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público.
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psicologicamente conscientes umas das outras e percebem-se como 

Gestão de Pessoas no serviço público. Somos conscientes de 

de trabalho. Bom passeio!
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[...] grupos de trabalho temporários, ou não, com iden-
tidade própria, metas e objetivos específicos e definidos, 
e que possuem um alto grau de conformidade, apoio e 

coesão entre seus membros e líder [...]. 

de duas ou mais pessoas que interagem e coordenam o seu trabalho para 

Solicitamos que você pare um pouco e pense se já entendeu 

qual a principal diferença entre grupos e equipes de trabalho. 

Escreva isso em uma folha à parte para confirmar com o que 

vamos comentar um pouco mais adiante. 



plicador dos resultados da 
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sinergia*

possa resolver a situação.

grupos e as equipes nos moldes da discussão aqui levantada.

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



v

nas matérias da 

disciplina

à Administração para 

essas estruturas.
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As equipes de trabalho dão grande colaboração aos gestores 

aprendeu na disciplina  sobre as estruturas 

essas equipes e as presenciais seja uma barreira comum à comunicação 
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que o gestor observe as habilidades dos possíveis candidatos à equipe 

pessoas mais individualistas em membros de equipes. Os meios mais 

equipes de alto nível.

às recompensas salariais. É conveniente observar que as recompensas 
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equipe são de alto valor de recompensa para os membros das equipes 
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comportamento competente de um servidor ou empregado. A primeira é 

técnicas modernas de Gestão de Pessoas é o caminho que as 
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Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo 
assunto, fazer determinada coisa. Capacidade. Habilida-
de. Aptidão. Idoneidade. Ter competência para assumir as 
funções e responsabilidades exigidas no trabalho significa 
apresentar atitudes, conhecimentos e habilidades compa-
tíveis com o desempenho exigido, bem como capacidade 
para colocar em prática sua experiência sempre que for 

necessário.

Na atualidade, as definições são variadas, porém, há alguns 
pontos convergentes. 

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

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

Varlene Marback (1998) define competências como um 
conjunto de elementos que estão em interação dinâmica 
e fazem o diferencial de uma empresa ou pessoa. São 
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os saberes (conhecimentos), o saber-fazer (habilidades), 
os comportamentos (atitudes) e as faculdades cognitivas 

(qualidades pessoais).

Saber agir

Saber comunicar
cimentos.

Saber aprender

Saber engajar-se e 
comprometer-se Comprometer-se.

Saber assumir 
responsabilidades

Ter visão estratégica

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



 – é a palavra 

usada para indicar que a 

 – é a palavra 

usada para indicar que a 
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eficiência* e da eficácia*

dos serviços que lhes são atribuídos.

Conhecimentos – Além dos conhecimentos básicos 
sobre os temas que permeiam a Gestão de Pessoas, os 
profissionais de recursos humanos da administração 
pública deverão ter conhecimentos atualizados sobre: 
princípios e procedimentos de recrutamento, seleção, 
desenvolvimento e treinamento de profissionais, sistemas 
de carreiras, benefícios, remuneração, relações de traba-
lho, negociação e sistema de informação de RH, legisla-
ções que regem o setor público entre outros; 

Habilidades – Relacionamento interpessoal; Capacida-
de analítica e pensamento crítico; Argumentação lógica e 
capacidade de negociação; Expressão oral e textual clara 
e coerente; Julgamento e tomada de decisão; Monito-
ria e instrutoria; Estruturação e administração do tempo 
pessoal e da equipe

Atitudes – Inovação; Iniciativa; Preocupação com os 
outros; Auto-eficácia (confiar na capacidade pessoal de 
cumprir eficazmente as tarefas que lhe são atribuídas).

Quanto ao perfil de competências dos profissionais de 
Recursos Humanos da administração pública, salienta-



v

Brandão e Guimarães 

os termos Gestão de 

acompanha e avalia as 

ao seu negócio e o 

segundo sugere que a 

trabalho de suas equipes 
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mos: Os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes destaca-
dos deverão ser mobilizados de forma combinada. É essa 
combinação que fornecerá as características exclusivas 
adequadas à situação pretendida.

desenvolvida uma estratégia de atuação considerada adequada 

na qual os cargos são o meio para que as pessoas desenvolvam suas 
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para o desempenho dos cargos.

Esse autor concorda que isso torna o processo mais cultural do que 

sua redistribuição dentro do próprio setor.

Esse tema, pela sua característica de modernidade e importância 

na Gestão de Pessoas, merece um aprofundamento maior do que 

o possível neste livro-texto. Apresentamos apenas o essencial para 

que você compreenda o significado e a importância da Gestão 

por Competências na gestão pública. Sugerimos que você leia os 

materiais indicados na seção Complementando desta Unidade. 
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é atender ao cidadão. 

A gestão pública tem importado da gestão empresarial muitos 

na gestão pública. 

