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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na area educacional
do Pais sdao a qualificacao dos professores que atuam nas escolas
de educagao basica e a qualificacdo do quadro funcional atuante
na gestao do Estado brasileiro, nas varias instancias administrativas.
O Ministério da Educacao (MEC) estd enfrentando o primeiro
desafio com o Plano Nacional de Formacao de Professores, que tem
como objetivo qualificar mais de 300.000 professores em exercicio
nas escolas de Ensino Fundamental e Médio, sendo metade desse
esforco realizado pelo Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB).
Em relacdo ao segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/CAPES,
lanca o Programa Nacional de Formacao em Administracao Puablica
(PNAP). Esse programa engloba um curso de bacharelado e trés
especializagoes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e Gestao
em Saude) e visa colaborar com o esforco de qualificagao 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 Saude,
pelo Conselho Federal de Administracao, pela Secretaria de Educacao
a Distancia (SEED) e por mais de 20 Instituicoes Publicas de Ensino
Superior (IPESs), vinculadas a UAB, que colaboraram na elaboracao
do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) dos cursos. Em segundo lugar,
este projeto sera 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 econdémicas e culturais de sua regiao.
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Outro elemento importante é a construcao coletiva do
material didatico. A UAB colocaréa a disposicao 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 Administracao Publica de mais
de 30 diferentes instituicdes, com apoio de equipe multidisciplinar.
Por dltimo, a producado coletiva antecipada dos materiais didaticos
libera o corpo docente das IPESs para uma dedicagdo maior ao
processo de gestdao 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 pablico e de
qualidade estd sendo dado, desta vez contribuindo também para a
melhoria da gestao publica brasileira.

Celso José da Costa

Diretor de Educagdo 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 conteidos 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 acdes relativas a esses servidores? Como
sao tomadas as decisdes que atingem esses profissionais? Quais
momentos dessas incursdes pelos contetidos disciplinares podem
ajuda-lo a responder a essas questoes? Com certeza vocé ja esta
refletindo sobre a importancia desses questionamentos, visto que,
em primeira mao, sao 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 servigos a sociedade que os custeia.

Para estimular essas reflexdes, coloque-se diante do seguinte
cenario: o que vocé faria, como administrador do setor publico, 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 conteido desta disciplina, pois vocé também serd gestor de
pessoas, de servidores que fardo 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.

Médulo 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
estagcOes que nos mostrarao detalhadamente o que faz o setor publico
para gerir suas pessoas, seu conjunto de atividades e ferramentas,
como: admissdes e dispensas, cargos, recompensas, acdes de
desenvolvimento, avaliacbes, controles e informagoes. 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 histéricos, outros nao tao novos, mas sempre interessantes,
e lugares modernos, que denotam tendéncias e novos caminhos.

Assim sera também a nossa viagem, pois em nossa ultima
parada visitaremos o lado moderno da gestdao de organizagbes 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 profissao escolhida de
administrador puablico. 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 comecgaremos nossa interessante viagem a
Gestdo de Pessoas no setor publico. Veremos a histdria dessa
gestdo nas organizacgdes, em geral, e nas organizacdes 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 bdsicos 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 nao representam saltos na histéria, mas bases
marcantes dessas mudancgas.

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

Médulo 5 13
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Na concepgdo de
trabalhador como homem
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 médulos
iniciais do curso, lembra-se? Entao, la vocé viu que os estudos da
Administracdo tiveram inicio com as experiéncias de Frederick
Taylor nos Estados Unidos, e Henri Fayol na Francga, resultando no
movimento da Administracao Cientifica, cujo objetivo era atribuir
cunho cientifico as atividades administrativas das organizacoes 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 organizagao, 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, responséavel pela contratagao
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 econémico da relacao 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 conclusdo estd correta?

Vejamos o contexto do Estado brasileiro. De acordo com
Mendes (1998), a Constituicao 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 implantagéao 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 administracao 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 hé cidadania
consciente, entao, esta 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 nogao
de “publico” era restrita, concorda? E também nao havia preocupagao
com o bem-estar, nem dentro, nem fora da organizacao publica.

Continuando nossa visita nesta primeira parada, temos, na
histéria da Administragao, 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 iluminacado na produtividade e os indices
de acidentes e de fadiga. No entanto, foi detectada a influéncia de
fatores sociais e psicolégicos no produto final (GIL, 2001).

