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RESUMO

QUIRINO, Solange das Gracas, M. Se., Universidade Federal de Vigosa, margo
de 2009. Gestdo de pessoas nas prefeituras de médio porte da Zona da
Mata do Estado de Minas Gerais: a perspectiva de agentes politicos.
Orientador: Adriel Rodrigues de Oliveira, Co-orientadores: Lourdes Helena
Silva e Nina Rosa da Silveira Cunha.

O presente estudo buscou compreender a visdo do agente politico sobre a
gestdo de pessoas no setor publico. A gestao de pessoas no setor publico € o
esforco orientado para selecdo, manutencdo e desenvolvimento de pessoas,
em conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas as
necessidades e condicbes do ambiente em que estdo inseridas. A
compreensao desta situacdo deu-se a partir do referencial da teoria das
representacdes sociais. Este estudo analisou o0 entendimento sobre as
representacdes sociais de gestores municipais frente a gestdo de pessoas de
suas secretarias, além de identificar as principais dificuldades da gestdo de
pessoas compreendidas por esses sujeitos ao vivenciarem tais situagées. No
percurso metodoldgico, foi utilizada a entrevista semi-estruturada. As falas dos
gestores foram organizadas a partir da identificacdo das dimensdes mais
relevantes levantadas pelas questdes. A realizacdo da analise de conteudo
proporcionou desenvolver uma analise das representacdes sociais presentes
no conteudo das entrevistas. Os resultados demonstraram que, para 0S
agentes politicos, a gestdo de pessoas significa uma gestdo que trata de
aspectos ligados ao relacionamento interpessoal e ao desenvolvimento
profissional. Neste aspecto, 0s agentes ressaltaram a presenca de
gerenciamento de conflitos, de interacdes em grupo, de problemas
relacionados a insatisfacdo. Concluimos que as praticas dos agentes sobre a
gestado de pessoas estdo focadas neste aspecto, deixando os outros pontos em
segundo plano. Diante disso, a area de gestdo de pessoas no setor publico
precisa investimento para ultrapassar a gestédo tradicional para uma gestao

mais voltada para valorizacao e profissionalizacéo dos servidores.
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ABSTRACT

QUIRINO, Solange das Gragas, M.Se., Universidade Federal de Vigosa, March,
2009. Management of people in medium-sized municipalities of the Zona
da Mata of Minas Gerais: the perspective of political agents. Advisor: Adriel
Rodrigues de Oliveira, Co-advisors: Lourdes Helena Silva and Nina Rosa da
Silveira Cunha.

This study sought to understand the vision of the political agent on the
management of people in the public sector. The management of people in the
public sector effort is oriented selection, maintenance and development of
people, in accordance with constitutional and legal dictates, considering the
needs and conditions of the environment in which they are inserted.
Understanding this situation has been from the referential theory of social
representations. This study examined the understanding of the social
representations of municipal managers facing the management of people from
their desks, and identifies the main difficulties of managing understood by those
people to live under such situations. In the course methodology, was used to
semi-structured interview. The discourses of managers were organized from the
identification of the dimensions most relevant issues raised by. The
implementation of the content analysis has developed an analysis of social
representations on the content of the interviews. The results showed that for the
politicians, the management of people means a government that deals with
issues related to interpersonal relationships and professional development.
Here, the agents noted the presence of management of conflicts of interactions
in groups of problems related to dissatisfaction. We conclude that the practices
of agents on the management of people are focused on this aspect, leaving the
other points in the background. Thus, the area of managing people in the public
sector needs investment to overcome the traditional management for better

management and professionalism toward recovery of servers.



1. INTRODUCAO

As organizacfes publicas brasileiras vivem em um ambiente cada vez
mais dindmico em decorréncia das novas tecnologias, e das novas exigéncias
e da maior participagdo dos cidaddos, e, também, devido as restricbes
orcamentérias e imposicdes legais. Este novo cendrio exige da organizacao
publica ndo s6 uma adequacédo em sua estrutura fisica, mas também na sua

forma de gerenciar seus recursos financeiros e seus servidores.

7

Para que ocorram tais transformacgfes, é necessario informar aos
servidores 0s objetivos de tais mudancas e, principalmente, a participacéo
deste na sua implementacédo. Isto se deve ao fato dos servidores serem 0s
elementos alavancadores de resultados dentro da organizacdo. S&o as
pessoas que fazem diferenca e personalizam a instituicdo levando-a a
distinguir-se das outras organizacbes. Neste sentido, é preciso que as
organizagfes publicas tenham uma politica de gestdo de pessoas bem

estruturada, ndo sendo apenas uma area para resolver conflitos entre pessoas.

Nesse novo cenario, a profissionalizacdo e a valorizacdo do servidor
publico despontam como aspectos importantes no contexto da organizacdo

publica.

Tal proposta ja tem sido implementada em nivel federal, com a criacao
da carreira dos gestores publicos, e em alguns estaduais, como em Minas
Gerais onde foi regulamentado e implementado topicos da emenda
constitucional da reforma administrativa, no qual ocorre demissado por
insuficiéncia de desempenho. Em Sao Paulo, ha um processo de capacitacao
de gerentes de diversos niveis, e esta sendo criada a carreira de Gestor

Publico, como ja existe no governo federal.

Nota-se que a gestdo de pessoas, no ambito do municipio, ainda é
pouco implementada, a ndo ser que estes sejam de grande porte, como a
Prefeitura de S&o Paulo, com mais de 130.000 servidores. Promover o alcance
dessa gestao nos municipios, independente do porte que ele tenha, podera ser
o grande salto na administracdo publica, haja vista sua grande importancia na



prestacdo de servicos imprescindiveis aos cidadaos, pois é esta instancia que

esta mais préxima do cidadédo e conhece de perto as suas necessidades deles.

Uma das condi¢Bes necessarias ao sucesso dos programas de gestao
de pessoas € o envolvimento dos responsaveis pela formulacdo das politicas a
ser em aplicadas com os objetivos que se pretende alcancar. Para que tal
envolvimento ocorra, é importante que sejam consideradas as percepc¢des ja
possuidas em relacdo ao papel que pode ser desempenhado pela gestao de
pessoas. O conhecimento dessa percepcédo auxilia no desenvolvimento de

acOes adequadas.

Partindo dessas constatacfes, a pesquisa teve como objetivo analisar
a representacdo do agente politico’ sobre a de gestéo de pessoas e, com isso,
fornecer subsidios aos gestores na melhor condugcdo do processo dessa

gestéao.

2. O PROBLEMA E SUA IMPORTANCIA

O objeto de estudo da pesquisa é a gestao de pessoas na organizagao
publica municipal, com intuito de apreender as representacfes do agente
politico municipal sobre esta area.

Os estudos relacionados a organizagao publica tém demonstrado uma
necessidade para a mudanca organizacional, adotando nova forma de gestao
como a administracdo gerencial, no qual caracteriza-se pela busca por
eficiéncia na utilizacdo de recursos, na accountability’ e na profissionalizacdo

do quadro de servidores.

Ademais, as mudancas organizacionais, sejam elas de qualquer
natureza, dependem do envolvimento e da atuacdo das pessoas, levando as

organizacfes ao desenvolvimento da area responsavel por este segmento.

! Agentes politicos s&o os componentes do governo em seus primeiros escaldes, presidente,
governador e prefeitos; seus imediatos, ministros e secretarios; membros das corporacdes
legislativas, senadores, deputados e vereadores; membros do judiciario, do Ministério Publico e
do Tribunal de Contas (BERGUE, 2005).

% E a obrigacao de se prestar contas dos resultados obtidos, em funcéo das responsabilidades
que decorrem de uma delegac¢éo de poder.



Nas organizacdes publicas, segundo Nogueira e Santana (2000), a
gestdo de pessoas foi por muito tempo negligenciada, pois a prioridade do

Estado era diminuir o quadro de servidores e combater a burocracia.

Reforcando o que foi dito por Nogueira e Santana (2000), Castor (2001,
p.176) afirma que

A histéria da administracdo publica e da administragdo de recursos
humanos publicos no Brasil € muito curiosa, pois é de certa forma
esquizofrénica. De um lado, existe, permanentemente, profunda
preocupacdo formalistica e moralizante, mas, de outro, a prética
administrativa, marcada pela expediéncia, pelo clientelismo e pelo
favoritismo.

Nesta argumentacdo, ha um antagonismo entre legalidade e
‘apadrinhamento’ na gestdo de pessoas que implica, por um lado, no
cumprimento de normas e, por outro lado, na utilizagcdo de dispositivos como
cargos de confianca e comissionados para superar obstaculos legais
acarretando problema como a deficiéncia nos servigos prestados.

Tanto as leis como o ‘apadrinhamento ou clientelismo’ estdo
associados ao papel tradicional da gestdo de pessoas na organizacao publica,
que pode ser caracterizada por duas funcdes, ou seja, rotinas administrativas
como salario e beneficios de aposentadoria, e as normas e leis trabalhistas
(MARCONI, 2005).

Afirmacédo interessante, ainda a respeito da situacdo da gestdo de
pessoas na organizagdo publica, € a feita por Osbon e Gaebler (1994, 40)

quando dizem que

Muitos dos servidores dos governos burocraticos se consideram
prisioneiros de normas e regulamentos, entediados por tarefas
mondétonas, responsaveis por servicos que bem sabem, poderiam ser
completados em metade do tempo, se pudessem usar a prépria
cabeca. Levam vidas marcadas por um desespero.

Ha algum tempo, essa forma de atuar na gestdo das pessoas tem se
mostrado insuficiente, sendo necessaria uma nova visdo, no qual a acao de

gerenciar a pessoas permeia o todo da organizacao.

Para a organizacao publica, Nogueira e Santana (2001) propdem que a
gestdo de pessoas precisa ser um processo que regula os componentes do



sistema de pessoal, procurando dirigi-los para que sejam compativeis com a
missdo de cada organizacdo publica, como também facilitadores do
cumprimento dessa incumbéncia a médio e longo prazo. Para isto, a gestao de
pessoas deve ser ‘desenraizada’ do seio da organizag&o, ou seja, precisa ser
projetada para fora dos muros dos respectivos departamentos, transformando-
se em atribuicdo de todos os setores da organizacédo, principalmente dos que

estdo mais ligados a seus colaboradores.

Diante dessas consideracdes de Nogueira e Santana, pressupomos
que os gestores e/ou agentes politicos responsaveis diretamente pelas acdes
do cotidiano, precisam estar atentos a mudanca do enfoque e denominac¢ao na
gestdo de pessoas, pois fortalece-se, a cada dia, a crengca de que o elemento
humano é o fator chave no sucesso de qualquer ambiente organizacional.

Nesse contexto, Pfeffer (1994 apud Demo 2005, p.3) sustenta que,
“‘quando os empregados percebem que existe no lugar de trabalho um
potencial para a satisfacdo de suas necessidades psicoldgicas, envolvem-se

com mais entusiasmo no trabalho e dedicam mais tempo e esforgo a ele”.

Dessa maneira, a pesquisa refere-se a um conhecimento pratico de
uma categoria especifica de sujeitos — 0s secretarios municipais das areas da
saude, educacdo e assisténcia social e o0s responsaveis pela gestdo de
pessoas dos municipios de Ponte Nova, Ub& e Vicosa, situados na Zona da

Mata Mineira.

Para sua realizacdo, optou-se pela utlizacdo da Teoria das
Representacfes Sociais, uma vez que entendemos a representacao social
como uma forma de conhecimento do senso comum, elaborado socialmente e
qgue auxilia na construcao da realidade de determinado grupo. Em decorréncia,
o conhecimento da representacédo em foco pode auxiliar no entendimento das
acOes implementadas pelos gestores municipais com relacdo a geréncia de
seu pessoal, bem como, suas atitudes, comportamento e decisdes diante do
cotidiano.

A presente pesquisa objetiva estudar as representacdes sociais dos
agentes politicos municipais, procurando identificar a percepc¢do deles sobre
suas responsabilidades e acdes do cotidiano, bem como a compreensao sobre
0 papel de sua geréncia em relagcéo ao seu servidor.



Dessa maneira, a questdo norteadora desta pesquisa é: qual a
representacdo social do agente politico municipal sobre a gestdo de pessoas, e

suas implica¢des na realidade?

3. OBJETIVOS

Geral
Compreender a visdo do agente politico municipal sobre a gestdo de

pessoas, sua construcdo pratica e as vivéncias que ela implica.

Especificos
1. Caracterizar o perfil do agente politico das prefeituras municipais;

2. ldentificar o significado atribuido a gestdo de pessoas no seu cotidiano;
3. Compreender o processo de gestado de pessoas no contexto municipal;

4. Identificar as principais dificuldades da gestao de pessoas;



4. REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo, é apresentada uma introducdo sobre as
Organizacgfes, seguida, mais especificamente, da area de gestdo de pessoas,
na qual é apresentada sua evolucao, seus subsistemas e a diferenciagéo entre
administracdo de linha e staff. Em seguida, sdo apresentadas as organizacoes
publicas de maneira geral, com especial destaque a esfera no nivel municipal,
enfatizando ainda, a gestdo de pessoas nas organizacdes publicas. O capitulo
traz, por fim, uma apresentacdo dos fundamentos da Teoria das
Representacdes Sociais, a qual se recorreu para o desenvolvimento da
pesquisa de campo, apresentando seu conceito, sua construcdo e sua

aplicacao.

4.1. As Organizagdes

As organizacdes estdo na vida dos individuos desde o seu nascimento

até a hora de sua morte.

Nas palavras de Etzioni (1976, p.13):

... 0s cidaddos das sociedades modernas nascem em hospitais, sdo
educados em escolas, trabalham em uma ou outra organizacgéo e, de
acordo com sua participacdo em atividades politico-religiosos,
também com freqiiéncia ocupam lugares nas organizagbes
complexas. Em resumo, os membros das sociedades modernas tiram
grande parte de sua satisfacdo material, social e cultural de
organizagdes feitas em grande escala.

