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Administracdo Publica - 3. Gestdo Organizacional: Recursos Humanos, Arranjos
Institucionais e Planejamento

Administracdo de Pessoal ou Gestédo de Talentos? Um Estudo nas Administragdes
Publicas do Cariri Paraibano

Resumo

Em resposta as mudancas vivenciadas pela Administracdo Pablica, a gestdo de pessoas
tenta romper padrdes gerenciais ultrapassados e melhorar a qualidade dos servicos. Assim, ela
assume novas responsabilidades que transcendem as tradicionais atividades de remuneracéo,
admissdo e demissédo, incluindo novos objetivos como o desenvolvimento e manutencdo do
potencial dos funcionarios. O objetivo deste artigo € analisar as praticas de gestdo de pessoas
nas administragdes municipais do Cariri paraibano, verificando se seguem tendéncias mais
modernas ou tradicionais. Optou-se pela pesquisa exploratéria-descritiva, utilizando a
observacdo e entrevistas semi-estruturadas. Os resultados apontaram que as administracoes
municipais ainda seguem tendéncias tradicionais de gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Inovadoras Praticas Administrativas; Administragdo
Pablica;

Abstract

In response to the changes experienced by the public administration, personnel management
tries to break outdated management standards and improve the quality of services. Therefore,
it assumes new responsibilities that transcend traditional activities of compensation,
admission and dismissal, including new objectives, such as the development and maintenance
of the employee's potential. The objective of this paper is to analyze personnel management
practices in municipal administrations of Cariri region from Paraiba, checking whether they
follow the most modern trends or traditional ones. This research is exploratory and
descriptive, using observation and semi-structured interviews. The results show that local
governments still follow traditional trends of personnel management.

Keywords: People Management; Innovative Administrative Practices; Public Administration.



1. INTRODUCAO

A Gestdo Publica vem sendo desafiada nos Gltimos tempos a se renovar perante as
pressdes e demandas externas de um ambiente cada vez mais repleto de transformacoes
correntes nos ambitos ambiental, social, econdmico e politico: destaca-se fendmenos como a
reestruturacdo capitalista, o avango tecnoldgico, estabilizages econdmicas e crises
financeiras afetando um mundo de relagdes globalizadas que aumentaram a complexidade
ambiental e o nivel de exigéncia dos cidadaos.

O Estado, entdo, passa a ser desafiado a repensar 0 modelo de gestdo publica vigente,
o qual necessita de profundas reformas de modo a tornar a “maquina” publica mais eficaz,
eficiente e efetiva. As reformas aqui evidenciadas envolvem varios aspectos: desde ajustes
fiscais a fortalecimento do papel de regulacdo e coordenacdo do Estado (MARQUES, 2009).

Especificamente no Brasil, essas reformas administrativas ja vém sendo realizadas nas
altimas décadas. Nota-se que, ja em resposta as emergéncias externas, ha a percepcdo de
transicdo entre trés tipos de administracdo publica: da gestdo patrimonialista para a
burocréatica e dessa para gerencial. Essa ultima configuracdo de administracdo publica, a
gerencial, emerge na segunda metade do século XX como resposta as mudancas de
paradigmas vivenciados, e é caracterizada como sendo mais flexivel, objetivando aumentar a
eficiéncia e a qualidade na prestacdo de servigos publicos, a partir da necessidade de reduzir
custos e aumentar a qualidade dos servicos (MARQUES, 2009; COUSTIN, 2010; BERGUE,
2010).

Mas sdo as pessoas que compde o quadro de funcionarios da estrutura estatal as
principais responsaveis pelas mudangas organizacionais tdo demandas da atualidade. Os
servidores publicos precisam ser orientados a proporcionar inteligéncia, conhecimento e
competéncias adequadas para trazer exceléncia organizacional. Se faz necessario, entdo,
proporcionar a instituicdo publica os talentos e competéncias mais adequados ao seu
funcionamento, desenvolvé-los e manté-los em longo prazo na organizacéo.

Nesse sentido, a gestdo de pessoas passa a ser atividade estratégica com a missao de
tentar romper padrdes gerenciais ultrapassados (advindos dos modelos burocraticos e
patrimonialistas) e reduzir custos, prazos de entrega e melhorar a qualidade dos bens e
servicos oferecidos a sociedade. Uma eficaz gestdo de pessoas no setor publico deve
possibilitar as instituicdes utilizar o capital humano de maneira adequada a inovar e colaborar
para o desenvolvimento organizacional.

Assim, essa area funcional que cuida das pessoas na organizacdo passa a ter novas
responsabilidades que transcendem as tradicionais atividades de remuneracdo, admissdo e
demissdo, incluindo novos objetivos como o desenvolvimento do potencial dos funcionarios
(inclusdo de preocupacdes como o treinamento de pessoal, capacitacGes e avaliacbes) e a
manutencdo de uma forga de trabalho eficaz. Assim, passa da tradicional “Administragao de
Pessoal” para “Gestao de Pessoas”, ou como mais recentemente ¢ chamada, a nova Gestao de
Talentos.

