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“Se vocé quer um ano de
prosperidade, cultive trigo. Se
vocé quer dez anos de
prosperidade, cultive arvores. Se
vocé quer cem anos de
prosperidade, cultive pessoas.”
Provérbio Chinés (apud
RIBEIRO, 2004, p. 37).



RESUMO

Este trabalho académico tem como objetivo apresentar o papel estratégico da
gestdo de pessoas na Administracdo Publica. Esse contexto envolve a construcéo
das sociedades ao longo do século XIX e XX através do Estado Liberal, Socialista e
Neoliberal, bem como as principais reformas gerenciais ocorridas no aparelho do
Estado. A primeira reforma do Estado ocorreu no governo Vargas e encontrou na
Teoria da Burocracia o modelo ideal para se desenvolver, com foco na
racionalizacao e organizacao do Estado. A modernizacao do aparelho administrativo
publico, ganha forca com o processo de redemocratizacdo do Brasil a partir da
década de 80 e acontece somente em 1995 através da segunda reforma gerencial
ocorrida no Estado, com énfase no Plano Bresser do governo Fernando Henrique
Cardoso (FHC). As transformacdes sociais, politicas e econ6micas no pais
introduzem uma nova dindmica na administracdo das organizagdes, principalmente
no setor Publico, onde as pessoas ganham forca como atores sociais na elaboracao
de politicas publicas. Para atender as mudancas da sociedade contemporanea, mais
organizada e consciente dos seus direitos, a profissionalizagcdo do quadro funcional
publico se torna estratégico para garantir atendimento e servicos publicos de
qualidade. Por isso, se coloca neste trabalho as principais peculiaridades no
processo de gestdo de pessoas entre o publico e o privado, aponta as principais
deficiéncias no processo de recrutamento e selecdo dos servidores publicos, a
auséncia de programas de socializacdo de novos servidores, a estrutura
organizacional verticalizada que dificulta os canais de comunicacao entre Estado e
Sociedade, a politica de treinamentos da Administracdo Publica, que carece de
programas especificos de qualificacdo dos servidores publicos e a cultura
organizacional determinante no comportamento dos servidores, que assumem
velhos habitos de governo para governo, preservando estruturas patrimonialistas e
clientelistas do Estado Herdado que corrobora para uma postura de conformismo do
quadro funcional publico, miope as necessidades da populacado e da Administracdo
Publica para construgéo do Estado Necessario.

Palavras-chave: Burocracia. Gestao. Pessoas. Reformas. Formacao.
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1 INTRODUCAO

Reformular a area de recursos humanos na administracao publica consiste
na aplicacdo efetiva de novas ferramentas de gerenciamento de pessoas. Para
atingir esse resultado, o estudo envolve a construgéo histérica sobre a estrutura
burocratica do Estado, principalmente na década de 1930 a 1960 onde se instaurou
o estado do bem estar social que marcou a primeira reforma gerencial do Estado
brasileiro. Esse periodo de intervencdo do Estado se esgota com politicas
neoliberais a partir de 1980, através da redemocratizacao do Brasil, do aumento das
demandas sociais, da abertura de mercados e da necessidade de um novo aparelho
administrativo, capaz de diminuir os gastos publicos, as despesas com pessoal e

otimizar os servigos publicos.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho académico é apresentar a estrutura classica
da area de recursos humanos nas organizagdes, com caracteristicas de
racionalizacdo no trabalho, através da expansdo da revolucdo industrial e como
esses principios da administracdo classica influenciaram a primeira Reforma
Gerencial do Estado.

As transformagbes politicas, econdmicas e sociais culminaram com a
segunda reforma gerencial do Estado, inserindo a figura das organizagdes sociais
como parceiras da Administracdo Publica e principalmente, a figura estratégia da
gestdo de pessoas na esfera publica, capaz de atender com qualidade as

necessidades da sociedade.



Essa estrutura € compreendida sob a 6tica do processo de recrutamento e
selecdo de pessoas, processos de socializacdo e qualificacdo do quadro funcional
publico, a necessidade de canais de comunicacdo que garantam a participacao
popular na elaboracao de politicas publicas e instrumentos que assegurem a eficacia
da burocracia no aparelho administrativo do Estado

1.1.2 Objetivo Especifico

O objetivo especifico consiste em apresentar modernas ferramentas de
gestdo de pessoas na Administragcdo Publica para aprimorar o atual processo de
governanca, que detém estruturas burocraticas, centralizadora e mecanicista na
administracao do quadro funcional publico.

Com inumeras mudancas tecnoldgicas, culturais, econbmicas e sociais
acontecendo, surgem nas empresas a partir de 1990, a figura estratégica da area de
recursos humanos. No Brasil essas mudancas tiveram inicio com a Reforma da
Gestdo Publica em 1995, através do entdo ministro do governo de Fernando
Henrique, Luiz Carlos Bresser.

Essas mudancas atingiram todas as pessoas envolvidas com a Gestao
Publica, onde a finalidade era estruturar o Estado brasileiro numa administracéo
mais autbnoma e responsavel perante a sociedade. Nesse cenario, administrar
pessoas se torna fundamental para atingir os objetivos da Reforma Gerencial, dando
um novo sentido para a reforma burocratica do Estado, iniciada em 1930, que foi se
tornando patrimonialista e clientelista.

Essa nova concepcado desenvolve outro objetivo na area de recursos
humanos, em estabelecer as diferengas entre o Publico e o Privado na contratacao e
gestdo de pessoas, enquanto um se preocupa totalmente com o lucro o outro busca
pessoas para aumentar a eficiéncia e eficacia na prestacao de servico a sociedade.

Nessa perspectiva, serdo apontados algumas caracteristicas do Direito
Administrativo, as formas de recrutamento e selecdo na Administracdo Publica, o

periodo de estagio probatério, processo de socializacdo do servidor publico e o



processo de desenvolvimento do servidor, identificando comportamento de
resisténcia ou aceita¢do a capacitagao do servidor publico.

Compreendendo a estrutura classica da area de recursos humanos nas
organizacoes e a estrutura vigente do setor na Administracdo Publica, sera possivel
apontar para onde caminha a gestdo de pessoas na esfera publica. Essa area é
sensivel a qualquer mudanca que ocorra nas organizagdes. Na Administracdo
Publica essas mudancas sao frequentes, seja por troca de governo ou por
atualizacoes legais, que afetam a atuacdo do servidor publico. A percepcédo do
servidor é contingencial e situacional, pois depende de como ele aceita as
mudancas e como elas sdo apresentadas no seu ambiente de trabalho.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho académico pretende demonstrar a importancia da Gestao de
Pessoas na Administragdo Publica, contemplando a pessoa como a esséncia das
organizacdes, pois sao organismos vivos responsaveis pelas atividades e decisdes
de uma empresa. Para Chiavenato (2004, p. 5) €& “[...] dificil separar o
comportamento das pessoas das organizacdes”, pois elas sdo consideradas a
identidade corporativa de uma empresa, principalmente na esfera publica, onde a
prestacao de servigos publicos ao cidaddo ocorre por meio das pessoas. O servidor
publico nessa perspectiva se torna a imagem do ente publico, influenciando até
mesmo na analise de governabilidade e sua aceitacdo pela populacédo, porque
demonstra o nivel de capacidade de um governo.

O aumento das demandas sociais também influencia na criacdo de um novo
modelo de gestdo dos servidores publicos, que seja rapido e eficaz. Entretanto, para
desenvolver um trabalho de qualidade na Administracdo Publica é necessario
entender o contexto de recursos humanos, que envolvem questdes legais e politicas

onde esta inserido o funcionario publico.
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1.3 PROBLEMAS

A elaboracdo desse trabalho académico foi motivada pelos seguintes

problemas:

1) Por que a prestacao de servigco publico apresenta morosidade?

2) Por que a oferta de concursos publicos aumentou nas duas ultimas
décadas?

3) Por que o Aparelho Administrativo é burocratico?

Para responder esses problemas é necessario compreender os aspectos
que norteiam a atuagao do servidor publico na Administracao Publica, contemplados
por dois fundamentos: 1) através do processo de Gestdao de Pessoas vigente na
estrutura organizacional; 2) o comportamento do servidor publico em resposta ao
modelo atual de administracdo de pessoas e diante do ambiente politizado na

Administragao Publica.

Para contextualizar, Fisher (2001, p. 21) “[...] afirma que os comportamentos
sdo estimulados, e devem ser propostos num modelo organizado por principios,
politicas, processos e procedimentos [...]". Esse comportamento € determinante na
organizacao publica, onde a prestacdo de servigcos publicos ocorre por meio das
pessoas, que podem estar motivadas para o trabalho ou indiferentes em relacao as
necessidades do cidaddo.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodolégicos envolvem pesquisa e levantamento
bibliografico procurando apresentar as argumentacdes dos autores acerca do
assunto e provocar novas indagacdes sobre o tema. Esse trabalho visa descrever de
maneira factivel a visdo destes profissionais no campo da pesquisa e desenvolver

um projeto conforme os moldes propostos pelo orientador.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O tema sera desenvolvido com base na literatura dos principais especialistas
na area de Administracdo e Reforma Gerencial.

As literaturas serao fundamentais para sustentacao tedrica dos capitulos de
planejamento estratégico de gestdo de pessoas, 0os processos de recrutamento e
selecdo de pessoas, 0 processo de aplicar pessoas que envolve a cultura e
socializacdo do funcionario, o processo de desenvolvimento de pessoas que

apresentam os fundamentos de treinamento e aprendizagem do funcionario.

Também sera possivel apontar os principios da administragao classica e
correlacionar com a estrutura burocratica do Estado. A construcdo histérica do
periodo do bem estar social e desenvolvimentista do Brasil fundamentam as
mudancas ocorridas no pais, que colocam o servidor publico como agente ativo na
nova dindmica da Administracdo Pulblica, seja na esfera Federal, Estadual e
principalmente no ente Municipal. Anseios por participacdo democratica, orcamento
participativo e politicas publicas embasam o papel do servidor publico na nova
Gestao Publica.