Esse mesmo autor ainda ressalta que as organizacdes sdo unidades
sociais que buscam alcancar objetivos especificos, sendo sua razdo de
existéncia servir para realizacdo destes, sendo eles tanto pessoais como

organizacionais.

Nesse sentido, Morgan (2002) faz consideracdes importantes sobre
esse assunto, quando diz que as organiza¢gfes Sao muitas coisas a0 mesmo
tempo, sdo complexas e possuem muitas facetas, paradoxais, e que O0S

desafios enfrentados sdao muito dificeis.



Esses desafios devem-se a interacdo ambiente-organizacdo. As
organizacdes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com ele,
recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas

organizacdes sdo agentes que contribuem para esse intercambio constante.

Ainda sobre as organizacdes, Bergue (2005, p.101), diz que as “sdo
arranjos institucionais que congregam recursoS materiais e humanos,

interagindo em um ambiente de constante disputa de poder”.

As organizacfes precisam utilizar seus recursos, materiais e humanos
para diferenciar-se diante das concorrentes, e captar clientes para aquisi¢ao de

seus produtos.

Os recursos organizacionais representam todos 0os meios, colocados a
disposicdo da organizacdo, necessarios a realizacdo das suas atividades.
Estes recursos podem ser financeiros, quando representam 0S meios
monetarios detidos pela organizacdo (ou a capacidade de obté-los) e para
serem utilizados no financiamento da atividade corrente ou para realizacédo de
novos investimentos. Ou materiais e tecnoldgicos, quando incluem os
equipamentos e utensilios utilizados pela organizacéo, as instalacdes fabris e
administrativas, as tecnologias e processos utilizados na producédo e na gestéao,
entre muitos outros. E ainda, os recursos humanos que representam todas as
pessoas (bem como as suas qualificacdes e capacidades) que colaboram com
a organizacdo e a constituem atualmente. Os recursos humanos de uma
organizacdo sao agentes operantes, responsaveis pela administracdo, pela
producdo de bens e servicos e que garantem 0 sucesso e a continuidade da
organizagdo. Portanto, 0s recursos humanos representam os ativos mais
valiosos de uma organizacéo, pois ela ndo evolui sozinha; por mais que seja
informatizada e detenha alta tecnologia, ela precisa de pessoas especializadas

e qualificadas.

Nesta pesquisa, de acordo com o objetivo proposto, foi analisada a
organizacdo publica municipal focando a gestdo de pessoas, por considerar

que as elas séo o grande diferencial de qualquer organizacéo.



4.1.1. A Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas, segundo Dutra (2006, p.17), € “um conjunto de
politicas e praticas, que permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do

tempo”. As politicas e praticas sao:

Politicas como principios e diretrizes, que balizam decisGes e
comportamentos da organizagcdo e das pessoas em sua relacdo com
a organizacao. E a praticas como os diversos tipos de procedimentos,
métodos e técnicas utilizados para a implementacdo de decisGes e
para nortear as acdes no ambito da organizacdo e em sua relagéo
com o0 ambiente externo (DUTRA, 2006 p.17).

Num contexto futuro, a gestdo de pessoas é um processo de gestédo
descentralizada, apoiando o0s gestores responsaveis em cada area, pelas
atividades-fim e atividade-meio das organizacdes (TACHIZAWA, 2004).

No decorrer dos tempos, a gestdo de pessoas sofreu alteragcbes em

termos de atribui¢cdes e conceituais, como veremos adiante.

4.1.1.1. Evolugéo da Gestdo de Pessoas

7

A gestdo de pessoas é uma especialidade, que surgiu com o
crescimento das organizacbes e com a complexidade das tarefas
organizacionais, que trata do adequado aprovisionamento, da aplicacdo, da

manutenc¢éo e do desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.

No Brasil, a evolugdo da gestdo de pessoas passou por etapas, nas
quais foram realizadas mudancas tanto no ambito de suas funcbes como em

sua nomenclatura.

Em estudos publicados por Tose (1997) e Albuquerque (1987) pode ser
observada a evolucdo dos objetivos e métodos utilizados na gestdo de
pessoas, podendo caracterizar as fases como contabil, legal, tecnicista,

administrativa, e estratégica.



A fase contébil (antes de 1930) foi uma das fases pioneiras da gestao
de pessoas, conhecida também como “pré-histérica”. Caracterizou-se pela
preocupac¢do Unica com o custo, em que as pessoas eram vistas apenas sob o
enfoque contabil, preocupando-se em contabilizar as pessoas, enquanto
despesas, e executar 0s pagamentos. Essa gestdo ndo exigia muitos
conhecimentos, sendo realizada pelos proprios responsaveis e pelos seus
subordinados (TOSE, 1997).

Esclarecendo ainda mais, Albuquerque (1988, p.9) diz que também
chama essa fase de ‘pré-histdrica’, atribuindo a ela as seguintes

caracteristicas:

Auséncia de legislacdo trabalhista; execucdo de funcdes
“protocolares”, como registro e controle de pessoal e folha de
pagamento; surgimento do guarda-livros; as atividades de pessoal
sdo exercidas por um departamento que comporta, também, outras
funcbes de apoio, como material, contabilidade e expediente;
execucdo das atividades de pessoal centralizada nas maos dos
proprietarios das empresas.

Ja a fase legal (1930 a 1950) ficou centrada no cumprimento das leis
trabalhistas, sendo caracterizada também pela criacdo do Ministério do
Trabalho, o qual deu uma concepcdo mais complexa para as relacdes do
trabalho, demandando mais controle. O contador foi substituido pelo “chefe de
pessoal”, cujo maior desafio era evitar multas e reclamacfes da Justica do
Trabalho. Nessa fase, iniciou-se a mudanca do poder sobre os subordinados
dos gerentes de linha para o ‘chefe de pessoal, no qual foi criado um
departamento de pessoal, responsavel pela contratacdo e demissdo dos
funcionérios (TOSE, 1997).

Para Albuquerque (1988, p.12), essa fase é denominada juridico-
trabalhista atribuindo-lhe caracteristicas como:

Intervencéo do Estado como regulador das relagdes entre empregado
e empregador; criagdo do Ministério do Trabalho e Departamento
Nacional do Trabalho; criacdo das bases do sindicalismo brasileiro,
vinculado ao Ministério do Trabalho; elaboracdo da CLT -
Consolidacéo das Leis do Trabalho; surgimento da Secéo de Pessoal
e do cargo de Chefe de Pessoal.
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Na fase tecnicista (1950 a 1965), o conceito de gestdo de pessoas
ganha uma nova dimens&o com a incorpora¢do de métodos, como a descrigdo
de cargos, a avaliagdo de desempenho, a pesquisa salarial, e outros, tornando-
se também mais organizado e formalizado, mediante definicbes mais precisas
das linhas de carreira, formalizando, assim, os varios niveis hierarquicos da
estrutura de poder. Ainda adquiriu um carater multivariado e interdisciplinar,
com a incorporagdo de varias areas do conhecimento a Administragdo de
Pessoas, como a Psicologia Industrial e Organizacional, o Direito do Trabalho,

a Engenharia de Seguranca, a Medicina Ocupacional (TOSE, 1997).

Reforcando o que foi dito por Tose, Albuquerque (1988, p.12) também
chamou essa fase de tecnicista, a qual atribui caracteristicas como:

Substituicdo do chefe de pessoal pelo administrador de pessoal;
surgimento de novos métodos: descricdo de cargos, avaliacdo de
desempenho, pesquisa salarial; o administrador de pessoal passa a
contar com assisténcia de um advogado, na execucdo de suas
atribuicdes; o administrador de pessoal deve possuir dominio amplo
desconhecimentos psicolégicos, saociologicos, estatisticos,
pedagogicos e administrativos; utilizacdo crescente de técnicas
“importadas” dos EUA e da Europa.

A fase administrativa ou sindicalista (1965 a 1985) foi marcada pela
pressdo dos sindicatos sobre a gestdo de pessoas, passando a questionar
suas praticas, como sistema de controle do trabalhador. Embora, sem o devido
preparo, os profissionais de recursos humanos buscavam técnicas, que nao
merecessem as criticas das liderancas sindicais. Esse acordar do movimento
sindical valorizou o profissional de recursos humanos, levando-o a uma viséo

estratégica da organizagao.

Reforcando e completando esta idéia, Albuquerque (1987, p.12),

também chama essa fase de “administrativa”, caracterizando-a:

SubstituicBo do administrador de pessoal pelo gerente de ‘Relacdes
Industriais” ou pelo gerente de “Recursos Humanos”; advento da
abordagem sistémica em recursos humanos, integrando os enfoques
administrativo, estruturalista e comportamental; eclosdo de novos
movimentos sindicais (1978); tendéncia a abordagem participativa
em recursos humanos.

Como ultima fase, Tose (1997) afirma que a estratégica (a partir de
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1985) ndo remete somente a selecionar, treinar, administrar salarios, etc.
Outros aspectos tém avancado na gestédo de pessoas, ou seja, terceirizacao de
fungBes e servicos, como os de restaurante, a assisténcia médica, a selecéo, o
treinamento e o desenvolvimento de pessoal, entre outras, e, em alguns casos
a quarteirizacao, contratando organizacdes para administrar as suas funcoes e
servicos terceirizados. Assim, os profissionais de gestdo de pessoas estédo
tendo uma visédo a longo prazo, concernente aos novos cenarios, a mudangas
ambientais e espera-se que estejam em interacdo com as demais areas da
organizacao (TOSE, 1997).

Esse carater estratégico de que se revestem as atividades da gestéo
de pessoas “é devido, em grande parte, a crescente influéncia de variaveis de
ambiente externo a organizacao, sobre a administracao de recursos humanos”
(Albuquerque, 1988 p.11).

As caracteristicas da fase estratégica sao:

= Participacdo da area de recursos humanos no planejamento
estratégico da empresa.

= Orientagdo para um horizonte de tempo mais longo.

= Monitorac@o do ambiente externo.

= Movimentacdo do “poder” sobre 0s recursos humanos para as
geréncias de linha.

= Parceria da area de recursos humanos com os gerentes de linha.

= Terceirizacdo das funcfes de recursos humanos.

= Afastamento das atividades de operacao e controle.

= Formulagdo de politicas centralizada e sua aplicagdo
descentralizada.

= A gestdo de pessoal é preocupacédo da Diretoria.

= Participacéo dos empregados ao nivel de Qualidade Total.

= Preocupacdo com a qualidade de vida dos empregados (TOSE,
1997 p.54).

Em suma, a nova concepc¢ao tem, como principal foco, a conciliacdo
das expectativas relacionadas no compartilhamento das responsabilidades dos
trabalhadores e da organizacéo.
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4.1.1.2. A Gestéo Estratégica de Pessoas

A gestdo estratégica de pessoas tem como objetivo fundamental, por
meio de suas intervencdes, a otimizag&do dos resultados finais das organizacao
e da qualidade dos talentos que a formam (MARRAS, 2000).

A gestdo estratégica de pessoas, segundo Sisson apud Davel e
Vergara (2006), tem quatro tracos associadas a ela, ou seja, a integracdo das
politicas de pessoal com o planejamento estratégico da organizacéo; o locus
de responsabilidade é situado nos gerentes de linha; o foco de atuacdo muda
das relacbes gestdo de pessoas-sindicato para gestdo de pessoas-
empregados, mudando o &ambito coletivista para o individualista; e o
comprometimento e o exercicio da iniciativa sdo exaltados em um contexto no
qual chefes e supervisores desempenham o papel de facilitadores e de

coaches®.

Esclarecendo ainda mais, Anthony apud Albuquerque (2002) diz que as

caracteristicas da gestao estratégica de pessoas sao as seguintes:

= Reconhecer os impactos do ambiente organizacional externo;

» Reconhecer o impacto da competicdo e da dindmica do mercado de
trabalho;

= Apresentar foco no longo prazo;

» Enfatizar a escolha e a tomada de deciséo;

= Considerar todas as pessoas da organizacao;

» Estar integrada com a estratégia corporativa e com as demais estratégias

funcionais.

Para reforcar e complementar esta idéia, Nascimento e Carvalho
(2006) diz que a gestdo estratégica de pessoas caracteriza-se por uma
estrutura organizacional voltada para processos, alcancando o alinhamento e o
desempenho necessarios em um ambiente de competitividade global e
mudanca permanente, tendo como caracteristicas basicas a maior énfase na

gestdo de pessoas, a implementacdo de mudancas em larga escala, a

¥ Conselheiros profissionais
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reorganizacao das linhas de poder, e a recomposicdo dos quadros funcionais

da organizacéo.

Nas palavras de Teixeira et al (2005), a gestdo estratégica de pessoas,
compreende uma analise dos desafios impostos pelo meio ambiente da gestédo

de pessoas, os principios que fundamentam o modelo e a estrutura do modelo.

A andlise dos desafios impostos pelo meio ambiente da gestdo de

pessoas é definida levando em consideracdo os seguintes pontos:

Aplicacdo dos planos — decorrente da observacdo quanto a distancia entre a

formulacdo de estratégias e sua efetiva aplicacéo.

Dar suporte a competitividade organizacional nesse mundo de negocios
hipercompetitivo — que a gestao de pessoas apresente politicas e instrumentos
para que o desempenho das pessoas seja realmente um diferencial

competitivo.

Enfrentar o novo mundo do trabalho com estratégias adequadas — as
estratégias devem estar relacionadas a um novo tipo de trabalho, ao impacto
da nova ordem econdémica e das novas tecnologias sobre este novo mundo, 0s

novos arranjos no trabalho, sendo este na organizagao e na contratacao.

Preparar-se para a gestao do trabalhador do conhecimento — os trabalhadores
sdo mais criativos, flexiveis e adaptaveis as necessidades do mercado,
atuando de maneira mais interdependente, interdisciplinar, multifuncional e com

maior autonomia.