Diante de tal contexto, a prerrogativa deste estudo parte do seguinte de Problema de
Pesquisa: Como se apresentam as praticas de gestdo de pessoas nas administracdes
publicas dos municipios do Cariri Ocidental Paraibano? Nessa perspectiva, este artigo
tem como objetivo analisar as préaticas de gestdo de pessoas de tal localidade, no intuito de
verificar se essas praticas seguem tendéncias mais modernas e inovadoras (Gestdo de
Talentos) ou as mais tradicionais (Administracdo de Pessoal).

O cariri Ocidental estd situado no semiarido do Estado da Paraiba. Contempla 17
municipios e apresenta potencialidades locais, diante de sua riqueza natural e cultural, que sdo
passiveis de serem melhor exploradas, como artesanato, turismo e agropecuaria. A gestdo



publica pode otimizar potenciais existentes, e para tanto se faz necessario um melhor
desenvolvimento dos servidores publicos de modo a se tornarem instrumentos eficazes de
mudanca em prol de um real desenvolvimento local.

Metodologicamente, esta pesquisa pode ser caracterizada como sendo exploratéria-
descritiva, utilizando como técnicas de coleta de dados a pesquisa bibliografica, a observagédo
e entrevistas semi-estruturadas com gestores responsaveis pela area funcional de gestdo de
pessoas nos municipios pesquisados. A analise de dados foi quanti-qualitativa, utilizando-se
de estatistica descritiva.

Além desta parte introdutdria, este artigo contempla o referencial tedrico abordando os
temas envolvidos na pesquisa. Posteriormente, sdo explicitados o0s procedimentos
metodoldgicos que conduziram esta pesquisa, seguido da apresentacdo e analise dos
resultados e consideragdes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A importancia das pessoas para as organizacdes e 0s novos desafios para a Gestéo de
Pessoas

As organizacOes sdo constituidas de pessoas, dependendo delas para atingirem seus
objetivos e metas organizacionais. Cada uma delas pode contribuir na melhoria dos resultados
da empresa, afinal cada uma tem competéncias e talentos individuais e unicos, além da
capacidade racional para pensar e inovar processos e produtos organizacionais.

As pessoas criam valor para a organizacdo em varios aspectos, desde ao baixarem o0s
custos ou oferecerem algo Unico aos clientes; ao agregam valor econdémico aos produtos e
processos ao utilizarem seu conhecimento, experiéncias e capacidades; ou sendo vantagem
competitiva ao possuirem habilidades, caracteristicas e conhecimentos Unicos de dificil
imitagdo (CHIAVENATO, 2010).

Para poder agregar valor as organizacGes, as pessoas precisam de orientacdo e
gerenciamento. A responsabilidade por gerenciar o contingente humano no ambito
organizacional tanto € dos gestores de linha como da area funcional de Gestdo de Pessoas.
Essa area funcional, conforme explana Daft (2007), realiza atividades para atrair, desenvolver
e manter uma forca de trabalho eficaz dentro de uma organizacéo.

Antigamente denominada como Administracdo de Pessoal, Administracdo de
Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas, atualmente ja se encontram outras nomenclaturas
mais condizentes com as demandas contemporaneas, como Gestdo de Talentos, Gestdo de
Parceiros ou de Colaboradores, Gestdo do Capital Humano, Administracdo do Capital
Intelectual e até mesmo Gestdo com Pessoas. Tais alteracdes sdo frutos das transformacoes
ocorridas na percepcdo do capital humano no ambito organizacional e no surgimento de novos
papéis, atividades e responsabilidades, em virtudes das transformacdes ocorridas no ambiente
de negdcios e da prépria evolucdo do pensamento administrativo que elevou a importancia
desse setor na estratégia corporativa.

Conforme apontam os autores Vasconcelos e Motta (2006), Boas e Andrade (2009),
Bergue (2010) e Silva (2013), antigamente, se valorizava muito a energia fisica que as
pessoas tinham para contribuir para as organizacGes. As pessoas eram comparadas as
maquinas, e eram estimuladas exclusivamente por motivacdes financeiras (Era Taylorista,
com o conceito do homoeconomicus). A Administracdo de Pessoal ou Departamento de
Pessoal, como era chamada a area funcional responsavel pela gestdo de pessoas, executava
principalmente atividades burocréticas envolvidas na admissao, pagamento e demissao.

Com o passar dos tempos, houve uma valorizagdo dos aspectos humanos e
intelectuais: o funcionario passa a ser compreendido mais como agente colaborador com



capacidade de contribuir continuamente e efetivamente na melhoraria de processos e
participar da tomada de decisdo em vez de ser um simples servigal. As pessoas passaram a
ndo serem mais vistas como recursos passiveis, apenas motivadas financeiramente: s&o
"gente"”, sdo ativos, com aptidGes intelectuais e outras motivagdes que fazem a diferenca
(CHIAVENATO, 2010). Elas sdo as maiores responsaveis pelas inovacdes organizacionais e
pelas vantagens competitivas concedidas as organizacoes.

Assim, conforme autor supracitado, novos objetivos passam a ser implementados
nessa nova divisdo, denominada agora de Gestdo de Pessoas, ou Gestdo de Talentos, como:
(1) Proporcionar & empresa os talentos e competéncias mais adequados ao seu funcionamento,
desenvolvé-los e manté-los em longo prazo na organizacdo; (2) Proporcionar as pessoas
trabalho e ambiente adequado de tal modo que se sintam bem e motivadas a permanecer e a
trabalhar com dedicacdo e; (3) Proporcionar condi¢cGes de perfeito alinhamento entre os
objetivos empresariais e 0s objetivos individuais.

