UNIDADE 5






Unidade5—-GestdodaOrganizagdoModernaeTendénciasdaGestaodePessoas

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 drea é muito ampla e ndo seria possivel fazer uma viagem
completa por todos os pontos que formam a area 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 relagdo a area de Gestao de Pessoas no setor publico.
Neste primeiro momento, visitaremos 0s grupos e as equipes
de trabalho. Bom passeio!

Na vida organizacional ha 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 sdo a mesma coisa. Na realidade,
as vezes, nés nos referimos as equipes como grupos e vice-versa, embora
cada um deles tenha caracteristicas préprias.

Primeiro vamos falar dos grupos. A primeira definicdio que
apresentamos aqui serd 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 decisdes. Ja os

informais surgem da necessidade de relacionamento entre os membros
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da organizacdo e o desenvolvimento sauddvel desse tipo de grupos pode
ser muito importante na eficdcia da organizacdo. Ainda ha a definicado
de Robbins (2005, p. 213) afirmando que os grupos “[...] interagem
basicamente paracompartilharinformacdes e tomardecisdes paraajudar
cada membro em seu desempenho na sua area de responsabilidade”.
Para um grupo ser considerado uma equipe, ele necessita de
alguns detalhes a mais. Vai muito além da interacdo, da consciéncia
psicolégica e da percepcdo 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 nao, 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 organizacoes.

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 denominagdo; metas e objetivos nos
guais sao definidos os detalhes da missao; conformidade entre os membros
do grupo, isto é, harmonia, identificacdo entre os membros; indicacdo de

gue 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

contribuicdes individuais. Nas equipes, a sinergia™ positiva referida por
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Robbins (2005) produz um efeito no qual os esforcos de cada um dos
membros da equipe sdo mais produtivos do que a soma das contribuicdes
de cada um deles. Por isso, as organizacGes tém reestruturado seus
processos de trabalhos baseados em equipes, exatamente como elas
sdo aqui definidas.

No entanto, em algumas situacbes, o gestor pode considerar
desnecessario constituir uma equipe, e um grupo de trabalho podera
se encarregar da missdao. 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 situagdo.

A Figura 13 mostra, resumidamente, as diferencas entre os
grupos e as equipes nos moldes da discussdao aqui levantada.

Grupos de trabalho Equipes de trabalho

Compartilhar informacées [¢&—— Objetvo ——p Desempenho Coletivo
Neutra (as vezes negativa) [¢&—— Sinergia —» Positiva

Individual ¢— Responsabilidade —p Individual e muitua

Aleatorias e variadas ¢—— Habilidades —» Complementares
J

Figura 13: Comparagao 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 informacgdes. 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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As equipes de trabalho dao grande colaboracdo aos gestores
organizacionais. Elas podem realizar muitas atividades, desde aelaboragao
de produtos, prestacao de servicos até assessorias e consultorias. Para
realizar essas atividades, elas geralmente sdo formais, isto é, fazem parte
da estrutura da organizacdo. No entanto, ha 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 funcdo.
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 necessdrio que sejam equipes
tdo especificas. Os membros do departamento de materiais, de financas,
de infraestrutura, por exemplo, sdo equipes formais do tipo vertical.

As equipes formais do tipo horizontal sdo compostas de
profissionais de varios departamentos, com formacdes diversas, para
cumprirem uma missao especial. Geralmente, eles estdo no mesmo nivel
hierarquico, embora de areas de conhecimento diferentes. Ocorrem
sempre que a organiza¢do tem uma tarefa sazonal, especifica, ou um
projeto para o qual sdo focalizados todos os esforcos. Vérias equipes sao
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 Administragdo sobre as estruturas
organizacionais matriciais.