Por volta de 1930, as organizagdes de maior porte passaram a
reconhecer aimportanciadasrelacoes humanaseainiciar o processo*
de integracao de individuos no trabalho, em substituigé(.).l.er.ﬁé das
relagbes cada vez mais impessoais trazidas pela Administracao
Cientifica. E 0 advento do homem social.

Essa nocdo 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 visdao comportamental originam-

Médulo 5

Lembre-se dos contetdos
que vocé estudou nas
disciplinas Teorias da
Administragdo Publica,
Médulo 3, e Instituigdes 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).
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Vocé viu os dois primeiros
estudos na disciplina
Psicologia Organizacional
e, os dois ultimos, vocé
verd 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, lideranga, 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 funcdes de recrutamento, selecao, treinamento e remuneragao
nas organizacoes americanas e europeias. No Brasil, onde o quadro
comeca a mudar com a industrializacdo e a consequente legislagao
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
padrdes agricolas de subemprego.

Na década de 1930, mais especificamente a partir de 1937,
tem inicio o primeiro grande esfor¢o de inovagao 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 simplificacdo de sistemas administrativos. Ferreira et
al. (2005) acrescentam ainda que nesse periodo tem inicio o Estado
intervencionista e que, apés 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 intengdes da reforma, foi criado, nesse periodo,
o Departamento Administrativo do Servigo 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 organizacao
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

organizacOes privadas havia o advento Q%%Saviba 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 agricola e e presidente eleito pela constituinte em 17 de julho de
impulsionado pela industrializagéo, no 1934 até a implantacdo 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 acoes 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 organizacbes privadas criavam seus Departamentos de
Relacoes Industriais para as negociacoes 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
organizagOes a preocupacao com a eficiéncia e o desempenho.

No setor publico, essa década foi de estudos e projetos, com
pouca realizagdo. A partir da segunda metade da década de 1950,
comegou a configurar-se um projeto nacional de desenvolvimento,
o Plano de Metas do governo Juscelino Kubitschek. Iniciou-se,
entdo a multiplicacdo de 6rgéos de Administracdo 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

Médulo 5

Vocé pode conhecer
detalhadamente o Plano
de Metas acessando:
<http://educacao.uol.
com.br/historia-brasil/
ult1689u64.jhtm>. Acesso
em: 9 mar. 2011.
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aporte de recursos e, naturalmente, facilidade de recruta-

mento, selecéo e remuneracdo de pessoal.

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

- organizagOes 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 estrutura e LA e . .. . ~ .
) snstemlca, ou seja, de administrar a organizagao como um sistema.
organizada, um todo.

Em relagédo 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 responsaveis pela coordenacao do

se mantdm 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-

) L 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 questdo 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 racionalizacao 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 Administracao Publica (Sedap),
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que, por meio de uma nova Secretaria de Recursos Humanos e
da Fundacao Centro de Formacdo 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, apés 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. Segqundo Mendes e Teixeira (2000), esse modelo traz a
realizacao de parcerias entre agéncias publicas e privadas e inovagoes
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 demogréfica, como o envelhecimento populacional.

Uma dessas exigéncias é o que denominamos de Gestao
Estratégica, modelo de gestao que vem sendo largamente utilizado

nas organizagoes e chegando ao setor publico.

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

estudou esse tema na disciplina Planejamento e Programacao

na Administracao Publica.

Esse modelo de gestao 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 mudangas 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
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*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 contetdos
vistos em Teorias

da Administragdo
Publica | sobre o Plano
Diretor desenvolvido
pelo Ministério

da Administragao
Federal e Reforma do
Estado (MARE), que
buscava modernizar a
administragdo burocratica;
e a Nova Administragao
Publica, com seus valores
de descentralizagao,

flexibilidade e controle.

O Decreto n. 5.707/06
institui politicas e
diretrizes para o
desenvolvimento de
pessoas da Administragdo
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, sele¢cao, pagamentos etc.

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

na atualidade. Mas perguntamos: e nas organizacées publicas?

Segundo Pfeiffer (2000), na década de 1980, inicia-se, nos
Estados Unidos primeiro, e na Europa em seguida, a utilizacao do
planejamento estratégico no setor puiblico. 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 gestao estratégica de pessoas comeca a
despontar como uma iniciativa mais sélida, por meio do Decreto
n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Com esse decreto, comegaram
os trabalhos para a implantagdo de uma Gestdao por Competéncias
no setor publico.

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

Paramelhorfixacao dessas etapas de nossavisita, apresentamos
uma comparacao entre teorias/modelos de Administracao e de
Gestao de Pessoas no setor publico no Brasil.