Novas atividades sdo incluidas: planejamento estratégico de recursos humanos; novas
percepcOes nas atividades de provimento de RH (recrutamento, selecdo e alocagdo) e nas
atividades classicas de RH (como na descricdo de cargos, na administracdo de salarios e
beneficios); a inclusdo de atividades de desenvolvimento de pessoal como o treinamento,
formacdo, educacdo continuada, gestdo do conhecimento e de gestdo de competéncias, além
das atividades de controle de desempenho (avaliacdo de desempenho), com novos fatores a
serem analisados.

Todas as alteragdes expostas foram influenciadas por transformacgdes no ambiente de
negocios e pela propria evolugdo do pensamento administrativo no tratamento de questfes
administrativas mais complexas. Conforme aponta GIL (2001), a globalizacdo (e a
necessidade de habilidades multiculturais e de vantagens competitivas), 0 avango técnico-
cientifico (e a demanda por novas formas de interacdo entre os stakeholders e de novos
métodos de trabalho coerentes com o desenvolvimento sustentavel), as transformacdes
sociais, ambientais e econdmicas desafiam a gestdo de pessoas a repensarem na utilizacdo de
seus recursos, inclusive o humano, para melhor servir a uma sociedade cada vez mais
consciente, critica e carente de produtos de qualidade em troca de um preco justo.

E as mesmas pressdes que levam as organizacdes privadas a priorizar flexibilidade p/
reduzir custos, prazos de entrega e melhor qualidade dos produtos conduzem a alteracdes
assemelhadas no setor publico (BERGUE, 2011). Igualmente, as instituicbes publicas sdo
desafiadas com novos objetivos, papéis e posturas.

2.2 Gestdo de Pessoas no setor publico

Da mesma forma que as organizacdes privadas precisam gerenciar pessoas para
alcancar seus objetivos organizacionais, tal evidéncia também se faz necessario no setor
publico. O conceito de gestdo de pessoas € praticamente 0 mesmo: um conjunto de acdes
destinadas a orientar o comportamento humano e as relagdes interpessoais, segundo as
necessidades da instituicao, e de acordo com a lei (COUSTIN, 2010).

Complementando, Bergue (2010, p.18) define essa area funcional como “esforgo
orientado para o suprimento, a manutencao e o desenvolvimento de pessoas nas organizacoes
publicas, conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas as necessidades e
condi¢gdes do ambiente em que se inserem”.

E evidente, porém, que também hé especificidades no setor publico que torna a gestdo
de pessoas um pouco mais complexa de ser efetivada. O proprio ambiente organizacional da
administracdo publica é bastante amplo e diversificado, e os problemas a serem resolvidos
pela esfera publica englobam vérios setores e seguimentos de atuacdo (educacdo, salde,



financas, fiscalizacdo, desenvolvimento agrario, desenvolvimento urbano, dentre 0s muitos
outros).

Coustin (2010) e Bergue (2010) apontam ainda outras especificidades do setor
publico:

— Avrrigidez imposta pela legislagdo que muitas vezes limita ou impede a implementacéo de
praticas, solucdes e iniciativas usadas no ambito privado;

— A desvinculacdo da visdo do cidaddo como destinatario do servi¢co publico, prejudicando
o0 foco na inovagéo e na melhoria da qualidade dos servigos e de atendimento;

— O descrédito do proprio cidaddo no papel do servico publico como forma de solugédo para
seus problemas;

— A pouca énfase no desempenho;

— A utilizacdo de mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do
desempenho;

— A utilizacdo de poucos mecanismos de planejamento e a pouca preocupacdo com a
gestao;

— A forte influéncia do contexto politico na definicdo do trabalho, como a existéncia de
trabalhadores leais a este ou aquele politico, causando embates no legislativo (ou este e o
executivo), nos processos eleitorais, ou disputas entre 6rgéos e titulares;

— A inobservancia e descumprimento dos principios de atuacdo do administrador pablico
(legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia).

E importante salientar também que as organizacdes que compde a administracio
publica possuem natureza permanente, no entanto, estdo submetidas a continuas
transformacdes devido as mudangas de governo. Neste caso, 0 grande desafio esta em manter
a estabilidade da organizacdo e se adaptar as mudancas. Isso se aplica a desenvolver
estratégias de recursos humanos com maior flexibilidade, possibilitando constituir
organizagdes coerentes e permanentes.

Na busca por um maior e melhor desempenho, no entanto, ja é possivel notar que
governos passaram a valorizar novas técnicas administrativas e novos valores coorporativos
(flexibilidade, inovacdo, aprendizagem), apresentadas pela iniciativa privada, no intuito de se
adaptarem e transformarem seus ambientes internos de trabalho e, assim, atenderem melhor
uma sociedade cada vez mais critica e exigente.