Atualmente, sdo bastante utilizadas as equipes virtuais. Essas
equipes utilizam a tecnologia da informatica para a interagcao entre seus
membros. Por exemplo, os membros se relinem por meio de programas
de comunicacdo na internet, por comunicacdao em videoconferéncia ou
por outro tipo de mensagem virtual. Talvez a grande diferenca 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 nao verbais que enriquecem
as discussOes 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 ndao gostam de atividades em equipe,
sendo, portanto, mais solitarias. Um dos motivos pode ser a formacao
educacional individualista, fator amplamente observado na cultura da
competitividade exagerada que se prega nas escolas e universidades
e passa para as organizag¢les nas quais trabalhamos. Talvez por isso as
pessoas tenham grande resisténcia ao trabalho em equipes. No entanto,
ha muitos outros motivos, pois nessas relacdes deve ser considerada a
dimensdo dos interesses e dos conflitos entre as pessoas e 0s grupos.

Se uma organizacdo pretende criar ou manter uma cultura de
trabalho em equipe, os gestores deverao estar atentos ao momento da
sele¢ao dos servidores que entrardo para aquela instituicao. 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 area de Gestdo de Pessoas, crie
condicdes para potencializacdo 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 dinamicas e os treinamentos sobre comunicacgao, 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 ndo estamos nos referindo somente
as recompensas salariais. E conveniente observar que as recompensas
ndo monetarias, 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 sdo 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
organizagdes. Essa capacidade de agregar valor
ocorre quando as equipes sdo inovadoras, criativas,
cumprem as metas estabelecidas, implementam as
mudancas necessdrias e estao 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 sera muito
Util para a compreensdo da Gestdo de Pessoas. E a chamada
Gestdo por Competéncias. Entendemos que a utilizacdo de
técnicas modernas de Gestdo de Pessoas é o caminho que as
organizacdes podem tomar para ter sucesso no futuro.

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

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

Quando dizemos que alguém é competente, queremos
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 6timo de
suas atividades profissionais. Mas serd que é a isso que estamos nos
referindo?

No mundo organizacional hd duas maneiras de se considerar um

comportamento competente de um servidor ou empregado. A primeira é
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gue ele seja, simplesmente, leal e cumpridor de suas responsabilidades.
A outra é que ele tenha um desempenho 6timo, 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...”; 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
funcdes 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:

Na atualidade, as defini¢bes sao variadas, porém, héa alguns

pontos convergentes.

Levy Leboyer (1977) considera competéncia os ‘reperté-
rios de comportamentos que algumas pessoas ou organi-
zagoes dominam melhor que outras, o que as torna efica-

zes e competitivas em determinadas situacoes’.

Para Gilbert e Parlier (1991), ‘¢ o conjunto de conheci-
mentos, capacidade de acao 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 estao em interacao dinamica

e fazem o diferencial de uma empresa ou pessoa. Sao
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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 organizacdo 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 informagdes, 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 responsavel e comprometida, utilizando
de maneira eficaz conhecimentos, habilidades e
atitudes, resultando em um rendimento superior ou
efetivo. Essa definicao enfatiza a relagao laboral e a

real contribuicdo do individuo para a organizagao.
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*Eficiéncia — é a palavra Essa definicdo também se insere no contexto da Administracdo

usada para indicar que a

. Plblica. Todos os agentes que participam de orgdos publicos que
organizagdo utiliza produ-

tivamente, ou de maneira prestam servicos ao cidadao deverdo estar focados na obtencdo da

economica, seus  recur- eficiencia® e da eficacia™, conseguindo a efetividade, que significa o

atendimento completo as necessidades e as expectativas do cidadao. Por

sos. Quanto mais alto o
grau de produtividade ou

economia na utilizagdio isso, & necessario que os recursos humanos das organizacdes publicas

dos recursos, mais eficien- . .y . .. N ~
possuam conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a prestagao
te a organizagdo é. Fonte:

Maximiano (2007, p. 11). dos servicos que lhes sao atribuidos.

*Eficicia — é a palavra Pensando na sua formacdo como gestor publico na area de

usada para indicar que a pessoas, vamos transcrever a seguir algumas competéncias para os
organizagdo realiza seus

objetivos. Quanto mais profissionais de Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica conforme

alto o grau de realizagdo Schikmann (2006, p. 22). A autora acompanha a nomenclatura
dos objetivos, mai - o N - . .
0s OPJETIvos, Mais @ orga geralmente utilizada para a definicio de competéncias que inclui
nizagdo ¢é eficaz. Fonte:

Maximiano (2007, p. 11).
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conhecimentos, habilidades e atitudes:

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

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

adequadas a situacado pretendida.

