia), com o
trabalho (empregador, colegas de trabalho) e com a comunidade da
qual participa. Tudo isso, em uma integracao, permite que tenhamos
uma ideia da complexidade do tema da Qualidade de Vida.

Limongi-Franca (2007b) define a Visao Biopsicossocial
nos seguintes termos: o conceito biopsicossocial origina-se
da Medicina Psicossomaética, que propde visdao integrada do ser
humano. Toda pessoa é um complexo sociopsicossomaético, isto é,
tem potencialidades biolégicas, psicolégicas e sociais que respondem
simultaneamente as condicdes de vida. Essas respostas apresentam
variadas combinacoes e intensidades nesses trés niveis ou camadas
e as manifestacoes podem ser mais visiveis e especificas em um ou
outro aspecto, embora todos sejam sempre interdependentes.

A camada biolégica refere-se as caracteristicas fisicas
herdadas ou adquiridas ao nascer e durante toda a vida. Inclui
metabolismo, resisténcias e vulnerabilidades dos érgaos ou sistemas.

A camada psicolégica refere-se aos processos afetivos,
emocionais e de raciocinio, conscientes ou inconscientes, que
formam a personalidade de cada pessoa e o seu modo de perceber
e posicionar-se diante das pessoas e das circunstancias que vivencia.

A camada social incorpora os valores; as crencas; o papel
na familia, no trabalho e em todos os grupos e as comunidades a
que cada pessoa pertence e de que participa. O meio ambiente e a
localizacao geogréafica também formam a dimenséao social (LIMONGI-
FRANCA, 2007a).

Oliveira (1998, p. 22) afirma que

[...] um dos aspectos da Qualidade de Vida que merece
mais atencéo é a Qualidade de Vida no Trabalho. E na
chamada atividade laboral que o ser humano passa um
terco de seu dia e os melhores e mais produtivos anos
de sua vida. Quando o tempo passado no trabalho é
vivido de forma digna, o homem se sente feliz e transmite
esse sentimento para os que lhe cercam, formando uma

verdadeira rede de felicidade.
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A organizacao, seja ela publica ou privada, deve compreender
que ha uma necessidade de promover a valorizacdo dos membros
internos, proporcionando-lhes condicoes adequadas e dignas para
trabalhar. H& alta probabilidade de que eles sejam estimulados e
motivados a realizar suas atividades com maior empenho, o que, sem
davida, trara éxito para a organizacao.

Depois dessa conversa inicial sobre o tema, gostariamos de
interagir com vocé pedindo-lhe que pense um pouco sobre
o que significa Qualidade de Vida no Trabalho. Ja que vocé
tem uma vida, tem um trabalho e deseja uma vida boa, o que
significa Qualidade de Vida no Trabalho para vocé? Poderia

escrever algumas ideias para continuarmos a conversar?

Vamos pensar sobre o que vocé escreveu? Talvez vocé tenha
pensado que ter qualidade de vida no trabalho é ter um ambiente
fisico gostoso de trabalhar, espacoso, bonito, aconchegante, bem
iluminado, ventilado etc. Bem, talvez vocé tenha pensado que é ter
colegas de trabalho e chefes agradaveis e amistosos; um salario digno;
ter o respeito e a admiracao das pessoas; o reconhecimento pelo
seu trabalho; ter direito de participar das decisbes da organizacao
em que vocé trabalha; ter um restaurante servindo alimentos de boa
qualidade na instituicao; ter um plano de saide que atenda as suas
necessidades ou ter uma atividade profissional que atinja aos seus
objetivos filoséficos e permita-lhe participar da construcao de um
mundo melhor!

Claro que tudo isso e muito mais faz parte do conceito de
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e acreditamos que vocé
possa ter colocado alguns desses itens e muitos outros na sua lista de
significados para QVT. Viu como héa o que dizer sobre a QVT?

E a conceituagao do termo QVT? Poderiamos definir algo tao
amplo? Seria possivel colocar em uma frase algo que transmitisse
a ideia que temos sobre como viver com qualidade na relacao
com o trabalho? Poderiamos colocar vérias ideias, aglutinar e, com
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criatividade, elaborar uma definicao. Mas, provavelmente, algumas
areas da vida laboral ficariam de fora em um exercicio desse tipo.

Por isso, pensamos que uma boa conceituagao deve considerar
que a qualidade de vida é um tema com alta carga valorativa. Depende
muito do que queremos, do que pensamos, do que desejamos para
a nossa vida, das nossas experiéncias de vida, da cultura na qual
a organizacao esta inserida, do nivel cultural dos individuos, das
expectativas de vida que temos, finalmente, dos nossos valores e dos
nossos pontos de referéncia estabelecidos. Um trabalho que seria
considerado como provedor de qualidade de vida para um pessoa
pode ser um sofrimento para outra.

A literatura acerca do tema de QVT tem-se desenvolvido
bastante desde a década de 1970, mostrando alguns modelos para
observa-la e para definir o que as organizacbes podem fazer para
providenciar melhores condicoes de vida para os membros internos,
seus recursos humanos. Entre os modelos disponiveis, destacamos os
de Walton (1973); Hackman e Oldham (1975, 1980) e Westley (1979)
no nivel internacional. No Brasil, contamos com varios modelos, mas
destacamos Fernandes (1996) e Rodrigues (2007).

Walton (1973), por exemplo, propdée um modelo de QVT
dividido em oito categorias ou critérios de medicao. Eles vao
indicar o nivel de QVT do individuo nos mais diferentes aspectos
relativos ao trabalho, incluindo sua satisfacdo com o salario, com
a jornada de trabalho, com o ambiente, com as condicdes fisicas,
com o grau de autonomia, com o uso e o desenvolvimento de sua
capacidade intelectual e criativa, com a seguranga no emprego e com
a possibilidade de carreira. Ainda acrescenta aspectos relacionados
com a integracao social e com a autoestima, com o equilibrio entre a
vida no trabalho e a vida familiar, com as politicas organizacionais e o
cumprimento dos direitos trabalhistas, com a imagem da organizacao
na sociedade e se ela é, de fato, responsavel socialmente.

Ja Hackman e Oldham (1975, 1980), apresentaram um
modelo mais especifico e bastante eficaz para estudar a QVT.
Esse modelo avalia os aspectos das dimensées da tarefa que
proporcionam estados psicolégicos criticos vividos pelas pessoas em
sua relacao de trabalho. Esses estados criticos sao:
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>
>

>

a percepcao do individuo sobre o produto de seu trabalho;

a percepgao da responsabilidade que tem pelos resultados
de seu trabalho; e

o nivel de conhecimento e entendimento que tem sobre
os resultados alcancados pela realizacao de seu trabalho.
Eles sao determinantes da satisfacao e da motivagao dos
individuos, podendo trazer, como resultado, realizacao

pessoal e profissional.

Hackman e Oldhan (1975) indicam que esses trés estados

psicolégicos sdo gerados por meio de cinco dimensodes basicas do

trabalho. Vejamos:

>

Variedade de Habilidades: grau em que a tarefa
executada exige utilizaggdo de habilidades e talentos
variados.

Identidade da Tarefa: realizacdo de uma tarefa do inicio

ao fim.

Significado da Tarefa: impacto que a tarefa executada
por um individuo exerce na vida ou no trabalho de outras
pessoas.

Autonomia: grau de independéncia e liberdade que o
trabalhador tem para programar seu trabalho e determinar
os procedimentos necesséarios a sua execucao.

Feedback: grau em que o individuo recebe informagoes
claras e diretas sobre o seu desempenho.

Westley (1979) analisa a QVT por meio de quatro indicadores

fundamentais: o econdémico, o politico, o sociolégico e o

psicolégico. O indicador econdmico é representado pela equidade

salarial e pela equidade no tratamento recebido — remuneracao

satisfatéria, jornada de trabalho, ambiente externo, carga horaria

semanal e infraestrutura do local de trabalho. Seu mau funcionamento

leva o trabalhador a sentir-se injusticado. Esse indicador pode ser

relacionado a concentragao delucros e a exploracao dos trabalhadores,

que sao os grandes responsaveis pela geracao de injusticas.
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Oindicador politico é representado pela seguranca no emprego,
pelo feedback, pela liberdade de expressao, pelo relacionamento
com a chefia, pela atuagao sindical, pela participacao nos lucros,
pelo interesse da administracao nas unidades, pelas comunicacoes
internas, pelos treinamentos oferecidos pela instituicao. Esta
intimamente relacionado com a concentracao de poder e provoca
como consequéncia a inseguranca.

O indicador sociolégico de Westley (1979) é representado
pela participacao nas decisbes, pelo status, pela autonomia, pelo
relacionamento interpessoal e pelo grau de responsabilidade.
Esta relacionado a uma falta de envolvimento moral, o que causa,
consequentemente, anomia, ou auséncia de normas. Finalmente, o
indicador psicolégico é representado pela autorrealizacao, pelo nivel de
desafio, pelo desenvolvimento pessoal e profissional, pela criatividade,
pela autoavaliacao, pela identidade da tarefa, pela demanda de
trabalho. Se o trabalho nao tem essas caracteristicas, ele pode levar o
homem ao desinteresse com o trabalho e com o préprio ser.

Entre os brasileiros, Rodrigues (2007) utilizou o modelo de
Hackman e Oldham como suporte tedrico de sua pesquisa para
criar um modelo tendo como centro a Cultura Organizacional. Ele

considera como variaveis importantes para mensuragao da Qualidade
de Vida:

as caracteristicas do cargo;

os resultados organizacionais;

a relacdo homem versus capital;
a organizagao do trabalho;

a estrutura e a filosofia organizacional; e

vV vvyVvyyvyy

a integracao organizacional e social.

Ja Fernandes (1996) propdés um modelo denominado
Auditoria Operacional de Recursos Humanos para a melhoria
de QVT. Adota tanto a literatura especializada em QVT quanto a
auditoria operacional e os conceitos de implementacao de Total
Quality Control (TQC), objetivando a utilizacao do ciclo Planejar,
Desenvolver, Checar e Agir (PDCA) no campo da gestao dos recursos
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*Burnout ou Burn-out — é
um termo (e um proble-
ma) bastante antigo. No
jargdo popular inglés, se
refere aquilo que deixou
de funcionar por absoluta
falta de energia. Enfim,
uma metafora para signi-
ficar aquilo, ou aquele,
que chegou ao seu limite
e, por falta de energia,
ndo tem mais condigcBes
de desempenho fisico ou
mental. Fonte: Benevides-

-Pereira (2002, p. 21).
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humanos, de acordo com o mesmo fluxo de melhorias continuas,
ressalvados aspectos especificos.

Em busca de medir a qualidade de vida no trabalho, Fernandes
(1996) elaborou um instrumento de coleta de dados que contempla a
percepcao do empregado sobre a QVT; a satisfacao com as condigbes
de trabalho; com as agdes da organizacao no que se refere a satde,
em termos preventivos e curativos; com a efetividade das acoes
gerenciais referentes a aspectos psicossociais que se refletem na
motivacao e na moral do profissional; as politicas de compensacao
pelo trabalho realizado; a participacao efetiva das pessoas nas acoes
da organizacao; a eficacia das comunicacdes internas; a imagem
organizacional; a reagdo chefe-subordinado; e a organizacao do
trabalho.

Esses sao os modelos teéricos mais observados quando se
deseja estudar a QVT. Embora haja muitos outros, esses dao uma
orientagdo, um norte, para que as empresas, os estudiosos e 0s
proprios servidores entendam a importancia de se promover a QVT.