Nota-se, por exemplo, varios avangos e a implementacdo de muitas mudancas no
sentido de melhorar as relacGes de trabalho: a realizacdo de concursos publicos com regras e
normas rigidas formalizadas e publicas (prova escrita, exigéncia de diplomas e certificados); a
estabilidade funcional, evitando demissfes de carater politico; o fortalecimento de carreiras
com base em critérios objetivos e estabelecendo direitos, deveres, punicoes, etc.; a introducao
de TICs que formaliza a agiliza comunicacéo, facilita a tomada de decisdo, extingue cargos
hoje desnecessarios e faz reengenharia de processos; a orientacdo ao usuario, flexibilidade e
valorizacdo das pessoas e a pressdo pela implementagdo da chamada “Nova Gestdo Publica”
ou “Administragdo Publica Gerencial”, induzindo a implementacdo de posturas gerenciais
estratégicas e a gestdo por resultados (COUSTIN, 2010).

Mas todas essas iniciativas ainda estdo muito aquém do estado ideal de gestdo. SO ha
pouco tempo as instituicdes publicas estdo sendo sensiveis as mudangas exigidas pelo
ambiente externo (observa-se uma maior preocupacdo no a&mbito Federal, mas ainda pouco
observada no ambito municipal), talvez pela maior proximidade com os sistemas produtivos
das organizacGes privadas, atraves de um maior incentivo a novos tipos de relacionamento
como a Parceria Publico-Privado. Tardiamente, elas estdo comegando a sentir a “pressdo” da



populacdo em servirem melhor, o que tem despertado para a necessidade de mudanca no
desempenho de suas gestoes.

Assim, conforme aponta Pereira (2009), espera-se que o Estado atue tanto de forma
inteligente, no sentido de ser mais eficiente, eficaz e efetivo na prestacdo de servicos com
qualidade e menores custos para a sociedade, assim como também atue de maneira
empreendedora, sendo uma gestdo mais visionaria, com atitude, iniciativa, pensamento
positivo e inovador.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo é caracterizado como sendo exploratério-descritivo, de carater quanti-
qualitativo, utilizando como universo de estudo as 17 administra¢gdes municipais do Cariri
Ocidental Paraibano (Amparo, Assuncdo, Camalald, Congo, Coxixola, Livramento, Monteiro,
Ouro Velho, Parari, Prata, Sdo Jodo do Tigre, Sdo José dos Cordeiros, Sdo Sebastido do
Umbuzeiro, Serra Branca, Taperod e Zabelé), conforme delimitacdo do IBGE (2006).

Para a efetivacdo da pesquisa utilizou-se como técnicas: (1) a pesquisa bibliografica,
como forma de obter embasamento teorico; (2) observacdo, a partir de visitas in loco nas
prefeituras pesquisadas, e; (3) entrevistas semi-estruturadas realizadas por alunos do Curso
Superior de Tecnologia em Gestdo Publica nos periodos de 2012 e 2013 com gestores
responsaveis pelos setores de Recursos Humanos das prefeituras municipais do Cariri
Paraibano.

Foram entrevistados 10 gestores publicos, referentes a 10 prefeituras municipais do
Cariri Paraibano. Assim a amostra ndo probabilistica por acessibilidade foi de
aproximadamente 60% do universo de pesquisa.

Vale ressaltar que este estudo ndo optou pela escolha de uma abordagem de gestdo de
pessoas especifica, mas direcionou-se pelo entendimento tedrico-conceitual em que todas
convergem. Assim, optou-se por analisar as seguintes atividades de Gestdo de Pessoas as
quais podem ser desempenhadas pelas instituicbes a serem pesquisadas: Planejamento
Estratégico de Pessoal (PEP), Estruturagdo de Cargos, Recrutamento e Selecéo,
Administracdo do Sistema de Remuneracdo, Desenvolvimento de Pessoas e Avaliacdo de
Desempenho e Desligamento.

Vale salientar que, embora algumas atividades sejam consideradas mais antigas e
tradicionais, todas elas apresentaram ampliacdo de definicédo e responsabilidades, englobando
fatores mais contemporaneos. Por exemplo, a selecdo de pessoas sempre foi necessaria (ja era
um principio colocado pela escola da Administracdo Cientifica), mas atualmente, ndo analisa
SO aspectos relacionados ao conhecimento técnico do candidato; mas também leva em
consideracOes aspectos emocionais e psicologicos.

A tabulacdo e organizacdo dos dados foram realizadas em uma planilha eletrdnica,
onde foram feitas as estatisticas descritivas que embasaram a analise quanti-qualitativa dos
dados.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Para melhor compreensdo dos resultados desta pesquisa, primeiramente sera
caracterizado o perfil do setor e do gestor de recursos humanos das prefeituras, e

posteriormente analisaremos as atividades especificas dessa area funcional.

4.1 Caracterizagdo dos setores de recursos humanos das prefeituras municipais
pesquisadas



Conforme explanado do referencial tedrico, a area funcional referente a gestdo de
pessoas vem se modernizando e recebendo varias nomenclaturas nos Gltimos tempos. No caso
do universo de estudo, todas apresentam o termo “Recursos Humanos” em sua nomenclatura,
sendo chamados de “Departamento de RH” ou de “Geréncia de RH”. Em todos os casos, tais
secOes estdo vinculadas as Secretarias de Administracdo ou a Secretaria de Administracdo e
Financas.

Em relagdo ao nimero de funcionarios especificos deste setor, observou-se uma média
de aproximadamente 3 (trés) pessoas. E importante lembrar que se trata de prefeituras de
pequeno porte.