A Gestdao por Competéncias ndo constitui uma novidade nas
organiza¢des nem sera uma ferramenta que esta sendo aguardada para
utilizacdo no futuro como tendéncia de Gestdao de Pessoas. Ela ja esta
em pleno uso como uma inovac¢do 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 decisGes compartilhadas.

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

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

na qual os cargos sdo o meio para que as pessoas desenvolvam suas
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fungBes. Assim, a selecdo de pessoas é feita a partir dos perfis definidos
para o desempenho dos cargos.

Ora, como o ambiente organizacional é dinamico e as mudancas
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 sdao medidas
gue encontram resisténcia. Entra, entdo, a Gestdao 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
organizacdes desse setor. No entanto, essas transformacdes implicam nao
somente em mudancas tecnolégicas, mas principalmente em mudancas
de comportamento das pessoas que participam das organizagoes.
Esse autor concorda que isso torna o processo mais cultural do que
tecnoldgico, ou mecanico, pois se os “[...] valores nao estiverem contidos
na perspectiva gerencial e a cultura organizacional nao for propensa a
mudanga [...]", a transformacdo das organiza¢des ndo tera éxito.

Assim, podemos afirmar que a Gestdo de Pessoas por
competéncias no servico publico poderd promover a prestacao 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 acdes 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 importancia
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 Gestdo
por Competéncias na gestdo publica. Sugerimos que vocé leia os

materiais indicados na secdo Complementando desta Unidade.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

Caro estudante,

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

Antes dadiscussdo sobre a Gestdao do Conhecimento, gostariamos
de fazer uma breve reflexdo sobre a gestdo publica e algumas de suas
caracteristicas relativas ao conhecimento e a sua gestdo. Ora, o objetivo
de todas as agdes que sao realizadas para melhoria das a¢des do Estado
é atender ao cidadao.

A gestdo publica tem importado da gestdao empresarial muitos
dos seus conceitos e critérios gerenciais. Por exemplo, a produtividade,
a eficiéncia, a eficdcia, a efetividade organizacional e até a avaliacdo de
desempenho, entre outras, sdo 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 organizagdo. Essas mudancas, por sua
vez, exigem dos servidores muito mais do que a simples participacao
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 organizagao.

Essa nova visdo organizacional no servigo publico exige que os
servidores, atores principais desse cendrio, sejam comprometidos com
seu trabalho. Mas exigem muito mais: que alcancem resultados positivos,
que sejam produtivos, eficientes, eficazes e proativos, que atinjam
metas tracadas pelo planejamento estratégico das instituicdes publicas.
Como vocé pode observar, isso tem gerado uma grande mudanc¢a 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 obtencdo de vantagem competitiva
duradoura. Podemos considerar que o conhecimento é a informacao
ordenada, isto é, a informacdo que consiste em dados relevantes e
objetivos. No entanto, mesmo para transformar dados em informacdes,
sdo necessarios determinados tipos de conhecimento, que discutiremos
a seguir.

Para que vocé acompanhe bem a nossa discussao, apresentamos
algumas conceituag¢des de conhecimento e Gestao do Conhecimento.
O conhecimento deriva da informacdo 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, € complexo e
imprevisivel.

Angeloni (2002, p. XV) esclarece que “[...] conhecimento ndo é
sindbnimo de acimulo de informag¢des, 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 sistematico, integrado e transdiscipli-
nar que promove atividades para criagéo, identificacao,
organizacao, compartilhamento, utilizacao e projecéo de

conhecimentos estratégicos, gerando valor para as partes

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

A geragdo de conhecimento ndo implica apenas processar dados.
Muitas vezes, é necessario que o gestor saiba aproveitar as intuicdes,
as percepgdes e as ideias tacitas, isto é, subjetivas, das pessoas que
participam da organizacdo, 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 producdo da organizacdao, mas emitem ideias e opinides
de grande valor para o desenvolvimento delas. Podemos chamar
esse conhecimento de Conhecimento Tacito. Outras vezes, tomamos
conhecimento de organizagbes 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 organizagdo 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 tacito é composto de modelos mentais,
crengas e experiéncias de vida, e realizar essa transformacdo exige do
ser humano um esforgo de reinvencao de si préprio, da instituicdo e do
ambiente no qual estd inserido.