Compreender a Reforma Gerencial do governo Vargas e do governo
Fernando Henrique também possibilitam conhecer as transformagbes ocorridas no
aparelho administrativo do Estado, que foi do viés patrimonialista e clientelista para a
necessidade de um aparelho que possibilite a participacdo popular e preserve o
interesse publico sobre o privado.
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3 A ESTRUTURA BUROCRATICA DO ESTADO

Conforme antecipado na parte introdutéria desse trabalho, antes de adentrar
no tema proposto, se faz necessario analisar brevemente a estrutura inicial do

Estado brasileiro, qual se inicia com a tdo propagada burocracia.

A construcao do Estado envolve estruturas racionais de organizacédo, com a
concepgao do poder supremo sobre a sociedade, que controla e normatiza
comportamentos através dos poderes Legislativo, Executivo e Judiciario. Mas essa
organizacao, segundo Coelho (2009, p.13) “[...] € carregada sempre de um viés
ideoldgico, que envolve visdes e valores diferentes entre os individuos [...]",
colocando reflexdes e questionamentos sobre a atuacado do Estado no exercicio do
poder e suas relacées com a sociedade.

Essas relacbes entre Estado e sociedade sdo determinadas por
pensamentos ideolégicos, que explicam a organizacdo do aparato administrativo e
fundamentam a atuagdo dos gestores publicos, bem como as politicas que seréo
desenvolvidas em determinado governo. Esses pensamentos envolvem duas

teorias: a liberal e a marxista.

Sem entrar no mérito da discussao entre as duas correntes de pensamentos,
esses elementos ideolégicos afetam a politica como organizagao social, responsavel
por estabelecer regras que serdo reconhecidas pela populacdo no atendimento de
suas necessidades, sejam elas sociais ou padrées determinados pelo consumo e

lucro, imperativos indispensaveis na sociedade contemporanea.

O que melhor explica essa dindmica € a figura 1, elaborada por Coelho
(2009), como referéncia da vida social:
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Regulac3o das relacbes sociais

Estado Mercado

Fonte: Coelho (2009, p. 24).
Figura 1 — Movimento pendular das sociedades capitalistas

Na figura 1 elaborada por Coelho (2009), as relagdes entre Estado e
sociedade sao explicitas. No lado do Estado tém-se as politicas intervencionistas,
com base na teoria marxista, onde o Estado exerce a sua for¢ca para controlar as
falhas do mercado e ndo deixar que o privado transponha aos interesses publicos.
Na medida em que o péndulo caminha mais para o Estado, as politicas de controle
sao mais rigorosas sobre empresas privadas, mas segundo Coelho (2009) “...]
mostram-se insuficientes para estimular o investimento privado, o desenvolvimento
econbmico e o bem-estar social [...]", afetando a sociedade através de desequilibrios
sociais, com producgédo abaixo do pleno emprego, expansao do desemprego, queda
na arrecadacao tributaria, politicas sociais frageis e uma economia em direcao a

recessao ou depressao econbémica.

Quando o péndulo caminha em dire¢cdo ao mercado tende a diminuir a
intervencdo do Estado, mas também pode ser negativa para a sociedade se o
liberalismo econdmico imperar, pois havera crédito atrativo, endividamento elevado
das classes sociais intermediarias, consumo alto, riscos inflacionarios e impactos
sistémicos sobre a economia que podem levar a sociedade a colapsos econémicos e

financeiros sem precedentes.

Também esta claro que essa relagcdo possui interesses antagbnicos que
marcaram a construcao das sociedades no século XIX e século XX. Pode-se dividir
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essa fase em trés periodos, segundo Pereira (2001): 1°) Até a Primeira Guerra
Mundial tivemos o Estado Liberal; 2°) Na década de 1930 inicia-se o Estado
Socialista, conhecido também como Estado do bem-estar social; e 3°) A partir de
1980 surge uma nova ordem econémica com o surgimento do Estado Neoliberal,
baseado num tripé: desregulamentacao, privatiza¢des e abertura dos mercados.

z

E nessa perspectiva do Estado do bem estar social que inicia a construcao
do Estado Burocratico, que sao fatores determinantes do comportamento dos
servidores publicos. A Administracdo do Estado passa do regime Oligarquico e
patrimonialista de 1920 para o Regime Autoritario e Burocratico de 1930.

O periodo de 1930 a 1980 apresenta uma classe dominante da época, que
segundo Pereira (2006, p. 11) “[...] é caracterizada por uma forte alianca entre a
burguesia industrial e a burocracia publica [...]”. Pereira (2006) ainda destaca que ha
um conflito histérico entre o politico e o burocrata, onde “[...] os burocratas ou
“técnicos”, que seriam competentes e identificariam-se com a racionalidade e
eficiéncia, e os “politicos”, que seriam clientelistas e despreparados [...]". Esse
cenario é contextualizado em funcao da ligacao de politicos com coronéis do periodo
oligarquico e presos ao clientelismo local.

As Reformas administrativas ocorreram no Governo de Getulio Vargas, que
(Vargas apud PEREIRA, 2006, p. 15) atribuiu como o atraso econémico do pais “[...]
a anarquia administrativa, a desorganizacéo financeira [do Estado], e a depresséo

econdmica [...]".

A palavra de ordem, nesse periodo, € a da “racionalizagao”, um outro nome
para o planejamento da intervengdo do Estado. Sem uma “boa
administragdo”, nada seria possivel fazer. A partir desta ética, a reforma
burocratica ou reforma do servigo publico impunhase. Em 1936, com a
criagdo do Conselho Federal do Servigo Publico Civil, Vargas langa seu
governo nessa empreitada. A reforma burocratica de 1936, que tivera como
precursor o embaixador Mauricio Nabuco, terd em Luiz Simbes Lopes a
figura politica e administrativa principal. Em seguida, a Carta Constitucional
de 1937 da um passo adiante com a exigéncia de concurso publico para os
funcionarios publicos e com a previsdo de um departamento administrativo
junto a presidéncia da Republica. No ano seguinte, este ultimo dispositivo
efetiva-se com a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP), que passou a ser o poderoso 6Orgdo executor da reforma.
(PEREIRA, 2006, p. 15).



15

A racionalidade era imperativo indispensavel para a organizacao do Estado
no inicio da década de 30, mas as ligacées entre a burguesia industrial e a
burocracia publica levaram a discrepancia no ambiente politico, pois o Estado
funcionava bem para a classe proprietaria, tornando a infraestrutura econémico-
produtiva preservada pelo clientelismo. No ambiente de estabilidade criada pelo
governo Vargas, o Estado Burocratico funcionou bem, mas foi gradativamente se
tornando retrégrado e ineficiente, moldado pelo patrimonialismo e clientelismo,

velhos resquicios do Regime Politico Oligarquico.

Com a criagédo de varias estatais no Governo Vargas também se instaurou

dois tipos de burocracia moderna, que foi caracterizada pela:

A burocracia de Estado e a burocracia das empresas estatais — dois grupos
que teriam entre si seus conflitos, mas que seriam principalmente solidarios
na busca, de um lado, de maior poder e prestigio, e, de outro, de éxito no
projeto de desenvolvimento nacional em curso. Os dois grupos técnicos ou
modernos da burocracia, por sua vez, ganhavam melhores condi¢cbes para
se associar aos empresarios privados. Conforme observa Martins, “de um
lado, a juncdo dos empresarios como os ‘grupos técnicos’ da burocracia no
interior do aparelho do Estado; de outro lado, o fato de ser colocada em pé
de igualdade com os empresarios permite a tecnocracia adquirir a
‘liberdade’ necessaria para planejar o desenvolvimento capitalista a partir de
critérios ‘universalistas’. Com esse acordo, estabeleciam-se, assim, as
bases para que a Nacgdo, por meio de tentativas e erros, ganhasse
densidade politica, fizesse o diagnéstico do seu atraso e formulasse uma
estratégia nacional bem sucedida de industrializagdo (MARTINS, apud
PEREIRA, 2006, p. 16).

Segundo Pereira (2001, p. 14) “Em 1964 os militares intervém pela quarta e
ultima vez na histéria do pais, e por quase vinte anos teremos um regime autoritario

modernizador e burocratico capitalista”.

Esse periodo marca uma alianga entre a moderna burocracia civil e militar
com as classes burocraticas do setor privado, além do surgimento de uma nova
burguesia brasileira, mais complexa e capitalista.

Conforme afirma Pereira (2001), os militares promoveram a reforma
administrativa de 1967, através do Decreto-Lei 200. Essa reforma foi precursora da
modernizacdo do aparelho administrativo do Estado que surgiria décadas mais
tarde, pois os militares reconheciam que as formas burocraticas eram um obstaculo

para o desenvolvimento do pais. Buscou entdo, substituir a administracao



16

burocratica pela administragdo para o desenvolvimento, distinguindo administracao

direta da administragdo indireta, garantindo a esta ultima maior autonomia e

flexibilizacao, inclusive na contratacdo de pessoal.
Operava-se, assim, um duplo movimento no Estado brasileiro: a reforma
administrativa o conduzia a desconcentracdo do poder (descentralizagdo
administrativa, maior autonomia de decisdo das agéncias), enquanto no
plano politico federativo o poder voltava a ser centralizado na Unidao. O
aspecto mais marcante da Reforma Desenvolvimentista de 1967 foi a
desconcentragdo para a administragdo indireta, particularmente para as
fundagbes de direito privado criadas pelo Estado, as empresas publicas e as
empresas de economia mista, além das autarquias, que ja existiam desde
1938. Através das fundacgdes (que antecipavam as organizagdes sociais

criadas na Reforma Gerencial de 1995) o Estado dava grande autonomia
administrativa para o0s servigos sociais e cientificos, que passavam,

inclusive, a poder contratar empregados celetistas. (Pereira, 2001, p. 15).