A éarea de Gestao de Pessoas nas organizagoes deve estar
preparada para gerenciar essa dimensao da atividade organizacional
que pode levar as organizagdes ao sucesso. E sucesso garantido,
pois resultados de pesquisas académicas e cientificas (QUIJANO;
NAVARRO, 1999; QUIJANO et al, 2008) dizem que individuos com
boa QVT contribuem muito mais efetivamente com a organizacéao,
uma vez que se tornam mais motivados para o trabalho, mais
satisfeitos, mais comprometidos, com cargas de estresse e burnout*
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em niveis compativeis com a atividade profissional, entre outros
aspectos positivos.

O Quadro 4, a seguir, apresenta detalhes das dimensbes do
burnout e suas caracteristicas:
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DIMENSOES CARACTERISTICAS

Desgaste ou Exaustdo Sentimento de sobrecarga emocional, perda de energia,
Emocional esgotamento e sentimento de fadiga constante, senti-
mento de gradativa redugdo da capacidade de produgdo e
vigor no trabalho.

Despersonalizagdo Ansiedade, irritabilidade, perda de motivagdo, sentimen-
tos negativos consigo e com os outros, reducdo das metas
de trabalho e da responsabilidade com os resultados,
alienagdo e conduta egoistica, isolamento como forma de
protecdo, atitude fria em relagdo as pessoas, incapacidade
de lidar com as préprias emogdes e com as dos outros,
tratamento desumanizado com o préximo.

Incompeténcia ou falta | Sentimento de inadequacgdo pessoal e profissional ao tra-
de realizagdo pessoal balho, depressdo, baixa produtividade, baixa autoestima

e reducdo das relagdes interpessoais, atitude defensiva,
modificagdes nas suas condutas e atitudes como forma de
defesa, tendéncia a avaliar-se negativamente em relagdo a
seu desempenho.

Quadro 4: Dimensoes e Caracteristicas do Burnout
Fonte: Adaptado de Campos (2005)

E muito comum que as universidades, por meio de seus
professores e estudantes, facam pesquisas sobre a qualidade de vida
nas organizagoes brasileiras. Os cursos de graduacao, especializacao,
mestrado e doutorado tém sido a maior fonte de contribuicoes a esse
ramo do conhecimento, pois os concluintes, principalmente das areas
de Gestao de Pessoas, comportamento organizacional e psicologia
social tém pesquisado sobre o tema.

Na realidade, conhecer o que as organizacoes estao fazendo
nessa area € importante para incentivar, cada vez mais, as demais
organizagbes ao incremento de agdes de qualidade de vida para
seus membros internos. Pelo que temos visto sobre o tema, ha uma
tendéncia cada vez maior entre todos os tipos de organizagoes,
publicas ou privadas, nessa direcao, o que é bastante promissor para
a qualidade de vida dos trabalhadores brasileiros.

As acoes de QVT no servigo publico tém sido timidas. Ha
pouca divulgacao sobre implantagdo de programas nas instituicoes
publicas, embora saibamos que existam. Ferreira et al. (2009)
analisam a concepcao e a implantacao de programas de QVT no
setor publico.
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CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAIS

Caro estudante,

Ao chegarmos

nesta parada, desejamos dar algumas

orientacdes sobre o local que estamos visitando e os pontos em
que vamos nos deter. Essas orientacdes serdo fundamentais
para vocé entender a importancia dos processos psicossociais
de clima e cultura nas organizacGes publicas modernas.

*Terceirizagdo — proces-
so de gestdo pelo qual se
repassam algumas ativida-
des para terceiros — com
0s quais se estabelece
uma relagdo de parceria
— ficando a empresa
concentrada apenas em
tarefas  essencialmente
ligadas ao negdcio em que
atua. Fonte: Giosa (1997,
p. 14).
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Observe que os ultimos anos tém sido bastante ricos em
mudancgas organizacionais em nosso Pais, afetando diretamente a
atividade laboral e a prépria Gestao de Pessoas nas organizagoes
publicas. Por exemplo, tem aumentado o uso da automacéo nos
servicos publicos, a terceirizacao™ esta presente em quase todas as
1nst1tu1gées, e as io;ri.v:a;[i.zé\éc’;e.s.,.a;s. fusbes entre érgaos publicos e a
diminui¢éo de pessoal também tém ocorrido.

Tornar os processos administrativos automaticos através da
utilizacdo de maquinas e computadores visa aumentar a produtividade
no servico, reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a eficacia do
servico publico. No entanto, a tendéncia, nesses casos, € que haja
a substituicdo do homem pela maquina. Igualmente, a terceirizagao,
cada vez mais utilizada em organizagbes publicas e privadas, tem
objetivos semelhantes. Esses comportamentos das instituicoes
publicas tém modificado as atitudes dos servidores inseridos nessas
instituicdes, influenciando-os deixando-os,

negativamente, em

algumas situagoes, indiferentes ou desmotivados para o trabalho.
Essas e outras estratégias governamentais que influenciam na
mudanca da cultura organizacional do servigo publico contribuem
para modificar o comportamento dos servidores, dando-lhes alguma
inseguranca e desconfianga quanto ao seu futuro no trabalho.
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O resultado é que héa implicacbes para os gestores e para a area de
Gestao de Pessoas, que tem a necessidade de agir fortemente com
relacao a melhoria do clima organizacional.

Souza (1978), pioneira brasileira no estudo de Cultura e
Clima Organizacional, considera que a Cultura Organizacional é
composta de trés elementos: os preceitos, a tecnologia e o carater.
No seu texto, ela explica que os preceitos sao a autoridade e os
regulamentos e os valores que regem a vida organizacional (politica
administrativa, costumes sociais, estilos gerenciais, ritos, tradicoes,
dogmas e padroes de conduta esperados). A tecnologia sao os
instrumentos e os processos utilizados no trabalho organizacional
(maquinaria, equipamentos, estrutura de funcées, cronogramas, redes
de comunicacao). O carater é “[...] o conjunto das manifestacoes
]: alegria, depressao,
17 (SOUZA, 1978, p. 36).

Mais modernamente, os autores Schein (2009),

afetivo-volitivas esponténeas dos individuos [...
agressividade, medo, tensao ...
em nivel
internacional, e Freitas (1991a, 1991b, 2000), em nivel nacional,
definem cultura a partir da utilizagdo dos valores, das crencas, dos
pressupostos, dos ritos, das ceriménias, das estérias, dos tabus, dos
herdis. Além das normas e dos processos de comunicacao basicos
criados, desenvolvidos ou descobertos pelo grupo.

Dessa forma, podemos dizer que a cultura de uma organizacao

é representada pelo conjunto de wvalores, crencas, normas,
relacionamentos e estilos de trabalho que as pessoas que participam
ou participaram de determinada organizacao imprimem a esta. Como
as pessoas que dao suas caracteristicas as organizacoes sao todas
diferentes entre si, cada organizacao tem uma cultura especifica.
A cultura das organizacbes nao pode ser analisada sem que sejam
considerados os valores culturais da sociedade na qual esta inserida
a organizacao, dos pontos de vista locais, regionais e até nacionais.
Por isso, podemos entender que a cultura de uma organizacao é um
conjunto de processos psicolégicos e psicossociais™ que fazem a

identificacao da organizagao frente a outras organizagoes.
As organizagbes, muitas vezes, sao conhecidas por algumas
Isso significa que

caracteristicas préprias que as fazem unicas.

elas cultivam e mantém uma cultura prépria. O fato de terem
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*Processos Psicoldgicos
e Psicossociais — sdao os
fendmenos humanos indi-
viduais e grupais, que,
de certo modo, sdo fruto
e feito dos sistemas de
gestdo, da estrutura da
organizagdo, da estraté-
gia e da tecnologia e ao
mesmo tempo influem
sobre eles e geram nas
pessoas e nos grupos uma
maneira de sentir, de fazer
e de ser. [...] Eles impreg-
nam a vida laboral e
profissional dos individu-
os e dos grupos e afetam
todos os aspectos da vida
organizacional. Fonte:
Quijano e Navarro (2008,
p. 98).

125



Gestdo de Pessoas no Setor Publico

126

caracteristicas especiais proprias nao significa que elas tenham uma
cultura forte ou fraca. Na realidade, a cultura declara uma identidade
da organizacdo, construida com o passar dos anos, e naturalmente
impregna nos comportamentos dos seus membros, unindo a todos e
formando uma maneira especifica de agir coletivo.

Talvez vocé esteja se perguntando como isso pode funcionar
dentro das organizagdes. Nao se preocupe, pois vocé nao esta so,
muita gente ja se perguntou isso também. Certa vez, um programa
de televisao especializado em assuntos rurais divulgou o langamento
de um livro sobre Clima e Cultura Organizacionais. Provavelmente, a
pessoa que selecionou a obra para divulgacao somente leu as palavras
clima e cultura, relacionando-as a meteorologia e a agricultura,
assuntos-objeto do referido programa televisivo.

Gostariamos que vocé entendesse que nos estudos sociais as
definicbes ndo sdo Unicas acerca de um tema. No entanto,
vamos mostrar algumas definicées sobre Clima Organizacional

na literatura da drea de Gestao de Pessoas.

Para entender o que é o Clima Organizacional, sugerimos que
vocé imagine ter em maos duas caixas vazias. Em uma delas, vocé
coloca as coisas boas que vocé recebe da instituicao em que trabalha.
Apanhe o salério, os beneficios, os bons colegas de trabalho, as horas
de treinamento que vocé tem por ano, o aprendizado que vocé obtém
no trabalho, a alegria de contribuir para o crescimento da instituicao,
enfim, tudo que lhe da satisfacao e prazer no local de trabalho. Muito
bem! Agora, tome a outra caixa e coloque nela todas as coisas com
as quais vocé nao esta satisfeito, como: um ambiente de trabalho
desagradavel, conflitos entre colegas, relacionamento dificil com as
chefias, excesso de normas que atrapalham o trabalho e lhe deixam
insatisfeito e outras que o afligem. Agora, tente levantar as duas
caixas cheias. Qual pesa mais? Qual tem mais elementos? Se for a das
coisas boas, ha indicagdo de que o clima na sua organizacao é bom.
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Se, ao contréario, a mais pesada ¢é a caixa das coisas desagradaveis,
o clima nao é bom.

Vamos agora mostrar algumas conceituacées de Clima

Organizacional para sua melhor compreensao.

Coda (1993) considera que o clima indica o grau de satisfacao
dos membros de uma organizacao com relacao a aspectos, como as
politicas de Gestao de Pessoas, o modelo de gestao vigente, a missao
da organizacgao, o processo de comunicacao, entre outros. Sob essa
visdo, o Clima Organizacional pode ser pensado como uma relacao
entre o nivel individual e o organizacional, pois da a dimensao da
compatibilidade das expectativas de ambos os niveis. Isso indica que
a organizacdo tem expectativas e os individuos também, sendo o
Clima Organizacional esse elo entre os dois niveis.

Enfatizamos que o Clima Organizacional manifestado
por meio da percep¢ao do ambiente interno existente
entre os membros da organizagao influencia o nivel
de motivagdo entre esses membros. Por esse motivo,
podemos afirmar que ha uma relagdao linear nos
efeitos do Clima Organizacional, pois havendo um
clima favoravel, os membros internos, a organiza¢ao
e até os cidaddaos que recebem os servigos prestados
sao beneficiados. Igualmente, quando o clima
é desfavoravel, todos perdem, devido a essa
caracteristica.

Reforcando essa ideia, Quijano et al. (2008, p. 99) afirmam
que o clima é um dos processos organizacionais que atuam sobre
as pessoas e 0s grupos e também é gerador de atitudes no trabalho,
como motivacao e comprometimento. Segundo esses autores, o nivel
de Clima Organizacional percebido permite que ele seja considerado
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como forte indicador da contribuicdo dos membros da organizacao
ao seu desenvolvimento.