Estudos relacionados à Gestão das Equipes de trabalho e à 

Conhecimento.



v

introdutória na Unidade 

SIGs.
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a necessidade de gerenciamento do conhecimento.

a seguir. 

imprevisível. 
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[...] o processo sistemático, integrado e transdiscipli-
nar que promove atividades para criação, identificação, 
organização, compartilhamento, utilização e projeção de 
conhecimentos estratégicos, gerando valor para as partes 

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

A geração de conhecimento não implica apenas processar dados. 

aproveitar o conhecimento. 

de grande valor para o desenvolvimento delas. Podemos chamar 

conjunto. Esse é o Conhecimento Explícito.
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Estamos convictos de que a Gestão do Conhecimento pode ser 

sistemas gerenciais. Isso tudo implica novos posicionamentos quanto 

Agora, mais uma pausa para autoavaliação: reflita um pouco sobre 

a transformação de informações em conhecimento. Você poderia 

escrever dois exemplos de sua vida pessoal ou profissional que 

mostrem como ocorreu essa transformação que culminou com a 

aquisição do conhecimento? Depois, compartilhe suas anotações 

com seus colegas de curso e com o seu tutor.
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seu desempenho.

Você está acompanhando o raciocínio dessa discussão sobre a 

modernidade da Gestão de Pessoas? Percebe a importância da 

área para a Administração? Percebe também que estamos nos 

encaminhando para o entendimento de que o foco da área de 

Gestão de Pessoas não é mais o processo de gestão (cargos, 

salários, recrutamento, seleção, treinamento, desenvolvimento, 

salários, benefícios, avaliação e outros)?

Pensamos assim porque esses processos são herança da 

. Encaminhamos a discussão para o 
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Por muitas décadas prevaleceu o modelo  de 

e em empowerment.

conceitos de empowerment elaborados por outros autores que poderão 



Saiba mais

mundial integrado. Em vista desta 

a integração dos mercados nacionais 

através do comércio internacional. 

nacionais em um grande mercado 

.
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Empowerment significa dar ao pessoal a autoridade para 
fazer mudanças no trabalho em si, assim como na forma 
que ele é desempenhado (SLACK et al., 1997, p. 311); 
empowerment é o reconhecimento e liberação dentro 
da organização do poder que as pessoas já possuem 
na riqueza de seus conhecimentos úteis e na motivação 
interna (RANDOLPH, 1995, p. 20); empowerment é
um conjunto de procedimentos que buscam a interação 
e o envolvimento das pessoas com o trabalho e que as 
impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com ações 
no processo produtivo (HERRENKOHL, JUDSON e 
HEFFNER, 1999, p. 375); empowerment significa conse-
guir o comprometimento dos empregados em contribuir 
para as decisões estratégicas com o objeti-
vo de melhorar o desempenho da organi-
zação (CUNNINGHAM e HYMAN, 1999, 
p. 193); empowerment é uma referência 
muito comum na década de 80 baseada na 
mudança de atitude voltada para o envol-
vimento dos colaboradores nos processos 
de inovação (WILKINSON, 1997, p. 40); 
empowerment consiste da capacitação e 
da valorização do funcionário para contri-
buir em inovação e resolução de proble-
mas em seu local de trabalho (PFEIFFER e 

DUNLOP, 1990, p. 11–12). 

sobre eles relacionando-os com os apresentados por Ulrich 

A globalização proporciona oportunidades de negócios 
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de capacitação e oportunidade para conhecimento e compreensão das 

novas tecnologias.

que novas capacidades de Gestão de Pessoas devem ser adicionadas 

conceituação para o termo capital humano é a de que ele 

[...] refere-se tanto à capacidade, habilidade e experiência 
quanto ao conhecimento formal que as pessoas detêm e 
que agregam valor a uma organização. O capital humano 
não é, entretanto, propriedade das empresas. As pessoas 
não são “patrimoniáveis”. Na verdade, elas não perten-
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cem ao “patrimônio” das organizações desde, pelo menos, 
o fim da escravidão. Muito menos o capital humano destas 
pessoas. O capital humano é um ativo intangível que 
pertence ao próprio indivíduo, mas que pode ser utilizado 

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

que compreende o valor do conhecimento. 



*Downsizing

do como uma elimina-

ção planejada de postos 

de trabalho e de cargos. 

de tamanho. No contexto 

diminuindo ou enxugan-

cionais. Pode implicar 

demissão de pessoas ou 

unidades são eliminados. 

custos e os processos de 
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internacionalmente de downsizing* terceirização

Pausa para autoavaliação: após a leitura desses desafios que o 

futuro reserva para a Gestão de Pessoas, você percebeu que 

as pressões para controlar os custos na Gestão de Pessoas são 

sempre polêmicas nessa área? Pense sobre eles, se desejar, 

leia um pouco mais, veja as sugestões de leitura e responda à 

indagação: por quais motivos ocorrem essas pressões? 



Módulo 5

constroem-se a si mesmas.

Podemos pensar (ou construir) a Efetividade Organiza-
cional como o resultado da Eficácia e da Eficiência
da organização. Definiríamos a Eficácia como a relação 
resultados conseguidos/resultados esperados e a Eficiên-
cia como a relação Resultados Conseguidos/Resultados 
utilizados. O conceito de Eficiência incluiria os custos e/
ou os recursos utilizados para conseguir os resultados 
ou objetivos perseguidos, aspecto este que, junto ao de 
Eficácia completaria de forma importante o conceito de 
Efetividade.