No entanto, uma das principais dificuldades encontradas pelos
gestores nessa drea é 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 organiza¢des
publicas, hd necessidade de uma aceitacdo efetiva da alta administracao
por meio de suas decisGes e compromissos com relacdo 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 Gestao 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 organizacao.

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 mudangas que serdao implantados.

Agora, mais uma pausa para autoavaliacao: reflita um pouco sobre
a transformacdo 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 gestdo esta marcado por duas dimensdes
gue 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 automatizacao de todas as coisas que tenham caracteristica de
repeticdo, tornando ineficiente e ineficaz o uso de seres humanos para
seu desempenho.

Ainda bem que ha 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 motivacao 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 sdao verdadeiras ancoras para o futuro das organizagdes, nesse
caso, tanto publicas quanto privadas: a tecnologia e as pessoas. Se os
recursos humanos sdo tdo importantes para o futuro da Administracao,

a sua gestdo tem lugar especial nesse futuro.

Vocé estd acompanhando o raciocinio dessa discussdo sobre a
modernidade da Gestao de Pessoas? Percebe a importancia da
drea para a Administracao? 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, selecao, treinamento, desenvolvimento,

saldrios, beneficios, avaliacdo e outros)?

Pensamos assim porque esses processos sdo heranca da
organizacdo mecanicista e econdmica, como vocé viu na disciplina
Introdugdo a Administracdo. Encaminhamos a discussdo para o
entendimento de que o foco agora é a formacao continua dos membros
da organizacdo e o desenvolvimento organizacional. Isso é necessario
para que a organizacdo seja considerada aprendente no entender
de Senge (1990). OrganizacGes com essa orientagdo estdo abertas a

inovacao e seu foco é a aprendizagem, levando-as ao éxito.
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TENDENCIAS DA AREA DE GESTAO DE
PESSOAS NO SERVICO PUBLICO

Prezado estudante,

Iniciamos

esta Ultima etapa de nossa viagem trazendo para

vocé uma ideia do que encontraremos em viagens futuras.

Faremos

menc¢ao aos desafios que a area de Gestdo de

Pessoas enfrenta tanto nas organizacdes publicas quanto

privadas,
faremos
utilizadas

porém, enfatizando as publicas. Em seguida,
breves consideracdes sobre algumas ferramentas
pela Gestdo de Pessoas nas organizagcGes publicas

que fazem a modernidade da area. Finalmente, levantaremos
uma discussdao sobre o futuro da Gestdo de Pessoas na
Administracdo 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, comecaram a mudar com a adogao de novas formas
de gestdo, especialmente a partir do desenvolvimento e da disseminacgao
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 padrao 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) reunem 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 liberacao dentro
da organizacdo do poder que as pessoas ja possuem
na riqueza de seus conhecimentos uteis e na motivacao
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 decisbes 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 inovacao (WILKINSON, 1997, p. 40);
empowerment consiste da capacitacao e
da valorizagédo do funcionério para contri-
buir em inovacdo e resolugédo de proble-
mas em seu local de trabalho (PFEIFFER e

DUNLOP, 1990, p. 11-12).

Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 6) apresentam
desafios para a area de Gestdo de Pessoas que terdo
influéncia na definicdo do futuro da area. Esses autores os
denominam de “Desafios Competitivos e Administracao 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”.

L

O primeiro desafio considerado é “tornar-se globa

III

A globalizacao proporciona oportunidades de negdcios
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%Saiba mais Globaliza¢do
Definimos globalizagdo como o processo
de integracdo de mercados domésticos,
no processo de formagdo de um mercado
mundial integrado. Em vista desta
defini¢do, incluimo-nos, portanto, entre
os defensores da ideia de globalizagdo
como fendmeno socioeconémico. Nesse
sentido, pode-se dividir o fendmeno
da globalizagdo em trés processos,
que, no entanto, estdo profundamente
interligados:  globalizagdo comercial,
globalizacdo financeira e globalizagdo
produtiva. Globalizagdo Comercial ¢é
a integracdo dos mercados nacionais
através do comércio internacional.
Definimos Globalizagdo Financeira como
integragdo 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 Gestao 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 implicacdes 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 implantacdo das
novas tecnologias.