Como observamos, esse porto que estamos visitando tem um
nome: Clima e Cultura Organizacionais. Os dois temas estao juntos,
embora tenham conceituacoes diferentes. Ha tentativas de se analisar
os dois em conjunto, mas é necessario ter clareza sobre a diferenca
entre esses dois constructos, como afirmam Leitao, Guimaraes e

Rosal (1998, p. 2):

Em revisdo sobre comportamento organizacional,
Schneider (1985) aborda esse assunto afirmando que
“enquanto que a pesquisa de clima tem se preocupado
com as dimensdes ou facetas das politicas que caracte-
rizam um fenémeno organizacional particular (servicos,
inovacao), estudiosos de cultura desejam compreender:
a) as normas e os sistemas de valores que ocasionam as
politicas e atividades e b) os modelos com que as normas
e valores sao comunicados e transmitidos”. Buscan-
do aclarar esta questao, Denison (1996) defende que a
cultura refere-se a esséncia da estrutura da organizacao,
que é enraizada nos valores, crengas e suposicoes susten-
tadas pelos membros da organizacdo. J& o clima esta
sujeito aos aspectos do ambiente social que sao cons-
cientemente percebidos pelos membros da organizacao,

sendo considerado relativamente temporario.

Os autores, quando discutem esse tema, as tentativas de se
fazer a diferenciagao entre clima e cultura, defendem que o primeiro
estd inserido em um &mbito maior, o da cultura. Nesse caso, a cultura
estaria associada mais a filosofia organizacional e o clima estaria mais
relacionado as politicas empregadas para atendimento da filosofia da
organizacao.
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- Complementando...

Vocé esté interessado em aprofundar os contetidos estudados nesta Unidade?
Entéo, sugerimos as seguintes leituras:

% Guia Voce S/A — Exame: sobre as melhores empresas para vocé
trabalhar — consulte as edicoes anuais desse guia para saber o que
algumas empresas brasileiras fazem para manter a qualidade de vida
no trabalho, e qual a importancia disso para elas. Disponivel em:
<http://portalexame.abril.com.br/static/melhoresempresas/>. Acesso
em: 11 jul. 2011.

% A sua empresa é um bom lugar para vocé trabalhar? — nesse artigo,
vocé encontra mais pesquisas sobre o tema. Disponivel em: <http://
revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,7091,00.html>. Acesso em:
14 mar. 2011.

% Portal Associacdo Brasileira de Qualidade de Vida (ABQV) — nesse
Portal, vocé encontra artigos cientificos sobre qualidade de vida e
qualidade de vida no trabalho. Disponivel em: <http://www.abqv.org.
br>. Acesso em: 14 mar. 2011.

% Saiba quais sdao as melhores empresas para vocé trabalhar nos
rankings das pesquisas da Revista Forbes e do Jornal Valor Econémico.
Disponivel em: <http://www2.uol.com.br/aprendiz/guiadeempregos/
executivos/info/artigos 220903.htm#2>. Acesso em: 14 mar. 2011.

% Para ler artigos cientificos sobre qualidade de vida e qualidade de vida
no trabalho, acesse o site <http://scholar.google.com> e escreva essas
palavras na janela de pesquisa, o resultado é muito satisfatério.

J

Médulo 5 129



Gestdo de Pessoas no Setor Publico

130

Resumindo

O primeiro tema que trabalhamos nesta Unidade foi a
Avaliacdo de Desempenho, uma ferramenta util para a Gestao
de Pessoas. Sendo realizada de forma sistematica, organizada e
cientifica, pode identificar se o servidor esta desenvolvendo de
forma adequada o seu cargo na organizacado, as necessidades de
treinamento, o potencial ainda ndo explorado do individuo; pode
fornecer elementos que possibilitem promocdes, transferéncias,
recompensas; e pode criar estimulos a produtividade. Por meio
da avaliacdo de desempenho pode-se verificar ainda a qualidade

do processo seletivo e a exatiddo da defini¢do do cargo.

O segundo tema que trabalhamos foi a utilizacdo de SIGs
pelos gestores publicos, igualmente necessario para o bom
desempenho da 4rea de Gestdo de Pessoas. No entanto, nem
sempre ocorre assim, pois essa area ndo costuma ter bancos de
dados atualizados, e os servidores ndao demonstram interesse em
comunicar as mudangas ocorridas em suas vidas para alimenta-
-los com dados que contribuirdo para o seu desenvolvimento.
Embora todos saibam da importancia dos dados e das informa-
¢Oes na geracao de conhecimentos, cria-se um pacto velado no
qual os servidores ndao fornecem os dados reais ao drgao de
Gestdo de Pessoas porque acham que nao vale a pena, ja que
nao servirdo para nada, enquanto o Departamento de Gestdo de

Pessoas nao confia nos dados que recebe.

Na sequéncia, estudamos aspectos relacionados a higiene
e seguranca no trabalho e deixamos claro que as a¢des da orga-

nizacdo com relacdo a esse aspecto poderao resultar em valori-
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zacdo dos servidores. Por isso, as praticas das organizagdes nessa
area, especificamente a implantacdo de programas de qualidade
de vida, de programas de prevenc¢do de doengas e acidentes no
trabalho, a aquisicao programada de equipamentos que promo-
vam a seguranga no trabalho e a manutenc¢do dos existentes e
a aquisicdo de instrumentos de trabalhos adequados a ativida-
de sauddvel dos servidores devem ter o objetivo de adaptar o

ambiente de trabalho as pessoas.

Indicamos também que a busca da QVT deve ser cons-
tante, tanto por parte da drea de Gestdo de Pessoas quanto
da direcdo da instituicdo e também do prdprio servidor. Todos
juntos encontrardo a solugdo para que os momentos passados
em conjunto em situacdo de trabalho sejam agradaveis e permi-

tam uma vida com qualidade.

A Ultima visita nesta parada foi ao campo do Clima e
Cultura Organizacionais, em que mostramos a vocé a importan-
cia desses dois constructos para a gestdo eficaz das organiza-
¢cOes. As relagdes entre um e outro e a busca da satisfacao dos
membros internos das organizagdes por intermédio préprio sdo
elementos importantes nas maos do gestor de pessoas nas orga-

nizacdes publicas e privadas.

Estamos convidando vocé para partir novamente. Visitamos
locais muito agraddveis nesta parada da nossa viagem, mas
vamos agora para outros lugares. A nossa préoxima parada, a
ultima desta viagem, ndo estd longe daqui. Lda vamos visitar
aspectos da Gestdo de Pessoas muito importantes para a sua
compreensdo. Por exemplo, vamos ver como sdo gerenciadas
as equipes, além de entendermos como se faz a Gestdo por
Competéncias e a Gestdo do Conhecimento. Ao final, vamos
entender o que se espera da Gestdo de Pessoas no setor publico.

Vamos caminhar em direcdo a novos conhecimentos?

Modulo 5 131



Gestdo de Pessoas no Setor Publico

132

ividades de aprendizagem

Nesta Unidade, apresentamos as principais técnicas de
avaliacdo de desempenho, seus aspectos favoraveis, suas
criticas e discutimos sobre sua subjetividade. Agora, vamos
fazer alguns exercicios de avaliacdo? Vocé mesmo poderd
praticar uma das formas de avaliacdo de desempenho, que é
a autoavaliagao.

1. Leia com atencdo o caso de avaliacdo de desempenho colocado a
seguir:

Vocé acabou de assumir a Diretoria de Recursos Humanos
de uma instituicdo publica muito importante que ndo tem tido
um bom desempenho geral nos ultimos anos. Todos, inclusive
vocé, tém a ordem expressa de dar resultados positivos
imediatamente. A pressdo nunca foi tdo forte. As autoridades
superiores estdo muito insatisfeitas com os resultados negativos
e a imagem péssima na sociedade. Um diretor de 52 anos
de idade (20 anos de servico, dois filhos estudando em
universidades particulares, a esposa sem renda prépria) é um
dos executivos da instituicdo. Nas avaliacées de desempenho
anteriores, alguns colegas ou chefes dele informaram o bom
desempenho de suas fungbes, dando a ele 6timas notas na
avaliagdo, quando, claramente, esta ndo era a situacdo. No
momento, o desempenho dele estd muito abaixo do aceito para
executivos desse nivel.

Vocé estd considerando a possibilidade de dar uma punicao
bastante severa a esse servidor, uma vez que deseja demonstrar
aos demais que estd disposto a tomar decisées dificeis. A
questdo é: quem deverd sofrer as consequéncias: a instituicao,
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os superiores (planejadores e estrategistas da instituicdo) ou um
agraddvel colega que nao tem culpa de que estejam mentindo

a respeito de seu desempenho ha quase 20 anos?

a) Qual é a sua decisdo como Diretor de Recursos Humanos
dessa instituigdo?

. Visite uma instituicdo publica industrial ou de servicos, preferencial-
mente va pessoalmente a essa instituicdo, embora reconhecamos
gue isso nem sempre é vidvel. Nesse caso, pesquise na internet e
levante os dados que puder sobre a instituicdo escolhida.

A tarefa é: dé sugestdes para que o ambiente de trabalho seja seguro
para os servidores; dé sugestdes de melhoria para evitar problemas

de saude dos servidores que trabalham nessa organizacao.

Reflita sobre sua qualidade de vida na organiza¢do em que vocé traba-
Iha e escreva como vocé consegue equilibrar a relacdo vida profissio-
nal e vida pessoal. Se vocé nao estd trabalhando no momento, pense
em uma instituicdo em que ja tenha trabalhado. Depois, responda a
questdo: o trabalho atrapalha sua vida pessoal e familiar ou a vida

pessoal e familiar interfere na sua vida profissional?
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GESTAO DE EQUIPES

Caro estudante,

Estamos chegando a ultima parada programada para esta
viagem. Ja visitamos muitos lugares especiais relacionados a
Gestdo de Pessoas no servico publico. Somos conscientes de
gue a area é muito ampla e ndo seria possivel fazer uma viagem
completa por todos os pontos que formam a drea de Gestdo de
Pessoas. No entanto, temos conduzido vocé pelos lugares que
consideramos essenciais para seu conhecimento, mostrando
gue ha outros pontos a conhecer que também sdo importantes
nessa caminhada. Convidamos vocé a caminhar conosco nos
temas da Gestdo de Equipes, da Gestdo por Competéncias, da
Gestdo do Conhecimento e, ao final, conhecer o que estd por
vir com relacdo a drea de Gestdo de Pessoas no setor publico.
Neste primeiro momento, visitaremos 0s grupos e as equipes
de trabalho. Bom passeio!

Na vida organizacional hd grupos e ha equipes. Vocé observou
bem o que foi dito nesta primeira frase? Repetimos: ha grupos e ha
equipes. Muita gente pensa que os dois sao a mesma coisa. Na realidade,
as vezes, nos nos referimos as equipes como grupos e vice-versa, embora
cada um deles tenha caracteristicas proéprias.

Primeiro vamos falar dos grupos. A primeira definicdo que
apresentamos aqui sera a de Schein (1982, p. 114): “[...] grupo é
um conjunto de pessoas que interagem umas com as outras, sdo
psicologicamente conscientes umas das outras e percebem-se como
um grupo”. Eles podem ser formais e informais. Os formais sdo criados
por gestores e lideres para cuidar de mudancas rapidas de contextos
ou resolver problemas simples e ajudar na tomada de decisGes. Ja os

informais surgem da necessidade de relacionamento entre os membros
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da organizacdo e o desenvolvimento saudavel desse tipo de grupos pode
ser muito importante na eficdcia da organizacao. Ainda hd a definicao
de Robbins (2005, p. 213) afirmando que os grupos “[...] interagem
basicamente paracompartilharinformacdes e tomar decisdes paraajudar
cada membro em seu desempenho na sua drea de responsabilidade”.
Para um grupo ser considerado uma equipe, ele necessita de
alguns detalhes a mais. Vai muito além da intera¢do, da consciéncia
psicolégica e da percep¢do de grupo. Ha necessidade de outros

elementos que lhes deem mais forca para exercer sua missao.