Capacitar-se para atuar na organizacao virtual — o gestor devera ter habilidades
para atuar nessa nova forma de trabalho e também treinar o colaborador para

atuar com liberdade de tempo e lugar.

Criar um clima propicio a negociagdo — a negociacdo deve se dar em termos
individuais, como também em grupo, estando presente em todo processo da

gestdo de pessoas;

Assegurar maior visibilidade e transparéncia — os trabalhadores ndo aceitam
mais desempenhar cegamente seus papéis e atribuicdes, por isto a gestdo de
pessoas precisa formular programas de comunicacdes mais amplos e

sisteméticos, proporcionando mais transparéncia e visibilidade, acabando com



14

os “segredinhos”.

Desenvolver a capacidade de pesquisa na area da gestdo de pessoas — 0
gestor deve ter a possibilidade de conhecer os problemas mais presentes entre
as pessoas nas organizacdes para tentar elaborar propostas estratégicas, a
partir da capacidade autdbnoma e da transparéncia seletiva e critica do

desenvolvimento tecnoldgico.

Quanto aos principios da fundamentacédo do modelo, segundo Teixeira
et al (2005), os que assumem especial importancia sdo: énfase na interacéo
com 0 meio ambiente externo e interno da organizacdo; o alinhamento da
gestdo de pessoas a estratégica corporativa, da unidade de negécios e as
areas funcionais; a compatibilidade com a realidade da organizacao;
assessoria no suporte a competitividade organizacional; a énfase na gestdo de
mudancas e numa cultura estratégica; a integracdo das estratégias e dos
planos com a satisfacdo dos clientes externos e internos; e a avaliacao

permanente da gestao de pessoas.

Na estrutura do modelo, a gestdo estratégica de pessoas, de acordo
com Teixeira et al (2005), compreende cinco componentes interdependentes, a

saber:

Estratégias — compreende o alinhamento da gestdo de pessoas com a gestao
estratégica da organizagao; ou seja, a missao, a visao, a analise dos ambientes
internos e externos, 0s objetivos estratégicos, as estratégias ou 0s caminhos
escolhidos para atingir os objetivos, e a implementacdo e controle na

execugao.

Politicas — compreendem os principios reguladores que vao orientar o
comportamento da gestdo de pessoas nhas relacdes organizacionais e
pessoais. Mas, para que a gestdo de pessoas atue de maneira efetiva &
preciso que as politicas sejam abrangentes, flexiveis e de carater orientador e
integrador dos processos, normas e procedimentos.

Estrutura — esta relacionado a arquitetura organizacional para a gestao
estratégica de pessoas; ou seja, a gestdo compartilhada de pessoas que

envolve a elaboragédo de orientagcdes norteadoras para sua implantacdo, a
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definicdo dos papéis dos dois atores — consultor interno e gestor de pessoas —

os perfis de competéncias e a capacitacao dos referidos atores.

Funcdes estratégicas — envolve a definicdo de funcdes criticas que a gestdo de
pessoas passa a desempenhar numa abordagem estratégica, como a funcéo
de fortalecer o desempenho estratégico dos colaboradores. Suas fungdes séo:
enfatizar a otimizacdo das competéncias humanas; flexibilizar as formas de
organizacdo do trabalho; enfatizar a competéncia interdisciplinar no perfil do
consultor interno da gestdo de pessoas; enfatizar a auditoria tecnologica na
area de emprego e trabalho; e resgatar o verdadeiro conceito de terceirizacéo e

cooperativas de trabalho.

Competéncias — podem ser entendidas como um conjunto de habilidades,
conhecimentos e comportamentos que uma organizagdo possui, conseguindo
manifestar de maneira integrada sua atuacédo, contribuindo para os resultados.
Suas competéncias essenciais sao: atuacdo integrada em relacdo aos
interesses dos empregados, da gestdo empresarial, dos clientes externos, dos
acionistas e do governo; atuagédo efetiva como agente de mudancas; atuacéo
voltada para os aspectos relevantes da globalizacdo e para os da realidade
local; atuacédo de forma coerente com a concepcao sistémico-estratégica das

organizacdes; e construcdo e disseminacao de uma cultura estratégica.

Ainda vale destacar que, além da gestdo estratégica de pessoas ter
ligacdo estreita com o planejamento estratégico organizacional, ela introduz
também, em suas politicas, mudancas de paradigmas que modificam
substancialmente a direcdo dos resultados organizacionais, de forma a otimizar
os indices de qualidade e produtividade no trabalho, alavancados pelo
desempenho humano, bem como modificam, também, o perfil cultural da
organizacao, redesenhado em harmonia com um conjunto de valores e crencas
compartilhados entre os funcionarios e a organiza¢do, de maneira a permitir
ambientes participativos e comprometidos com os objetivos comuns (MARRAS,
2000).
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41.1.3. Os Subsistemas da Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas possui funcdes ou subsistemas que diferem de
autor para autor. Essas funcbes basicas podem ser alocadas da seguinte

maneira, segundo Milkovich e Boudreau (2006):
|. Suprimento de Pessoal

Esse subsistema trata das fontes de recrutamento dentro ou fora da
organizacdo, em que condicbes e como recrutar (técnicas de recrutamento
preferidas pela organizacdo para abordar o mercado de gestdo de pessoas) 0s
recursos necessarios a organizacdo. E ainda, dos critérios de selecdo de
gestédo de pessoas e padroes de qualidade para admisséao, tais como aptiddes
fisicas e intelectuais, experiéncia e potencial de desenvolvimento, tendo-se em
vista 0 universo de cargos dentro da organizacdo. Além de promover a
integracdo dos novos participantes ao ambiente interno da organizacdo, com

rapidez e suavidade.
Il. Aplicacdo de Pessoal

Nesse subsistema, determinam-se 0s requisitos basicos da forca de
trabalho (requisitos intelectuais, fisicos, entre outros) para o desempenho das
tarefas e atribuicdes do universo de cargos da organizagao, estabelecem-se
dos critérios de planejamento, alocacdo e movimentacdo interna das pessoas,
considerando-se o posicionamento inicial e o plano de carreiras, definindo as
alternativas de oportunidades futuras possiveis dentro da organizacdo. Além de
definir os critérios de avaliacdo da qualidade e da adequacgdo das pessoas,
através da avaliacdo do desempenho.

lll. Manutencao de Pessoal

A manutencdo trata dos critérios de remuneracdo indireta dos
participantes, tendo em vista a avaliagcdo do cargo e os salarios no mercado de
trabalho, bem como a posicdo da organizacao frente a essas duas variaveis.

Esse subsistema trata, também, de critérios de remuneracao indireta

dos patrticipantes, tendo-se em vista os programas de beneficios sociais mais
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adequados a diversidade de necessidades existentes no universo de cargos da
organizacdo, bem como a posicdo da mesma frente as praticas do mercado de

trabalho.

Cabe, ainda, a este subsistema manter uma forgca de trabalho
motivada, de moral elevada, participativa e produtiva dentro da organizacao e
manter critérios relativos as condicfes fisicas e ambientais de higiene e
seguranca que envolve o desempenho das tarefas e atribuicdes do universo de

cargos da organizacao.
IV. Desenvolvimento de Pessoal

Nesse subsistema, elaboram-se os critérios de diagnéstico e
programacao de preparacao e reciclagem constantes da for¢a de trabalho, para
o desempenho de suas tarefas e atribuicdes dentro da organizacdo, bem como
os critérios de desenvolvimento de gestdo de pessoas a médio e longo prazo,
visando a continua realizacdo do potencial humano em posicoes,
gradativamente, elevadas na organizacdo. Além de criar e desenvolver
condi¢des capazes de garantir a saude e exceléncia organizacional, através da

mudanca de comportamento dos participantes.
V. Controle de Pessoal

Esse subsistema mantém um banco de dados capaz de fornecer os
elementos necessérios as andlises quantitativa e qualitativa da forca de
trabalho disponivel na organizacdo, elaborar critérios para auditoria
permanente da aplicacdo e adequacdo das politicas e dos procedimentos

relacionados a gestdo de pessoas na organizacgao.

Porém, a gestdo de pessoas estd acrescentando a essas fungoes, tida
como operacionais, uma Vvisdo mais macro da organizagdo, construindo
parcerias com os gerentes de linha, a fim de ganhar vantagem competitiva e

atingir metas globais do negécio.

Novas questdes podem ser caracterizadas como a “qualidade dos
talentos que compbem a organizacdo; desenvolvimento individual e
organizacional; politicas de manutencdo do recurso humano; produtividade;
qualidade total” (MARRAS, 2000, p.253).
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A gestdo de pessoas, segundo Ribeiro (2006), pode ser denominada
como o velho e novo papel. O velho papel é caracterizado pelo controle rigido
da carreira dos funcionarios; a manutencdo dos salarios em segredo; a
avaliacdo e a manutencdo do clima organizacional como funcéo exclusiva da
gestdo de pessoas; e ainda que as atividades operacionais e de linha de frente
nao tenham a menor chance de funcionar sem a presenca da gestao de

pessoas.

O novo papel da gestdo de pessoas vem propor um conjunto de
procedimentos alinhados aos objetivos da organizacéo e de acordo com as leis
do trabalho: criar oportunidades de emprego e desenvolvimento de carreira, e
de, instrumentos que possibilitem uma remuneracdo competitiva a todos os
funcionarios; prestar assessoria as demais unidades da organizacao
prestadora de servigcos, bem como as demais unidades da organizacdo no
recrutamento e desenvolvimento pessoal; ver as pessoas e a organizacao
como seres espirituais ajudando-as a dar o prOXimo passo em seu processo de
desenvolvimento; e ter no treinamento a principal ferramenta para retencéo das
pessoas (RIBEIRO, 2006).

4.1.1.4. Administragcdo de Linha e Staff

A &rea de gestdo de pessoas pode estar tanto no nivel de linha, quanto
na posicdo de staff, e isto vai interferir em muito nas decisdes realizadas e

tomadas pela essa area.

E possivel encontrar duas posi¢cdes mais freqiientes na estrutura formal
de uma organizacdo: os “Orgdos de linha que sdo aqueles, que exercem
atividades de ‘execucdo’ e ‘comando’ e possuem responsabilidades sobre as
atividades-fim do negécio” (MARRAS, 2000 p.46); e os oOrgaos de staff
(assessoria), que distinguem-se por ndo executar nem comandar na piramide
organizacional, sendo sua funcdo limitada a influenciar e aconselhar as
unidades de linha, tendo, como responsabilidade, a atividade-meio (MARRAS,
2000).
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Conforme afirma Vasconcellos (1986), alguns conflitos entre o 6rgéao de

linha e staff mais comuns sao:

Linha (argumentos contra a staff) constitui a ameaca da autoridade,
longe da realidade (da pratica), ndo assume a responsabilidade pela
cooperacdo, consultar o assessor leva tempo; Staff (argumentos
contra o pessoal da linha) ressente-se por ndo ser o érgao-fim, ndo
tem autoridade, seu trabalho ndo é utilizado como deveria ser, o
pessoal de linha esta envolvido com a rotina e ndo tem tempo de
pensar, criticar e melhorar o trabalho pela assessoria, linha ndo tem
visdo de conjunto, linha ndo quer mudar (VASCONCELLOS, 1986
p.24)

De acordo com Fonseca (2003) especificamente, com relacdo a gestéo

de pessoas:

Se as pessoas que trabalham numa organizacdo constituem 0s seus
recursos humanos, todos os gestores com subordinados, sdo, em
maior ou menor escala, gestores de recursos humanos (Cherrington,
apud Fonseca), pois, devem gerir a produtividade desses activos,
compartilhando com os especialistas de RH, a responsabilidade na
maior parte das praticas dessa gestdo (FONSECA, 2003 p.14).

Na moderna concepcédo de gestdo de pessoas, as atividades a ela
afetam, devem ser responsabilidade de todos os gestores da organizacao nos
mais variados niveis, sendo que 0 sucessO ou insucesso da aplicagdo das
praticas de gestdo de pessoas depende muito dos gestores de linha, pois,
estes sdo responsaveis por sua implementacdo em suas respectivas areas
(FONSECA, 2003).

Nas organizacdes, pode ser constatado que as politicas de gestédo de
pessoas, deliberadas somente pela cupula da organizagdo, ndo surtiram 0s
efeitos desejados, em sua aplicacdo pratica. Isso se deve ao fato de que, na
maioria das vezes, os diretores da cupula ndo tém conhecimento das
necessidades dos funcionarios como tém os gestores que estao ligados a eles
diariamente, entdo estas politicas acabam sendo efetuadas com pouco
empenho (PURCELL apud FONSECA, 2003).
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Além disso, muitos desses gestores de linha ndo tém a qualificacao
necessaria para exercer tal atividade, conforme Fonseca (2003, p.46)

exemplifica:

Nas organizacdes publicas e estatais os lugares de chefia e as
promocBGes sdo geralmente efectuadas por concursos ou por
nomeacao politica. No primeiro caso e duma forma geral, séo
promovidos ou ganham 0Ss concursos 0S que apresentam mais
diplomas e, ou mais tempo de servico, o que nao significa
necessariamente maior competéncia ou melhor perfil para um lugar
de chefia, e no segundo caso a promog¢do ou nomeacao € apenas
para salvaguarda dos interesses de grupos de pressdo ou de
ideologias politicas.

Nessas condi¢cdes, a gestdo de pessoas de responsabilidade de linha e
de funcédo de staff precisa estar integrada na cultura da organizacdo e na
participacdo em seus objetivos, politicas e praticas, para que as politicas e

suas praticas sejam realizadas de maneira mais eficiente e eficaz.

4.2. A Organizagao Publica

Como vem acontecendo com as organizagdes privadas, a organizagao
publica vem sendo reformulada ao longo dos anos em sintonia com as
profundas mudancas do mercado, bem como com as novas exigéncias da
sociedade. Isto acontece porque a organizacdo publica, como toda
organizacdo, € um sistema social aberto que estd em permanente interacao
com o0 meio ambiente, influenciando-o e sendo por ele influenciada
(CARVALHO, 1995).