No que tange ao género do gestor de RH, tem-se um equilibrio: 50% séo mulheres e
50% sdo homens, sendo maioria de 50% com idade entre 40 e 55 anos (40% tém entre 25 e 40
anos e 10% acima de 55 anos). Quanto a formacdo dos gestores, 62% tém nivel médio e
apenas 38% apresentam nivel superior. E quanto ao tempo de trabalho na organizacdo, 87% ja
trabalham na prefeitura a mais de 6 (Seis) anos.

4.2 Atividades de Recursos Humanos

Sabe-se que as responsabilidades atribuidas a area de gestdo de pessoas em um
ambiente organizacional sdo tanto relacionadas ao gestor do departamento (staff) como a
todos os gestores da estrutura organizacional (linha). Mas o foco deste trabalho serad analisar
as praticas de RH relacionadas ao departamento. Assim, seguem as analises referentes as
atividades de staff.

4.2.1 Planejamento Estrategico de Pessoal

Em um mundo cada vez mais globalizado, e um mercado de RH cada vez mais
instavel e diferenciado, observa-se que a area de gestdo de pessoas estd numa fase estratégica,
preocupada com o futuro, com a revolucdo tecnolégica, com adaptacbes e inovacgoes
demandadas, com a ampliacdo e valorizagdo do setor de servicos, com a diversificacdo da
forca de trabalho e alteracdo da jornada de trabalho, dentre outros.

Para lidar com a complexidade ambiental, é necessaria a ferramenta do Planejamento
Estratégico de Pessoal (PEP), no intuito de identificar, frente aos desafios externos, 0s
objetivos do setor, as necessidades e tipos de competéncias e conhecimentos necessarios
(quantitativo e qualitativamente) para suprir lacunas e caréncias de RH para um periodo
produtivo (COUSTIN, 2010). Tal PEP deve abranger uma analise quantitativa e qualitativa de
todas as atividades operacionais da gestdo de pessoas.

Segundo Boas e Andrade (2009), na analise quantitativa, deve-se avaliar o contingente
atual, as necessidades futuras em funcdo do aumento do volume de trabalho, do incremento da
informatizacdo, e da realizacdo de programas adequados de capacitacdo pessoal. Também
inclui analise da quantidade de talentos necessarios para o cumprimento dos objetivos
organizacionais do periodo futuro; quantidade de pessoal que serd desvinculado por
aposentadoria; analise da rotatividade e absenteismo, dentre outros. Em relacdo a analise
qualitativa, ainda de acordo com os autores, deve-se avaliar o conjunto de atividades, tarefas,
funcbes e cargos para definir o grau de generalidade ou especificidade que a organizacdo
pretende com seu contingente de pessoal. Assim, envolve a analise do perfil de competéncias
necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais planejados.

Sobre essa atividade, considerada uma nova pratica de RH, a maioria de 70% das
prefeituras alegam ndo realiza-la. Poucas prefeituras ainda alegaram a preocupagdo em manter
0 quadro de pessoal adequado quanti-qualitativamente para realizar os trabalhos necessarios
para 0 funcionamento da organizacdo. Assim, percebeu-se que aquelas que alegam a



realizacdo do PEP, na verdade ndo o fazem para suprir caréncias intelectuais ou de
competéncias para a instituicdo, e sim fazem alguns estudos e analises com a preocupagéo de
cumprir os percentuais colocados pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) em relagéo ao
gasto com pessoal, ou ainda uma preocupacdo com o cronograma de férias dos funcionarios.

Esse resultado se ampara nos apontamentos de Coustin (2010) e Bergue (2011), os
quais relatam que no Setor Publico, o planejamento de RH ainda é uma ferramenta muito
incipiente pela ndo valorizacdo da importancia das pessoas e de sua gestdo: sé recentemente
alguns estados e Governo federal comecaram a preparar concursos a partir de um diagndstico
de Caréncias profissionais concretas (COUSTIN, 2010). Precisa-se evitar o atendimento
casuistico de demandas que pode inchar a maquina publica e sucatear 0s 6rgaos com pessoas
sem as devidas habilidades. Ora, definir rumos sustentaveis, de médio e longo prazo exige
uma atuacao estratégica que ndo pode acontecer de maneira vaga, regida pelo improviso, pela
pressdo das necessidades e pelas mudangas conjunturais: “[...] a acdo do Estado tem que ser
uma acdo que sabe para onde vai, tem que ser uma acdo precedida e presidida pelo
pensamento, mas um pensamento sistematico e com método!” (MATUS, 1996). Em relagdo
ao pensamento sistematico, efetiva-se a gestao estratégica. Em relacdo ao metodo, se realiza o
planejamento estratégico.

4.2.2 Estruturacao de cargos

A estruturacdo de cargos é uma atividade antiga de RH, ja recomendada desde o0s
primordios do pensamento administrativo (Escola da Administracdo Cientifica), mas
aperfeicoada com o passar dos tempos. Segundo Boas e Andrade (2009), essa atividade é
condicionada por seu desenho organizacional: se a estrutura é rigida e imutavel (que parece a
caracteristica da estrutura da Administracdo Publica Brasileira), os cargos também séo fixos,
permanentes, fechados, individualizados e delimitados; mas se a estrutura é flexivel e
adaptavel, eles sdo maleaveis, ajustaveis e abertos.