Rodrigues (1999, p. 133) conceitua as equipes como

[...] grupos de trabalho temporérios, ou ndo, com iden-
tidade prépria, metas e objetivos especificos e definidos,
e que possuem um alto grau de conformidade, apoio e

coesao entre seus membros e lider [...].

Daft (2005, p. 449), por sua vez, afirma que sdo “[...] uma unidade
de duas ou mais pessoas que interagem e coordenam o seu trabalho para
realizar uma meta especifica [...]”. Ou ainda, conforme Robbins (2005),
nas equipes o esforco coordenado dos membros gera uma sinergia
positiva que permite a melhoria do desempenho das organizagdes.

Entre essas, a conceituacdo de Rodrigues (1999), por ser mais
completa, mostra claramente o diferencial entre os grupos e as equipes:
identidade prépria, isto é, tem uma denominacdo; metas e objetivos nos
quais sdo definidos os detalhes da missdo; conformidade entre os membros
do grupo, isto é, harmonia, identificacdo entre os membros; indicacdo de

que ha uma lideranca que permite apoio e coesdo entre os membros.

Solicitamos que vocé pare um pouco e pense se ja entendeu
qual a principal diferenca entre grupos e equipes de trabalho.
Escreva isso em uma folha a parte para confirmar com o que

vamos comentar um pouco mais adiante.
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Os grupos de trabalho ndo sdo pensados para participarem
efetivamente de uma acdo de esforco coletivo, pois o que conta sdo as
contribui¢des individuais. Nas equipes, a sinergia™ positiva referida por
Robbins (2005) produz um efeito no qual os esfor¢cos de cada um dos
membros da equipe sdo mais produtivos do que a soma das contribui¢des
de cada um deles. Por isso, as organizacbes tém reestruturado seus
processos de trabalhos baseados em equipes, exatamente como elas
sdo aqui definidas.

No entanto, em algumas situa¢des, o gestor pode considerar
desnecessario constituir uma equipe, e um grupo de trabalho podera
se encarregar da missdo. Por exemplo, se o resultado da atividade nao
for critico a organizacdo, quando o tempo for essencial ou quando o
projeto for de baixa prioridade, talvez um simples grupo de trabalho
possa resolver a situacao.

A Figura 13 mostra, resumidamente, as diferengas entre os

grupos e as equipes nos moldes da discussao aqui levantada.

Grupos de trabalho Equipes de trabalho

Objetivo ——p
Sinergia ——p
Responsabilidade —p

Habilidades ——»

Figura 13: Comparacao entre Grupos de Trabalhos e Equipes de Trabalho
Fonte: Robbins (2005, p. 213)

O que Robbins (2005) expressa na Figura 13 é que nas equipes o
objetivo é um desempenho coletivo em vez de apenas compartilhamento
das informacdes. Quanto a sinergia, a responsabilidade e as habilidades
dos membros, nas equipes ha muito mais éxito devido ao sentimento de

conformidade e de integracdo entre os membros e a lideranca.
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*Sinergia — efeito multi-
plicador dos resultados da
utilizagdo de um recurso.
Fonte: Ansoff (1977, p.
67).
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Sugerimos que vocé

faga uma breve pesquisa
nas matérias da
disciplina Introdugdo

a Administragdo para
lembrar como funcibnam

essas estruturas.
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As equipes de trabalho dao grande colaboragdo aos gestores
organizacionais. Elas podem realizar muitas atividades, desde aelaboracao
de produtos, prestacdo de servicos até assessorias e consultorias. Para
realizar essas atividades, elas geralmente sao formais, isto é, fazem parte
da estrutura da organizagdo. No entanto, hd outros tipos de equipe.

Uma equipe formal pode ser de pelo menos dois tipos: vertical
e horizontal. As equipes verticais sdo compostas de um gerente e seus
subordinados, diretamente designados para determinada funcao.
Geralmente, uma equipe vertical é composta de membros do mesmo
departamento ou divisao, incluindo dois ou mais niveis hierarquicos. Por
exemplo, a equipe de controladores de voo do turno tal é formada de um
lider e de técnicos dessa area. Mas ndo é necessario que sejam equipes
tdo especificas. Os membros do departamento de materiais, de finangas,
de infraestrutura, por exemplo, sdao equipes formais do tipo vertical.

As equipes formais do tipo horizontal sdo compostas de
profissionais de varios departamentos, com formacdes diversas, para
cumprirem uma missdo especial. Geralmente, eles estdo no mesmo nivel
hierdrquico, embora de areas de conhecimento diferentes. Ocorrem
sempre que a organizacao tem uma tarefa sazonal, especifica, ou um
projeto para o qual sdo focalizados todos os esforc¢os. Varias equipes sdo
formadas, muitas delas com essas caracteristicas horizontais.

Pela discussdo que estamos conduzindo, vocé estd observando
gue ha uma relacdo entre as equipes horizontais e o que vocé
aprendeu na disciplina Introdugdo a Administracdo sobre as estruturas
organizacionais matriciais.

Atualmente, sdo bastante utilizadas as equipes virtuais. Essas
equipes utilizam a tecnologia da informatica para a interacdo entre seus
membros. Por exemplo, os membros se reinem por meio de programas
de comunicacdo na internet, por comunicacdo em videoconferéncia ou
por outro tipo de mensagem virtual. Talvez a grande diferenga entre
essas equipes e as presenciais seja uma barreira comum a comunicagao

virtual, na qual os interlocutores ndo podem sentir as expressdes faciais,
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corporais e outros tipos de comunica¢des ndo verbais que enriquecem
as discussdes nos grupos presenciais e faltam nos virtuais.

Aformacdo de uma equipe eficaz é atividade que exige qualidades
especificas de um gestor. Robbins (2005) indica que transformarindividuos
em equipes implica enfrentar alguns desafios. Primeiro, devemos
considerar que muitas pessoas ndo gostam de atividades em equipe,
sendo, portanto, mais solitdrias. Um dos motivos pode ser a formacgao
educacional individualista, fator amplamente observado na cultura da
competitividade exagerada que se prega nas escolas e universidades
e passa para as organizagdes nas quais trabalhamos. Talvez por isso as
pessoas tenham grande resisténcia ao trabalho em equipes. No entanto,
ha muitos outros motivos, pois nessas relagdes deve ser considerada a
dimensdo dos interesses e dos conflitos entre as pessoas e 0s grupos.

Se uma organizacdao pretende criar ou manter uma cultura de
trabalho em equipe, os gestores deverdo estar atentos ao momento da
selecao dos servidores que entrardo para aquela instituicdao. No caso da
formacdo de equipes com servidores ja existentes, também é importante
gue o gestor observe as habilidades dos possiveis candidatos a equipe
a ser formada e, juntamente com a drea de Gestdo de Pessoas, crie
condigcdes para potencializagao das habilidades.

Ha ferramentas a disposicdo da Gestdo de Pessoas que,
conduzidas por especialistas em treinamento, poderdo transformar
pessoas mais individualistas em membros de equipes. Os meios mais
usados sdo as dindmicas e os treinamentos sobre comunicacdo, conflitos
e negociacdo, resolucdo de problemas, entre outros. A tecnologia
empregada no treinamento pode ser de grande valia na formacao de
equipes de alto nivel.

Finalmente, Robbins (2005) nos orienta a recompensar bem os
membros das equipes. Logicamente ndao estamos nos referindo somente
as recompensas salariais. E conveniente observar que as recompensas
ndo monetdrias, como o companheirismo, o ambiente de amizade

entre os membros da equipe, a valorizacdo do trabalho realizado, a
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importancia dada aos produtos da equipe, o crescimento préprio e da
equipe sao de alto valor de recompensa para os membros das equipes
de sucesso. Se considerdssemos somente as recompensas salariais,

haveria dificuldades em aplicar esse conhecimento no servigo publico.

A Gestao das Equipes de trabalho tem como objetivo
deixa-las eficazes e capazes de agregar valor as
organizacoes. Essa capacidade de agregar valor
ocorre quando as equipes sao inovadoras, criativas,
cumprem as metas estabelecidas, implementam as
mudancas necessdrias e estdao atreladas a estratégia
da organizacdao na qual estdo inseridas, gerenciando

com éxito os conflitos surgidos.
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GESTAO POR COMPETENCIAS

Caro estudante,

Nesta visita vamos entrar em um local muito agradavel que,
pela sua modernidade, merece ser visitado, pois serda muito
util para a compreensdo da Gestdo de Pessoas. E a chamada
Gestdo por Competéncias. Entendemos que a utilizacdo de
técnicas modernas de Gestao de Pessoas é o caminho que as
organizagdes podem tomar para ter sucesso no futuro.

As pessoas sdao elementos importantes nesta caminhada, pois
0 sucesso para as organizagdes de qualquer tipo ou tamanho depende
do conhecimento, das habilidades e das atitudes das pessoas. Essas
caracteristicas, quando trabalhadas nas organiza¢des, sdo chamadas

competéncias. Entdo, primeiro vamos entender o que é competéncia.

Quando dizemos que alguém é competente, gueremos
dizer que ele desempenha suas atividades profissionais
de forma eficaz e eficiente, conforme um padrao

definido.

E o que significa realmente isso? Pode ser que a competéncia
signifique que a pessoa a quem estamos nos referindo seja leal,
cumpridora de seus deveres ou tenha um desempenho étimo de
suas atividades profissionais. Mas sera que é a isso que estamos nos
referindo?

No mundo organizacional ha duas maneiras de se considerar um

comportamento competente de um servidor ou empregado. A primeira é
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que ele seja, simplesmente, leal e cumpridor de suas responsabilidades.

A outra é que ele tenha um desempenho étimo, de forma continua. Por

isso, podemos chamar de competente alguém que tenha a habilidade

de trabalhar conforme um padrao definido.

Para o termo competéncia, podemos denominar as tarefas ou o

grupo de tarefas de uma pessoa quando dizemos que “as competéncias

deste cargo sdo...

4

; ou o estado de ser competente; ou ainda, como

define Gramigna (2007, p. 225):

Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo
assunto, fazer determinada coisa. Capacidade. Habilida-
de. Aptidao. Idoneidade. Ter competéncia para assumir as
funcbes e responsabilidades exigidas no trabalho significa
apresentar atitudes, conhecimentos e habilidades compa-
tiveis com o desempenho exigido, bem como capacidade

para colocar em prética sua experiéncia sempre que for

necessario.

Gramigna (2007, p. 2) informa o significado da palavra competéncia

no contexto organizacional comentando que desde o século XV o termo

esteve atrelado a rivalidade:

144

Na atualidade, as definicoes sao variadas, porém, ha alguns

pontos convergentes.

Levy Leboyer (1977) considera competéncia os ‘reperto-
rios de comportamentos que algumas pessoas ou organi-
zacoes dominam melhor que outras, o que as torna efica-
zes e competitivas em determinadas situagoes’.

Para Gilbert e Parlier (1991), ‘¢ o conjunto de conheci-
mentos, capacidade de acdo e comportamentos estrutu-
rados, colocados em disponibilidade de um objetivo ou
meta, na busca de resultados’.