Essa idéia também é afirmada em Schwella (2005, p 267):

[...] O setor publico numa sociedade moderna é cada vez mais
afetado pelo ambiente no qual opera, transformando-se em um
sistema aberto com continuas rela¢des de troca, no qual também se
testemunham mudancas rapidas nas relagcdes entre funcionarios
publicos e seus clientes. O ambiente externo das organizacfes do
setor publico agora pode ser caracterizado como altamente turbulento
0 que implica um conjunto de condi¢cdes cada vez mais dindmicas,
hostis e complexas.
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A organizacdo publica é um sistema complexo de estruturas e redes
que interatuam para resolugdo de problemas publicos (MADUREIRA, 2005).
Esta organizacéo faz parte do conjunto de organismos que formam o aparelho
do Estado que podem ser da Administracdo Direta, tais como 0s ministérios, as
autarquias e as fundacoes, regidos pelo Direito Publico, como também da
Administracdo Indireta, como as agéncias e as empresas publicas, as quais
sao regidas pelo Direito Privado.

Para que a organizacdo publica cumpra seu papel social e enfrente os
desafios e mudancas organizacionais, ela precisa se assemelhar a organizacéo
privada, na medida em que necessita aplicar processos administrativos comuns
ao gerenciamento como planejamento, organizacédo, direcdo e controle. E
nesta perspectiva que o governo federal traz, em 1995, a reforma das

organizacdes publicas, por meio da administracéo publica gerencial.

Essa reforma tinha como objetivos:

A curto prazo, facilitar o ajuste fiscal, particularmente nos estados e
municipios, onde existe um claro problema de excesso de quadros; a
médio prazo, tornar mais eficiente e moderna a administragdo
publica, voltando-a para o atendimento dos cidaddos (BRESSER
PEREIRA, 2006, p. 257).

A administracdo publica gerencial, segundo Bresser Pereira (2006),
tem algumas caracteristicas basicas como a orientacdo para o cidadao e para
a obtencédo de resultados, além de pressupor que os politicos e os funcionarios
publicos sejam merecedores de um grau real, ainda que limitado, de confianca.
A estratégia serve-se da descentralizacdo e do incentivo a criatividade e a
inovagdo; o instrumento mediante o qual se faz o controle sobre os érgaos

descentralizados € o contrato de gestao.

Ainda segundo esse autor, a administragcdo gerencial assume que
deve-se combater o nepotismo e a corrup¢do, mas que, para isto, ndo séo
necessarios procedimentos rigidos. A administracdo gerencial, ou seja, a
descentralizagéo, a delegacédo de autoridade e de responsabilidade ao gestor
publico, o rigido controle sobre o desempenho, aferido mediante indicadores

acordados e definidos por contrato, aléem de ser uma forma muito mais eficiente
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para gerir o Estado, envolve estratégias muito mais efetivas na luta contra as
novas modalidades de privatizacao do Estado (BRESSER PEREIRA, 1996).

Dentro do modelo da administragéo publica gerencial, a eficiéncia e a
qualidade vém sendo consideradas como valores principais na prestacéo de
servicos pelo setor publico. Este modelo é norteado pelos seguintes principios
da flexibilidade, criatividade, multiplicidade, qualidade, participacdo e controle
de resultados, descentralizacdo e horizontalizacdo das estruturas e a
organizagdo em rede. Estes principios indicam uma aproximac¢ao muito grande
com aqueles do modelo gerencial para a organizacédo do setor privado (MELO
e SPERLING, 2002).

Contudo Kliksberg (1993) observa que, gerenciar organizagoes
publicas é bem diferente de gerenciar organizacdes privadas, seja quanto as
suas opc¢bes, aos problemas de compatibilizagdo dos objetivos e aos
problemas de restricdes e proibi¢cdes. Percebe-se que o0 executivo de negdcios,
ao contrario do gestor publico, pode usualmente redefinir as metas da
organizacdo, modificar sua estrutura e mudar seu pessoal. Mas o gestor
publico, deve ter habilidades que Ihe permitam operar dentro de metas e com
recursos fixados por lei, de estruturas organizacionais rigidas e com
funcionérios controlados e protegidos pelo sistema juridico, além da constante

pressédo da politica.

Afirmacdo interessante é a de Dussault (1992, p.13)

As organizagbes de servicos publicos dependem em maior grau do
gue as demais do ambiente sociopolitico: seu quadro de
funcionamento € regulado externamente & organizagcdo. As
organizacfes publicas podem ter autonomia na direcdo de seus
negécios, mas, inicialmente, seu mandato vem do governo, seus
objetivos séo fixados por uma autoridade externa.

Outro fator, é que a organizacdo publica, diferentemente da privada,
tem por finalidade atender aos mais variados interesses da coletividade, todos
essenciais a ordem social e econémica. Assim, ela destina seus objetivos e
acOes ao cliente-cidadao, que manifesta suas necessidades e escolhas por ser
detentor de direitos e deveres preconizados na constitui¢ao.
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Mais um fator que pode ser destacado é o desenho organizacional
publico, na realidade brasileira, que normalmente é o classico, com formas
bastante complexas e niveis hierarquicos multiplos, com estruturas altamente
estaveis, que resistem de forma generalizada a mudancas de procedimentos e

implantag&o de novas tecnologias.

Isto pode ser melhor caracterizado em municipios de pequeno e médio
porte, pois os de grande porte ja tendem a seguir a administracdo mais

gerencial, proposta inclusive do governo federal.

Johnson et al (1996) trazem mais detalhes, mostrando que o fato de a
propriedade ser publica tornam delicados, complexos e morosos Varios
processos que se podem apresentar muito simples e dinamico na empresa
privada, cujos objetivos sdo mais claros e o foco do controle externo € uma
pequena fracdo daquele exercido sobre uma empresa financiada pela

sociedade.

Os autores ainda ressaltam que o controle publico tem influéncia no
planejamento e na gestédo. Este controle, de forte conotacéo politica € o unico
caminho para o equilibrio das forcas sociais. Nas organizacdes controladas
pelo Governo, ha a predominancia dos processos politicos, qgue muitas vezes
oneram de varias formas o0s processos operacionais e administrativos ou,

mesmo, se opdem a eles.

Ainda com relacdo ao planejamento e a gestdo publica, Martelane
(1991) faz consideracdes importantes sobre o assunto, no qual identifica a
presenca de dois corpos funcionais com caracteristicas nitidamente distintas:
um permanente e outro ndo permanente. O corpo permanente € formado pelos
servidores de carreira, cujos objetivos e cultura foram formados no seio da
organizacdo, e o0 ndo permanente € composto por administradores e/ou
politicos que seguem objetivos externos e mais amplos que os da organizacdo
publica. O conflito entre eles é acentuado pela rotatividade do corpo nao

permanente, gue muda a cada novo mandato.
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Rosseto (1999, p.3) traz mais detalhes, citando o estudo de Schall,
colocando que a descontinuidade administrativa € um dos pontos que mais
diferencia a organizacdo publica, conferindo a esta caracteristica especifica,

que também podem ser aplicadas a realidade brasileira, como:

* projetos de curto prazo — cada governo s6 privilegia projetos que
possa concluir em seu mandato, para ter retorno politico;

» duplicacdo de projetos — cada novo governo inicia novos projetos,
muitas vezes quase idénticos, reivindicando a autoria para si;

» conflito entre os objetivos do corpo permanente e do néo
permanente o que pode gerar pouco empenho em relagdo aos
procedimentos que vao contra interesses corporativos — ciéncia de
gue a chefia logo sera substituida; e

» administracdo feita por pessoas com pouco conhecimento da
histéria e da cultura da organizacdo, e muitas vezes sem o preparo
técnico necessario — predominio de critérios politicos em detrimento
da capacidade técnica ou administrativa dos nomeados.

E importante afirmar que as organizacbes publicas mantém
caracteristicas basicas similares as das demais organizag6es. Elas possuem,
contudo, algumas especificidades como maior apego as regras e rotinas,
supervalorizacdo da hierarquia, paternalismo nas relagbes, apego ao poder,
resisténcia ao novo e a mudanca, desinteresse por capacitacéo, estabilidade,
relacdes interpessoais conflituosas, entre outras. Estas especificidades séo
importantes na explicacdo dos processos internos, na relacdo com inovacoes e
mudancas, na formac&o dos valores e crengas organizacionais e politicas de

recursos humanos.

A respeito de outra caracteristica diferenciadora, que é a estabilidade,

Bresser Pereira (1996, p.20) faz consideracfes importantes quando afirma que

No Brasil a extensdo da estabilidade a todos os servidores publicos,
ao invés de limita-los a apenas as carreiras onde se exerce o poder
de Estado, e o entendimento dessa estabilidade de uma forma tal que
a ineficiéncia, a desmotivacao, a falta de disposi¢do para o trabalho
ndo pudessem ser punidas com a demissao, implicaram em um forte
aumento da ineficiéncia do servidor publico.

Para superar ou simplesmente minimizar os efeitos destas
especificidades, € preciso que ocorram mudancas internas nas organizacdes

publicas. Tais mudancas enfrentam, no entanto, alguns obstaculos. Carbone
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(2000) apresenta como fatores que dificultam a mudanca no Setor Publico

Brasileiro:

= Burocratismo com excessivo controle de procedimentos, gerando uma
administracdo engessada, complicada e deslocada das necessidades do pais e

do contribuinte;

= Autoritarismo e Centralizacdo com excessiva verticalizacdo da estrutura
hierdrquica e centralizacdo do processo decisorio, trazendo como
consequéncia o fenbmeno da socializagcdo do autoritarismo organizacional no

Brasil;

= Aversdo aos empreendedores: auséncia de comportamento empreendedor

para modificar e se opor ao modelo de producao vigente;

= Paternalismo: alto controle da movimentacdo de pessoal e da distribuicao
de empregos, cargos e comissdes, dentro da légica dos interesses publicos

dominantes. Surgimento dos “administradores de plantdo” da maquina publica;

= Levar vantagem: permanente vinganca em relacdo ao opressor, tirando
vantagem da coisa publica. Desconsideracdo do bom senso. Etica dubia,
nepotismo, fisiologismo, apadrinhamento e intermediacdo generalizada de

favores e servicos;

» Reformismo: desconsideracdo dos avancos conquistados, descontinuidade
administrativa, perda de tecnologia e desconfianga generalizada.

Corporativismo como obstaculo a mudanca e ao mecanismo de protecdo a

tecnocracia.

Alguns autores expfem que a Constituicdo Federal de 1988 criou um
“hexagono de ferro”, que dificulta a modernizagdo administrativa do Estado. Os
lados deste hexagono sdo: a estabilidade do funcionalismo; a irredutibilidade
dos vencimentos; a isonomia das remuneragfes; a autonomia dos Poderes
para fixacdo de seus vencimentos; o direito a greve nos servicos publicos e o
regime unico de servidores. Na verdade, ap6s a Emenda Constitucional n® 19,
de 05.06.98, os pontos relacionados a estabilidade e ao regime Unico de
servidores ja foram alterados e até autorizada sua extingdo, mas ainda ha um

longo caminho a percorrer, eis que sao necessarias leis complementares e
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regulamentos, o0 que exigira alguns anos de trabalho e muito desgaste politico
para sua implementacédo (CAMPOS, 1999, apud FELIX).

Nesse contexto, para que a organizacdo publica possa cumprir com
sucesso sua funcdo social, ela precisa cada vez mais de funcionarios/
colaboradores qualificados e motivados para bem servir. Justifica-se, entdo, a
implementacdo de uma gestdo voltada para as pessoas que identifique e
desenvolva as competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes)
necessarias tanto dos funcionarios como dos gestores e que propicie, também,
uma cultura de valorizacdo, satisfacdo e comprometimento de todos os
colaboradores (GIACOMINI et al, 2001).

4.3. A Organizagao Publica Municipal

Os municipios brasileiros, como unidade politico-administrativa, tém
sua origem no modelo da Republica Romana. O termo ‘municipio’ vem do latim
municipium, antiga designacdo romana, que é uma divisdo administrativa
estatal — divisdo territorial de determinados paises — distrito ou regido, com
certa autonomia administrativa e que se constitui de certos 6rgdos politico-

administrativos.

Segundo Ferreira apud Castro (1992, p.20), 0 municipio &

Uma corporacdao territorial de direito publico, servindo como unidade
geografica e divisionaria do Estado, dotada de governo préprio para a
administracdo descentralizada de servicos estaduais ou provinciais e
regulacdo de interesses locais, governo préprio que se realiza
mediante a eletividade dos seus 6rgaos Executivo e Legislativo, aos
guais geralmente se atribui competéncia para arrecadacdo e

aplicacéo de rendas.
No Brasil, 0 municipio é uma instituicdo antiga, tendo surgido ha mais
de quatro séculos. Originalmente, a maioria dos municipios surgiu a partir de
ndcleos estabelecidos pelos colonizadores portugueses, aldeamentos fundados

pelos bandeirantes ou assentamentos de imigrantes.

O municipio brasileiro é, politica e administrativamente, um dos mais
autbnomos do mundo, com poderes para eleger seu governo, bem como
decretar, arrecadar e aplicar seus proprios tributos, organizando e
administrando seus servicos, legislando sobre matéria de sua competéncia
(IBAM, 2004).
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Segundo Pfeifer (2000), com a Constituicdo de 1988, os municipios
brasileiros, passaram por processo de profundas transformacdes, sendo-lhes
transferida uma série de competéncias para moldar seu desenvolvimento e

definir seu destino:

I. Legislar sobre os assuntos de interesse local;

Il. Suplementar a legislacéo federal e a estadual no que couber;

[ll. Instituir e arrecadar os tributos de sua competéncia, bem como
aplicar suas rendas, sem prejuizo de obrigatoriedade de prestar
contas e publicar balancetes nos prazos fixados em lei;

IV. Criar, organizar e suprimir distritos, observada a legislacdo estadual,

V. Organizar e prestar, diretamente ou sob regime de concessdo ou
permissdo, 0s servigos publicos de interesse local, incluindo o de
transporte coletivo, que tem o carater essencial [...] (CONSTITUICAO
1988, art.30, p.38).