Bacharelado em Administragdo Publica
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CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES EM GERAL E GESTAO DE
MOMENTOS PESSOAS NO SETOR PUBLICO

DA NOSSA P p
CARACTERISTICAS DO SETOR PUBLICO

CONSTRUGAO | ORGANIZACDOES EM NAGEsT

Administra- - Organizagdo racional - Estado patri- - Direitos civis e
¢do Cientifica | do trabalho iniciante: monialista liberal politicos previstos
homem econ6mico. 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. vigo Publico (DASP):
¢do informal. - Burocracia. também funcionava
Departamento de Pes- como Departamen-
soal (DP). to de Pessoal com
- Atividades de recruta- fungdes legais.

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

- Legislagdo Trabalhista.

Relagbes - Crescimento indus- - Estado interven- | - Administracao

Industriais trial. cionista. Indireta: descentra-
- Forga dos Sindicatos. - Inicio de um lizagdo facilita recru-
- Departamento de Re- | projeto nacional de | tamento, selegdo e
lagOes 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- tragado. zar fungdo publica e
dade. - Grandes burocra- | renovar o quadro.
- Administracdo 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
Organizacdes em Geral e da Teoria Administrativa
Fonte: Elaborado pelos autores
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MOMENTOS
DA NOSSA

CONSTRUGAO

Gestdo Estra-
tégica

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES EM GERAL E GESTAO DE
PESSOAS NO SETOR PUBLICO

ORGANIZAGOES 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.

- Gestao por compe-
téncias.

- Abertura da econo-
mia.

- Privatizagdes.

- Competitividade.

- Qualificagdo continua.

CARACTERISTICAS DO SETOR PUBLICO

No EsTADO

- Modelo gerencia-
lista de adminis-
tragao.

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

E entdo? Depois dessa revisao 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 denominacées dadas

as atividades relativas a pessoas, faremos um intervalo em

nossa viagem para falar sobre essas denominacdes e suas

relacbes, 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 sao usadas para lidar com a area de pessoas nas organizagoes.
E comum lermos ou ouvirmos as expressbes Administracio de
Pessoal, Administracao de Recursos Humanos, Gestao de Pessoas
e até uma expressdo mais antiga denominada Relacoes Industriais,
termo que vocé conheceu anteriormente.

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

O que vocé acha? Isso acontece nas organizacoes publicas que

vocé conhece?

Vocé percebe a confusdo semantica existente entre esses
sintagmas? Serd que ha algum termo mais correto ou mais moderno
do que os outros? Qual a influéncia da histéria e da evolugao das
atividades de pessoas nessa confusao 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 denominagdes
trazem em si o significado das concepgdes, 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 organizacao, 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
duvida, ndo podemos admitir que nao sejam importantes essas
funcgoes, ja que é imprescindivel o controle da vida funcional dos
empregados com vistas a avaliacao de desempenho, ao treinamento,
a remuneracao, aos controles de frequéncia e a outras tarefas
especificas. A Administracao de Pessoal, como tratada aqui, nao tem
funcéo estratégica, assunto da nossa préxima parada (Planejamento
Estratégico de pessoas). Sua fungao 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 organizacdo. Isso
quer dizer que ela nao cuida somente da remuneragao, da avaliagao
ou do treinamento das pessoas, mas de todo o seu desenvolvimento.
Encarrega-se especificamente de promover a integracdo 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 RecursosHumanos
(ARH) como “[...] um conjunto de politicas e praticas necesséarias
para conduzir os aspectos da posicao gerencial relacionada com as
pessoas ou os recursos humanos”. Ja Milkovich e Boudreau (2000, p.
3) afirmam que “ARH é um conjunto de decisbes integradas sobre as
relagoes de emprego que influenciam a eficacia dos funcionérios e das
organizagoes”. A ARH, portanto, pode ser considerada estratégica,
tendo a funcao especifica de integracao e motivacao das pessoas
dentro da organizacao. Por isso, preocupacbes com a qualidade de
vida no trabalho, com a melhoria do clima, com a formacao 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 organizagbes e psicologia social das organizagdes 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 organizacao.

Muitos desses assuntos sao elementos de estudo do
Comportamento Organizacional, drea do conhecimento que analisa
a contribuicdo 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 organizacées. A Figura 1 mostra
um exemplo disso, o modelo sistémico de recursos humanos, citado
por Santos (2006), cujas preocupagbdes vao da obtencéao de pessoal
até a composicao de uma carreira puablica.