Varlene Marback (1998) define competéncias como um
conjunto de elementos que estdo em interacdo dinamica

e fazem o diferencial de uma empresa ou pessoa. Séo
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os saberes (conhecimentos), o saber-fazer (habilidades),
os comportamentos (atitudes) e as faculdades cognitivas

(qualidades pessoais).

Fleury e Fleury (2001, p. 188) definem competéncia como “[...]
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacado e valor social ao Individuo”.

O Quadro 5 explica detalhadamente o ponto de vista desses

autores sobre as competéncias.

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos | Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacgdes, conhe-
cimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos
mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos.

comprometer-se Comprometer-se.

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de

responsabilidades suas agdes e sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, o seu am-

biente, identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 5: Competéncias para o Profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

Podemos definir para este estudo que Competéncia é
uma caracteristica especifica que leva uma pessoa a
agir de forma responsdavel e comprometida, utilizando
de maneira eficaz conhecimentos, habilidades e
atitudes, resultando em um rendimento superior ou
efetivo. Essa defini¢ao enfatiza a relagao laboral e a

real contribuicdo do individuo para a organizacao.
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*Eficiéncia — é a palavra
usada para indicar que a
organizagdo utiliza produ-
tivamente, ou de maneira
econdmica, seus recur-
sos. Quanto mais alto o
grau de produtividade ou
economia na utilizagdo
dos recursos, mais eficien-
te a organizagdo é. Fonte:
Maximiano (2007, p. 11).

*Eficacia — é a palavra
usada para indicar que a
organizagdo realiza seus
objetivos. Quanto mais
alto o grau de realizagdo
dos objetivos, mais a orga-
nizagdo é eficaz. Fonte:
Maximiano (2007, p. 11).
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Essa definigdo também se insere no contexto da Administragdo
Pudblica. Todos os agentes que participam de drgdos publicos que
prestam servicos ao cidaddo deverdo estar focados na obtengdo da

eficiéncia™ e da eficacia®, conseguindo a efetividade, que significa o

atendimento completo as necessidades e as expectativas do cidadao. Por
isso, é necessario que os recursos humanos das organizagdes publicas
possuam conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a prestacao

dos servicos que lhes sao atribuidos.

Pensando na sua formacdao como gestor publico na area de
pessoas, vamos transcrever a seguir algumas competéncias para os
profissionais de Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica conforme
Schikmann (2006, p. 22). A autora acompanha a nomenclatura
geralmente utilizada para a definicido de competéncias que inclui

conhecimentos, habilidades e atitudes:

Conhecimentos — Além dos conhecimentos basicos
sobre os temas que permeiam a Gestao de Pessoas, os
profissionais de recursos humanos da administracdo
publica deverao ter conhecimentos atualizados sobre:
principios e procedimentos de recrutamento, selecao,
desenvolvimento e treinamento de profissionais, sistemas
de carreiras, beneficios, remuneracao, relagdes de traba-
lho, negociacéo e sistema de informacao de RH, legisla-
¢des que regem o setor publico entre outros;
Habilidades — Relacionamento interpessoal; Capacida-
de analitica e pensamento critico; Argumentacao légica e
capacidade de negociacdo; Expressao oral e textual clara
e coerente; Julgamento e tomada de decisdo; Monito-
ria e instrutoria; Estruturacdo e administracdo do tempo
pessoal e da equipe

Atitudes — Inovacao; Iniciativa; Preocupacdo com os
outros; Auto-eficacia (confiar na capacidade pessoal de
cumprir eficazmente as tarefas que lhe séao atribuidas).
Quanto ao perfil de competéncias dos profissionais de
Recursos Humanos da administragao publica, salienta-
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mos: Os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes destaca-
dos deverao ser mobilizados de forma combinada. E essa
combinacdo que fornecerd as caracteristicas exclusivas

adequadas a situacao pretendida.

A |Gestao por Competéncias ndo constitui uma novidade nas
organizacdes nem serda uma ferramenta que estd sendo aguardada para
utilizagcdo no futuro como tendéncia de Gestdo de Pessoas. Ela ja estd
em pleno uso como uma inovacdo organizacional e é considerada um
conjunto de ferramentas que forma uma metodologia de apoio a Gestao
de Pessoas com amplas possibilidades de continuar apoiando essa area
no seu futuro.

Gramigna (2007) afirma que se a Gestdo por Competéncias
agrega valor a um processo ja existente, tornando-o melhor, ela pode
ser considerada uma inovacdo. Provavelmente, uma inovacdo que
podera contribuir muito para o desenvolvimento da drea de Gestdo de
Pessoas. E inovadora, principalmente porque incentiva o envolvimento
da direcdo e dos gestores na gestdo do capital humano da organizacao,
viabilizando decises compartilhadas.

Adotando a Gestdo de Competéncias para a acdo gerencial das
pessoas, a area tem alcancado grande visibilidade e prestigio, pois é
ela quem dd apoio, orientagdo, suporte e assessoramento as demais
areas das organizacdes (GRAMIGNA, 2007). Isso ocorre porque, com
a utilizagdo desse conjunto de ferramentas de gestdo, os profissionais
da area de Gestdo de Pessoas agora estdo sendo proativos em vez de
reativos, antecipando-se as solucdes.

Para que vocé compreenda melhor a Gestdao por Competéncias,
vamos simular a criacdo de uma organizagdo. Nessa ocasido, é
desenvolvida uma estratégia de atuacdo considerada adequada
para produzir os bens e os servigos a que a organizacdo se propde.
Geralmente, essa estratégia é baseada em uma estrutura organizacional

na qual os cargos sdo o meio para que as pessoas desenvolvam suas

Moddulo 5

Branddo e Guimardes
(1999, p. 2) diferenciam
os termos Gestdo de
Competéncia e Gestdo por
Competéncia explicando
que “[...] o primeiro diz
respeito a forma como

a organizagdo planeja,
organiza, desenvolve,
acompanha e avalia as
competéncias necessarias
ao seu negdcio e o
segundo sugere que a
organizagao divida o
trabalho de suas equipes

segundo as competéncias”.
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funcdes. Assim, a selegdo de pessoas é feita a partir dos perfis definidos
para o desempenho dos cargos.

Ora, como o ambiente organizacional é dinamico e as mudancgas
sdo constantes, as pessoas encontram dificuldade em introduzir
mudancas. Nesse momento, mobilizar as pessoas, modificar suas
atitudes ou trocar os sistemas de recompensa que as motiva sao medidas
que encontram resisténcia. Entra, entdo, a Gestdo por Competéncias
para introduzir novos conceitos que flexibilizem a Gestdo de Pessoas,
adaptando-a as necessidades da organizacdo, levando em conta os
recursos disponiveis e seu potencial para enfrentar as mudancas.

Guimardes (2000, p. 11) entende que o uso da abordagem da
competéncia no setor publico requer verdadeira transformacdo nas
organizacGes desse setor. No entanto, essas transformacées implicam nao
somente em mudangas tecnoldgicas, mas principalmente em mudancas
de comportamento das pessoas que participam das organizagdes.
Esse autor concorda que isso torna o processo mais cultural do que
tecnolégico, ou mecanico, pois se os “[...] valores ndo estiverem contidos
na perspectiva gerencial e a cultura organizacional nado for propensa a
mudanca [...]", a transformacdo das organizacdes ndo terd éxito.

Assim, podemos afirmar que a Gestdo de Pessoas por
competéncias no servico publico poderd promover a prestacdo de
servicos com qualidade crescente e permitir maior flexibilidade na
gestdo publica sem sair de seus principios. Os possiveis efeitos perversos
poderdo ser minimizados através de acbes especificas dos processos de
Gestdo de Pessoas, como a qualificacdo dos recursos humanos e até a

sua redistribuicdo dentro do préprio setor.

Esse tema, pela sua caracteristica de modernidade e importdancia
na Gestdo de Pessoas, merece um aprofundamento maior do que
o possivel neste livro-texto. Apresentamos apenas o essencial para
que vocé compreenda o significado e a importancia da Gestao
por Competéncias na gestao publica. Sugerimos que vocé leia os

materiais indicados na secdo Complementando desta Unidade.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

Caro estudante,

Vocé estd percebendo que tudo o que estamos discutindo
nesse momento da nossa viagem faz parte do conhecimento
mais moderno sobre a Gestao de Pessoas nas organiza¢des?
Estudos relacionados a Gestdo das Equipes de trabalho e a
Gestdo por Competéncia sdo complementados pela Gestao
do Conhecimento. Todos sdao temas modernos que tém futuro
garantido na Gestdo de Pessoas nas organizagbes publicas.
Vamos agora ao nosso aprendizado sobre a Gestdo do
Conhecimento.

Antes da discussao sobre a Gestdo do Conhecimento, gostariamos
de fazer uma breve reflexao sobre a gestdo publica e algumas de suas
caracteristicas relativas ao conhecimento e a sua gestao. Ora, o objetivo
de todas as a¢des que sdo realizadas para melhoria das a¢ées do Estado
é atender ao cidadao.

A gestdo publica tem importado da gestdo empresarial muitos
dos seus conceitos e critérios gerenciais. Por exemplo, a produtividade,
a eficiéncia, a eficacia, a efetividade organizacional e até a avaliacdo de
desempenho, entre outras, sdao ferramentas que originalmente foram
criadas para as empresas privadas e tém servido de forma muito salutar
na gestao publica.

Também podemos dizer que os processos de controle utilizados
pela gestdo publica na busca de resultados organizacionais implicam
em mudancas da cultura da organizacdo. Essas mudancas, por sua
vez, exigem dos servidores muito mais do que a simples participacdo
na gestdo. Exige que reaprendam, que busquem entender o ambiente

em que estdo inseridos, transformem e recriem suas crencas, ideias, e
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consigam, por fim, transformar as suas experiéncias vividas em novos
conhecimentos para o sucesso da organizacao.

Essa nova visdo organizacional no servico publico exige que os
servidores, atores principais desse cenario, sejam comprometidos com
seu trabalho. Mas exigem muito mais: que alcancem resultados positivos,
gue sejam produtivos, eficientes, eficazes e proativos, que atinjam
metas tragadas pelo planejamento estratégico das instituicdes publicas.
Como vocé pode observar, isso tem gerado uma grande mudanga no
ambiente organizacional do servico publico, entrando, nesse momento,
a necessidade de gerenciamento do conhecimento.

O ambiente organizacional é cheio de incertezas. Nesse contexto,
o conhecimento é a melhor fonte de obten¢ao de vantagem competitiva
duradoura. Podemos considerar que o conhecimento é a informacao
ordenada, isto é, a informa¢dao que consiste em dados relevantes e
objetivos. No entanto, mesmo para transformar dados em informagoes,
sdo necessarios determinados tipos de conhecimento, que discutiremos
a seguir.

Para que vocé acompanhe bem a nossa discussao, apresentamos
algumas conceituacdes de conhecimento e Gestdo do Conhecimento.
O conhecimento deriva da informagdo assim como esta deriva dos
dados. O conhecimento ndo é puro nem simples, mas é uma mistura de
elementos; é fluido e formalmente estruturado; é intuitivo e, portanto,
dificil de ser colocado em palavras ou de ser plenamente entendido em
termos ldgicos. Ele existe dentro das pessoas e, por isso, é complexo e
imprevisivel.

Angeloni (2002, p. XV) esclarece que “[...] conhecimento ndo é
sindbnimo de acumulo de informacdes, mas um agrupamento articulado
delas por meio da legitimacdo empirica, cognitiva e emocional”.
A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — Sessdo do Rio

Grande do Sul (SBGC-RS) conceitua a Gestdo do Conhecimento como:
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[...] o processo sistemético, integrado e transdiscipli-
nar que promove atividades para criacao, identificacao,
organizacdo, compartilhamento, utilizacao e projecao de
conhecimentos estratégicos, gerando valor para as partes

interessadas. (SBGC-RS, 2008, p.1).