Com essa transferéncia, o intuito principal foi tentar delegar encargos e
responsabilidades do governo central para 0S municipios: “nessas
circunstancias, a descentralizacéo foi um processo puramente reativo, ndo um
projeto concertado” (AURELIANO, 1996 p.25).

De acordo com Mello (1991), descentralizacdo € um conceito politico,

que significa governo proprio para as entidades descentralizadas.

De acordo com Muller Neto apud Bloch e Balassiano (2000, p.146), a
descentralizac&o

Passa a ser uma opcao para diversificar os espacos para o0 exercicio
dos direitos e liberdades civis, a autonomia da gestdo municipal, a
participagdo, o controle e autogestdo no espaco do cotidiano,
supondo um cidad&o ativo e participante, que contribua como eleitor e
controlador das politicas e praticas dos governos locais.

Os processos de descentralizagdo precisam ser funcionais e com uma
gestado social, na qual o Estado esta ‘proximo do povo’ e de uma sociedade civil
rica em iniciativas e projetos, tornando o papel do Municipio particularmente
relevante, através de transformacdes politico administrativas, que possibilitem
um papel ativo e inovador (MARSIGLIA apud BLOCH & BALASSIANO, 2000).

Todavia, a transferéncia de responsabilidades n&o foi acompanhada
por uma preparacdo e um fortalecimento dos municipios, para que tivessem

reais condi¢des reais de assumir 0s novos compromissos (PFEIFFER, 2000).
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De acordo com Bergue (2005, p.45), essa preparacdo comeca pelas
pessoas que fazem parte desses 6rgdos publicos, pois, as “pessoas assumem
posicdo de destaque como principal vetor de integragao da organizagdo com o

ambiente”.

4.4. Gestdo de Pessoas na Organizacao Publica

A historia da administracdo de recursos humanos na area publica €,
segundo Castor (2001), “esquizofrénica”, pois, de um lado existe a
preocupacdo com o formalismo e moralismo, mas, de outro, a pratica €
marcada pela expediéncia, clientelismo e favoritismo. Tal fato acaba marcando
o antagonismo dentro de uma Unica politica de recursos humanos; ou seja,
normas a serem cumpridas, mas dispositivos que conseguem burlar a lei.
Essas mesmas leis acabam transformando-se em regulamentos paralisantes,

por meio do qual a geréncia dos servidores publicos torna-se dificil.

Segundo Nogueira & Santana (2000, p.1):

Processos de reforma, sobretudo em sua fase inicial, negligenciaram
a importancia da gestdo de recursos humanos, por dois motivos
béasicos. Primeiro, devido a que os reformistas puseram forte énfase
na necessidade de diminuir o tamanho do aparato de Estado;
segundo, por terem feito do combate a burocracia um dos objetivos
principais do novo estilo de administracéo publica que propunham.

Segundo esses autores, a gestdo de pessoas se define...

Como algo inserido nesse esforco de mediacdo entre o carater
inevitavelmente burocratico das organizacdes e a missao que estas
tém a cumprir, com responsabilidade e transparéncia, numa
sociedade democratica (NOGUEIRA & SANTANA, 2000 p.11).

Bresser Pereira (1998) acrescenta ainda que o resultado das regras,
leis e normas é um sistema de gestdo de pessoas no qual os administradores
nao podem administrar, mas apenas seguir regras. Como conseqiéncia desse

“peso morto” de regras, o moral dos servidores desce aos niveis mais baixos.

De acordo com Marconi (2005), o papel tradicional do departamento de

gestédo de pessoas no governo enfatiza duas funcgoes:

* Rotinas de processamento de tarefas administrativas — relacionadas ao

pagamento, aos beneficios da aposentadoria e afins; e
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* Proposicdo de leis, regras e outros regulamentos relativos a area de

recursos humanos.

Na grande maioria dos 6rgaos publicos brasileiros, a area de recursos
humanos continua limitada a esta funcdo, ficando assim conhecida como

“departamento de pessoal’.

O autor ainda ressalta que (2005, p.131):

A inexisténcia da definicdo de diretrizes gerais para as politicas de
recursos humanos, aliada a falta de informatizacéo, faz com que a
area de recursos humanos no setor publico continue a possuir uma
imagem burocratica, associada a ineficiéncia. De um modo geral,
acaba sendo gerenciada de forma reativa; uma area que, apenas,
responde as demandas de outras areas e dos funcionarios —
demandas que parecem estar fora de seu controle. Uma gestdo de
problemas, emergencialista, que trabalha para “apagar incéndios”
constantemente.

De outra forma, pode-se afirmar que a gestdo pessoas no setor publico

.(D.\

O esforco orientado para o suprimento, a manutencdo e o
desenvolvimento de pessoas nas organizacbes publicas, em
conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas as
necessidades e condicbes do ambiente em que se inserem
(BERGUE, 2005 p.18).

E necessario que a area de gestdo de pessoas seja vista ndo apenas
como departamento de pessoal, mas como parte estratégica, ou seja, uma
area que participa na formulacéo das estratégias da organizacédo, bem como na
implementacdo desta estratégia por meio da aplicacdo consistente dos

instrumentos de gestao de pessoas (MARRAS, 2000).

Segundo MARE (1995 p.17)

A legislacao brasileira reflete a auséncia de uma politica de recursos
humanos coerente com as necessidades do aparelho do Estado. E,
em principio, o aspecto da administracéo publica mais vulneravel aos
efeitos da crise fiscal e da politica de ajuste. A legislagdo que regula
as relacdes de trabalho no setor publico é inadequada, notadamente,
pelo seu carater protecionista e inibidor do espirito empreendedor.
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Além disso, observa-se que a gestdo de pessoas carece da existéncia
de um sistema de incentivos para o pessoal do corpo técnico, gerencial e
operacional, sendo evidente a auséncia de uma politica orgénica de formacéo,
capacitacdo permanente e de remuneracao condizente com a valorizagdo do
exercicio da funcéo publica (MARE, 1995).

Diante desta realidade, a proposta da administracdo publica gerencial &

Pela profissionalizacéo e pela valorizacéo do servidor publico [...]
Politica que oriente desde a captagdo de novos servidores, 0
desenvolvimento de pessoal, um sistema remuneratério adequado
gue estimule o desempenho através de incentivos, e a instituicdo de
carreiras compativeis com as necessidades do aparelho do Estado
modernizado [...]

As carreiras, elas podem ser classificadas em carreiras de Estado,
formadas principalmente por servidores estatutdrios no nudcleo
estratégico do Estado, e carreiras de empregados celetistas,
utiizadas na administracdo indireta e nos servicos operacionais
inclusive do nudcleo estratégico [...]

Desenvolvida uma politica de concursos regulares que permita uma
lotacdo adequada ao pleno desenvolvimento das atividades e a
recomposicdo regular e permanente da sua for¢a de trabalho [...]

A criacdo de formas de financiamento adequadas para o Programa
de Atencao Integral a Saude do servidor e seus dependentes [...]
Pretende-se: (1) criar condi¢cdes psicossociais necessarias ao
fortalecimento do espirito empreendedor do servico publico,
conjugada ao comportamento ético e ao desempenho eficiente; (2)
reforcar o sentido de missdo e o comprometimento do servidor
publico para com a prestacéo de servigcos de melhor qualidade para o
cidaddo; e (3) obter maior satisfacdo do servidor publico com o seu
trabalho e com sua qualidade de vida [...]

Contudo, as a¢bes de governo no campo da gestdo de pessoas na
administracdo publica ainda sdo muitos frageis, principalmente, na esfera local,
em que as atenc¢des sado voltadas quase exclusivamente para a area financeira,

ou seja, despesa com pessoal (BERGUE, 2005).

No entanto, 0 autor ressalta que € evidente a necessidade da funcéo
de gestdo de pessoas ampliar seu escopo de atuacdo, sendo esta uma

expansao qualitativa.
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O autor ainda ressalta que

Independentemente do porte do ente, ou 6rgdo governamental, as
boas praticas da gestdo de pessoas sdo ndo somente possiveis, mas
necessarias ao seu desempenho satisfatério e convergente com o
interesse publico. Dessa forma, ndo é devido ao pequeno porte
populacional de um municipio, ou a reduzida dimensdo de sua
estrutura administrativa, enfim, que as politicas de gestdo de pessoas
ndo sdo necessarias. Pelo contrario, nesses, talvez, mais relevantes
e imperiosas se mostrem as acfes governamentais pautadas pela
acdo planejada, pela organizagéo tecnicamente fundamentada, e pelo
desempenho devidamente monitorado e controlado (BERGUE, 2005,
p.78).

A gestdo de pessoas na administracdo publica é, pois, essencial a
eficiéncia e a melhoria da prestacdo de servicos a sociedade, principalmente
quando percebe as pessoas como o vetor de integracdo da Prefeitura com a

sociedade e mesmo entre os diversos 0rgaos municipais.

4.5. Teoria das Representacdes Sociais

A nocao de representacdes sociais € explorada visando compreender
como o saber é representando na sociedade e como ele é partilhado pelos
grupos sob a forma de teoria do senso comum relativa a diversos aspectos da
vida e da sociedade (ABRIC apud SILVA, 2000).

4.5.1. Origem e conceito de Representacédo Social

O conceito de Representacdo Social foi inaugurado por Serge
Moscovici, na Psicologia Social, tendo como raiz para formular sua teoria, o
estudioso Durkheim um dos fundadores da moderna teoria socioldgica. O
conceito de Representacdo Social surgiu como uma resignificacdo do conceito
de Representacdo Coletiva, de Durkheim. Durkhein, adotou em suas
proposicdes tedricas a distingdo entre o estudo das representacdes individuais,
que estaria no dominio da Psicologia, e 0 das representacfes coletivas, do
dominio da Sociologia. J& Moscovici, trabalhou essas dimensbes de forma

integrada.
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O estudo da Representacdo Social busca conhecer como as pessoas
pensam sobre um determinado objeto e porque pensam dessa ou daquela
maneira, bem como, contribuir para uma melhor percepcdo da integracdo

existente entre conhecimento e comunicagao.

No seu precursor estudo sobre o tema, Moscovici apud Melo (2006,

p.56) ao se referir ao conceito, afirma que uma representacao social &
A organizacao de imagens e linguagem, porque ela realca e simboliza
atos e situacdes que nos sdo ou tornam comuns;

E uma modalidade de conhecimento particular que tem por fungéo a
elaboracao de comportamentos e a comunicagéo entre individuos;

E o sinal e a reproducéo de um objeto socialmente valorizado;

E um corpus organizado de conhecimentos e uma das atividades
psiquicas gracas as quais 0os homens tornam inteligivel a realidade
fisica e social, inserem-se num grupo ou numa ligacdo cotidiana de
trocas, e libertam os poderes de sua imaginacao.

Moscovici, em outra publicacdo, se expressa ao conceituar

representacdes sociais

...referem-se ao conjunto de conceitos, proposicdes e explicacdes
originado na vida cotidiana no curso de comunicac¢des interpessoais.
Elas sdo o equivalente, em nossa sociedade, dos mitos e sistemas de
crencgas das sociedades tradicionais; podem também ser vistas como
a versdo contemporanea de senso comum (MOSCOVICI, apud SA,
1996, p.31)

Outro estudo de relevancia neste sentido foi realizado por Denise
Jodelet, no qual define a Representacdo social como sendo “uma forma de
conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, tendo uma visao pratica e
concorrendo para a constru¢ao de uma realidade comum a um conjunto social”
(JODELET apud SA, 1995 p.32).

E importante salientar e evidenciar que os elementos que incorporam
as representacdes — conceitos, proposicoes e explicagdes — emergem do dia a
dia dos sujeitos sociais.
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Ao mesmo tempo em que as Representacdes Sociais sdo geradas nas
praticas comunicativas do dia-a-dia, elas estdo inseridas num estoque de
conhecimento social limitado historicamente, no qual acontece uma tenséao
entre o historico partilhado e sua interacdo cotidiana entre as pessoas, que
podem construir e compreender, interpretar, inventar e transformar o dia a dia
(GUARESCHI, 2000).

A Teoria das Representacdes Sociais tem como questdo central
responder por que determinadas acfes séo realizadas ou ndao dependendo de
como uma pessoa representa determinado fato, pois ela € influenciada pelos
seus valores, crencas e também pelo ambiente em que vive, sendo este

profissional ou pessoal.

Em suma, o estudo de uma representacdo social procura conhecer
como as pessoas pensam sobre um determinado objeto e porque pensam
dessa ou daquela maneira, sendo, por conseqiéncias, muito atil no
entendimento da construcdo das praticas cotidianas, e ainda na orientacdo de
suas atitudes, comportamentos e decisbes sobre os modos de vida das
pessoas. Além disso, o conceito de representacao social se revela de forma
dindmica, com maior capacidade de explicar o conhecimento produzido por
uma sociedade cada vez mais plural e diferenciada e em constante processo

de mudancga.

4.5.2. Por que construimos as Representacdes Sociais

A construcdo de uma representacdo social envolve dois processos

bésicos, segundo Moscovici: a ancoragem e a objetivacao.