Com base no foco desenvolvimentista desse periodo, o governo militar
tentava alavancar o crescimento do pais através das grandes empresas estatais de
infraestrutura e servigos publicos, mas também criava agéncias reguladoras como o
Banco Central do Brasil, que segundo Martins (apud PEREIRA 2001, p. 15) “[...],
transformam-se durante o regime militar em exemplos bem sucedidos de

insulamento burocratico”.

Em relacdo a administracdo do pessoal, o Departamento Administrativo de
Servico Publico (DASP), segundo Pereira (2001, p. 16) “[...] mantinha-se preso aos
principios da Reforma Burocratica de 1936 [...]. O conceito de carreira ficava
limitado aos niveis inferiores de cargos, enquanto que cargos de direcao superior
“[...] passavam a ser preenchidos a critério da Presidéncia da Republica, sendo o
recrutamento realizado especialmente através das empresas estatais, de acordo

com filosofia desenvolvimentista entdo vigente”.

Em 1979, Hélio Beltrao - chefe do Ministério da Desburocratizacdo do
Governo Figueiredo, que havia participado da Reforma Desenvolvimentista de 1967,
conforme aponta Pereira (2001, p. 16) “[...] transformou-se em um arauto das novas
idéias [...]", realizando duras criticas a centralizagdo do poder, a burocracia
excessiva do Estado e propondo uma Administragdo Publica alinhada as
necessidades do cidadao.
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Em sintese o Decreto-Lei 200 foi uma tentativa de superacdo da rigidez
burocratica, podendo ser considerado como um primeiro momento da
administragdo gerencial no Brasil. A reforma, teve, entretanto, duas
consequéncias inesperadas e indesejaveis. De um lado, ao permitir a
contratacao de empregados sem concurso publico, facilitou a sobrevivéncia
de préticas clientelistas ou fisioldgicas. De outro lado, ao ndo se preocupar
com mudangas no ambito da administragao direta ou central, que foi vista
pejorativamente como ‘burocratica’ ou rigida, deixou de realizar concursos e
de desenvolver carreiras de altos administradores. O nucleo estratégico do
Estado foi, na verdade, enfraquecido indevidamente através da estratégia
oportunista ou ad hoc do regime militar de contratar os escaldes superiores
da administracdo através das empresas estatais. Desta maneira, a reforma
administrativa prevista no Decreto-Lei 200 ficou prejudicada, especialmente
pelo seu pragmatismo. Faltavam-lhe alguns elementos essenciais para que
houvesse se transformado em uma reforma gerencial do Estado brasileiro,
como a clara distincdo entre as atividades exclusivas de estado e as nao-
exclusivas, o uso sistematico do planejamento estratégico ao nivel de cada
organizagao e seu controle através de contratos de gestdo e de competicao
administrada. Faltava-lhe também uma clara definicdo da importancia de
fortalecer o ndcleo estratégico do Estado. (Pereira 2001, p. 16).

A estrutura proposta pelo Decreto 200 de 1967 no regime militar mostrou a
principio bem intencionada com a proposta de desburocratizar os processos
administrativos do Estado e provocar o desenvolvimento industrial mais acelerado,
entretanto, ocorreram equivocos quando as contratacdes de pessoal de escaldes
superiores foram flexibilizadas por meio de empresas estatais, sem concurso
publico, o que fortaleceu as praticas clientelistas. Entretanto Pereira (2001)
reconhece que esse pessoal mais técnico, que exercia um papel mais flexivel,
alcancou resultados consideraveis em suas autarquias, fundacdées e empresas
publicas.

Na estrutura de pessoal, ocorreram sérios problemas, conforme menciona
Pereira (2001, p. 17) “As carreiras de Estado, entretanto, foram em grande parte
abandonadas, exceto a magistratura, a diplomacia e as carreiras militares. Os

concursos publicos espagaram-se, os salarios decairam”.



18

4 ADMINISTRACAO CLASSICA DE RECURSOS HUMANOS

Neste topico serd apresentado a administragdo classica de recursos
humanos, que encontra na Era da Industrializagdo Classica o modelo determinante
no comportamento das pessoas das organizagdes publicas ou privadas ao longo do
século XX.

A partir da primeira Revolugdo Industrial a concepg¢do das organizacdes
introduz padrées que marcaram a maneira de administrar pessoas. A expansao do
periodo de industrializacdo mundial determinou o surgimento de paises

desenvolvidos ou subdesenvolvidos, bem como a relacdo entre Estado e sociedade.

Com diversas mudancas e transformacbes, era necessario adotar uma
estrutura que se preocupasse com a racionalidade organizacional para obter maior
eficiéncia na producdo e consequentemente, maior lucro para as empresas.
Segundo Morgan (1996), as organizacdes planejadas eram operadas como se
fossem maquinas e esse pensamento determinou a tendéncia de burocratizacao e

rotinizagdo da vida em geral.

Na Administracdo Publica esses modelos motivaram a primeira reforma
gerencial, com base no modelo vigente das organizacdes e em conformidade com a
Teoria de Max Weber, cuja finalidade era garantir a separacéo entre propriedade e
administracao, caracteristicas presentes do regime oligarquico e patrimonialista da
época. Segundo Chiavenato (2004), os principios burocraticos se fundamentavam
na unidade de comando, hierarquia, divisdo do trabalho, centralizagdo da
autoridade, disciplina, promocao e selecao cientificas, poder e dominacao. Esses
condicionantes estavam alinhados com a estrutura classica da area de recursos
humanos, marcados por sistemas autoritarios, coercitivos, centralizadores e

mecanicista do inicio do século XX.

Para Pereira (2001), esses elementos sdo determinantes no comportamento
dos servidores publicos da Gestao Publica contemporanea, pois o desenvolvimento

da area de recursos humanos € consequéncia de mudangas progressivas nas
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experiéncias vividas pelo servidor publico, onde a estrutura burocratica lhe impds

convicgdes negativas desse processo.

Chiavenato (2005, p. 401), defende que “A administracao € profundamente
influenciada pelas pressuposicoes implicitas ou explicitas a respeito da natureza das
pessoas”. Nesse contexto, a teoria burocratica surgiu como medida exata ao

aparelho administrativo do Estado.

Na perspectiva das pessoas, esse processo € considerado manipulativo,
inflexivel e dominador, onde opera o sentimento de coagdo e temor. A estrutura
formal na relacao Estado e servidor publico ocorrem no rigor da lei, ainda sob uma
Otica mecanicista. As pessoas ndo sdao motivadas para o trabalho, o que torna o
ambiente miope as necessidades da sociedade, pois a falta de incentivo, a
rotinizacéo e o controle sobre a atuacdo do servidor publico, geram insegurancga e
ineficacia na organizacao.

Ao longo de toda a histéria da humanidade sucedem-se os desdobramentos
da atividade laboral do ser humano. Quem trabalha para quem, quem faz a
guerra para quem, que é escravo de quem, quem é o dominador, que € 0
chefe e coisas do género mostram que o trabalho vem sendo

desempenhado sob multiplas formas e diferentes tipos e usos
(CHIAVENATO, 2005, p. 34).

A afirmacao de Chiavenato (2005) evidencia que os estilos de gestdo de
pessoas se adaptam a cada época e momento. A nova dinamica da Administracao
Publica, o anseio pela gestdo democratica e participativa, envolve a aplicagdo de
novos instrumentos para satisfacdo e autorrealizacdo do servidor publico. Essas
condicbes sao necessarias para a construcdo do Estado Necessario, valorizando
principios éticos e morais na administracdo publica e reconhecendo que os

servidores publicos s&o elementos fundamentais nesse processo.
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5 MODERNIZACAO DO APARELHO ADMINISTRATIVO PUBLICO

Compreendido a Estrutura Burocratica do Estado, onde se buscou a
racionalidade administrativa, com as distor¢cdes patrimonialistas e clientelistas da
época, bem como as motivagdes da administracdo de pessoas do século XX sob a
Otica mecanicista, sera apresentado nesse capitulo os principais instrumentos de
modernizagdao do aparelho administrativo do Estado, principalmente através da

Reforma Gerencial de 1995.

Com a velocidade da tecnologia da informacéo, o ritmo do desenvolvimento
econdmico, as consequéncias do liberalismo econémico e as relagbes cada vez
mais complexas entre as pessoas, Pereira (2001, p.1) afirma que as trés principais
instituicdes politicas que atuam nas sociedades capitalistas modernas, como a
sociedade civil, o Estado (organizacbes e instituicdes) e o governo “[...] deveréao
assumir novas formas, novos papeis, novos modos de relacionarem-se umas com 0s

outros e, assim, produzir uma nova governanca democratica”.

O periodo do bem estar social e desenvolvimentista do pais criou um
descontrole das contas publicas que culminou com o Regime Militar na finalidade de
realizar profundas reformas fiscais e financeiras. Com o final do regime militar iniciou

0 processo de redemocratizacédo do Brasil.

Conforme aponta Leite (2009), em 1983 surge o maior movimento popular
do pais, denominado de movimento das “Diretas”, pois o descontrole inflacionario

era insustentavel para a economia brasileira.

A promulgacdo da Constituicio Federal de 1988, as eleicdes diretas, a
expansao das politicas publicas, bem como a modernizagao do aparelho do Estado

trouxe um fortalecimento das bases democraticas do pais.

Leite (2009) ainda destaca o Governo Collor e Itamar Franco como

precursores das politicas neoliberais, através da abertura do mercado, reducao de
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ministérios, extincdo de algumas autarquias, criacdo de fundacdes e empresas

publicas.

Pereira (2007, p. 391) afirma que “O proprio Estado é a instituicao central das

sociedades modernas, € uma organizacao que da origem as instituicdbes normativas

formais e com poder de Estado — as leis”.