Planejamento
Processo

Processo J

Recrutamento Desenvol- X Remune- Avaliagdo de
~ . Carreira ~
selegdo vimento ragao desempenho

Inputs Outputs
Informacdes Eficacia
relacionadas organizacional
ao trabalho:

— politicas de — - — - Satisfacdo
RH. pessoal
Fatores Outros
ambientais valores
J | J | 7, 7, | J | 7,
Feedback

Dados, informagdes, relatérios,
avaliacdo de desempenho, auditoria J

de pessoal, orgamento, supervisdo
direta.

Figura 1: Modelo Sistémico de Recursos Humanos
Fonte: Santos (2006, p. 102)
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*Gestdao — ato de gerir;
fungdes do  gerente;
gestdo, administragao;
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 producdo 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).

e e 000000000000 00

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

do Desenvolvimento

de Pessoas? Entdol A
énfase desse decreto é
exatamente no estimulo
ao desenvolvimento 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
associacdo as demais areas da organizacao, 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, h4 novas denominagbes para
esta area das Ciéncias Humanas. A mais moderna delas é Gestao
de Pessoas, ja que a expressao _ggﬂé:\(.)’f‘ parece ser mais nobre
do que simplesmente administracao®. Alega-se que a expressao
Administracdo dé& 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 situagao
de uma forma mais abstrata e filoséfica, admitem que o que se deve
ter na empresa é um 6rgao de Desenvolvimento Humano. Com
essa denominagao, 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, qualificacao e outros) para que
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sejam nao apenas compativeis com a missao da organizacao, mas
também facilitem o seu cumprimento a médio e a longo prazo.

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

Uma definicdo possivel para Gestao de Pessoas no setor
publico é: esforco orientado para o suprimento, a manu-
tengao, e o desenvolvimento de pessoas nas organizagdes
publicas, em conformidade com os ditames constitucio-
nais e legais, observadas as necessidades e condigoes do

ambiente em que se inserem.

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

Vale a reflexao.

Uma das conclusoes a que vocé pode chegar é que a Gestao de
Pessoas nas organizacbes é uma atividade que nao deve ser realizada
apenas pela unidade da estrutura responsavel pela sua execugao.
Como as pessoas estao distribuidas em toda a organizacao, 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 Gestao 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 importéancia, 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 Gestao
de Pessoas? Do mesmo modo, descreva agora uma ou mais
situacées 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 compartilhe-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,
gestdo estratégica, planejamento estratégico de pessoas e os
conceitos que sao estratégicos em Gestao de Pessoas. Claro que
vocé se aprofundard em gestdao e em planejamento estratégico na
disciplina Administracdo Estratégica, no préximo Médulo do curso,
mas precisamos dessas nocOes agora para aplica-las a pessoas.

Lembra-se do que é estratégia? E o conjunto de planos da
alta administracao para chegar a resultados consistentes com
a missdo e o0s objetivos gerais organizacionais. Retomando
os estudos sobre planejamento da disciplina Teorias da
Administracao 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:

» Missao, razéo de ser da organizacao.

» Desempenho da organizacdo, resultados efetivamente
alcancados.

» Oportunidades e desafios do ambiente.

v

Pontos fortes e fracos da organizagéao interna.

» Competéncias dos planejadores.

E entao? Seu conceito de planejamento estratégico chegou

perto do apresentado por Maximiano (2007)?

. ~ *Competéncias - sdo
Agora, traga esse conceito para a Gestao de Pessoas no setor : _
conjuntos de conhecimen-

publico. Ao planejar todos esses componentes, é necessério evidenciar tos, habilidades e atitudes
a integracao das estratégias de recursos humanos as competéncias™ que, quando integrados e

requeridas pelo “negdcio” da organizagao, com vistas ao atingimento utilizados estrategicamen-

) , . . te pela pessoa, permitem-
de resultados eficazes e mensuraveis. Mas por que precisamos desse o
-lhe atingir com sucesso

i ?
alinhamento? os resultados que dela sdo
esperados pela organiza-

¢do. Fonte: Milioni (2002).

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

organizacional?
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Vocé notou que a estratégia da organizacao deve preceder a
estratégia de pessoas e lhe servir de base. De acordo com Marconi
(2005), a estratégia da organizacdo 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. Sao elas:

P 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;

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

» 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
capacitacdo e a melhorar seu desempenho. Para
tal, é importante que existam carreiras cujas regras
de progressao relacionem-se ao desempenho,
as competéncias adquiridas, a capacitacao e
a possibilidade de o servidor assumir novas
responsabilidades. As mudangas 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 possibilidade de a

organizagao 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.

r——- Plano

- Estratégico
Global

!