7

A objetivacdo é “a operacdo imaginante e estruturante, pela qual se da
uma forma — ou figura — especifica ao conhecimento acerca do objeto”
(JODELET apud SA, 1995 p.39). Nas palavras de Moscovici apud Melo (2006)
“objetivar € reabsorver um excesso de significacdes materializando-as [...] é
também transplantar para o nivel de observacdo o que era apenas inferéncia
ou simbolo”. Assim, a objetivacdo esclarece como se estrutura o conhecimento

de um dado objeto.
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Arruda (2002) acrescenta ainda que existem trés etapas no processo

de objetivacéo:

l.  Selegcdo dos elementos a serem representados, operando-se uma espécie
do excesso de informacdes, tendo como critérios utilizados as informacdes

prévias possuidas e os valores compartilhados;

Il. Os fragmentos selecionados, apds os recortes, sao reagrupados em um
esquema que se torna o nucleo figurativo da representagdo, no qual o objeto
passa a ser objetivo e palpéavel,

lll. A Ultima etapa € a naturalizacdo, ou seja, 0 esquema criado passa a ser
incorporado pelos sujeitos que dele partilham como representando aquilo que €

natural.

A ancoragem corresponde a integracdo cognitiva do objeto — novos
elementos de saber que sdo estranhos, ndo existentes e ao mesmo tempo
ameacadores — representados em um sistema de pensamento social pré-
existente (SA, 1996). “A tendéncia para classificar, seja pela generalizacéo, ou
pela particularizacdo, ndo é, de nenhum modo, uma escolha puramente
intelectual, mas reflete uma atitude especifica para com o objeto, um desejo de
defini-lo como normal ou aberrante” (MOSCOVICI, 2003, p.65).

O elo existente entre a ancoragem e a objetivacdo € que permite
compreender determinados comportamentos (JOVCHELOVITCH, 2002).

Para que eles, eles objetivagcdo e ancoragem ocorram, € necessario
que a representacdo se apresente de forma saliente ou se revelem importantes
para as pessoas. Nesse sentido, trés fatores da realidade social estdo
associados a producdo de uma representacdo social, de acordo como
Moscovici apud Melo (2006, p.59):

I. A dispersdo da informacdo — a dispersdo ocorre pela dificuldade de
acesso a informacdo, provocando distorcdes e o surgimento de inUmeras
interpretacdes sobre o fendmeno. As informacdes sobre o objeto ndo sao
claras, em virtude da sua complexidade ou em decorréncia de barreiras sociais

ou culturais;
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Il. Focalizacdo — o interesse do individuo ou de um grupo por um
determinado aspecto ou dimensédo do objeto torna-o fundamental em relacéo
aos demais, tendo como intuito a maior aproximagao do sujeito com o objeto
social de representacdo. A focalizacéo ainda pode ser influenciada pela cultura
do sujeito, prejudicando a visédo global do objeto;

lll. Pressao a inferéncia — o sujeito formula julgamento ou interpretacédo sobre
determinado objeto em funcdo de sua relevancia e importancia no ambiente

social.

Neste contexto, Moliner ressalta, ainda, que existem também outras
cinco condicdes para caracterizar um fendbmeno como representacional
(MOLINER apud MELO 2006):

I. O objeto — refere-se ao foco central do estudo, ao conteddo essencial
sobre o que se quer conhecer. Na Teoria das Representacdes Sociais, objeto
se refere a uma realidade social, na qual também intervém o0s processos de
subjetivacdo que a configuram, cujo sistema e diferentes formas de

organizagéo no tecido social definem como ‘subjetividade social’;

Il. O grupo — refere-se as pessoas que pertencem a um determinado grupo
por interesses. Na Teoria das Representacdes Sociais, a definicdo de grupo se
operacionaliza ao integra-lo ao objeto da representacdo, uma vez que tal objeto

s6 existe na dindamica do funcionamento do grupo;

lIl. O enjeux” - refere-se a necessidade de identidade e coesdo social do
grupo e constitue o0s elementos essenciais a elaboracdo de uma

representacdo, sendo assim, elementos estruturantes do grupo;

IV. A dindmica social — é a inser¢ao do objeto representacional dentro de uma
dindmica que orienta a relacdo entre os sujeitos sociais, em face das suas

necessidades;

V. A ortodoxia — trata-se da necessidade de identificar a representacéo social
entre individuos que nado sédo especialistas do objeto representacional, nem
estdo submetidos a nenhuma situag&o social que se caracterize como controle

e regulacao da atividade individual.

* palavra francesa que significa jogo, disputa, competicéo, aposta, etc.
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4.5.3. AplicacGes das Representacdes Sociais

Representacfes sociais sdo estratégias, desenvolvidas por atores
socais, para enfrentar a diversidade e a mobilidade de um mundo, que, embora
pertencendo a todos, transcende a cada um individualmente
(JOVCHELOVITCH, 2002).

As representacdes sociais contribuem tanto para a definicdo da
identidade dos diferentes grupos sociais quanto para lhes permitir um
posicionamento em relagdo a outros grupos. Elas constituem um universo de
opinides e de crencas, organizadas em torno de uma significacdo central e em
relacdo a um dado objeto (SILVA, 2000).

De acordo com o pensamento de Abric apud Melo (2006), sao quatro
as funcdes esséncias na dinamica das relacdes sociais e nas praticas, como

demonstrado a sequir:

I. Funcdo de SABER — Permite compreender e explicar a realidade (saber
pratico do senso comum), e ainda, permite que 0s sujeitos sociais adquiram o
conhecimento e o integre num quadro assimilavel e compreensivel para eles
proprios, isto €, coerente com seu funcionamento cognitivo e aos valores aos

quais eles aderem.

ll. Funcdo IDENTITARIA — Definem a identidade e permite a protecédo da
especificidade dos grupos, propiciando a elaboracdo de uma identidade social
e pessoal, tendo um papel importante no controle social exercido pela
coletividade sobre cada um de seus membros, e, em especial, Nn0os processos

de socializacao.

. Funcdo de ORIENTACAO — Orienta os comportamentos e préaticas do
individuo e do grupo, sendo esta orientacdo resultante de trés fatores
essenciais, ou seja, a representacao intervém diretamente na definicdo da
finalidade da situacdo, determinando, a priori, o tipo de relacbes pertinentes
para o sujeito, e, eventualmente intervém na definicdo do tipo de estratégia
cognitiva que serd adotada; a selecdo e filtragem das informacdes e
interpretacbes visando a adequar esta realidade a representacdo; e a
representacdo como sendo prescritiva de comportamentos ou de praticas

obrigatérias.
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IV. Funcdo JUSTIFICADORA — Permite, a posteriori, que as representacdes
intervenham na avaliacdo da acdo, permitindo aos atores explicar e justificar

suas condutas em uma situagcédo ou em relagéo aos seus pares.

Dessa forma, representar uma coisa ndo € simplesmente duplica-la,
repeti-la ou reproduzi-la; € reconstitui-la, retoca-la, modificar-lhe o texto. A
comunicacdo que se estabelece entre o0 conceito e a percepgdo (um
penetrando no outro, transformando a substancia concreta comum) cria a

impress&o de realismo (MOSCOVICI apud SA, 1996).

No estudo de Moscovici, a representacdo € considerada como um
processo que torna o conceito e a percepcao, de algum modo, intercambiaveis,
uma vez que se engendram reciprocamente. Desta maneira, a representacao
segue, por um lado, a linha do pensamento conceptual, capaz de se aplicar a
um objeto ndo-presente, de concebé-lo, dar-lhe um sentido, simboliza-lo. Por
outro lado, tal como uma atividade perceptiva, trata de recuperar esse objeto,
dar-lhe uma representacdo concreta, dando figuracéo, e tornando-o tangivel
(MOSCOVICI apud SA, 1996).

Moscovici, no prefacio do livro intitulado “Textos em representacdes
sociais” (GUARESCHI & JOVCHELOVITCH, 2000), discute as novas
possibilidades abertas pela teoria das representa¢des sociais, colocando que o
sujeito constrdi 0 mundo como constréi a si mesmo na relagédo e atividade que
estabelece com o mundo e consigo mesmo. Por isso, a importancia de
existéncia da sustentac&o tanto dos pressupostos da psicologia quanto dos da
sociologia. Mas, a teoria das representa¢des sociais busca ir mais além: almeja
uma sintese tedrica conjugando as dimensfes cognitivas, afetivas e sociais. As
representacdes sociais envolvem a cognicao porque se referem a construcdo
de saberes sociais. Estes saberes evocam imaginacdo e consequentemente
afetos e emocgbes, sendo que as representacfes encontram-se na base da

realidade social, na qual estdo presentes cogni¢cao e os afetos.

De acordo com Spink (1995), as representacfes sociais podem ser
enfocadas como produto e como processo. Esses dois enfoques determinam o
método e o modo de compreensdo de determinado fenbmeno. Enquanto
produto, as representacdes sociais “emergem como pensamento constituido ou

campo estruturado. Nessa perspectiva, a pesquisa visa depreender o0s
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elementos constitutivos das representacoes” (SPINK, 1995 p.90). Mas, essas
representacdes sempre devem ser analisadas de acordo com as condicées em

gue foram produzidas.

A pesquisa que segue o0 enfoque das representacbes sociais
compreendida como processo considera que essas emergem CcOmo
pensamento constituinte ou ndcleo estruturado. Nessa perspectiva, “a pesquisa
volta-se & compreensdo da elaboracdo e transformacdo das representacdes
sob a forca das determinacgfes sociais, ou a compreensdo do funcionamento e
eficacia das representacdes na interacdo social” (SPINK, 1995, p.19). Esses
estudos tendem a examinar os processos de objetivacdo e ancoragem na
elaboracdo cognitiva ou, ainda, a formulagdo de hip6teses sobre os nucleos
centrais das cogni¢des de uma representagdo. No Brasil, Celso Pereira de S&
aparece como um dos representantes que pesquisam as representacoes
sociais buscando compreendé-las a partir de seus nucleos centrais e de seus
elementos periféricos. Sao estudos que, preferencialmente, utilizam métodos e

técnicas experimentais.

A escolha de realizagdo de um estudo qualitativo apresenta-nos a
possibilidade de compreensdo das representacdes sociais dos agentes
politicos frente a organizacdo do trabalho nas secretarias, permeada pelo

enfoque dessas representagdes enquanto produto.

45.4. O discurso do agente politico como fonte de representacdes

sociais

Este estudo buscou identificar as formas como as representacdes
sociais sobre a gestdo de pessoas nas prefeituras sdo construidas, tentando
uma aproximacéo do conhecimento proprio do senso comum sobre a gestao de
pessoas e sobre as mdltiplas formas como um individuo constroi
representacdes sociais sobre esse tema, a partir de suas vivéncias e da

herancga cultural ao seu dispor.

Estudando o0s conteddos expressos nas falas dos sujeitos,
propusemos-nos a compreender esse processo que envolve as dimensfes

psiquica e cultural, tendo como ponto de partida o conhecimento sobre a
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gestado de pessoas expressas pelo senso comum. Em outras palavras, na vida
cotidiana dos sujeitos, no conhecimento que é elaborado socialmente e que

funciona no sentido de interpretar, pensar e agir sobre a realidade.

Neste aspecto, 0s processos que geram representacfes sociais, para
Jovchelovitch (1995), estdo embebidos na comunicacéo e nas praticas sociais:
didlogo, discurso, rituais, padrdes de trabalho e producdo, arte; em suma,

cultura.

Compreendemos o discurso como uma forma de se acessar as
realidades subjetivas das representacfes simbolicas. Para Rodrigues e
Leopardi (1999), o conteldo que se manifesta, a partir do discurso, envolve a
histéria concreta e a vida das pessoas, 0s compromissos ideolégicos em jogo,
as lutas que envolvem o dia-a-dia e a intimidade da vida cotidiana na sua mais

profunda sensibilidade.

Assim, 0 acesso as representacdes sociais sO se torna possivel por
meio de instrumentos que focalizem o carater dinAmico do contexto social e
que favorecam o conhecimento do meio social em que as representacoes

emergem, circulam e se transformam.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
5.1. Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo exploratério e
descritivo cujo objetivo foi analisar as representa¢cdes sociais que 0s agentes

politicos mantém sobre a gestdo de pessoas no contexto de seus municipios.

O estudo exploratorio visa compreender uma &rea com pouCOS
estudos, ou seja, visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torné-lo explicito ou a construir hipéteses, envolvendo o levantamento
bibliografico, as entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado, ou a andlise de exemplos que estimulem a
compreensao (SILVA & MENEZES, 2005).

Quanto ao estudo descritivo, Silva e Menezes (2005) considera que ele
visa descrever as caracteristicas de determinada populac¢édo ou fendmeno, ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Para Oliveira (2004, p.114)... “o0 estudo descritivo possibilita o
desenvolvimento de um nivel de analise em que se permite identificar as
diferentes formas dos fendmenos, sua ordenacao e classificagéo”.

Além disso, “os estudos descritivos ddo margem também a explicacao
das relacdes de causa e efeito dos fendbmenos, ou seja, possibilitam analisar o
papel das variaveis que, de certo modo, influenciam ou causam o aparecimento
dos fendmenos” (OLIVEIRA, 2004, p.114).

A abordagem foi, predominantemente, qualitativa, pois, permitiu ver um
fenbmeno em sua totalidade, facilitando a exploracdo de contradicdes e
paradoxos (VIEIRA 2006).

Na visdao de Silva e Menezes (2005, p.20), uma pesquisa com

abordagem qualitativa:

Considera que ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o
sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzido em nimeros. A
interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados sao
basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta
para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais
de abordagem.
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Vieira (2006, p.17) considera que a abordagem qualitativa... “é aquela
que a ldgica e a coeréncia da argumentacdo ndo sdo baseadas simplesmente
em relacdes estatisticas entre variaveis, por meio das quais certos objetos ou

unidades de observacgao sdo descritos”.

5.2. Unidade(s) de Analise

A pesquisa em questao foi realizada no Estado de Minas Gerais, que
tem uma importancia fundamental na estrutura socioeconémica do Pais, em
razdo de sua extensao territorial, localizacdo geografica, recursos naturais,
populacdo, passado histérico e outros fatores. No entanto, trata-se de um
Estado que — & semelhanca de varios outros — apresenta desequilibrios e
desigualdades econbmicas e sociais acentuadas entre suas regides e
municipios, tendo areas com altas taxas de analfabetismo, concentracédo
econdmica da renda e pobreza (CARNEIRO & FONTES, 2005).