Os grandes avancgos do Estado Brasileiro nos aspectos normativos e legais

ocorreram na década de 90, durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, que

apresentadas por Leite (2009), onde foram realizadas as seguintes reformas:

)
)
9)
0

Reforma da Previdéncia Publica;

Proibicao de indexagao nos contratos trabalhistas;

O fim do monopdlio estatal nas éareas de energia, siderurgia e
telecomunicacéao;

Segunda parte do plano de Desestatizacao;

Programa de Estimulo a Reestruturacdo e Fortalecimento do Sistema
Financeiro (PROER);

Plano Bresser — Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, que
mantinha bases do modelo burocratico de Weber, mas criava a figura das
organizagdes sociais para assumirem atividades publicas ndo estatais;
Aumento das taxas de juros para conter a inflacao;

Liberacao do cambio;

Lei da Responsabilidade Fiscal; e

10)Implementagdo de Programas sociais, dentre eles o Bolsa Escola.

A modernizagdo do aparelho administrativo do Estado acontece com a

segunda Reforma Gerencial vivida no Brasil em 1995, com o entdo ministro do

governo de Fernando Henrique, Luiz Carlos Bresser Pereira.

A reforma gerencial do Estado é a segunda reforma administrativa vivida
pelo moderno Estado capitalista. Em sua primeira versdo, o Estado
moderno era absoluto do ponto de vista politico e patrimonial quando visto
sob o angulo administrativo. Na segunda parte do século XIX, os paises
capitalistas mais avangados empreenderam a primeira grande reforma
administrativa — a reforma do servigo publico ou reforma burocratica —
transformando o Estado em gerencial. Isso representou um imenso
progresso. No entanto, depois da Il Guerra Mundial, os paises que estavam
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utilizando o Estado como um instrumento de promog¢ao do desenvolvimento
econdmico e da justica social, perceberam que a administragdo publica
precisava ser mais flexivel. Em conseqiéncia, investimentos estatais foram
canalizados para empresas estatais, e foram criadas agéncias dotadas de
varios graus de autonomia. Foram tentativas de tornar a organizagao do
Estado mais flexivel e, por essa razdo, mais eficaz na promocao do
desenvolvimento econémico. No entanto, foi apenas nos anos 1980 que se
tornou claro que essas tentativas desenvolvimentistas somente fariam
sentido se fossem acompanhadas de uma nova forma de administrar a
organizagao do Estado: a nova gestdo ou nova geréncia publica (PEREIRA,
2007, p. 393).

Com esse modelo, algumas atividades foram descentralizadas. As atividades
exclusivas do Estado como a formulacdo de politicas publicas continuavam sob
competéncia do nivel estratégico do governo, através da interacao entre os politicos
e servidores publicos. Outros avancos importantes na geréncia do Estado ocorreram
através da criacao do Estatuto da Cidade e Plano Diretor, que possibilitaram melhor
organizacdo da funcdo social dos municipios e maior participacdo popular na
formulacao de politicas publicas.

Na Reforma Gerencial de 1995, os servigos sociais e cientificos poderiam ser
prestados por organizagdes publicas nao-estatais, ou se fossem contratadas pelo
governo seriam realizadas por organizaces sociais. Também surge a figura das
Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), que passaram a

atuar em parceria com o poder publico nas demandas sociais.

Com essa descentralizacédo, as atividades passam a ser desempenhadas de
maneira mais eficiente por organiza¢des sociais, construindo parcerias com o Estado
e formando redes de cooperacdo. A reforma gerencial também apresentou como
proposta, segundo Pereira (2007, p. 400) “[...] em tornar os servidores publicos mais
autbnomos com relagdo as normas rigidas e a supervisdo direta, e mais
responsaveis perante o nucleo estratégico do Estado e perante a sociedade”.

Diante desse cenario surgiu um novo formato de interacdo entre Estado e
sociedade, no que se refere a definicdo e a implementacdo de politicas
publicas. Setores antes excluidos do espaco publico e da possibilidade de
fazer valer suas reivindicagbes passaram a reivindicar cada vez mais sua
presenga no ambito das agdes do Poder Publico. Tal viabilidade se efetivou

por meio do processo de associativismo desencadeado a partir da década
de 1980. (SALLES, 2010, p. 50).
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Todo esse processo consolidou o aspecto de governanca do Estado, onde o
governo continuava sendo o ator central, mas inseriu outros atores sociais na

realizacdo da sua missao.

Esse apelo por descentralizacdo das decisbes e ampla participagdo popular
na gestao publica, introduz a importancia da formagdo de redes publicas de
cooperacao.

Segundo Malmegrin (2010, p. 20), “As redes de cooperacdo sao arranjos
organizacionais, formado por parceiros voluntarios com congruéncia de valores,
mobilizacdo de recursos, compartilhamento de poder e com um propésito comum?”,

conforme apresentado na figura 2:

Instdncia da
Federacdo

Cooperacao Local

&) ‘ P

.

Fonte: Malmegrin (2010, p. 20).

Figura 2 — Redes cooperativas- dimensodes setoriais, instancia federativas, ambito interno e

’

Setores

externo

Para Malmegrin (2010) essa interacdo esta associada a autonomia e
participagcdo. A autonomia como um processo de desenvolvimento federativo na
busca da eficacia da burocracia e a participacdo como mobilizacdo de energias
sociais para solucao de problemas coletivos.
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6 O PUBLICO E O PRIVADO NA GESTAO DE PESSOAS

Neste capitulo sera abordado o publico e o privado na gestao de pessoas,
com as particularidades de cada setor no processo de recrutamento e selecéo,
desenvolvimento profissional e na administracdo de pessoas nas organizagdes

contemporaneas.

A gestdo de pessoas na esfera publica e no setor privado apresenta
dicotomias que caracterizam cada segmento. Na tabela 1, apresentamos as

principais diferencgas:

Publico

Privado

Contrata Pessoas para aumentar os indices de
eficiéncia e eficacia na prestacdo de servico a
sociedade.

Contrata pessoas para aumentar a produtividade
e consequentemente o lucro.

A Investidura em cargo ou emprego publico
depende de aprovagdo prévia em concurso
publico de provas ou de provas e titulos (C.F.
1988, art. 37, inciso ).

A contratagdo de empregado ocorre por meio de
recrutamento e selecdo de pessoas, conforme
objetivos e conveniéncias da empresa.

Servidor Publico é a pessoa legalmente investida
em cargo publico.

A gestado de pessoas contemporanea condiciona
a pessoa contratada como parceiro ou
colaborador da empresa.

Atua numa estrutura organizacional verticalizada,
com diversas linhas de comando e autoridade.
Morosidade nos canais de comunicacao.

Nas empresas modernas, caracterizada por
estruturas horizontais, com autonomia nas
decisbes, espago para criatividade, participagao
democratica e auto realizagdo profissional.

Teoria X — abordagem tradicional, centralizadora,
autocratica e impositiva.

Teoria Y — abordagem moderna, com visdo mais
aberta e humana das pessoas.

Ocorre por meio de posse e assinatura do
respectivo termo, onde constam atribui¢des,
deveres, responsabilidades ao cargo ocupado.
Pode ser estatutario ou celetista.

Ocorre através do contrato individual de trabalho,
regido pela Consolidagdo das Leis do Trabalho
(CLT), com atribuigoes, deveres e
responsabilidades definidos pelas diretrizes da
empresa.

Estabilidade adquirida apds estagio probatério.

Menor segurangca social, sem garantia de
estabilidade. Tendéncia de empresas virtuais.

Jornada de trabalho no maximo de 40 horas
semanais. (Lei 8.112, art. 19).

Jornada de trabalho no maximo de 44 horas
semanais. (C.F/88, art. 62, XIII).

Fonte: elaborado pelo autor

Baseado em Ferreira, Gomes e Brandao (2006, p. 5) — Gestao de pessoas no setor publico:

anadlise de socializacdo de novos concursados

Tabela 1 — Diferencas entre Publico e Privado na gestao de pessoas
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A reforma administrativa da Era Vargas determinou 0 ingresso no servico
publico por concurso, critério gerais e uniformes de classificacdo de cargos,
organizacao dos servigos de pessoal e racionalizacao geral dos métodos, buscando
a profissionalizagdo dos servidores publicos. Para Chiavenato (2004) a burocracia
funciona bem em situacées de estabilidade, mas no decorrer do tempo se torna
retrdgrada e obsoleta. Nesse periodo o0 mundo passou por transformacdes intensas,
caracterizado por instabilidades politicas, econdmicas e sociais, tornando a
burocracia inapta para a flexibilidade e inovacado do mundo moderno.

As empresas privadas ao longo do século XX e inicio do século XXI estao
passando por grandes turbuléncias e volatilidades, por conta de crises sistémicas
que afetam o mercado global. Os velhos paradigmas estdo sendo quebrados,
inserindo um desenho organico para as organizacdes. Chiavenato (2004, p. 38)
afirma que “ [...] os cargos e fungdes passam a ser definidos e redefinidos em razdo
das mudancas no ambiente e na tecnologia, os produtos e servicos passam a ser

continuamente ajustados as demandas e necessidades dos clientes”.

Essa perspectiva envolve organizagcdbes mais expostas as mudancas
ambientais, com capacidade de se reinventar através de empresas virtuais e equipes
multifuncionais. Para Chiavenato (2004) estamos vivendo a Era da Informacao, onde
0 conhecimento, o capital humano e o capital intelectual passam a ser valorizados,

substituindo o trabalho mecanicista pelo trabalho mental.

Essa complexidade do mundo moderno leva muitos jovens a procura de
seguranca social, e encontram no setor publico a oportunidade para obter
estabilidade profissional. Para Ferreira; Gomes; Brandao (2006), essa oferta de
oportunidades no servigo publico, ndo sdo acompanhadas por politicas consistentes
de administracao de pessoas. O recém contratado na maioria das vezes sequer
passa por um processo de socializacdo durante os primeiros meses do estagio
probatério, assimilando velhos habitos e vicios dos antigos servidores que

comprometem o atendimento ao cidaddo nas suas demandas pelo servigo publico.