Objetivo

o

[

o

(I

I

(I

Do Forcad Politi

' - de Politica — orca ce — ofiticas

: : de RH Trabalho de RH

I - -

: : I : 0 perfil : : 0 recrutamento
Lo | | O quantitativo i 1 Ocarreira

: : : : 0 alocagao : :I]capacitagéo
: I : : : : 0 incentivos —
L P I | remuneracio
| | sistema de Informag&o L | | 0avaliagdo

| ST T o — - - —————— ————————————- I

|

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

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

Orgamento 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 integracéo e na sua consisténcia. O autor recomenda ainda
um sistema de informacao 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 agoes
das diversas areas de insercao do Poder Publico — saide, obras,
educacao, administracao etc. Assim, esse planejamento relaciona-
se, necessariamente, com instrumentos de gestdao tradicionais,
como o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orcamentérias e a
Lei Orcamentaria Anual, com o propésito de integrar a Gestéao de
Pessoas aos objetivos globais e setoriais definidos pelo 6rgéao e as
correspondentes metas de gestao.

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

a abrangéncia territorial;
a histérica “posicao paternalista” em relacéo aos servidores;
as restricoes orcamentarias;

a necessidade de legislacao pertinente;

vvvyyvyy

o despreparo profissional da maioria dos servidores
publicos;

v

os desvios de verba;

v

os custos operacionais altos devido a 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 hgja interesse das autoridades, tal como aconteceu com
a modernizacdo do sistema de arrecadacdo. Entao, continue

motivado em nossa viagem de estudos.

Na parada seguinte, teremos a oportunidade de comparar teoria
e pratica 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 dd esse alinhamento?

Vejamos a seguir:

O setor publico no Brasil, como vimos na Unidade 1, ainda
segue o modelo de gerenciamento. No entanto, esse modelo esta
comecando a redirecionar seu foco: da burocracia®, estruturas e
sistemas organizacionais, para uma mudar.léa. de pratlcas, de padrées o
de acao. E esses padroes de agao tém tudo a ver com pessoas e
com capacitagdo em uma era em que se destaca, especialmente
nas organizacbes do setor privado, o valor do conhecimento e da
competéncia individual e organizacional.

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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*Burocracia — tipo de
organizagdo idealizada
por Max Weber como uma
maquina completamente

impessoal, que funciona

.
de acordo com as regras,

baseada no processo de
autoridade-obediéncia.
Fonte: Maximiano (2004,
p. 88).
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do desenvolvimento tecnolégico e das alteragbes 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 necessaria a compreensao do papel da Administracao Piblica
e o engajamento dos gestores nesse papel, por meio do compromisso
e da capacitagcao 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 agoes 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 Administracao 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 criacéo e a extingao
de 6rgaos e de cargos, ficando desprezada a parte dos valores e
da cultura vigentes no setor puablico. 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 premiacdes 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 propésito é contribuir para a qualidade dos
servicos e para a geracao de ganhos sociais.”, tendo por principio
basico ser excelente sem deixar de ser publico. Esse principio
subdivide-se em seis principios interligados e interdependentes,
conforme vocé pode ver na Figura 3:
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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-
feigoamento — 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).
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Duas dessas iniciativas sdo
o Prémio de Qualidade do
Governo Federal (PQGF) e
o Programa de Qualidade

no Servigo Publico (PQSP).
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Impessoalidade )
Publicidade

Exceléncia dirigida
ao cidadao

Legalidade

o o Moralidade
Eficiéncia

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 cédigo
moral de aceitagao 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
acoes e atividades que contribuam para o bem comum,

nao apenas para qualidade aliada a redugao de custo.
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Como vocé pode ver, a exceléncia da gestao publica pressupoe
atengéo prioritaria ao cidadao. Veja: essas ideias trazem consigo a
nocao de que o Estado é um prestador de servigos a populagéo 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 puiblicos) que deverao ser
valorizadas também. Nessa linha de raciocinio, o Gespublica coloca
a valorizagao das pessoas como caracteristica de gestao, com foco no
servidor publico.