Os autores afirmam que a tecnologia e a globalizacdo sdo apenas
duas forgas que impulsionam as mudancgas. 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 forcas externas afetam o desempenho, enquanto as
proativas sdo iniciativas da organizagdo 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 organizacao.

O terceiro desafio é desenvolver o capital humano. Uma

conceituacdo 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 organizacgao. O capital humano
nao é, entretanto, propriedade das empresas. As pessoas
nao sao “patrimoniaveis”. Na verdade, elas nao perten-
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cem ao “patriménio” das organizagdes desde, pelo menos,
o fim da escraviddo. Muito menos o capital humano destas
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¢dao 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 reacdo ao mercado. Isso
significa produtos e servicos com qualidade, ja que ha padrdes cada vez
mais rigidos a serem cumpridos. Com relagdo a Gestdo de Pessoas, as
implicacdes sdo diretas, pois os servidores necessitam estar motivados
e educados para as mudangas culturais ja que eles sdo a chave, os
principais responsaveis pela garantia da qualidade dos produtos e dos
servicos oferecidos pela organizacdo.

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 Gestao de Pessoas, pois as
organizag0es, tanto publicas quanto privadas, por motivo de eficiéncia e
competitividade, necessitam cortar custos.

Sabemos que controlar custos na area de Gestao de Pessoas
sempre foi sinal de cortes de pessoal, visto que essa area é associada a
geracao de despesas. Provavelmente, é impossivel mudar essa realidade,
mas pelo menos tentamos compreendé-la observando que sem as
pessoas na organiza¢do nao havera producao de bens ou de servicos.

Ha varias maneiras de fazer esse controle, todas em areas vitais
para a Gestao de Pessoas, pois os custos de mao de obra sao, geralmente,
os maiores de qualquer organizacdo, principalmente se a instituicao for
de prestacdao de servigos, 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 diminuigdo
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
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Representa uma estraté-
gia que afeta o tamanho
da forga de trabalho, os
custos e os processos de
trabalho. Wetzel

(2001, p. 13).

Fonte:
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internacionalmente de downsizing®, terceirizacdo, campanhas de

aumento da produtividade, entre outras.

Pausa para autoavaliacdo: apds a leitura desses desafios que o
futuro reserva para a Gestdo de Pessoas, vocé percebeu que
as pressbes 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 pressoées?

Como vocé deve ter observado, ha varios modelos tedricos e
ferramentas de consultoria para entender a participacdo das pessoas
na consecucdo 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
organizacdo; o desenho organizacional, que inclui a tecnologia utilizada,
a estrutura organizacional e o modelo de Gestdo de Pessoas empregado;
passando, finalmente, a estudar os processos psicoldgicos e psicossociais
dos individuos envolvidos na organizacao. Tudo isso encerra na busca
da efetividade organizacional tanto para os individuos e para os grupos
quanto para a organiza¢do em seu conjunto.

Um dos desafios do alinhamento da Gestdo de Pessoas a
estratégia da organizacdo é o ambiente. Entendendo que as organizac¢des
sdo um sistema aberto, em constante interacdo com o ambiente,
Quijano e Navarro (1999) e Mintzberg (1979) definem o ambiente
constituido por dreas e dimensdes, que incluem os aspectos econdmicos,
tecnoldgicos, politicos, juridicos, ecolédgicos, 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 organizacées 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 psicolégicos
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 organizacao. Definirfamos a Eficacia como a relagao
resultados conseguidos/resultados esperados e a Eficién-
cia como a relacdo 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
Eficidcia 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 alcangar os trés.