Para Coelho (2009) o que caracteriza o publico e o privado na administracao
de pessoas € o exercicio da liberdade negativa. Enquanto no privado ha pleno
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exercicio dessa liberdade negativa, podendo contratar ou demitir empregados
conforme a conveniéncia do seu empreendimento, no publico isso ndo ocorre, pois a
relacdo entre Estado e servidor é sempre determinada por lei, com a finalidade de
resguardar o interesse publico.
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7 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO DE PESSOAS

Este capitulo apresenta o planejamento estratégico da gestao de pessoas no
ambiente de atuacdo das organizacdes. A estratégia estd sempre acompanhada de
mudancas e para acompanhar a velocidade da tecnologia, das novas formas de
relacionamento e convivio social, as pessoas sao elementos fundamentais para
implementar novas acdes que leve adiante os objetivos da organizacdo, sejam elas
publicas ou privadas.

7.1 FATORES DETERMINANTES DO COMPORTAMENTO

Neste tépico, sera abordado os fatores do comportamento humano que
norteiam e determinam a cultura organizacional. Qualificar o papel estratégico da
gestao de pessoas nas organizagdes consiste em compreender 0 comportamento
das pessoas no seu ambiente de trabalho, influenciado por diversos fatores como
motivacdo, mecanismos de defesa no trabalho, forcas energéticas que mobilizam as
acOes das pessoas, fungdes psiquicas que determinam os comportamentos e o
significado do trabalho para o contexto social onde esté inserido o profissional.

Chiavenato (2003, p. 320) diz que “A Estratégia organizacional €& a
mobilizagdo de todos os recursos no ambito global da empresa visando a atingir
objetivos situados a longo prazo”. Ao definir estratégia como mobilizacao de todos os
recursos, as pessoas estao envolvidas diretamente nesse contexto, pois empregam

seus esforcos em direcdo a determinado objetivo.

Atingir resultado envolve outro processo denominado de motivacdo, que €
algo intrinseco ao ser humano, sendo construido e remodelado a todo o momento
no relacionamento entre organizacées e pessoas. Segundo Vergara (2009, p. 7) a
motivacdo para o trabalho ocorre por diversos fatores, dentre elas “[...] porque as
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pessoas tém valores diferentes, necessidades diferentes, interesses diferentes,
organizacéo familiar diferente, background' cultural diferente [...]”, o que condiciona

as agdes dentro de uma organizagao.

Na Administracdo Publica esse comportamento envolve um estereétipo da
funcdo tradicional e formal dessa organizacdo. A Administracdo de Recursos
Humanos ainda esta presa a um objetivo de previsibilidade e controle, que segundo
Fisher (2001, p. 13) “...] ndo diferencia o recurso “humano” dos demais fatores

geridos pela organizagcao”.

Nessa dinamica, Fisher (2009) atribui a funcdo de RH como uma simples
extensdo das demais fungdes administrativas que materializam a visao tradicional,

chamada também de interdependéncia de fundo comum.

Mendonca (2009, p. 22) afirma que esse modelo agrega pouco valor para a

1]

organizacao, pois esta “[...] impregnada por uma linha construtiva com caracteristica

de verticalizagdo que, pela prépria esséncia, nao favorece a obtencédo e posterior

ampliacao de visibilidade sobre a dindmica da organizacao como um todo”.
Por fim, observe que a adocdo de modelos com tais caracteristicas pode
conduzir organizacbes publicas a experimentarem, em virtude de suas
especificidades, dificuldades no tratamento dos fluxos de informacao que,
em sintese, representam a matéria prima basica que sera consumida na
execugcdo do processo decisério e, dessa forma, estariam também se
distanciando das chamadas boas praticas de gestao, pela adogcdo de uma
postura organizacional que privilegia decisdes unilaterais, evidenciadas de

cima para baixo e, portanto, distanciadas do grau de horizontalizagdo
inerente a modelos tidos como mais flexiveis (MENDONGCA, 2010, p. 23).

Se temos na gestao publica, modelos que tratam as pessoas como recursos
administrativos previsiveis e passiveis de controle, se torna natural conforme aponta
Vergara (2009), que as pessoas sintetizem suas fungdes psiquicas. Essas funcdes
determinam o comportamento das pessoas na organizagdo que podem ser de

origem racional ou n&o racional.

! Significa antecedentes, base, formacao e experiéncias.
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Vergara (2009, p. 21) diz que “A descoberta de nosso tipo psicolégico pode
nos ajudar a entender por que colocamos nossa energia em uma coisa, € nao em
outra, como também pode nos ajudar a entender o que motiva as outras pessoas”.
Dessa forma, pessoas nao racionais ou intuitivas tendem a adotar comportamentos
de nado aceitagdo para atividades rotineiras, assim como pessoas racionais se

sentem motivadas para trabalhos técnicos e de planejamento.

A alocacao do profissional no cargo errado e a falta de reconhecimento
geram frustracdo e vazio na atividade desempenhada. Vergara (2009, p. 11) ainda
afirma que quando somos reconhecidos “[...] somos capazes de liberar
potencialidades, competéncias, caracteristicas pessoais que nem nos davamos

conta de que possuimos”.

Por sua vez a sensacao de impoténcia diante de um problema é recebida de
maneira negativa e provoca mecanismos inconscientes de defesa, independente de
qualquer julgamento racional. Esses mecanismos de defesa sao classificados

conforme aponta Vergara (2009, p. 12) pelos seguintes elementos:

1) A Racionalizacao: é uma justificativa que se da para o que se sente ou se faz;

2) A Fantasia: é a troca do mundo que temos por aquele com o qual sonhamos;

3) Projecao: é vermos nos outros, coisa que, em verdade, sao nossas.

4) Deslocamento: ocorre quando uma emocao associada a uma ideia que € para
nds aceitavel, transfere-se para outra, aceitavel;

5) Sublimacao: quando a energia € descarregada em acgdes socialmente
aceitaveis;

6) Isolamento: se revela no estar s6 na multidao;

7) Compensacao: permite cobrir deficiéncias pelo desenvolvimento de outras
capacidades;

8) Regressao: nao se comportar de acordo com a idade que se tem;

9) Apatia: nao é ser contra nem a favor;

10) Generalizacao: atribuicio a um grupo maior de pessoas, verdades
desagradaveis ao ego;

11) Somatizacao: doenca provocada por conteddos psicologicos.
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Chiavenato (2004, p. 62) ainda condiciona que a principal estratégia de uma
organizacado para atingir determinados objetivos é preservar o capital intelectual,
afirmando que “O Unico integrante racional e inteligente da estratégia organizacional

€ 0 elemento humano: cabeca e o sistema nervoso da organizagao”.

Nessa perspectiva, as pessoas como elementos dotados de inteligéncia,
assumem comportamentos moldados pelo seu ambiente social. Conforme aponta
Chiavenato (2004), zelar pelo patriménio humano é uma premissa das organizagdes
contemporaneas, pois as pessoas SAao 0rganismos Vivos responsaveis pelas

decisdes e futuro da organizagéo.

7.2 RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS

Neste tdpico sera apresentado o processo de recrutamento e selecdo de
pessoas, que consiste na escolha das pessoas certas para o cargo certo. Para
Chiavenato (2004, p. 102) “As pessoas e organizacdes nao nasceram juntas. As
organizacdes escolhem as pessoas que desejam como funcionarios e as pessoas

escolhem as organizagdes onde pretendem trabalhar e aplicar seus esforgos”.

Nessa perspectiva, hd uma escolha reciproca, o que pode ser aplicado para
o recrutamento no setor privado. Considerando as especificidades no setor publico,
a decisdo é unilateral, pois ndo basta apenas o individuo desejar ingressar no
servico publico, ele precisa ser aprovado no regime de contratacdo da Administracao
Publica.

O processo de recrutamento e selecao de pessoas na Administracao Publica
obedece o rigor da lei. A Constituicao Federal (1988) e a Lei 8.112 (1990), traz os
principais fundamentos que norteiam a contratacdo de pessoas, com base nos

seguintes fatores:

1) A investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao prévia em
concurso publico de provas e titulos;
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2) Prazo de validade do concurso publico € de dois anos, prorrogavel, por mais
dois anos;

3) Remuneragdes e subsidios dos servidores publicos fixados por lei especifica;

4) Estagio probatério de trés anos (artigo 41, caput, da CF), periodo em que sera
avaliado a capacidade e aptidao do servidor publico ao cargo pretendido;

5) Ao servidor publico habilitado, serd assegurada estabilidade apds aprovacédo do
estagio probatorio;

6) O servidor publico estavel s6 perdera o cargo em funcao de: a) sentenca judicial
transitada em julgado; b) processo administrativo disciplinar no qual Ihe seja
assegurada ampla defesa; ou, c) procedimento de avaliacdo periédica de
desempenho, onde também seja assegurada ampla defesa, em consonancia
(artigo 41, §1°, lll, da CF).

Essas particularidades tornam as relagdes de trabalho rigidas, com controles
por meio de leis e hierarquia vertical. Essas estruturas sao caracteristicas do Estado
Herdado, consequéncia do poder econémico e politico ainda vigente no pais.
Segundo Bresser (2007, apud DAGNINO, 2009, p. 34) “Cada vez que assume um
novo Presidente da Republica, abrem-se 50 mil cargos de “livre provimento” para
nomeacao”. Nao diferente, € o que ocorre nas outras esferas federativas, pois ao
criar novos cargos criam-se também novos custos para o ente publico, gerando

discrepancias entre a classe politica e o funcionalismo publico.