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

|_ / 3 - Cidadaos
4 |

|
| I |
| I |
: e .. T '
I 1 - Lideranga r — Estratéegias I > 8 — Resultados J |
e Planos | |
: P P |
| |
| I |
| I |
| I |
| I |
I I

i

4 —Sociedade

Figura 4: Representacao 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

Instrugées para Avaliacdo da Gestdo Publica (BRASIL, 2008):

» Primeiro bloco (Lideranca, Estratégias e Planos, Cidadaos
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
espago, concretizam-se as acgdes que transformam

Inteligéncia organizacio- objetivos e metas em resultados. As pessoas, capacitadas e
nal - capacidade de uma motivadas, operam esses processos e fazem com que eles
corporacio como um todo produzam os resultados esperados.

de reunir informagdo, » Terceiro bloco (Resultados): representa o controle, pois
inovar, criar conhecimen- serve para acompanhar o atendimento a satisfacdo dos
to e atuar efetivamente L. ) .

b aceada mo comhecimen. usuarios dos servicos e da acao do Estado; o orcamento e
to que ela gerou. Fonte: as financgas; a gestao das pessoas; a gestao de suprimento e
McMaster (apud MORESI, das parcerias institucionais; e o desempenho dos servigos/
2001, p. 44). produtos e dos processos organizacionais em geral.

*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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Quarto bloco (Informacdes e Conhecimento): representa
a inteligéncia organizacional®. Neste bloco sao
realizadas andlises das informacdes disponiveis e a
utilizacdo do “[...] capital intelectual® da organizacao
para que, em plena execucao do plano, sejam realizadas
acOes corretivas onde for necessério: na estratégia, no
plano, na composicao 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 gestdo 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 gestao 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 avaliacao a fim de auxiliar a organizacao na sua gestdo. Lima
(2007, p. 127) destaca que, ao critério 6 (Pessoas), correspondem os
seguintes requisitos:

e Como as tarefas sao distribuidas?

*  Como as pessoas sao reconhecidas pelo trabalho que
executam?

* 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 selecao; a segunda questao liga-se
a remuneracdo, a carreiras e a recompensa; e assim por diante,
acompanhando a distribuicao dos nossos contetidos.

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

envolver as questdes 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 observagées sobre a obra de G. Elton Mayo — de Carlos Omar
Bertero. Nesse artigo, vocé podera conhecer mais sobre a Escola de
Relac6es 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
formulagao estratégica nessa obra.

L o0os campebes de recursos humanos: inovando para obter os melhores
resultados — de Dave Ulrich. Vocé podera entender como a éarea 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 sugestdes 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 Servico Publico (DASP) — conheca
mais sobre a histéria do DASP no site: <http://cpdoc.fgv.br/producao/
dossies/AEraVargas1/anos37-45/PoliticaAdministracao/DASP>.
Acesso em: 9 mar. 2011.

\o J
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Resumindo;,

Nesta Unidade, tivemos a oportunidade de “visitar” as
noc¢des basicas para nossa viagem de aprendizagem sobre Gestdo
de Pessoas. Conhecemos os momentos histéricos pelos quais
passou a Gestdo de Pessoas no servigo publico, dentro do contexto
da Administragao, do seu inicio até os nossos dias, e constatamos
que, mesmo de forma mais lenta e ainda incompleta, a Gestao
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
relacGes entre empregados, empregadores e governos, ou seja, 0s
conceitos de Administracao de Pessoal, Administracao de Recursos
Humanos, Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento Humano. Verifi-
camos que esses conceitos tém diferentes aplicacdes de acordo
com o objetivo e as politicas que a organizacao determina para as
pessoas que dela participam. Vimos que o conceito de Administra-
cdo de Recursos Humanos ainda é bastante usado na maioria das
organizacGes, embora, as vezes, essa denominacao seja confundi-

da com Administragao 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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Unidade 1 — Introdugdo a Gestdo de Pessoas

Na terceira visita, conhecemos um programa de gestao que
busca esse alinhamento da Gestdo de Pessoas com as estratégias
da organizac¢do, o Gespublica. E, assim, chegamos ao Modelo de
Exceléncia do Setor Publico com seus oito componentes: Lide-
ranca, Cidaddos, Sociedade, Estratégias e Planos, Informacdes e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados e descobrimos

gue esse modelo é uma ferramenta de estratégia.
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Gestdo de Pessoas no Setor Publico

Atividades 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.).
Apés identificar a organizagao, vocé deverad produzir um relatdrio
com as seguintes informacdes:

a) Introducdo breve apresentando o trabalho e seu objetivo.

b) Descricdo sucinta da organizacao.

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

d) Comentdrio 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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