Ainda de acordo com os autores supracitados, a estruturacdo de cargos define como o0s
cargos sdo delineados, desenhados, definidos e estabelecidos para se buscar a eficiéncia,
eficdcia, efetividade e a relevancia organizacional. Atualmente, esta atividade contempla a
realizacdo da descricdo (especificacdo do contetdo intrinseco de cada cargo, como a definicdo
de tarefas, periodicidade, equipamentos, métodos e técnicas) e analise (delineacéo de aspectos
extrinsecos ao cargo, relacionadas as caracteristicas pessoais do ocupante, como requisitos
mentais e fisicos) do cargo. Geralmente é esbocada em um Plano ou Manual de cargos, o qual
requer planejamento e vontade administrativa e politica.

De acordo com os entrevistados, 50% das prefeituras realizam a estruturacdo dos
cargos, geralmente para cumprir acordos na justica, a propria legislacdo vigente e limites
estabelecidos pela LRF. Os que o fazem, alegam que o plano de cargo e carreira é algo que
ainda precisa ser melhorado, adequando complexidade de atividades ao sistema de salarios e
beneficios e as normas de progressao funcional ou ascensdo de carreira. Ha ainda comentarios
de que os planos de cargo e carreira existentes geralmente estdo atrelados aos profissionais de
educacéo.

E nitido que quando se tem a estruturacio de cargos nas prefeituras pesquisadas, esta
sO leva em consideracdo modelos mais tradicionais que ilustra cargos fixos, permanentes e
delimitados que refletem uma estrutura ainda muito fechada, inflexivel e burocrética. O
objetivo buscado por tais estruturaces parece mais econdmico e legal do que estratégico. Por
serem inflexiveis, muitos gestores acabam cometendo erros como o de desvio de funcdo para
conseguir adequar competéncias aos cargos.

E valido salientar ainda que a estruturacdo de cargos ird apoiar outras atividades
operacionais e estratégicas de RH, como o recrutamento e sele¢do de pessoas, treinamento,



avaliacdo de desempenho, administracdo de salérios, programas de higiene e seguranca de
trabalho, além de servir de guia de orientacdo para gestores e colaboradores.

4.2.3 Recrutamento e Selecé@o de Pessoas

O recrutamento e a selecdo de pessoas é uma atividade considerada antiga para a area
funcional de gestdo de pessoas, afinal toda e qualquer organizacdo precisa captar no meio
talentos para ajudar no trabalho organizacional. Conforme Chiavenato (2010), enquanto o
recrutamento é uma atividade convidativa, relacionada ao processo de localizagdo,
identificacdo e atracdo de candidatos para uma organizacao, a selecdo € uma atividade de
escolha, ou seja, de aceitacdo ou rejeicdo de um candidato. O objetivo fim desta atividade é
garantir uma oferta rapida e continua de colaboradores competentes e qualificados de acordo
com o perfil necessario.

Segundo o autor, o0 recrutamento e selecdo pode seguir uma abordagem tradicional
predomina o enfoque operacional e burocratico, obedecendo a um conjunto de rotinas e
procedimentos executados de maneira sequencial pelo, e exclusivamente, 6rgdo de RH.
Também se foca em aspectos técnicos. JA& na abordagem moderna predomina o enfoque
estratégico: processo de agregar pessoas € um meio de servir as necessidades organizacionais
em longo prazo, envolve a participacdo de todos os gestores (linha e staff) e vai além dos
requisitos técnicos, enfatizando valores humanos, personalidades, e questdes sociais e
emocionais.

Sabe-se, a administracdo publica tem suas proprias formas de recrutamento e selecéo
com base em dispositivos legais muito especificos e detalhados. Para a maioria dos cargos
publicos, geralmente ocorre os concursos publicos norteados pelas leis n° 8112 e n® 9.962,
dentre outras. Mas ha outras formas de egresso por meio de processos seletivos simplificados
ou nomeacdo direta, como nos cargos de confianca, ou recrutamento interno, tendo sempre
atencdo aos desvios de funcao.

Sendo uma atividade indispensavel a qualquer tipo de organizacdo, e conforme as
respostas coletadas, 100% dos entrevistados confirmam a existéncia do recrutamento e da
selecdo de pessoas como atribuicdes do departamento de RH. Embora seja atribuicdo, todos
afirmam que em relacdo ao recrutamento externo, tais servi¢os sdo terceirizados, e nao ha
critérios pre-definidos de selecdo (apenas ha um planejamento relacionado ao ndmero de
vagas e cargos a serem ocupados). Nomeacdes, transferéncias, adequacdes, estagios, dentre
outros sdo realizadas pelos departamentos.

4.2.4 Administracéo de Salarios e Beneficios

Todos os integrantes de uma organizacdo precisam ser valorizados e recompensados
pelos esforcos cedidos. Segundo Dutra e Hipdlito (2012, p.1-2), a remuneracdo é a
“contrapartida econdmica e/ou financeira de um trabalho realizado pela pessoa”. O
gerenciamento do sistema de remuneracdo consiste em definir estruturas salariais capazes de
garantir equilibrio interno (entre os cargos) e externo (com o mercado de RH) dos salarios
(BOAS; ANDRADE, 2009). Assim, envolve um sistema l6gico de planejamento, comparacéo
e controle dos cargos e suas respectivas retribuicdes pelos servicos prestados. Se feita de
forma inadequada, pode causar descontentamento, desmotivacdo, rotatividade e multas
trabalhistas.