O processo de recrutamento na Administracao Publica ndo assegura que os
melhores profissionais sejam contratados para exercer o cargo publico, pois
segundo Ferreira, Gomes e Brandao (2006) se prendem apenas ao critério de
conhecimento do candidato e universalidade da oportunidade de emprego, o que
difere do setor privado em agilidade do processo de recrutamento e selecdo, além
de melhor mapeamento da qualificacao do candidato.

Outros pontos que diferem entre esses dois tipos de organizagdo no tocante
a politica de recursos humanos sdo os meios de recrutamento, selecéo e
contratacdo. Enquanto que na iniciativa privada o recrutamento pode ser
dirigido para uma parcela especifica da populagéo, privilegiando inclusive as
diferencas entre as pessoas, no setor publico o recrutamento é regido pelo
principio da isonomia, da democracia, onde aqueles individuos que
satisfizerem as condigbes minimas para ocupar um determinado cargo
podem pleitear igualmente aquela oportunidade. No setor privado a selecédo
€ voltada para a analise das caracteristicas pessoais, de personalidade, de
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carater, além das questbes de ordens técnicas e qualificadoras. Ja no setor
publico a selecdo basicamente avalia o nivel de conhecimento dos
candidatos. O processo de contratacao na iniciativa privada € extremamente
simples e rapido, enquanto que na iniciativa publica é cercado de burocracia
(FERREIRA, GOMES e BRANDAO, 20086, p. 6).

Esses critérios de contratacdo sao caracteristicas da Estrutura verticalizada
na Administracdo Publica, que dificulta a comunicagao interna e compromete a
qualidade do servico e informacdo ao usuario, incapaz de atender de maneira
eficiente e eficaz aos anseios da sociedade contemporéanea.

7.3 O PROCESSO DE APLICAR PESSOAS

Apbs o processo de recrutamento e selecao de pessoas, este topico aborda
outro problema basico das organizacdes, que corresponde ao processo de formar e
moldar os colaboradores para ocupar uma determinada funcdo de maneira eficaz.
Segundo Chiavenato (2004, p. 160) “As pessoas sao influenciadas e moldadas pelo

seu ambiente”, onde passam a desenvolver seus papéis sociais.

Esses papéis sdao desempenhados de diversas maneiras entre pessoas,
grupos e organizagoes. Cada ser humano traz consigo as marcas da sua formagao

familiar e cultural que sdo compartilhadas na interacao social.

Essa légica, segundo Chiavenato (2004, p. 160), deriva dos processos de
aplicar pessoas: “...] para que as pessoas possam ocupar cargos e posicdes na
organizacao, elas precisam ter as condicbes e as caracteristicas suficientes e

adequadas para tanto [...]".

Chiavenato (2004, p. 162) apresenta duas formas de aplicar pessoas nas
organizacbes, a abordagem tradicional e a abordagem moderna, conforme
demonstrada na figura 3.
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Abordaaem Tradicional Abordaaem Moderna
Modelo mecanistico Modelo organico
Enfase na eficiéncia Enfase na eficacia

L Processos R
Fatores higiénicos de Fatores motivacionais
o “— Aplicar —> o

Estabilidade Pessoas Instabilidade e mudanga
Conservantismo Inovacao e Criatividade
Permanente e definitivo Provisério e mutavel

Fonte: Chiavenato (2004, p. 162).

Figura 3 — Processo de aplicar pessoas

A orientacdo envolve a cultura organizacional e o processo de socializacao
das pessoas nas organizagdes. Na Administracdo Publica, a abordagem tradicional
apresentada na figura 2 é o modelo vigente na area de recursos humanos.

A falta de socializacdo do servidor publico, principalmente no estagio
probatério foi objetivo de pesquisa de Ferreira, Gomes e Brandao (2006), afirmando
que ha certa inércia na area de recursos humanos no setor publico, em assimilar
novas ferramentas de gerenciamento. Do universo de 20 pessoas pesquisadas do
poder judiciario, categoria oficial de justica, 70% tinham uma imagem regular ou
muito ruim da organizacdo apds ingresso no cargo publico; 75% se sentiam
desmotivados nos primeiros dias e 90% atribuiu a fase inicial do trabalho como ruim
em funcdo da auséncia de um programa formal de integracdo (socializacéo)

organizacional.

Chiavenato (2004, p. 165) afirma que “Cada organizacao cultiva e mantém a
sua propria cultura”. Na Administracdo Publica os resquicios do Estado Herdado,
burocratico, patrimonialista e clientelista fortalecem a cultura tradicional de pensar e
fazer as coisas, com base nos velhos habitos e vicios que moldam os recém
concursados, conforme aponta Ferreira, Gomes e Brandao (2006), comprometendo
o atendimento ao cidadao nas suas demandas pelo servigo publico.
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Para transformar esse processo, a construcdo de uma cultura institucional
baseada no modelo organico de Chiavenato (2004) se faz necessario, capaz de
transcender o modelo tradicionalista. O primeiro grande investimento da
Administracdo Publica deve ser na area de recursos humanos, para desenvolver
modelos mais flexiveis que respondam as instabilidades e mudangas do mundo
moderno, refletindo na atuacéo do servidor publico, mais motivado para o trabalho e
no atendimento das necessidades coletivas.

7.4 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

Este topico aborda o processo de aprendizagem nas organizagcées, com o
foco nas potencialidades humanas que quando estimuladas corretamente agregam

valor para a organizagdo no cumprimento dos seus objetivos corporativos.

As pessoas sdo dotadas de capacidade que precisam ser afloradas para
assegurar o seu crescimento profissional por meio de suas potencialidades. Para
Chiavenato (2004) o processo de desenvolvimento de pessoas é contextualizado
sob a dimensdo de educar. E fornecer ao participante a formagao basica para que
aprendam novas atitudes, solugdes, ideias, conceitos e que modifiguem seus
habitos e comportamentos para se tornarem melhores naquilo que fazem. Dentro da
otica do paradigma da pessoa integral de Covey (2005) aprender esta ligado as
necessidades da mente, mediante a capacidade da inteligéncia mental em

exteriorizar o seu talento para uma visao disciplinada daquilo que se quer.

Estes conceitos apontados pelos autores estdo condicionados ao processo de
treinamento e desenvolvimento de novas competéncias nas organizacbes. Para
Chiavenato (2004) o processo de treinamento compreende as seguintes
necessidades:

a) Diagndstico: identificar as necessidades de treinamento a serem satisfeitas;
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b) Desenho: Elaborar programas ou cronogramas de treinamentos;

c) Implementacao: envolve a parte pratica de conducdo e aplicagcao do

programa de treinamento;

d) Avaliacao: realizar consisténcias dos resultados atingidos em face do

processo de treinamento.

O processo de desenvolvimento de pessoas € intrinseco na Administracdo
Publica, pois envolve a capacitacdo do servidor publico na construcdo do Estado
Necessario, que segundo Dagnino (2009), seja capaz de atender de maneira
sustentavel o processo de mudanca social em que a sociedade estd empenhada.

Ainda segundo Dagnino (2009, p. 37) a construcao do Estado Necessario
passa pela formacdo dos gestores que aliem dois tipos de capacidades ou
habilidades bésicas.

a primeira € dominar os aspectos tedricos e praticos do processo de
elaboracdo de politicas publicas a ponto de serem capazes de utiliza-los
como ferramentas da mudanga social, econdmica e politica.

a segunda capacidade diz respeito a atuagdo de maneira eficiente no seu
dia a dia a ponto de fazerem com que a estrutura que corporificam — o

Estado — seja cada vez mais eficaz no uso dos recursos que a sociedade
Ihe faculta e que produza impactos crescentemente efetivos.

Deste modo, a gestdo de pessoas é imprescindivel no setor publico, na
medida em que assegura a eficacia e eficiéncia na prestacao dos servigos publicos,
que sao fatores dependentes do grau de treinamento e satisfacdo dos servidores
publicos.
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8 O FUTURO DA GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Neste ultimo capitulo sera abordado as tendéncias da gestdo de pessoas na
Administracdo Publica, contemplando um ambiente mais flexivel e autbnomo para o
servidores publicos, em consonancia com a legalidade e transparéncia que devem

direcionar a atuacao desses profissionais.

As mudancas em ritmo acelerado nas organiza¢des, colocam o futuro do
Departamento de Recursos Humanos dentro da Administracdo Publica como
estratégico. Basicamente, cuidar de pessoas envolve habilidades especificas,
conforme afirma Dagnino (2009) sobre a transformacao do administrador em lider,
que apesar da estrutura hierarquica onde esteja inserido, deve ter a capacidade
intelectual e moral para influenciar um determinado grupo de pessoas a atingir o que

se deseja.

Dagnino (2009, p. 53) ainda conceitua que “[...] esta influéncia ndo deve ser
coercitiva e por meio do poder de um cargo, nem tao pouco obrigando as pessoas a
fazerem o0 que é necessario”, mas deve ocorrer através da disponibilizacao de um
ambiente de trabalho que estimule as pessoas a agirem por vontade prdpria, onde o
trabalho tenha um significado maior.

Hipdlito (2001, p. 71) relata esse cenario como uma oportunidade para os
profissionais da area de recursos humanos, em experimentar novas ferramentas
gerenciais para institucionalizar a atuacédo dos profissionais em gestao de pessoas
em uma dimensao estratégica, “[...] legitimando-os como intervenientes reais na

obtencao de resultados organizacionais”.

Esse propésito esta condicionado a formacgao do gestor publico, através de
cursos que expressem as reais necessidades da Administracdo Publica, onde
segundo Dagnino (2009), se desenvolve num ambiente politizado, de mudltiplos
interesses. A formacéo do gestor e a valorizagcdo do seu conhecimento no aparelho
do Estado, configuram como fatores decisivos e necessarios para a transformacao
do Estado Herdado para o Estado Necessario conforme afirma Dagnino (2009).
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No decorrer desse trabalho, Pereira (2010) expressa que tivemos no Brasil a
figura do Estado como instrumento de dominacao oligarquica, dominag¢ao da classe
burguesa e recentemente na sociedade democratica, o Estado como um instrumento
de acado coletiva da nacdo e da sociedade civil. Com o processo de
redemocratizacdo do Brasil no final da década de 80, inseriu a sociedade
politicamente organizada como um dos atores principais na formulacao de politicas
publicas que atendam as necessidades do cidadao.