De acordo com Carneiro e Fontes (2005), a divisdo feita pelo IBGE,
extraido do Documento “Divisdo Territorial do Brasil — 1997”, com a Resolugéo
PR-11, de 1° de janeiro de 1990 apresenta o Estado de Minas Gerais dividido
em mesorregioes, microrregides geograficas e municipios. Sao 12

mesorregides, 66 microrregides geograficas e 853 municipios.

A opcédo pelos municipios de Vigosa, Ponte Nova e Uba teve carater
intencional. Os municipios foram definidos de acordo com seu porte, que no
caso desta pesquisa abrangera os de meédio porte (de 50.001 a 100.000

habitantes) da Zona da Mata do Estado de Minas Gerais.

Além do porte, os municipios em questao, possuem grande relevancia
no cenario politico e econbmico, na regido da Zona da Mata Mineira, uma
mesorregido localizada na por¢cdo Sudeste do Estado de Minas Gerais, sendo
formada por sete microrregioes: Cataguases, Juiz de Fora, Manhuacgu, Muriaé,
Ponte Nova, Ub& e Vigcosa. Destacou-se para este estudo os de médio porte,
ou seja, Vigcosa, conhecida como centro de ensino, em razao da importancia da
Universidade Federal de Vigosa; Uba, por ser o maior polo moveleiro do Estado
de Minas Gerais, além de figurar como o terceiro do Pais, e, recentemente, se

firmou como polo de confeccdo regional, além de sediar uma das principais
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feiras de modveis do pais (a FEMUR), e contar com um dos mais organizados
"Arranjos Produtivos Locais" (APL's) do segmento moveleiro; ainda, Ponte
Nova, por se destacar no setor da agricultura, bem como por sediar as
importantes secretarias da regido como Educacdo, Saude e Ministério do
Trabalho.

5.3. Coleta e Analise dos Dados

Por se tratar de um estudo sobre as representacdes sociais, a escolha
da entrevista, como método de coleta de dados € de suma importancia. A esse
respeito, Moscovici relata que “os fendbmenos sociais que nos permitem
identificar de maneira concreta as representacdes e de trabalhar sobre elas
sdo, nés o sabemos, as conversagfes, dentro das quais se elaboram os

saberes populares e o senso comum” (MOSCOVICI, 2003, p.9).

De acordo com Silva et al (2006), a entrevista € um instrumento
precioso de conhecimento interpessoal, que facilita o encontro face a face, para
a apreensdo de uma série de fendbmenos, de elementos de identificacdo e de
construcdo potencial do todo do entrevistado.

A entrevista fornece dados basicos para a compreensao das relacdes
entre os atores sociais e o fenbmeno, tendo como objetivo a compreenséo
detalhada das crencas, atitudes, valores e motivacdes, em relacdo aos
comportamentos das pessoas em contextos especificos (FRASER &GONDIM,
2004).

Nesta perspectiva, Minayo (2004) mostra que, mediante a entrevista,
podem ser obtidos dados de duas naturezas: os que se referem a fatos que o
pesquisador poderia conseguir por meio de outras fontes como censos,
estatisticas, e os que se referem diretamente ao individuo entrevistado; isto €,
suas atitudes, valores e opinides. Sdo informacdes no nivel mais profundo da
realidade, denominadas “subjetivas”, e que s6 podem ser conseguidas com a
contribuicdo dos atores sociais envolvidos. A entrevista € um instrumento
privilegiado de coleta de informacfes para as ciéncias sociais, pela
possibilidade de a fala ser reveladora de condicfes estruturais, de sistemas de

valores, normas e simbolos (sendo ela mesma um deles) e, ao mesmo tempo
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ter a capacidade de transmitir, através de um porta-voz, as representacdes de
grupos determinados, em condicfes histéricas, socioecondémicas e culturais

especificas.

Para a presente pesquisa, foi realizada entrevista semiestruturada, que
associa perguntas abertas e fechadas. Além disso, 0 entrevistado tem a
possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. Nesse sentido, Spink (1995),
0 que é central nas representa¢cfes sociais é a conversacao, e € por meio da
utilizacdo de entrevistas que o pesquisador tem a possibilidade de acessar o
universo simbdlico do entrevistado e consequentemente acessar as

representacdes sociais.

Neste trabalho, utilizou-se o grau semiestruturado de entrevista por se
tratar, como relata Smith apud Campos (2002), de um método adequado
quando se é preciso compreender as elaboracfes que o entrevistado usa como
base para suas opinides e crengas sobre um determinado assunto ou situacao,
e também, quando se procura desenvolver a compreensdo do mundo do

respondente.

Assim, foram realizadas dezesseis entrevistas, sendo cinco em cada
municipios, com secretarios das secretarias de educacdo, de assisténcia

social, de saude e de administracdo nas respectivas prefeituras.

Inicialmente, foi entregue uma carta explicando ao entrevistado o
objetivo da pesquisa e a importancia de sua colaboracdo. As entrevistas foram
realizadas nas secretarias das prefeituras com horarios previamente definidos.
Foi solicitada a autorizacdo para gravacdo das entrevistas com duracdo, em
média de uma hora, garantindo-se o anonimato. ApGs as entrevistas, foram

transcritas e interpretadas.

Os dados coletados com a entrevista foram tratados pelo método de
analise de conteudo, que € uma técnica para tratamento de dados, que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. “O ponto de
partida da andlise de conteudo é a mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita),
gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada.
Necessariamente, ela expressa um significado e um sentido” (FRANCO, 2005,
p.13).
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Esclarecendo ainda, mais Bardin (1977, p.42) diz que analise de

contelido é

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cbes de producao/
recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Ainda no trabalho de Bardin (1977), ressalta-se que a analise de
contetdo leva em consideracdo as significacbes e a distribuicdo destes
conteudos e formas, procurando conhecer aquilo que esta por trds das
palavras sobre as quais se debruca, buscando outras realidades através das

mensagens.

Antes da analise dos dados, o material selecionado foi preparado e
codificado, isto €, os dados brutos do texto sao transformados em um recorte,
que é a escolha das unidades; a enumeracao, em que se escolhe as regras de

contagem; e a agregacao, que € a escolha das categorias (BARDIN, 1977).

hY

Com relacdo as categorias, Franco (2005) refere-se a existéncia de
duas formas de elaborar categorias, sendo as definidas a priori, quando se
busca uma resposta especifica para o problema; ou a posteriori, as criadas a
partir do conteddo a ser analisado. Nesta pesquisa, as categorias emergiram
apos a andlise das transcricdes das entrevistas. Dessa forma, as categorias
emergiram “[...] da fala, do discurso, do conteddo das respostas e ‘implicaram’
[...] constante ida e volta no material de analise a teoria” (FRANCO, 2005,
p.59).

Os temas evocados pelos individuos foram identificados e organizados,
permitindo a formacdo de “classes de discurso” que, em seguida, foram
associadas a representacdo social. Para isso, seguiram-se as seguintes etapas
operacionais: a) constituicdo do corpus; b) composicdo das unidades de

analise e c) a categorizacao.
a) Constituicdo do Corpus da pesquisa:

O Corpus, constituido por dezesseis entrevistas distribuidas entre treze
secretarios e trés responsaveis pela gestdo de pessoas, foi organizado

segundo a grade de questdes que orientou as entrevistas.
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1. O que vocé entende por gestao de pessoas?
2. Como vocé avalia a gestdo de pessoas de sua secretaria?

3. No seu ponto de vista, quais as principais dificuldades na Gestdo de
Pessoas de sua secretaria?

4. O gue vocé acha que deveria ser feito para superar tais dificuldades?

5. No seu ponto de vista, sua secretaria desenvolve alguma a¢do especifica

na Gestdo de Pessoas?

6. Vocé considera que existe a autonomia da secretaria na Gestao de
Pessoas.
7. Considerando que as pessoas atuam como motores das organizacgoes,

vocé acha que a prefeitura tem dado a importancia devida a Gestdo de
Pessoas?

8. Como vocé vé o processo de selecdo de pessoas para o trabalho na

prefeitura? A prefeitura tem selecionado os melhores para o trabalho dela?

9. Vocé acha que a prefeitura oferece boas oportunidades de crescimento

e carreira a seus funcionarios?
10. Faga uma sintese da Gestao de Pessoas na prefeitura.

b) Composicao das Unidades de Analise da Pesquisa:

Inicialmente, realizou-se uma leitura das entrevistas, buscando-se as
categorias e as subcategorias que emergissem do proprio discurso. Optou-se
pelas unidades de contexto, representadas pelas questbes maiores das
entrevistas que, em seguida, foram decompostas em unidades de analise

tematicas.

Como subsidio, nesta fase, utilizou-se o software Sphinx® que permite
a realizacdo de enquetes e anadlises estatisticas de dados em pesquisas
qualitativas. O Sphinx® €& um sistema integrado de tratamento de dados

quantitativos e qualitativos, ja adaptado para o idioma portugués. Este
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software permite a exploracdo adequada de dados qualitativos, através de
procedimentos sistematizados que assegurem a qualidade e mesmo a
originalidade das descobertas. Para as funcionalidades na andlise de conteudo,
o software inclui analise tematica, estatistica Iéxica, estudo do vocabulério e

contextos, frases caracteristicas, entre outras.

No que diz respeito especificamente a analise de conteudo de

entrevistas, o sistema Sphinx® opera em trés estagios (FREITAS et al., 1997):

1° Estdgio — elaboracdo das entrevistas: consiste na estruturacdo do

instrumento de pesquisa (elaboracao e edicdo do roteiro de entrevista);

2° Estagio — entrada de dados: o sistema permite a opcao “digitacédo
direta” (uma questdo apresentada por vez, numa tela) e “digitacdo rapida”
(obtém-se uma tela com todas as questdes);

3° Estdgio — analise dos dados: permite tabulacbes autométicas,
regressdes, cruzamento e testes estatisticos para questdes abertas, seja por
meio de palavras ou segmentos de texto (analise lexical), ou a partir de
categorias identificadas no corpus das entrevistas (analise de contetdo/
categorial).
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, apresenta-se a discussdo dos resultados obtidos a
partir das andlises efetuadas sobre os dados pesquisados. Inicialmente,
propds-se uma descricdo do perfil dos sujeitos, baseada nas andlises
estatisticas unidimensionais das caracteristicas dos individuos. Em seguida, a
analise categorial das entrevistas foi apresentada, oferecendo-se uma viséo
macroscopica do conjunto do discurso dos individuos. Finalmente, efetuou-se
uma discussdo mais detalhada de cada um dos tépicos constantes da
investigacao.

Perfil dos Agentes Politicos

Foram entrevistados dezesseis sujeitos, cujo perfil compde-se das

seguintes caracteristicas:

Género

Observou-se entre 0s agentes que compuseram a amostra, um
equilibrio quanto ao género. Com exatos 50% dos entrevistados composto por
pessoas do sexo feminino e a outra metade do sexo masculino.

Sexo

50,0% 50,0%

Figura 1 — Distribui¢do quanto ao género dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa
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No entanto, ao se analisar separadamente as secretarias, observou-se
haver predominancia de pessoas do género feminino entre os ocupantes dos
cargos de Secretario de Educacédo, Assisténcia Social, bem como entre o0s
responsaveis pela gestdo de pessoas. Por outro lado, nas éareas de
administracdo e de saude, a maioria dos ocupantes é do sexo masculino,

conforme pode ser observado na tabela 1.

Tabela 1 — Distribuicdo quanto ao sexo

SECRETARIA SEXO
Educacao 33% Homem 67% Mulher
Assisténcia Social 33% Homem 67% Mulher
Saude 67% Homem 33% Mulher
Administracdo ou de Governo 67% Homem 33% Mulher
Responsavel pela Gestdo de Pessoas | 33% Homem 67% Mulher

Fonte: Dados da pesquisa

O que foi possivel perceber é que a maioria das escolhas dos agentes

politicos foi pautada nas relacfes pessoais, e ndo em indicacdes politicas.
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Idade

As idades dos ocupantes dos cargos pesquisados distribuem-se de
maneira bastante simétrica, nas faixas de 30 a 40 anos, de 40 a 50 anos e
acima de 50 anos. Uma minoria de apenas 6,3% dos ocupantes possui idade

inferior a 30 anos, conforme pode-se observar no histograma a seguir.

Idade

31,3% (5) 31,3% (5) 31,3% (5)

6,3% (1)

20 a 30 anos 30 a 40 anos 40 a 50 anos mais de 50 anos

Figura 2 — Distribuig&o da idade dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa



Tempo no Servico Publico

A distribuicdo do tempo de servico entre os entrevistados é bastante

dispersa, podendo-se, no entanto, observar que ha predominéncia de pessoas

que ocupam os cargos ha 3 anos.

Tempo no Servigo Publico

O %

20,00% -
15,00%-
10,00%--
5,00% -
0,00% -

3 4 12 17 22 5 18 20 27 33

anos | anos | anos | anos | anos | anos | anos | anos | anos | anos

0% 18,80|12,50|12,50|12,50| 12,50 |6,30%6,30%|6,30% 6,30% 6,30%

Figura 3 — Frequéncia do tempo de servi¢o dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa
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Grau de Instrugéo

Grau de Instrucéo

81,3% (13)

12,5% 2

Superior em
andamento

2° grau Superior

Figura 4 — Frequéncia do grau de instrucéo dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

A quase totalidade (81,25%) dos entrevistados tem nivel superior ainda
gue isto ndo seja uma exigéncia para a ocupacao do cargo de secretarios ou
responsaveis pela area de gestdo de pessoas. Tanto que se tem um secretario
e dois dos responsaveis pela gestdo de pessoas com formagéo limitada ao 2°

grau.
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Formacao

Tabela 2 — Distribuicédo da frequéncia dos entrevistados quanto a sua formacgéo

Freq. %
Formagéo
N&o resposta 2 12,5%
Administracdo 2 12,5%
Administracéo de Cooperativas 1 6,3%
Administracéo e Histéria 1 6,3%
Ciéncias Econémicas 1 6,3%
Direito 1 6,3%
Educagéo Fisica e Histéria 1 6,3%
Farmacéutica/ Bioguimica 1 6,3%
Farmacéutico/ Bioguimico 1 6,3%
Letras 1 6,3%
Letras, Administragdo em andamento 1 6,3%
Medicina 1 6,3%
Pedagogia e Direito 1 6,3%
Psicologia 1 6,3%
TOTAL OBS. 16 100%

Fonte: Dados
da pesquisa

Os resultados da pesquisa apontaram que séo varias as formacgdes dos
gestores municipais, nao existindo uma unidade na formacdo do agente
politico. A escolha desses profissionais para gestdo das secretarias deveu-se,
em sua maioria, a ‘relacdo pessoal’ com os prefeitos, como pode-se verificar

em alguns discursos abaixo.