A geracao de conhecimento ndo implica apenas processar dados.
Muitas vezes, é necessario que o gestor saiba aproveitar as intuicGes,
as percepcles e as ideias tacitas, isto é, subjetivas, das pessoas que
participam da organiza¢do, sendo, as vezes, a Unica maneira de se
aproveitar o conhecimento.

Todos ja ouvimos falar de servidores ou de empregados que
ndo aparentam ter conhecimento especifico sobre as estratégias de
marketing ou de produgao da organizagao, mas emitem ideias e opinides
de grande valor para o desenvolvimento delas. Podemos chamar
esse conhecimento de Conhecimento Tacito. Outras vezes, tomamos
conhecimento de organizacbes que também crescem e conseguem
sucesso através da criacdo de conhecimento novo, do incremento de
pesquisas, da utilizacdo do conhecimento formal e individual de um
ou de mais empregados que, depois de compartilhado com toda a
organizacao, transformam-se em conhecimento valioso para ela em seu
conjunto. Esse é o Conhecimento Explicito.

E desejavel que a organizac¢do tenha capacidade para transformar
o conhecimento tacito em conhecimento explicito. Significa transformar
o conhecimento individualizado em um conhecimento que possa ser
utilizado por toda a organizacdo. Na realidade, essa ndo é uma tarefa
facil, pois o conhecimento tdcito é composto de modelos mentais,
crengas e experiéncias de vida, e realizar essa transformacgdo exige do
ser humano um esforgo de reinvencgao de si préprio, da instituicdo e do
ambiente no qual estd inserido.

No entanto, uma das principais dificuldades encontradas pelos
gestores nessa area € a tendéncia que tém as pessoas de reter seus

conhecimentos. Mesmo as que nao o fazem intencionalmente podem
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simplesmente ndo estar motivadas a mostrar o que sabem. Por isso, para
gue a Gestdo do Conhecimento tenha efeitos praticos nas organizagdes
publicas, ha necessidade de uma aceitagao efetiva da alta administracao
por meio de suas decises e compromissos com relagcdo as iniciativas
de desenvolvimento estratégico e organizacional, investimento em
infraestrutura tecnoldgica e cultura organizacional, para fortalecer o
trabalho em conjunto e o compartilhamento de conhecimentos.

Estamos convictos de que a Gestdao do Conhecimento pode ser
aplicada a organizacdes de todos os portes e de qualquer setor. Por
isso, o setor publico de qualquer Estado, regido ou pais pode utilizar,
em nome de sua efetividade organizacional, as ferramentas disponiveis
para melhoria da organizagao.

Convém, tdo somente, fomentar a recriacdo de novos modelos
organizacionais baseados em novas estruturas, novos processos e
sistemas gerenciais. Isso tudo implica novos posicionamentos quanto
ao papel da capacidade intelectual de cada servidor para enfrentar as

dificuldades naturais dos processos de mudancas que serdo implantados.

Agora, mais uma pausa para autoavaliacdo: reflita um pouco sobre
a transformacao de informacées em conhecimento. Vocé poderia
escrever dois exemplos de sua vida pessoal ou profissional que
mostrem como ocorreu essa transformacdo que culminou com a
aquisicdo do conhecimento? Depois, compartilhe suas anotacoes

com seus colegas de curso e com o seu tutor.

Essas reflexdes sobre a Gestdo do Conhecimento nos fazem
acreditar que o futuro da gestdao esta marcado por duas dimensdes
que se complementam: as novas tecnologias, que aumentam em
complexidade, e as pessoas, que representam o que as maquinas

sdo incapazes de realizar. A primeira dimensdo é bastante forte, pois
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facilita a automatizacdo de todas as coisas que tenham caracteristica de
repeticao, tornando ineficiente e ineficaz o uso de seres humanos para
seu desempenho.

Ainda bem que hd muitas coisas que essas novas tecnologias nao
podem fazer e a integracdo — a complementaridade vém exatamente
desse ponto. Qual seria a maquina que conseguiria movimentar os
fatores de motivagao das equipes de trabalho? E trabalhar em equipes?
Regular os conflitos, os jogos politicos, as atitudes emocionais, a inveja,
o comprometimento dentro da organizacdo? Em nosso entender, duas
dimensdes sdo verdadeiras ancoras para o futuro das organiza¢des, nesse
caso, tanto publicas quanto privadas: a tecnologia e as pessoas. Se os
recursos humanos sdo tdo importantes para o futuro da Administracgao,

a sua gestdo tem lugar especial nesse futuro.

Vocé estd acompanhando o raciocinio dessa discussdo sobre a
modernidade da Gestdo de Pessoas? Percebe a importancia da
area para a Administracdo? Percebe também que estamos nos
encaminhando para o entendimento de que o foco da drea de
Gestdo de Pessoas ndo é mais o processo de gestdo (cargos,
saldrios, recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento,

saldrios, beneficios, avaliacdo e outros)?

Pensamos assim porque esses processos sdo heranca da
organizacdo mecanicista e econbmica, como vocé viu na disciplina
Introdu¢do a Administra¢do. Encaminhamos a discussdo para o
entendimento de que o foco agora é a formacado continua dos membros
da organizacdo e o desenvolvimento organizacional. Isso é necessario
para que a organizacdo seja considerada aprendente no entender
de Senge (1990). OrganizagGes com essa orientacdo estdo abertas a

inovacao e seu foco é a aprendizagem, levando-as ao éxito.
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mencdo aos desafios que a drea de Gestdo de

Pessoas enfrenta tanto nas organizagdes publicas quanto

privadas,
faremos
utilizadas
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pela Gestdo de Pessoas nas organizacdes publicas

que fazem a modernidade da area. Finalmente, levantaremos
uma discussdo sobre o futuro da Gestdo de Pessoas na
Administracao Publica, a despeito dos desafios enfrentados.
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Por muitas décadas prevaleceu o modelo taylorista-fordista de
organizacdo do trabalho. As praticas de recursos humanos, construidas
sobre esse modelo, comegaram a mudar com a adog¢do de novas formas
de gestdo, especialmente a partir do desenvolvimento e da disseminacao
das técnicas japonesas de producdo. As praticas passaram a privilegiar o
envolvimento, treinamento e comprometimento dos trabalhadores com
as estratégias de melhoria da qualidade e da produtividade.

Mais recentemente, emergiu um novo modelo de gestdo, com
um padrdo de relagdes estruturado em bases praticamente opostas ao
anterior, que privilegia o autodesenvolvimento, com foco em resultados
e em empowerment.

A seguir, Rodrigues e Santos (2001, p. 238) relnem alguns
conceitos de empowerment elaborados por outros autores que poderao

facilitar seu entendimento sobre esta abordagem:
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Empowerment significa dar ao pessoal a autoridade para
fazer mudancas no trabalho em si, assim como na forma
que ele é desempenhado (SLACK et al., 1997, p. 311);
empowerment é o reconhecimento e liberacdo dentro
da organizacao do poder que as pessoas ja possuem
na riqueza de seus conhecimentos tteis e na motivagao
interna (RANDOLPH, 1995, p. 20); empowerment é
um conjunto de procedimentos que buscam a interagao
e o envolvimento das pessoas com o trabalho e que as
impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com agdes
no processo produtivo (HERRENKOHL, JUDSON e
HEFFNER, 1999, p. 375); empowerment significa conse-
guir o comprometimento dos empregados em contribuir

para as decisdes estratégicas com o objeti-
vo de melhorar o desempenho da organi-
zacao (CUNNINGHAM e HYMAN, 1999,
p. 193); empowerment é uma referéncia
muito comum na década de 80 baseada na
mudanca de atitude voltada para o envol-
vimento dos colaboradores nos processos
de inovagao (WILKINSON, 1997, p. 40);
empowerment consiste da capacitacao e
da valorizacao do funcionério para contri-
buir em inovagao e resolucédo de proble-
mas em seu local de trabalho (PFEIFFER e

DUNLORP 1990, p. 11-12).

Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 6) apresentam
desafios para a drea de Gestdo de Pessoas que terdo
influéncia na definicdo do futuro da drea. Esses autores os
denominam de “Desafios Competitivos e Administragao de
Recursos Humanos”. A seguir, faremos uma breve explicacao
sobre eles relacionando-os com os apresentados por Ulrich
(2003, p. 286), que afirma que “[...] estes desafios para o
futuro impelirdo a comunidade de RH adiante”.

O primeiro desafio considerado é “tornar-se global”.

A globalizacao proporciona oportunidades de negdcios

Moddulo 5

%Saiba mais Globalizagdo

Definimos globalizagdo como o processo
de integracdo de mercados domésticos,
no processo de formagdo de um mercado
mundial integrado. Em vista desta
definigdo, incluimo-nos, portanto, entre
os defensores da ideia de globalizagcdo
como fenémeno socioecondmico. Nesse
sentido, pode-se dividir o fendmeno
da globalizagdo em trés processos,
que, no entanto, estdo profundamente
interligados: globalizagdo comercial,
globalizagdo financeira e globalizagdo
produtiva. Globalizagdo Comercial é
a integracdo dos mercados nacionais
através do comércio internacional.
Definimos Globalizagdo Financeira como
integracdo dos mercados financeiros
nacionais em um grande mercado
financeiro  internacional.  Definimos
Globalizagdo Produtiva como o processo
de integracdo das estruturas produtivas
domésticas em uma estrutura produtiva

internacional. Fonte: Prado (2002, p. 4).
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internacionais, no entanto, a Gestdo de Pessoas deve estar pronta para
identificar profissionais para trabalhar no exterior, desenhar programas
de capacitacdo e oportunidade para conhecimento e compreensdo das
culturas e praticas organizacionais estrangeiras.

Ulrich (2003, p. 291) aponta que as implicagdes para o futuro
sdo culturais, competitivas e praticas. Ele se refere a esse desafio,
comentando que “[...] o RH global é importante e passard a ser mais
importante no futuro [...] em termos de estratégia empresarial, pratica
do pais e transferéncia de conhecimento”.

O segundo desafio, citado ainda por Bohlander, Snell e Sherman
(2003), refere-se atecnologia. Pensamos que hd umatendéncia orientada
a qualificacdo de pessoal para atender as exigéncias da implanta¢ao das
novas tecnologias.

Os autores afirmam que a tecnologia e a globalizacao sao apenas
duas forcas que impulsionam as mudancas. A Gestdo de Pessoas deve
estar atenta para agir proativamente em vez de apenas reagir diante
das exigéncias do mundo moderno. Para eles, uma mudanca reativa
ocorre depois que forgas externas afetam o desempenho, enquanto as
proativas sdo iniciativas da organizacao para aproveitar as oportunidades
que se apresentam. Ulrich (2003) confirma tal desafio asseverando
gue novas capacidades de Gestdo de Pessoas devem ser adicionadas
as tradicionais, como trabalho com rapidez, implementacdo das ideias
novas, criatividade para inovacao e integracdo aos planos estratégicos e
necessidades dos servidores, dos membros da organizagao.

O terceiro desafio é desenvolver o capital humano. Uma

conceituacgdo para o termo capital humano é a de que ele

[...] refere-se tanto a capacidade, habilidade e experiéncia
quanto ao conhecimento formal que as pessoas detém e
que agregam valor a uma organizacao. O capital humano
nao é, entretanto, propriedade das empresas. As pessoas

nao sao “patrimonidveis”. Na verdade, elas nao perten-
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cem ao “patriménio” das organizagdes desde, pelo menos,
o fim da escravidao. Muito menos o capital humano destas

z

pessoas. O capital humano é um ativo intangivel que
pertence ao préprio individuo, mas que pode ser utilizado

pela empresa para criar valor. (CRIE, [s.d: n.p]).