Se os servidores se sentem bem atendidos com relagao aos
aspectos dos processos psicolégicos e psicossociais referidos, poderao
atingir bons niveis de eficiéncia e eficacia, atingindo, assim, a efetividade
buscada pela organizacdo. 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 organizacdes
publicas, recomendamos
duas obras: Gestdo
estratégica de pessoas e
balanced scorecard em
organizagbes publicas
(BERGUE, 2005); e

O Balanced Scorecard
(BSC) no Sector Publico
(PEDRO, 2004).
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Eficiéncia, buscando a obtencdo do melhor resultado possivel pelo gestor
publico, por intermédio da otimizacdo dos instrumentos utilizados. Isso
€ 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
gue tem a capacidade de fornecer um referencial de andlise da estratégia
organizacional em busca da criagao 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¢bes para a mudanga, a
inovacdo e o crescimento organizacional (KAPLAN; NORTON, 2000).
Esses autores argumentam que o BSC tem caracteristicas de um sistema
de mensuracdo do desempenho de uma organizagao, constituindo-
se em uma ferramenta integradora das func¢des administrativas de

planejamento, direcdo e controle.

Agora, chegou o momento de formular uma pergunta: hd
futuro na Gestdo de Pessoas? Com o objetivo de orienta-
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 organiza¢do. Basta
lembrarmos de que, em tempos de crise, a primeira decisdo a ser tomada
era demitir pessoas. Sua funcdo, sob esse ponto de vista, é puramente
controladora, pois exerce um controle relacionado a informacao sobre
as pessoas, tendo sido presente desde a revolugdo industrial (QUIJANO;
NAVARRO, 1999).

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade5—-GestdodaOrganizagdoModernaeTendénciasdaGestaodePessoas

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 fungdo estratégica.

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

Esta bem! Imaginamos que vocé esteja pensando que agora terd
uma sessao de futurologia e isso inclui algumas profecias sobre o futuro
da area de Gestdo de Pessoas. Ndo é bem isso que pretendemos, até
porgue nao é possivel prever como serd a organiza¢do 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 estd entre nds. No entanto,
o0 mundo ndo para. O mundo dos negdcios tem uma dindamica muito
especial que nos da a certeza de que sempre hd 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 Administracdo, Hamel (2007, p. 3), em sua obra

sobre o futuro dessa ciéncia, chega a escrever que

[...] considerando que a pratica de gestao mudou pouco
nas Ultimas décadas, ndo 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 Administracado
enfrentara muitos desafios e, de acordo com a forma de enfrentamento
e os resultados obtidos, estara definido o futuro da Administracao.

Hamel (2007) indica alguns desafios que a pratica da gestdo
enfrentara e destaca: a rapidez das mudancas; a desregulamentacéo; as
novas tecnologias; a desverticalizacdo; a eliminacdo de intermediarios e
a terceirizacdo; os consorcios; 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 niumero de concorrentes,
favorecidos pela queda dos custos de comunicac¢ao e pela globalizacao.
Todos os itens referidos sdo novas realidades que exigem recursos
gerenciais especiais para o sucesso da administra¢ao neste século.

N3ao poderia ser diferente com a Gestdao de Pessoas como uma
das dreas de estudo da Administracdo. Os autores que citamos nesta
Unidade geralmente iniciam seus capitulos sobre o futuro da Gestao
de Pessoas, ou da area de recursos humanos, perguntando qual sera o
futuro da d4rea e qual destino tomara nos dias vindouros. A questdo é:
sera que, com todos os desafios que a drea 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
organizagOes, apontada por Hamel (2007), indica os desafios que tanto
a administracdo de pessoas quanto a administracdo geral enfrentardo.
Esses desafios serdo muito importantes, na realidade, essenciais para
definicdao do futuro da Gestao de Pessoas. Nao é preciso ser futurdlogo
para entender que as novas tecnologias, a necessidade de reducdo de
custos, a competitividade e os demais detalhes dessas mudancas vao
atingir a drea de Gestdo de Pessoas, deixando-a com a responsabilidade
de acompanha-las.

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

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

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 estao
guerendo antecipar.

Os 6rgaos encarregados da Gestdo 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-
buicao dos funcionérios e transforma as organizagoes.
(ULRICH, 2003, p. 280).