O aspecto organizacional do modelo estrutural de geréncia publica trabalha
nao com o papel do Estado, mas com sua estrutura. No século XIX, Marx
disse que o Estado era o “comité executivo da burguesia”. Na época ele
podia até estar certo, mas nas democracias contemporaneas o Estado é,
antes, o principal instrumento de agao coletiva da sociedade: é a ferramenta
basica que as sociedades nacionais utilizam para alcangar seus objetivos
politicos. As elites empresariais continuam a ter uma grande influéncia, mas
a classe média e mesmo os pobres tém voz. Juntos, e apesar do conflito
entre eles, eles constituem a nagéo, e quanto mais desenvolvido for um pais
ou Estado-nagdo, mais capaz serd a nagdo de usar o Estado como um
instrumento para alcangar seus objetivos politicos (ordem social, liberdade,

bem-estar, justica e protecdo do meio ambiente) em uma economia
globalizada competitiva (PEREIRA, 2007, p. 394).

Essas transformacdes no campo politico e os anseios populares por servicos
publicos mais eficazes, s&o condicionantes para aprimorar a formacdo dos
servidores publicos. As reivindicacbes da sociedade organizada, mais instruida e
ciente dos seus direitos, confrontam a capacidade do servidor publico em conduzir
as demandas populares dentro de estruturas mais complexas e politizadas.

Por isso 0 modelo estrutural da Administracao Publica contemporénea nao
se limita somente a gestdo de recursos materiais e financeiros, mas envolve
mudancas organizacionais no nucleo do Estado, principalmente na administragéo de
pessoas. Priorizar a formagado cognitiva do servidor publico € um elemento

fundamental para a qualidade dos servigos publicos.

Nesse quesito, encontramos um exemplo de valorizacdo na formacao
académica do servidor publico, através da Lei Complementar Municipal n. 26 que
institui o Estatuto dos Servidores Publicos Municipais de Itapetininga, que condiciona
um adicional ao nivel universitario. O artigo 186 aplica 50% de adicional sobre
salario base para funcionario titular de cargo de provimento efetivo, cujo ingresso ou

exercicio da funcao, seja exigido diploma de curso de nivel superior.
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No artigo 187 ainda aplica 10% para funcionario titular de cargo efetivo que
seja portador do diploma de nivel superior, que apesar de ndo exigido tenha as

atribuicdes do seu cargo relacionado com a formacao universitaria.

Outra tendéncia presente na Administracdo Publica, desde a Reforma
Gerencial de 1995 é a terceirizacdo. O Estado através de parcerias publico-privadas
terceiriza servigcos sociais e cientificos para organizacdes nao-estatais. Pereira
(2007) afirma que a terceirizagao além de modelo de geréncia, € também um modelo

de “governancga”, porque envolve outros atores no processo de governar.

Administrar pessoas num ambiente dindmico e complexo é apontado por
Hipolito (2001) como urgente e moldado dia-a-dia, numa estrutura mais flexivel,
onde é atribuido maior responsabilidade e autonomia as pessoas, rompendo
modelos tradicionais de gestao de pessoas.

Na esfera publica, elevar a funcdo do RH de Departamento Pessoal para
Departamento de gestdo de pessoas pode parecer utdpico, mas se apresenta como
uma necessidade emergente que ira transformar o contexto publico. Atender esse
objetivo é considerado por Gil (2001, p. 60) como um processo de reformulacao do
RH, que consiste em “Criar um novo papel e uma nova pauta para a area, que
focalizem os resultados, e ndo as atividades tradicionais de RH, como contratacao
de pessoas e remuneracao”. O autor ainda argumenta que o setor “[...] ndo devera
ser definido pelo que faz, mas pelo que é capaz de apresentar, agregando valor para

a organizacao [...]".

Dessa forma, para agregar valor para o ente publico, o departamento de
Recursos Humanos deve estimular a formacéo do servidor publico no aparelho do
Estado, tendo como consequéncia o oferecimento de melhores servigos, usuarios
satisfeitos, diminuicao de custos aos cofres publicos e eficacia da burocracia. Esse
processo continuo de aprendizagem é abordado por Eboli (2001, p. 122) como
tendéncia nas organizacbes através da integracdo entre “[...] 0s universos

educacional e tecnol6gico”.

Esse universo consiste em principios e praticas através de Universidades
Corporativas, com a finalidade de formar e desenvolver talentos humanos na gestao



39

da organizacdo. Na Administracdo Publica essa ferramenta vem sendo utilizada
através da Educacéao a Distancia (EAD) com dois grandes desafios para o Ministério
da Educacao (MEC), conforme aponta Costa (2009): 1°2) Qualificar mais de 300.000
professores do Ensino Fundamental e Médio, através da Universidade Aberta do
Brasil (UAB); 2°) Desenvolver o Programa Nacional de Formagdo em Administracao
Publica (PNAP), realizado por meio da UAB, em cursos de bacharelado e

especializacao em Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e Gestao em Saude.

Esse trabalho depende de continuidade no aparelho do Estado, oferecendo
aos Recursos Humanos maior autonomia nas decisdes, respeitado os principios
legais da Administragdo Publica, com o intuito de socializar adequadamente um
recém contratado, atender suas expectativas profissionais, formar e buscar
qualificacao constante no aparelho do Estado, implementar politicas que estimulem
os servidores mais antigos a se preocupar com a profissionalizacao e formacéao
intelectual; dispor da quantidade necessaria de servidores em cada departamento
para atender de maneira eficiente os usuarios de servigos publicos. Segundo
Chiavenato (2004, p. 79), toda a organizacao precisa ter um planejamento
estratégico alinhado com o planejamento da area de RH, onde “Para alcangar todo o
seu potencial de realizagdes, a organizacdo precisa ter pessoas adequadas e
disponiveis para o trabalho a ser realizado”, que na pratica corresponde a ter
pessoas seguras da sua responsabilidade e capazes de desempenhar uma funcao
adequadamente.

Na Administracdo Publica o Planejamento Estratégico Governamental se
desenvolve num contexto sociopolitico adverso, conforme aponta Dagnino (2009),
que consiste num desafio para se efetivar o Estado Necessario, aliada as dimensdes
de eficacia da burocracia, efetividade do sistema legal, da credibilidade e

capacidade de atuar como filtro adequado ao interesse geral da populagao.

Dai a importancia de disponibilizar conhecimentos aos gestores publicos
que possam levar a melhoria das politicas, ao aumento da eficacia da sua
propria “maquina”, e a sua transformagdo numa diregdo coerente com a
materializagdo daquele novo estilo de desenvolvimento. (DAGNINO, 2009,
p. 38).
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8.1 COMUNICAGCAO INTERNA NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Este tdpico aborda como se desenvolve a comunicagdo interna na
Administragdo Publica, fruto da estrutura organizacional vigente que determina a
atuacao dos servidores publicos na oferta de servigos ao cidadao.

Nas ultimas décadas, tivemos uma notdéria revolucdo nas formas de
informacao e comunicacgao. Os telefones passaram de fixo para mével, o tamanho e
a memoria dos equipamentos eletrénicos oferecem maior performance e a Internet
revolucionou o planeta, com novas formas de transmissdo e recepcdo de

informacdes.

Segundo Gil (2001), apesar dos significativos avancos tecnoldgicos, as
pessoas continuam como elementos fundamentais na comunicagdo nas
organizacbes, pois € através da capacidade humana que se desenvolve as

respostas efetivas as mudancas no ambiente organizacional.

Estamos vivendo a “Sociedade da Informagdo e do Conhecimento”, que
segundo Leite (2009, p. 7), “Cada vez mais, as organizagdes, sejam privadas ou
publicas, dependem da informacdo para levar a cabo seus objetivos”. Essa nova
ordem, traz impactos também para as pessoas.

A estrutura vigente na Administragao Publica é centralizada, verticalizada,
com caracteristicas do Estado Herdado, recursos deficitarios e politicos virtualmente
inesgotaveis. Segundo Mintzberg (apud CHIAVENATO, 2003, p. 517), “Os
administradores passam 80% do seu dia de trabalho em comunicagédo direta com
outras pessoas, 0s outros 20% sao gastos em trabalhos escritos, muitos dos quais

incluindo a comunicacao”.

Dentro de uma estrutura verticalizada e com agravantes politicos na atuagéao
do servidor publico, os maiores problemas na administracdo de pessoas na gestao
publica se concentram na comunicagdo interna. Chiavenato (2003, p. 517)
fundamenta que “[...] 90% dos problemas das organiza¢des giram em torno da
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comunicacao, ou melhor, da sua auséncia ou inadequacdo”. Quando nao estao
claros os objetivos, as regras e as responsabilidades de cada individuo na

organizacao, o resultado tende a ser sempre ineficiente e inadequado.

Um dos principios da Administracdo Publica é a publicidade, que significa
tornar a informag¢ao comum, partilhada entre os atores sociais, que conforme Coelho
(2009, p. 58) “Apontam para uma clareza e visibilidade social que deve envolver os

atos da Administracao”.

E desse Ultimo sentido que deriva a esséncia do principio da publicidade.
Excetuando algumas decisdes, que para terem eficacia necessitam de
sigilo, e alguns processos, que para serem levados a bom termo requerem
sessOes reservadas, os atos publicos, em geral, pressupdem a publicidade,
isto &, devem ser tornados publicos. Contudo, tanto a publicidade quanto o
sigilo em certas circunstancias derivam sempre da mesma motivacao:
garantir que as decisdes que envolvem os interesses dos cidadaos sejam
tomadas em condicbes favoraveis a realizagdo do interesse publico,
evitando sua captura pelos interesses privados. (COELHO, 2009, p. 59).
Nessa perspectiva, a publicidade deve ocorrer sempre na forma escrita,
veiculada na imprensa local e legitimada através da sua publicacao em Diario Oficial.
Essa condicao é um dos principais fatores para assegurar a participacao popular e a

gestao democrética na Administragao Publica.