A maioria das organizagdes utiliza uma combinacdo ortodoxa contemplando a unido
de salério-base, adicionais legais, horas extras e beneficios legais, como férias, licenga-
maternidade, 13° salario, vale-transporte, etc. Atualmente tem-se recorrido as estratégias



inovadoras como a remuneragdo com base na criacdo de valor agregado, PLR, participagdo
acionaria, banco de horas, bonus e comissdes. Deve-se considerar 0 conjunto de normas, leis e
procedimentos que mantenham estruturas salariais equitativas e justas.

Vale salientar que a remuneragdo financeira ndo é a Unica forma de recompensar 0s
profissionais por sua contribuicdo. Segundo Dutra e Hipdlito (2012), deve-se também
considerar as recompensas de natureza ndo financeira, que exercem papel determinante na
mobilizacdo das pessoas. Inclui-se neste ultimo grupo, recompensas relacionadas ao bem estar
social e psicoldgico do servidor, satisfazendo necessidades intrinsecas ao individuo.

Todas as prefeituras analisadas realizam a atividade de administracdo de salarios,
seguindo os critérios estabelecidos pela lei. Dentre as principais preocupacdes levadas em
consideracdo pelas prefeituras estd novamente a adequacdo aos limites orcamentérios
estipulados pela LRF, havendo controle dos salarios e beneficios concedidos. O composto
salarial é formado, geralmente, por um salario fixo, acrescido de adicionais e beneficios
legais. Duas prefeituras alegam ndo haver pagamento de adicional de insalubridade.

A metade (50%) das prefeituras afirmou sé utilizar recompensas financeiras. Um dos
discursos chama a atencdo, onde o gestor alega que pagando o salario e obrigacdes sociais
dentro do prazo ja € uma Otima forma de motivar seus funcionarios. Se fizermos uma relagdo
com a Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg, o pagamento em dia seria um fator
higiénico, ele ndo causa satisfagdo nem motivacdo, mas sim insatisfacdo caso ndo seja
concedido de forma adequada. Em relagcdo a outra metade dos entrevistados, estes afirmam
também adotar recompensas ndo financeiras, sem citar exemplos.

Ainda observa-se uma visdo exclusivamente econémica acerca da motivacdo humana
nas administracdes publicas, talvez moldada pela estrutura burocratica vigente ou pela propria
visdo mecanicista dos (as) gestores (as) envolvidos nas decisdes sobre as pessoas.

4.2 5. Desenvolvimento de Pessoas

O desenvolvimento das pessoas no meio organizacional tem sido uma nova
responsabilidade da Gestdo de Pessoas na contemporaneidade, no sentido de desenvolver o
potencial de inovacdo e de producdo de uma organizacdo. Sdo as pessoas que atraves do uso
de suas competéncias executam as tarefas, fazem funcionar as organizacGes e trazem
vantagem competitiva e exceléncia organizacional. Segundo Chivenato (2010), elas pdem em
acdo todos os demais recursos empresariais, que sao inertes, estaticos e sem vida. Através do
capital humano, elas agregam valor econdmico do conhecimento, da experiéncia, das
habilidades e capacidades na estrutura organizacional.

O desenvolvimento organizacional depende do desenvolvimento das pessoas. Segundo
Abbad (2012), a necessidade de desenvolver o capital humano levou as organizacoes publicas
e privadas a aumentar o investimento em treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E),
no sentido de promoverem uma aprendizagem continua e o aprofundamento de competéncias
que facilitam a adaptacdo, a flexibilidade e a resposta adequada exigida pelas condic¢des atuais
da dindmica organizacional e do trabalho.

A maioria de 60% dos entrevistados afirmou executarem atividades relacionadas ao
desenvolvimento de seus funcionarios. Eles colocam que as capacitacdes so6 sdo realizadas
dependendo da chegada de demanda ao setor pelas outras secretarias (as de educacédo e salde
sdo as que mais solicitam e sdo atendidas) e da existéncia de recursos no orcamento para tal
especificidade. Alegam também que a minoria dos funcionarios tem nivel de capacitagdo
adequado e muitas vezes 0s treinamentos s6 sdo realizados com o0s gestores. Uma das
demandas que mais chegam de capacitacdo é referente ao uso de novas Tecnologias de
Informacdo. Apesar de alegarem executar atividades de desenvolvimento, observa-se a partir
dos discursos que essa atividade ainda precisa ser melhor planejada e implementada: ha o



reconhecimento da importancia das capacitacfes para elevar o potencial humano e melhorar
0s servicos prestados, mas na préatica hd apenas algumas ac6es isoladas.

4.2.6. Avaliacio de Desempenho

A avaliagdo de desempenho ndo é uma atividade nova: sempre houve a necessidade de
monitorar o desempenho dos subordinados, tanto em organizag¢fes publicas como privadas,
grandes ou pequenas.

Segundo Marras e Tose (2012), define-se avaliagdo de desempenho como um
acompanhamento sistematico de pessoas no trabalho. Boas e Andrade (2009) complementam
afirmando que se trata de uma apreciacao sistematica de cada pessoa no cargo e do potencial
de desenvolvimento futuro. Através dela consegue-se saber como anda o desempenho das
pessoas, podendo assim, a partir de suas analises, orientar e dirigir as pessoas, localizar
problemas de supervisdo de pessoal, de produtividade, de integracdo, de motivacao, entre
outros, além de ajudar na definicdo e desenvolvimento de politicas de RH adequadas as reais
necessidades da organizacao.