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

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

area de Gestdo de Pessoas as estratégias das organizacdes. Ndo 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 ha um alinhamento
dessa natureza, podemos estar certos de que ha futuro certo para a drea

gue estamos estudando.

Gostariamos de perguntar a vocé sua opinido sobre o futuro da
Gestdo de Pessoas. Como vocé esta trabalhando efetivamente
sobre esse tema? Ja deve ter uma opinido formada ou em
formacdo 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 opinides 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 organizagOes e para a area, € necessario que os atores
organizacionais que estdo relacionados com a Gestdo de Pessoas
estejam unidos com esse objetivo. Esses atores sdo principalmente os
dirigentes dos drgdos de Gestdo de Pessoas, os profissionais da drea e
os consultores. E necessario que dominem todos os processos e que
tenham capacidade para permitir a participacdo das pessoas em direcao

a efetividade da organizacao.
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Complementando...

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.

Y A nova administracao publica e a abordagem da competéncia —
de Toméas de Aquino Guimaraes. Nesse artigo, vocé encontrara
caracteristicas da Nova Administracao Publica e de como a abordagem
da competéncia se insere nesse contexto.
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Resumindo/

Nesta Unidade, vocé entendeu a diferenca entre grupos e
equipes e sua gestdo, compreendeu a Gestao por Competéncias,
conheceu noc¢des bdsicas sobre o que significa Gestdo do Conhe-
cimento e tomou conhecimento das tendéncias para a area de

Gestdo de Pessoas no setor publico.

Primeiro, viu que as principais diferencas 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 Gestao por Competéncia considerando-a como
a capacidade de acdo eficaz, de mobilizacdo de recursos, de
comunicacao, 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 atuacdo dos profissionais da drea de Gestao
de Pessoas no servico publico para liderar o processo de gestdo
dessa importante drea. Cremos que a Gestdo de Pessoas por
competéncias no servico publico vai dar condi¢cdes 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 nocdes de Gestdo do Conhecimento como forma de

situd-lo na gestdo moderna de pessoas nas organizacdes publi-
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cas. Discutimos que a geracdo de conhecimento nas organiza-
¢des ndo implica apenas processar dados. E necessério que o
gestor saiba aproveitar as intuices, as percepcodes e as ideias
tdcitas, isto &, 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
organizagoes.

Por ultimo, conheceu as tendéncias da Gestdo de Pessoas
no servico publico. Comentamos que hd muitos desafios a serem
enfrentados, como a rapidez das mudancas, as novas tecnolo-
gias, a desverticalizacdo, a eliminacdo de intermedidrios e a
terceirizacdo; os consorcios; 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 comunicagdo e pela globalizagdo. 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 Administracdao neste século.
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Atividades de aprendizagem

Apds o estudo dos temas que fazem a modernidade da Gestado
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 reunido com sucesso. Dé todas as dicas para que ele

tenha sucesso nas reunides da equipe da qual vocé faz parte.

Faga 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 formacao de equipes em organizacdes 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 Gestdo do

Conhecimento e faca um resumo de pelo menos dois deles.

Busque na internet pelo menos um dos principais desafios que estao
colocados para a Gestdo de Pessoas no servico publico, faca 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 ptblico? Como
esta seu saber depois de todas as incursdes que fizemos juntos pelos
muitos espacos 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 construgao
continua, pois como vocé sabe, a Unica certeza que temos hoje em
dia é a de que nada é estanque, tudo estd em permanente mudanga.

Esperamos que, neste conjunto, uma coisa fique bem firme:
como pessoa, vocé sabe que em seu comportamento, em suas
contribuigbes, nada age ou reage isoladamente, pois vocé é um
misto de sentimentos, de emocbes, de saberes, de histéria de vida,
e de reacdes 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 entrelagcam-se
num todo “complexo’. Edgar Morin, um dos maiores filésofos da
atualidade, chama a atencgao para o significado dessa palavra: em
sua origem etimolégica, “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 ligacoes. Queremos que vocé relembre a importéncia
dessa visao conjunta no setor puablico 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
relacdo 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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