Os gestores de pessoas, agindo conforme o modelo de Gestdo do
Conhecimento, tém papel importante na constru¢ao de uma organizagao
gue compreende o valor do conhecimento.

Outro desafio que a drea de Gestdo de Pessoas deve observar,
segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), é a rea¢do ao mercado. Isso
significa produtos e servicos com qualidade, ja que ha padrdes cada vez
mais rigidos a serem cumpridos. Com relacdo a Gestdo de Pessoas, as
implicagdes sao diretas, pois os servidores necessitam estar motivados
e educados para as mudancas culturais jd que eles sdo a chave, os
principais responsdveis pela garantia da qualidade dos produtos e dos
servicos oferecidos pela organizacao.

O ultimo desafio, comentado por Bohlander, Snell e Sherman
(2003), é o controle dos custos. Ora, esse, em nossa opinido, € um dos
maiores desafios, ele atinge o amago da Gestdo de Pessoas, pois as
organizacgoes, tanto publicas quanto privadas, por motivo de eficiéncia e
competitividade, necessitam cortar custos.

Sabemos que controlar custos na area de Gestdo de Pessoas
sempre foi sinal de cortes de pessoal, visto que essa drea é associada a
geracao de despesas. Provavelmente, é impossivel mudar essa realidade,
mas pelo menos tentamos compreendé-la observando que sem as
pessoas na organizacdo ndo havera producdo de bens ou de servicos.

Ha vérias maneiras de fazer esse controle, todas em areas vitais
para a Gestdo de Pessoas, pois os custos de mao de obra sdo, geralmente,
os maiores de qualquer organizagao, principalmente se a instituicdo for
de prestacdo de servicos, na qual o conhecimento é fundamental. As

formas mais utilizadas sdo mesmo o corte de pessoal, também chamado
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*Downsizing — é defini-
do como uma elimina-
¢do planejada de postos
de trabalho e de cargos.
Em inglés, o termo tem
o sentido de diminuicdao
de tamanho. No contexto
administrativo, significa,
via de regra, que se estd
diminuindo ou enxugan-
do estruturas organiza-
cionais. Pode implicar
demissdo de pessoas ou
reorganizagdo do trabalho
em que fungbes, niveis
hierdrquicos e mesmo
unidades sdo eliminados.
Representa uma estraté-
gia que afeta o tamanho
da forga de trabalho, os
custos e os processos de
Wetzel

trabalho. Fonte:

(2001, p. 13).

158

© © 0 0 000 0000000000000 0000000000000 0000000000000000

internacionalmente de downsizing®, terceirizacdo, campanhas de

aumento da produtividade, entre outras.

Pausa para autoavaliacdo: apés a leitura desses desafios que o
futuro reserva para a Gestdo de Pessoas, vocé percebeu que
as pressoes para controlar os custos na Gestdo de Pessoas sdo
sempre polémicas nessa drea? Pense sobre eles, se desejar,
leia um pouco mais, veja as sugestoes de leitura e responda a

indagacdo: por quais motivos ocorrem essas pressoes?

Como vocé deve ter observado, ha varios modelos tedricos e
ferramentas de consultoria para entender a participacdo das pessoas
na consecuc¢do da efetividade organizacional. As auditorias de Gestdo
de Pessoas tém sido bastante utilizadas e uma delas é a denominada
Auditoria do Sistema Humano (QUIJANO; NAVARRO, 1999), que analisa
os aspectos do ambiente organizacional; os aspectos estratégicos da
organizagao; o desenho organizacional, que inclui a tecnologia utilizada,
a estrutura organizacional e o modelo de Gestao de Pessoas empregado;
passando, finalmente, a estudar os processos psicolégicos e psicossociais
dos individuos envolvidos na organizacdao. Tudo isso encerra na busca
da efetividade organizacional tanto para os individuos e para os grupos
quanto para a organizagao em seu conjunto.

Um dos desafios do alinhamento da Gestdo de Pessoas a
estratégia da organizacao é o ambiente. Entendendo que as organizagdes
sdo um sistema aberto, em constante interacdo com o ambiente,
Quijano e Navarro (1999) e Mintzberg (1979) definem o ambiente
constituido por areas e dimensdes, que incluem os aspectos econémicos,
tecnoldgicos, politicos, juridicos, ecoldgicos, comerciais, socioculturais,
assim como de mercado de trabalho, com caracteristicas que podem
ser de estabilidade, complexidade, hostilidade e incerteza, flexibilidade,

turbuléncia. Imersas nesse ambiente, considerando as caracteristicas
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impostas, as organiza¢les aprendem, desenvolvem-se, adaptam-se e
constroem-se a si mesmas.

Compreendendo a gestdo publica sob essa visdo, podemos
entender ainda que, além da estratégia e do ambiente, o tipo de
estrutura, a tecnologia e os sistemas de Gestdo de Pessoas que adotam
sdo determinantes da contribuicdo dos servidores para a efetividade

da instituicdo. Essa responsabilidade deve ser compartilhada entre os

servidores e a instituicdo levando em conta os processos psicoldgicos
e psicossociais que envolvem a atuacdo das pessoas nas organizacdes.
Nesse sentido, Drucker (1975, p. 47-8) diz que “[...] eficiéncia é
fazer melhor o que ja estd sendo feito [...] ou fazer as coisas corretamente
[...] e eficacia é fazer as coisas certas”.
Quijano e Navarro (1999, p. 319, grifo nosso), analisando esses

termos, citam:

Podemos pensar (ou construir) a Efetividade Organiza-
cional como o resultado da Eficacia e da Eficiéncia
da organizacédo. Definirfamos a Eficacia como a relagao
resultados conseguidos/resultados esperados e a Eficién-
cia como a relagao Resultados Conseguidos/Resultados
utilizados. O conceito de Eficiéncia incluiria os custos e/
ou os recursos utilizados para conseguir os resultados
ou objetivos perseguidos, aspecto este que, junto ao de
Eficacia completaria de forma importante o conceito de
Efetividade.

Esses conceitos sdo independentes entre si, ou seja, é possivel
alcancar cada um deles sem alcancar também os outros. O ideal,
entretanto, é alcancar os trés.

Se os servidores se sentem bem atendidos com relagdo aos
aspectos dos processos psicolégicos e psicossociais referidos, poderao
atingir bons niveis de eficiéncia e eficacia, atingindo, assim, a efetividade
buscada pela organizagdo. A esse propdsito, a Emenda Constitucional
n. 19/98 (BRASIL, 1998) insere na Administra¢do Publica o principio da
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Para aprofundar seus
conhecimentos sobre essa
ferramenta de gestdo
aplicada a Gestdo de
Pessoas nas organizagbes
publicas, recomendamos
duas obras: Gestédo
estratégica de pessoas e
balanced scorecard em
organizagdes publicas
(BERGUE, 2005); e

O Balanced Scorecard
(BSC) no Sector Publico
(PEDRO, 2004).
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Eficiéncia, buscando a obtengdo do melhor resultado possivel pelo gestor
publico, por intermédio da otimizacdo dos instrumentos utilizados. Isso
é uma exigéncia da cidadania que, objetivando receber do Estado o
atendimento a direitos basicos, sente-se frustrada se ndo houver essa
eficiéncia.

Entre as ferramentas modernas de gestdo organizacional, hd uma
que tem a capacidade de fornecer um referencial de andlise da estratégia
organizacional em busca da criacao de valor para a organizagao, sob as
perspectivas financeiras, do cliente, dos processos de negdcios internos
e do aprendizado e crescimento das pessoas. Chama-se Balanced
Scorecard (BSC).

Essas perspectivas, se bem trabalhadas, podem criar
possibilidades de desenvolvimento de condi¢cdes para a mudanca, a
inovacdo e o crescimento organizacional (KAPLAN; NORTON, 2000).
Esses autores argumentam que o BSC tem caracteristicas de um sistema
de mensura¢ao do desempenho de uma organizagao, constituindo-
se em uma ferramenta integradora das funcdes administrativas de

planejamento, diregdo e controle.

Agora, chegou o momento de formular uma pergunta: hd
futuro na Gestdo de Pessoas? Com o objetivo de orientd-
lo a responder a essa pergunta, vamos lembrd-lo de quantas

mudancas ja foram incorporadas a drea de Gestdo de Pessoas.

A drea de Gestdo de Pessoas foi considerada durante muito
tempo como despesa ou simplesmente custos para a organizacao. Basta
lembrarmos de que, em tempos de crise, a primeira decisdo a ser tomada
era demitir pessoas. Sua funcao, sob esse ponto de vista, é puramente
controladora, pois exerce um controle relacionado a informacdo sobre
as pessoas, tendo sido presente desde a revolugdo industrial (QUIJANO;
NAVARRO, 1999).
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Em tempos mais recentes, a Gestdo de Pessoas era apenas uma
atividade-meio ou logistica, tendo funcdo administradora, responsavel
pela folha de pagamento, pelos controles de presenca, de enfermidades
e de outras atividades cartoriais de registros de pessoal. Logicamente, a
Gestdo de Pessoas sob essa visdo, ndo tem func¢do estratégica.

Atualmente, temos a impressao de que o objeto da area de
Gestdo de Pessoas, os colaboradores que estdao nas organizagdes, passa
a ser considerado um ativo da organizacdo. A sua gestao é considerada
um fator estratégico e, na estrutura das organiza¢des, passou a ter
equivaléncia com as demais areas, até mesmo com as denominadas
areas-fim da organizacdo. No entanto, ja que em nosso estudo estamos
falando da nova Gestao de Pessoas, a partir de agora, vamos discutir um
pouco o futuro da Gestao de Pessoas no servico publico.

Esta bem! Imaginamos que vocé esteja pensando que agora terd
uma sessdo de futurologia e isso inclui algumas profecias sobre o futuro
da area de Gestdo de Pessoas. Ndo é bem isso que pretendemos, até
porque ndo é possivel prever como sera a organizacdo do futuro, como
diz Ulrich (2003).

Outro autor muito conhecido da Administracdo, Toffler (1994),
em sua obra O Choque do Futuro, afirmou que o futuro ja chegou. Nao
temos mais que esperar por ele, pois ele ja esta entre nds. No entanto,
o mundo ndo para. O mundo dos negdcios tem uma dindmica muito
especial que nos dé a certeza de que sempre ha o que esperar, sempre
ha necessidade de se preparar para o futuro, que, por ser desconhecido,
sempre é envolvido em certo mistério.

Com relacdo a Administra¢cdo, Hamel (2007, p. 3), em sua obra

sobre o futuro dessa ciéncia, chega a escrever que

[...] considerando que a prética de gestao mudou pouco
nas Ultimas décadas, nao chega a surpreender que a
maioria dos profissionais tenha dificuldade em imagi-

nar como a gestao podera ser reinventada nas préximas

décadas.
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Logo apds, durante toda a obra, ele mostra que a Administragao
enfrentara muitos desafios e, de acordo com a forma de enfrentamento
e os resultados obtidos, estara definido o futuro da Administragao.

Hamel (2007) indica alguns desafios que a pratica da gestdo
enfrentard e destaca: a rapidez das mudancgas; a desregulamentacgao; as
novas tecnologias; a desverticalizacdao; a eliminacdo de intermediarios e
a terceirizagdo; os consércios; a fragilidade da propriedade intelectual;
o poder de barganha dos clientes facilitado pela internet; a diminuicao
do ciclo de vida das estratégias; o aumento do nimero de concorrentes,
favorecidos pela queda dos custos de comunicagao e pela globalizagao.
Todos os itens referidos sdao novas realidades que exigem recursos
gerenciais especiais para o sucesso da administracao neste século.