Ainda segundo Marras e Tose (2012), com a evolucdo do conceito de avaliacdo de
desempenho, além de avaliar o cumprimento de metas e resultados estabelecidos ao
profissional, se passou a considerar também o comportamento destes no seu trabalho.

No setor publico é uma atividade exigida legalmente, que precisa constar nas
reparticOes publicas, até mesmo para conceder o beneficio da estabilidade.

Na pesquisa, 70% dos entrevistados alegam ndo realizar essa atividade. Mas por ser
uma exigéncia legal e pelos comentarios dos entrevistados, infere-se que ha a atividade de
avaliacdo de desempenho, embora ela ndo seja executada de forma adequada, nem ser
realizada por funcionarios do departamento de pessoas. Os discursos retratam que nos casos
dos funcionarios em estagio probatorio, criam-se comissdes avaliadoras temporarias formadas
por funcionarios do quadro efetivo, os quais cumprem os critérios estabelecidos por lei. Nos
casos muito atipicos de infracdo (raros), sdo instaurados processos administrativos.

Sem feedback, os servidores podem ndo saber onde estdo errando, ou porque ndo estéo
sendo desenvolvidos na estrutura organizacional, representando fonte de conflito e de
desmotivacéo.

4.2.7 Desligamento

Em algum momento os funcionarios precisardo ser desvinculados a organizacdo e
encerrar a relacdo de trabalho com o empregador: por aposentadoria, transferéncia, abono,
recisdo ou encerramento de contrato, demissdo, exoneracfes de cargos, dentre outros. Assim,
de acordo com Chiavenato (2004), existem dois tipos de desligamento: um por iniciativa do
funcionario e outro por iniciativa da organizacdo. Caso seja por iniciativa do funcionario,
pode estar havendo insatisfacdo com o trabalho ou coma organizacdo (e que podem estar
afetando a produtividade coletiva). Dai a necessidade de mensurar e analisar as razdes de
desligamento e o indice de rotatividade, afinal ha dispéndios relacionados tanto ao pagamento
de salarios e beneficios relacionados aos direitos trabalhistas, como aos custos de
recrutamento, selecdo e de treinamento, que envolvem custos financeiros com o processo e o
tempo de acomodacéo do novo profissional ao cargo.

Os resultados demonstram que todas as prefeituras executam atividades relacionadas
ao desligamento do funcionario, mas na maioria dos casos acontecem a pedido do proprio
servidor e seguem 0 que determina a legislagdo. Como ressaltado anteriormente, sdo poucos
0s casos de processos administrativos disciplinares que acarretaram em demissdes. Também



ndo ha a preocupacdo de analisar as causas do desligamento, nem tampouco analise da
rotatividade de pessoas nas organizagdes pesquisadas.

A partir do exposto observa-se que as prefeituras ndo realizam préticas modernas de
gestdo de pessoas, e sim o0 basico conferido a area funcional de Gestdo de Pessoas.

5. CONCLUSOES

A exceléncia do servigo publico depende de uma gestdo de pessoas que valorize o
capital intelectual dos seus colaboradores e supere os desafios do setor publico.

E verdade que novas agles e posturas sobre gestdo de pessoas no ambito publico ja
vém sendo efetivadas diante das reformas exigidas ao Estado. Conforme dados demonstrados
no trabalho de Pachecco (2002), houve melhoria do investimento em capacitagdo de pessoal,
reducdo de gastos com pessoal (aumento da eficiéncia), aumentos diferenciados para carreiras
do nacleo estratégico do Estado, revisdo da legislagdo para correcdo de distorghes e
eliminagcdo de privilégios, concursos anuais de ingresso para determinadas carreiras,
reorganizacdo das carreiras de Estado, dentre outras mudangas que estdo afetando o perfil da
forca de trabalho dos servidores. Mas tudo acontece com lentiddo. E a partir dos resultados
demonstrados nesta pesquisa, parece que as mudancas estdo ocorrendo mais no ambito federal
do que no &mbito municipal.

Os resultados demonstraram ainda uma visdo muito mecanicista e minimalista da
representatividade da area de gestdo de pessoas no desenvolvimento das administracdes
publicas municipais do cariri paraibano. Departamentos de Recursos Humanos com poucos
funcionarios, sobrecarregados e executando atividades basicas, burocraticas e de forma
emergencial e imediatista, sem adequada formacdo e visdo do verdadeiro valor que 0s
colaboradores possam ter. Talvez falte investimento, recursos ou até mesmo iniciativa e a
figura de um lider com a qualidade de inspirar e motivar as pessoas alem dos seus niveis
normais de desempenho, mas as razfes deste cenario podem ser exploradas com exatiddo por
trabalhos futuros, ja que nao foi foco desta pesquisa.

Sabe-se, no entanto, que sdo as pessoas que criam valor para as organizagdes: suas
competéncias aplicadas € que impulsionam a operacionalizacdo, evolugdo e o
desenvolvimento organizacional. Assim, a consolidacdo de uma nova Administracdo Publica
Gerencial depende de uma visdo estratégica de pessoas.
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