No ambiente interno da Administracdo Publica, os servidores publicos atuam
num canal formal de comunicacdo, dada as caracteristicas da estrutura burocratica
do Estado. Numa forma descendente de comunicacdo, ou seja, numa estrutura
vertical, as informagbes sdo enviadas de cima para baixo e buscam transmitir as
instru¢des no trabalho, a racionalidade administrativa de como fazer o trabalho, as
politicas, regras, regulamentos, que devem estar relacionadas entre o ato de agir e

servir o cidaddo nas suas demandas publicas.

Segundo Chiavenato (2003, p. 526), “O processo de comunicacdo humana é
contingencial, pelo fato de cada pessoa ser um microssistema diferenciado dos
demais pela sua constituicao genética e pelo seu historico psicoldgico”. Essa tese
reforca a idéia, segundo o autor, que o processo de comunicacdo depende de
homogeneidade entre a fonte e o destinatario, 0 que nem sempre ocorre nas

organizagoes.
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Essa formacgéo, no campo das experiéncias vivenciadas pelas pessoas e no
campo psicolégico na maneira como sao interpretadas as informacgdes, determinam
0 comportamento das pessoas nas organizacdes, que pode criar barreiras na
comunicacao ou proporcionar acbes e servicos bem sucedidos, que na
Administragdo Publica significam atender eficientemente as necessidades da
sociedade.

Dentre os principais problemas de comunicacao, Chiavenato (2003, p. 528),

cita como barreira de comunicacao as seguintes variaveis:

—

Idéias preconcebidas

N

Interpretacdes pessoais

w

Preconceitos pessoais

N

Inabilidade de comunicacao

9]

Dificuldade com o idioma

(2]

Pressa ou urgéncia

0

Desinteresse

©

Outros interesses prioritarios
)Emocao ou conflito

)
)
)
)
)
)
) Desatencéao ou negligéncia
)
)
0
1)Laconismo ou superficialidade
2

1
1
12)Motivacao

Para romper esses problemas de comunicagcdo na Administracdo Publica,
cada chefe de departamento deve realizar reunides semanais com seus
funcionarios. Segundo Chiavenato (2003) essas reunides constituem um importante
meio de comunicacdo, com a proposta de transmitir informagdes, promover o
encontro entre as pessoas e 0s debates sobre os problemas presentes naquele
departamento; instaurar um espirito de motivacdo nas pessoas através da
contribuicdo de cada individuo; apresentar problemas e solicitar que todos

participem da sua solugéo; provocar a liberacdo de idéias criativas e inovadoras para
atender melhor o cidadao.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

A administracdo de pessoas na Gestdo Publica ainda esta atrelada ao
modelo classico e burocratico de Gestdo de Pessoas, estruturas verticalizadas e
contextos politicos do Estado Herdado, onde se criam secretarias, ministérios e
cargos para atender vontades partidarias. Dessa forma, o setor de recursos
humanos se torna restrito apenas as atividades de departamento de pessoal,
deixando de cumprir a sua missdo de potencializar as pessoas para atender as
necessidades prementes da sociedade. Essas presuncdes provocam uma cultura de
conformismo no quadro funcional, determinando comportamentos de resisténcia e

instabilidades que geram morosidade na prestacao do servigco publico.

Para acompanhar a modernizacdo dos processos administrativos, o gestor
publico deve reformular a politica de pessoas dentro da esfera publica, buscando a
profissionalizacdo dos funcionarios, para atuar dentro dos principios fundamentais
da Administracao Publica: de Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e
Eficiéncia. O poder hierarquico e disciplinar na Administragdo Publica deve se
preocupar, além da organizacao e balizamento das normas legais, em administrar
pessoas como um dos seus principais patrimbnios, tendo em vista seu papel
estratégico na prestacao de servicos publicos que contemplem a coletividade.

A velocidade das mudangas na sociedade contemporanea exige
instrumentos inovadores de gestdo de pessoas na Administracdo Publica. Dessa
forma, as pessoas sao os principais fatores estratégicos da organizacao, capazes de
assegurar a eficacia da burocracia, efetividade do sistema legal, credibilidade e

capacidade de atuar como filtro adequado ao interesse geral da populagao.

A area de recursos humanos na administracdo publica ndo deve ser visto
apenas como uma extensdo das demais funcbes administrativas, que torna o
departamento miope aos fatores estratégicos do Estado. Uma abordagem orgéanica
e motivacional deve nortear o servigo publico, oferecendo ao servidor um significado

maior para o seu trabalho e fungéo.
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A estrutura organizacional verticalizada compromete o0s canais de
comunicacao entre o Estado e Sociedade, pois a qualidade das informagdes aos
servidores publicos e usuarios, chegam incompletas e quase sempre carregadas de
burocracia e ineficiéncia. Implementar novos processos e adotar uma estrutura
organizacional mais achatada € um fator premente para a organizacdo do Estado,
sem ferir os principios legais que regem o funcionamento da esfera publica. Para
absorver uma estrutura mais organica e flexivel, as pessoas de cada departamento
com capacidade de lideranga, persuasao e influéncia, devem assumir postos de
autoridade formal, para estimular a equipe da sua unidade a buscar um sentido
maior para o atendimento das necessidades da populacdo. Dar poder a quem
merece e possui qualificacdo para tal, deve ser realizado através de critérios de
avaliacdo de desempenho, mapeando caracteristicas esséncias que possam

contribuir com o ato de governar.

A dificuldade em implementar processos de gestdo de pessoas que parecem
simples e aceitaveis numa organizacdo privada, se torna um grande desafio nas
organizacodes publicas, pois o ambiente politizado e clientelista ainda se coloca como

um obstaculo para melhorar a estrutura organizacional da Administracao Publica.

Os processos de recrutamento precisam contemplar a qualificacdo do
servidor publico, para oferecer ao Estado e consequentemente a populacéo,
pessoas que se identifiguem com a funcao publica. O maior problema no processo
de recrutamento e sele¢ao de pessoas € a abordagem universalista de oportunidade
de emprego ao candidato, pois 0 concurso publico de provas e titulos considera o
principio de isonomia e democracia, classificando as pessoas que satisfizerem as

condicées minimas para ocupar um determinado cargo publico.

Esse processo de recrutamento torna omite as reais necessidades do
Estado, pois favorece apenas o conhecimento do candidato e ndo sua qualificagéo
para o cargo. Entretanto, podemos elencar como ponto positivo nesse processo a
organizacao sistematica dos concursos publicos, que obedecem uma estrutura
racional para a contratacdo do servidor e sua efetivagao, no rigor da Lei e sem ferir
os interesses publicos, ao contrario do que ocorreu em 1967, através do Decreto Lei
200, que concedeu poderes ao Estado para realizar contratacdes de cargos de
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escalées superiores através de empresas estatais, gerando descontentamento e

subvalorizando os critérios de carreira dos servidores publicos.

Outro gargalo na Administracéo de Pessoas é a socializacao, que em funcao
das caracteristicas do Estado Herdado fortalecem a cultura tradicional de pensar e
fazer as coisas, comprometendo a integracdo dos novos servidores no atendimento
das demandas publicas. A falta de programa de acompanhamento do novo servidor
provoca a continuidade dos velhos habitos na Administracdo Publica. A pesquisa
elaborada por Ferreira, Gomes e Brandao (2006), exemplifica esse contexto, onde
servidores recém contratados no Poder Judiciario apontaram ap6s o ingresso no
servico publico, que estavam desmotivados logo nos primeiros dias de trabalho,
tinham uma imagem ruim e negativa da organizacdo na fase inicial e a grande
maioria atribuiu esses fatores como auséncia de politica de socializacdo de recém
contratados na esfera publica.

Dessa forma, o futuro da gestdo de pessoas na administragdo publica,
contempla os seguintes fatores: a) elevar o nivel de Recursos Humanos para o fator
estratégico; b) investimento na area RH como premissa do gestor publico; c¢)
desenvolver capacidades de lideranga para influenciar positivamente as pessoas; d)
formar os gestores e servidores publicos para migrar do Estado Herdado para o
Estado Necessario; e) oferecer adicional financeiro ao servidor publico que detenha
titulo de nivel superior; e f) criar um ambiente de educacao constante, pois pessoas
mais instruidas e preparadas se tornam conscientes do seu papel na sociedade,
tendo voz ativa nas demandas populares.

Investir na area de Recursos Humanos na Administragéao Publica é valorizar
a profissionalizacdo do quadro funcional, proporcionando condi¢gdes adequadas de
recrutamento e sele¢do de pessoas, socializacdo dos novos servidores, programas
de treinamento e qualificacao profissional para o quadro, plano de cargos e salarios
bem definidos sem intervencao politica e programas de avaliagdo de desempenho
que oferecam oportunidades de ascensao profissional ao servidor publico que
deseja fazer carreira. Sistematizar esses fundamentos de gestdo de pessoas,
certamente € o grande desafio do gestor publico, que além da sua condicao de
governante, deve assumir sua posicao de cidadao em prol do desenvolvimento do

seu Municipio, Estado ou Nacao, agindo na perspectiva da ética, moral e dos bons
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principios de conduta. Esse deve ser um movimento de dentro para fora, ajustando a
estrutura de Recursos Humanos da Administracdo Publica, rompendo politicas
tradicionais do Estado Herdado e construindo o Estado Necessério, através de boas
praticas de governanca para atender de maneira eficaz a populagéao que espera por
servicos publicos de qualidade.
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