Se os servidores se sentem bem atendidos com relação aos 



v

conhecimentos sobre essa 

aplicada à Gestão de 

Gestão 

estratégica de pessoas e 

balanced scorecard em 

O Balanced Scorecard 

(BSC) no Sector Público
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Scorecard (BSC).

Agora, chegou o momento de formular uma pergunta: há 

futuro na Gestão de Pessoas? Com o objetivo de orientá-

lo a responder a essa pergunta, vamos lembrá-lo de quantas 

mudanças já foram incorporadas à área de Gestão de Pessoas. 
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em sua obra 

sempre é envolvido em certo mistério.

[...] considerando que a prática de gestão mudou pouco 
nas últimas décadas, não chega a surpreender que a 
maioria dos profissionais tenha dificuldade em imagi-
nar como a gestão poderá ser reinventada nas próximas 

décadas.
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gerenciais especiais para o sucesso da administração neste século. 
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querendo antecipar. 

Os órgãos encarregados da Gestão de Pessoas igualmente 

[...] podem, devem e precisam descobrir formas de reali-
zar os trâmites necessários e ao mesmo tempo se concen-
trar agressivamente no trabalho que aumenta a contri-
buição dos funcionários e transforma as organizações. 
(ULRICH, 2003, p. 280).
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propósito que o tema tenha aparecido de maneira transversal em todas 

que estamos estudando.

Gostaríamos de perguntar a você sua opinião sobre o futuro da 

Gestão de Pessoas. Como você está trabalhando efetivamente 

sobre esse tema? Já deve ter uma opinião formada ou em 

formação sobre o tema. Pare um pouco a leitura deste texto 

e faça uma reflexão escrevendo algumas linhas sobre isso. 

Após essa escrita, se quiser, releia o texto ou siga adiante, pois 

colocamos mais opiniões e ideias sobre o futuro da área. 
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Complementando...

Reforce o conteúdo desta Unidade com as seguintes leituras:

Modelo de competência e gestão dos talentos
Gramigna. Essa obra aprofunda os conhecimentos sobre Gestão de 
Competências.

A nova administração pública e a abordagem da competência
de Tomás de Aquino Guimarães. Nesse artigo, você encontrará 
características da Nova Administração Pública e de como a abordagem 
da competência se insere nesse contexto.
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Resumindo

Gestão de Pessoas no setor público.

apoio e coesão entre seus membros e líder. A liderança tem uma 

de Pessoas no serviço público para liderar o processo de gestão 
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sucesso da Administração neste século.



Gestão de Pessoas no Setor Público

Atividades de aprendizagem

1.

2.

trabalho.

3.

4.

5.

camente para o serviço público.



Módulo 5 169

E então, caro estudante, sente-se agora pronto para 
desempenhar seu papel de gestor de pessoas no setor público? Como 
está seu saber depois de todas as incursões que fizemos juntos pelos 
muitos espaços que o assunto nos descortina? Acreditamos que esteja 
disposto a colocá-lo em prática em alguma “estação organizacional 
pública”. Mas lembre-se: o caminho não para por aqui, a construção 
continua, pois como você sabe, a única certeza que temos hoje em 
dia é a de que nada é estanque, tudo está em permanente mudança.

Esperamos que, neste conjunto, uma coisa fique bem firme: 
como pessoa, você sabe que em seu comportamento, em suas 
contribuições, nada age ou reage isoladamente, pois você é um 
misto de sentimentos, de emoções, de saberes, de história de vida, 
e de reações ao seu meio ambiente. Pois bem: lembre-se de que 
nas organizações e, por extensão, na Gestão de Pessoas, acontece 
a mesma coisa. Toda a história, os problemas, os processos, 
os conflitos, as histórias pessoais, as tendências entrelaçam-se 
num todo “complexo”. Edgar Morin, um dos maiores filósofos da 
atualidade, chama a atenção para o significado dessa palavra: em 
sua origem etimológica, “complexo” significa “tecido junto”. Você 
teve a oportunidade de ver isso logo no começo da nossa viagem 
pelo sistema de Gestão de Pessoas. É isto: a Gestão de Pessoas, as 
pessoas, as organizações e seu ambiente são tecidos juntos, em rede, 
e não podem ser objeto de decisões isoladas, nem de estudos por 
partes, sem ligações. Queremos que você relembre a importância 
dessa visão conjunta no setor público e, especialmente, na Gestão de 
Pessoas, pois, como falamos na apresentação, a responsabilidade e a 
seriedade do gestor público dependem dessa consciência acerca do 
papel das pessoas, especial do seu, gestor público.
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Por esse motivo, falamos tanto em estratégia, em futuro, em 
relação de ir e vir. 

Desejamos a você muito sucesso nessas suas idas e vindas da 
aprendizagem e do trabalho, da sua estratégia de gestão e de servidor 
público. A viagem continua...

Até qualquer dia.

José Arimatés de Oliveira e 
Maria da Penha Machado de Medeiros



�
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