N3do poderia ser diferente com a Gestdo de Pessoas como uma
das areas de estudo da Administracdao. Os autores que citamos nesta
Unidade geralmente iniciam seus capitulos sobre o futuro da Gestdo
de Pessoas, ou da area de recursos humanos, perguntando qual serd o
futuro da area e qual destino tomard nos dias vindouros. A questdo é:
serd que, com todos os desafios que a area enfrenta, ela vai desaparecer
com o passar do tempo? Deverd ser extinta? Quais sdo as tendéncias?

A rapidez das mudangas que o mundo moderno impde as
organizacoes, apontada por Hamel (2007), indica os desafios que tanto
a administracdo de pessoas quanto a administracdo geral enfrentarao.
Esses desafios serdo muito importantes, na realidade, essenciais para
definicdo do futuro da Gestdo de Pessoas. Nao é preciso ser futurélogo
para entender que as novas tecnologias, a necessidade de reducdo de
custos, a competitividade e os demais detalhes dessas mudangas vao
atingir a drea de Gestdo de Pessoas, deixando-a com a responsabilidade
de acompanha-las.

Ulrich (2003), ao comentar sobre a manutencdo da area de Gestado
de Pessoas, se tem ou nao futuro, se os profissionais dessa drea deverao

buscar outras dreas para trabalhar ou se eles se tornarao consultores
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internos das organizagGes, dd a entender que a resposta podera ser
negativa em algumas situacdes. Pode ser que seja melhor ndo manter
a drea se ela ndo trouxer contribuicdo efetiva a organizagdo, se nao
favorecer o ajustamento as demandas do novo ambiente organizacional,
se ndo funcionar como elemento de bloqueio e resisténcia as mudancgas.
No entanto, pelas palavras de Ulrich (2003), ela continuara existindo,
até mesmo ampliada, se efetivamente trouxer uma contribuicdo ou
se favorecer o ajustamento da instituicdo a um mundo em constante
mudanca e de competitividade (ULRICH, 2003). Nesse caso, ela se torna
imprescindivel quando reduz as dissonancias a respeito da missao, da
visdo e dos objetivos da organizagao.

Ulrich (2003) argumenta que as praticas de recursos humanos
como andlise de cargos, recrutamento, selecdo, treinamento,
desenvolvimento, recompensa, e outros, podem, devem e precisam ser
modificadas para se ajustarem as estratégias organizacionais que estdo
querendo antecipar.

Os 6rgdos encarregados da Gestdao de Pessoas igualmente

[...] podem, devem e precisam descobrir formas de reali-
zar os tramites necessarios e ao mesmo tempo se concen-
trar agressivamente no trabalho que aumenta a contri-
buicdo dos funcionarios e transforma as organizacdes.
(ULRICH, 20083, p. 280).

Acreditamos que vocé ja tenha percebido que estamos
conduzindo o seu raciocinio em uma direcao que indica nossa crenca
de que a Gestdo de Pessoas tem futuro nas organizacGes. As praticas
de Gestdao de Pessoas criam capacidades organizacionais que levam a
competitividade da organizagao.

Igualmente, vocé ja deve ter percebido que em todo o livro-
texto estamos sempre nos referindo ao alinhamento necessario da

area de Gestdao de Pessoas as estratégias das organizagdes. Nao é sem
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propdsito que o tema tenha aparecido de maneira transversal em todas
as Unidades que estudamos até agora. Portanto, se hd um alinhamento
dessa natureza, podemos estar certos de que hd futuro certo para a drea

gue estamos estudando.

Gostariamos de perguntar a vocé sua opinido sobre o futuro da
Gestao de Pessoas. Como vocé estd trabalhando efetivamente
sobre esse tema? Jd deve ter uma opinido formada ou em
formacao sobre o tema. Pare um pouco a leitura deste texto
e faca uma reflexdo escrevendo algumas linhas sobre isso.
Apos essa escrita, se quiser, releia o texto ou siga adiante, pois

colocamos mais opinibes e ideias sobre o futuro da drea.

Voltando a discussdo, devemos concordar com diversos autores
da area de Gestdo de Pessoas (ULRICH, 2003; BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003) quando dizem que, para que esse futuro seja de
sucesso para as organizagdes e para a area, é necessdrio que os atores
organizacionais que estdo relacionados com a Gestdo de Pessoas
estejam unidos com esse objetivo. Esses atores sao principalmente os
dirigentes dos 6rgdos de Gestdo de Pessoas, os profissionais da area e
os consultores. E necessario que dominem todos os processos e que
tenham capacidade para permitir a participacdo das pessoas em direcdo

a efetividade da organizacdo.
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fComplementando... N
Reforce o contetido desta Unidade com as seguintes leituras:

% Modelo de competéncia e gestdo dos talentos — de Maria Rita
Gramigna. Essa obra aprofunda os conhecimentos sobre Gestao de
Competéncias.

% A nova administracao publica e a abordagem da competéncia —

¢
de Tomés de Aquino Guimaraes. Nesse artigo, vocé encontrara
caracteristicas da Nova Administracao Publica e de como a abordagem
da competéncia se insere nesse contexto.
\ _J
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Resumindo

Nesta Unidade, vocé entendeu a diferenga entre grupos e
equipes e sua gestdao, compreendeu a Gestdo por Competéncias,
conheceu nogdes basicas sobre o que significa Gestdo do Conhe-
cimento e tomou conhecimento das tendéncias para a drea de

Gestdo de Pessoas no setor publico.

Primeiro, viu que as principais diferengas entre grupos e
equipes estdo no fato de que estas tém metas e objetivos espe-
cificos e definidos, que possuem alto grau de conformidade,
apoio e coesdo entre seus membros e lider. A lideranca tem uma
grande importancia no gerenciamento das equipes, permitindo
maior desempenho coletivo, o que aumenta a responsabilidade

e as habilidades dos membros, gerando éxito.

Estudou a Gestdo por Competéncia considerando-a como
a capacidade de acdo eficaz, de mobilizacdo de recursos, de
comunicagdo, de aprendizagem, de comprometimento do servi-
dor para com a organiza¢do e para com o trabalho que desen-
volve, além de responsabilidade e de visdo estratégica. E grande
a importancia da atuac¢do dos profissionais da area de Gestao
de Pessoas no servico publico para liderar o processo de gestao
dessa importante area. Cremos que a Gestdo de Pessoas por
competéncias no servico publico vai dar condi¢des para uma
prestacdo de servicos com qualidade crescente, permitindo

maior flexibilidade na gestdo publica.

Em um terceiro momento de nossa viagem, vocé confe-
riu algumas nogdes de Gestdo do Conhecimento como forma de

situd-lo na gestdo moderna de pessoas nas organizagdes publi-
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cas. Discutimos que a geracdo de conhecimento nas organiza-
¢Bes ndo implica apenas processar dados. E necessédrio que o
gestor saiba aproveitar as intui¢bes, as percepc¢des e as ideias
tdcitas, isto é, subjetivas, das pessoas que participam da organi-
zacdo, transformando-as em conhecimento explicito para cresci-
mento da organizacdo. Esse é o papel e uma das competéncias
do gestor publico em sua tarefa de gerenciar o conhecimento nas
organizagdes.

Por ultimo, conheceu as tendéncias da Gestdao de Pessoas
no servigo publico. Comentamos que ha muitos desafios a serem
enfrentados, como a rapidez das mudancas, as novas tecnolo-
gias, a desverticalizagcdo, a eliminacdo de intermediarios e a
terceirizacdo; os consércios; a fragilidade da propriedade inte-
lectual, o poder de barganha dos clientes facilitado pela inter-
net; a diminuicdo do ciclo de vida das estratégias, o aumento
do numero de concorrentes, favorecidos pela queda dos custos
de comunicacdo e pela globalizacdo. Todos esses itens analisa-
dos sdo tendéncias as quais a area de Gestdo de Pessoas devera
estar atenta, jd que exigem recursos gerenciais especiais para o

sucesso da Administracdo neste século.
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Atividades de aprendizagem

Ap0ds o estudo dos temas que fazem a modernidade da Gestao
de Pessoas, solicitamos que vocé responda as seguintes
atividades de aprendizado:

168

Faca uma pesquisa na internet ou em obras especializadas e elabore
um pequeno manual para que o gestor de sua organizacdo possa
comandar uma reunidao com sucesso. Dé todas as dicas para que ele

tenha sucesso nas reunides da equipe da qual vocé faz parte.

Faca um pequeno texto comparativo entre um time esportivo e uma
equipe organizacional no que se refere ao aspecto de equipe de

trabalho.

Faca uma pesquisa na internet, em matérias jornalisticas, editais,
resolucdes e outros documentos legais, e identifique pelo menos
cinco casos reais de formacgdo de equipes em organizagdes publicas

guanto aos tipos dessas equipes: horizontais, verticais, virtuais.

Procure nas bibliotecas ou em artigos da internet relatérios de
pesquisa sobre temas de Gestdo por Competéncias e Gestdao do

Conhecimento e faga um resumo de pelo menos dois deles.

Busque na internet pelo menos um dos principais desafios que estdo
colocados para a Gestdao de Pessoas no servico publico, faga uma
analise e descreva as tendéncias relativas a esses desafios, especifi-

camente para o servico publico.



CONSIDERACOES FINAIS

E entdo, caro estudante, sente-se agora pronto para
desempenhar seu papel de gestor de pessoas no setor publico? Como
estéd seu saber depois de todas as incursées que fizemos juntos pelos
muitos espagos que o assunto nos descortina? Acreditamos que esteja
disposto a coloca-lo em préatica em alguma “estacao organizacional
publica”. Mas lembre-se: o caminho nao para por aqui, a construcao
continua, pois como vocé sabe, a Unica certeza que temos hoje em
dia é a de que nada é estanque, tudo estd em permanente mudanca.

Esperamos que, neste conjunto, uma coisa fique bem firme:
como pessoa, vocé sabe que em seu comportamento, em suas
contribuicoes, nada age ou reage isoladamente, pois vocé é um
misto de sentimentos, de emocoes, de saberes, de histéria de vida,
e de reacOes ao seu meio ambiente. Pois bem: lembre-se de que
nas organizacoes e, por extensao, na Gestao de Pessoas, acontece
a mesma coisa. Toda a histéria, os problemas, os processos,
os conflitos, as histérias pessoais, as tendéncias entrelacam-se
num todo “complexo’. Edgar Morin, um dos maiores filésofos da
atualidade, chama a atengédo para o significado dessa palavra: em
sua origem etimoldgica, “complexo’ significa “tecido junto”. Vocé
teve a oportunidade de ver isso logo no comego da nossa viagem
pelo sistema de Gestao de Pessoas. E isto: a Gestao de Pessoas, as
pessoas, as organizacoes e seu ambiente sao tecidos juntos, em rede,
e nao podem ser objeto de decisdes isoladas, nem de estudos por
partes, sem ligagoes. Queremos que vocé relembre a importancia
dessa visao conjunta no setor publico e, especialmente, na Gestao de
Pessoas, pois, como falamos na apresentacao, a responsabilidade e a
seriedade do gestor publico dependem dessa consciéncia acerca do
papel das pessoas, especial do seu, gestor publico.
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Por esse motivo, falamos tanto em estratégia, em futuro, em
relacao de ir e vir.

Desejamos a vocé muito sucesso nessas suas idas e vindas da
aprendizagem e do trabalho, da sua estratégia de gestao e de servidor
publico. A viagem continua...

Até qualquer dia.

José Arimatés de Oliveira e
Maria da Penha Machado de Medeiros
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