Entrevistado 1 - Eu ndo escolhi, foi o prefeito que me chamou, e me
falou que queria que eu assumisse uma secretaria de financas, para
mim foi até um grande desafio um susto, que quando ele me chamou
para ajudar ele na administragdo eu achei que ia para uma secretaria
mais tranqiila, menos responsabilidade, mas ai quando ele me
chamou para a secretaria de finangas, tanto que eu levei dois meses
para dar resposta para ele, mas foi um desafio, eu sou economista
tenho conhecimento, mas sempre foi um desafio.

Entrevistado 2 - Trabalho de apoio ao prefeito (campanha), e
conhecendo a pessoa do prefeito, a honestidade dele, pessoa facil de
trabalhar, ele delega funcéo a equipe dele, da autonomia, ele cumpre
lei, e a vaga da secretaria por ser uma secretaria técnica, foi a
convergéncia desses fatores que levaram a indicagcdo do meu nome,
que tinha que ser uma pessoa técnica que cumprisse lei de acordo
com o perfil do prefeito e que néo tivesse vinculagao partidaria.

Entrevistado 6 - eu fui apanhada de surpresa, eu ja tinha bastante
amizade com a atual politica, e entdo a assessora do prefeito, sua
esposa, minha ex-aluna da faculdade, me fez esse convite.
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Partido Politico

Partido Politico

Figura 5 — Partido politico dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

Quando indagados sobre o partido politico ao qual pertenciam, 50%
dos agentes politicos relataram que ndo tinham partido. Parte dos
entrevistados justificou que apdiam a pessoa, ou seja, o prefeito e ndo o partido

ao qual ele é filiado, como demonstrado em alguns discursos abaixo.

Entrevistado 2 - Eu ndo sou filiado a nenhum partido politico, hoje ndo
tenho partido definido, eu estou apoiando e estou fazendo o trabalho
sempre em candidatura ao prefeito, eu apoio o candidato, por
acreditar no trabalho que tem sido feito na cidade, pela honestidade e
ética do prefeito.

Entrevistado 13 - Nao sou filiada a nenhum partido politico

Entrevistado 4 - Eu ndo tenho partido, eu encaro mais a pessoa, se
eu gosto da pessoa, ndo importa o partido.
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Vinculo com o Municipio

Quadro efetivo de funcionario

ao

. Sim

50,0% 50,0%

Figura 6 — Situagéo funcional dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados indicaram ndo haver predominancia em relacdo ao tipo
de vinculo com o municipio. A amostra € igualmente equilibrado quanto ao
guadro de efetivos e contratado. Os efetivos foram selecionados para exercer
funcbes ja estabelecidas, e, posteriormente, foram nomeados para a funcéo de
secretario. Assim, acabam lidando com situagbes pouco relacionadas as
atividades para as quais foram selecionadas. Isso acaba exigindo dos
secretarios mais dedicacdo para exercer suas atividades. Quanto aos agentes
contratados, estes ndo pertencem ao quadro efetivo de pessoal do municipio,

exercendo funcgdes especificas em cargo de confianca do prefeito.
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O objeto de Representacdo Social

Submeteu-se o objeto de representacdo da presente pesquisa — A
Gestao de Pessoas — ao critério estabelecido por Moscovici, como necessario
para que um determinado conceito seja representado. Verificou-se que:

»Dispersao da informacéo: existe uma distancia entre a informacéao utilizavel
pelos gestores e a informacao que |hes seria necessaria para atingir um ponto
de vista objetivo. Com relagédo a gestdo de pessoas, por exemplo, verificou-se
que, a maioria dos sujeitos vé o processo de gestdo de pessoas atrelado ao
relacionamento pessoal, apontando o fato de o processo ser complexo e dificil,
sem se atentarem para a questdo do novo papel do Estado e a ampliacdo do

espaco publico.

»Focalizacao: verificou-se que o agente politico municipal, ao discorrer sobre
as dificuldades inerentes a gestdo de pessoas, mencionou, entre outras, 0
instituto da estabilidade, sem perceber que, no estatuto do funcionario publico,
Lei 10.261 de 28/10/68, em seu artigo 217, existem condi¢cbes para que a
estabilidade seja assegurada e que mesmo um funcionario estavel esta sujeito
a demissdo mediante processo administrativo ou em virtude de sentenga
judicial.

»A pressao a inferéncia: as mudancas ocorridas na execucdo da gestao de
pessoas, com a introducdo de sistemas informatizados, e as exigéncias
relacionadas a qualidade de vida do trabalhador, levam os gestores a repensar
essa area m virtude da importancia dos servidores na realizacdo dos servicos

de qualidade para a sociedade.

Descricao Categorial dos Conteudos

Apresentam-se aqui as categorias preliminares e as frequéncias,
obtidas por meio de uma analise categorial de conteudo. Esta analise foi

realizada para cada questao proposta aos sujeitos da pesquisa.

O gquadro indica as categorias obtidas na analise individualizada das

guestdes obtidas com o auxilio do software Sphinx®.
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Quadro 1 — Categorizacdo das entrevistas

QUESTOES

CATEGORIAS PRELIMINARES

O que vocé entende por gestao
de pessoas?

Funcéo Formacéo; Relacionamento interpessoal;

Complexo; Dificil; Funcéao Social;
Produtividade; Essencial para o Setor;
Gerenciar; Cultura;

Desenvolvimento Profissional; Limite da Lei.

Como vocé avalia a gestao de
pessoas de sua secretaria?

Gestao muito boa; Com servidores capacitados;

Em evolucéo; Equipe unida e organizada;
Gestao insuficiente; Com acoes isoladas;
Operacionalmente boa; Dificil;
A estabilidade é um dificultador; Gestao Boa;

Gestao 6tima.

No seu ponto de vista, quais as
principais  dificuldades  na
gestdo de pessoas de sua
secretaria?

Desqualificacao; Mudanca cultural;

Salario; Resisténcia a mudanca;
Formacéo; Questdo politica;
Rotatividade; Estrutura; Gestores desinteressados;
Leis; Conhecimento do setor publico.

O que vocé acha que deveria
ser feito para superar tais
dificuldades?

Treinamento;
Concurso;

Renovacdo administrativa;
Diminuir as contratacdes;
Processo administrativo;  Avaliacdo de desempenho;
Planejamento; Mostrar os objetivos; Uma estrutura
melhor; Choque de gestdo; Formacgdo continuada;
Plano de cargos e carreira; Recursos financeiros.

No seu ponto de vista, sua
secretaria desenvolve alguma
acado especifica na gestdo de
pessoas?

Socializagéo; Movimentacéo do cargo;
Planejamento estratégico; Salario x produtividade;
Trabalho conjunto com os demais 6rgaos; N&o.

Vocé considera que existe a
autonomia da secretaria na
gestao de pessoas.

Sim; Existe a questao politica;
Fazer atribuicGes destinadas a outra secretaria;
Processo simplificado; Aspecto legal; Nao.

Considerando que as pessoas

Esta muito atrasada; Acdes isoladas;

atuam como motores das | Teruma secretaria de gestdo de pessoas;
organizacgdes, vocé acha que a E tratada a parte burocratica; Nao;
prefeitura tem  dado  a | E primordial.

importancia devida a Gestédo

de Pessoas?

Como vocé vé o processo de | Falha na descri¢do dos cargos; NAo;
selecdo de pessoas para o | O concurso pode nado selecionar os melhores;
trabalho na prefeitura? A Uma questdo complicada; Ainda em
prefeitura tem selecionado os | discussao; Questao legal;

melhores para o trabalho dela?

Tem que ser objetiva; Concurso mostra a capacidade
de decorar; Questéo politica.
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Vocé acha que a prefeitura
oferece boas oportunidades de
crescimento e carreira a seus
funcionarios?

Politicas setoriais; Somente a progressao.

Faca uma sintese da gestao de
pessoas na prefeitura.

Fazer a reforma administrativa;
dos servidores; Criar uma secretaria de
gestao de pessoas;  Estagio embrionario;
Informatizacdo de todos os setores; O setor que
mais cresceu; Tem gestdo burocratica e operacional;
Valorizacao profissional;

Politica timida, mas de importancia; Precisa ser
estratégica; Criar um plano de cargos, carreiras e
salarios; Revisdo do estatuto do
servidor.

Diagndstico

Fonte — Dados da pesquisa

6.3.1. O significado da Gestéo de Pessoas

A questéo basica proposta aos sujeitos aqui foi: “O que vocé entende

por gestdo de pessoas?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos

sujeitos em categorias, que esta indicada na Tabela 3. As frequéncias indicam

a quantidade percentual de citacbes dentro do total de categorias. Essa analise

tematica indicou parte do contetdo representacional do grupo.

Tabela 3 — Categorias — Conceito de gestdo de pessoas (mencionada pelos entrevistados)

Significado da Gestéo de Pessoas Freq. %
Relacionamento Interpessoal 12 75,0%
Funcdo Formacéao 5 31,3%
Dificil 5 31,3%
Desenvolvimento Profissional 5 31,3%
Funcéo Social 4 25,0%
Complexa 3 18,8%
Produtividade 2 12,5%
Gerenciar 2 12,5%
Cultura 2 12,5%
Essencial para o Setor 1 6,3%
Limite da Lei 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa
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A analise desses dados indicou que a categoria mais representada,
Relacéo interpessoal, remete a ideia de gerenciar conflitos, ou seja, conciliar os

interesses dos individuos e da organizacao, e a satisfacdo das pessoas.

Em segundo lugar, a categoria mais representada foi a Funcéo
Formacéo — qualificacéo e habilidades, que indica uma preocupac¢ao maior com
a qualidade do servico, um aspecto novo no discurso do setor publico; Dificil,
por causa das normas e leis que regem o servigo publico, limitando a execucéo
de atividades. Isso se deve provavelmente ao fato de que, ao lidar com
pessoas, percebe-se que cada um é um, com cultura e atitudes, sendo ainda
influenciada pela estabilidade, que afeta ainda mais as atitudes das pessoas
perante o trabalho, bem como sua gestédo; e o Desenvolvimento Profissional —
valorizacdo profissional, capacitacdo, que é também um aspecto novo no
discurso do setor publico, indicando uma gestao de pessoas voltada para o

lado estratégico ou a administracdo publica gerencial.

6.3.1.1. A Representacdo Social da Gestao de Pessoas

Foram estabelecidas as categorias relacionadas com as respostas dos
dezesseis entrevistados, possibilitando a emissao de relatérios, contendo sua

frequéncia em cada questdo como mostrado na andlise anterior.

Diante desses dados, procedeu-se 0 rearranjo das categorias
estabelecendo-se as categorias finais para a analise de contetdo. O quadro a
seguir contém as categorias e as subcategorias apontadas pelos entrevistados.

Quadro 2 — categorias e subcategorias

TEMA CATEGORIAS SUBCATEGORIAS RELATOS
Bem estar 4
Satisfacéo 1
Relacionamento Gerenciar conflitos 2
A Gestdo de interpessoal Relacbes pessoais 3
Pessoas Diferencas individuais 2
Desenvolvimento | Capacitacao 2
Profissional Valorizagéo 2
16

Fonte: Dados da pesquisa
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Considerando a analise de conteudo das entrevistas dos agentes
politicos, ficou evidente que 0s sujeitos constroem as representacfes sociais
da gestdo de pessoas em torno das categorias relacionamento interpessoal e

desenvolvimento profissional.

A primeira categoria relacionamento interpessoal, representada por 12
(75%) dos entrevistados, € explicada por cinco subcategorias: bem estar,
satisfacdo, gerenciamento de conflitos, relacdes pessoais e diferencas
pessoais. O relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho pode ser
descrito pelas ligacdes de amizade e profissional dependentes de uma série de
atitudes reciprocas. Marques (2004) sustenta que, as relacfes interpessoais
com seus concomitantes e possiveis apoios afetivos ocorrem nas organizacdes
e, nas equipes de trabalho como decorréncia natural da convivéncia, contudo,
as relacdes sédo influenciadas por inimeras interacées entre os membros do
grupo, conforme comportamentos e valores que vao se estabelecendo e se

definido ao longo dessas mesmas interagoes.

A subcategoria bem estar foi apresentada por trés dos entrevistados.
Os agentes politicos explicaram o significado da gestdo de pessoas como a
busca do bem estar do seu servidor tanto no ambiente de trabalho como no
cargo que ele ocupa. No ambiente de trabalho, € preciso conhecer a realidade
do trabalho, tanto no aspecto fisico como nos psicolégico. Quanto ao cargo
desempenhado, € preciso alocar as pessoas para executar um trabalho
compativel com seus conhecimentos e habilidades, mas, algumas, vezes isso
fica inviavel. Isso se deve as leis que regem o setor publico, pois o servidor
executa a atividade para qual foi selecionado, e, se quiser mudar, tera que

fazer outro concurso.

Entrevistado 1 - Nao sei se eu entendo bem sobre isso - a gestédo de
pessoas e um trabalho que - eu acho que a gestédo de pessoas tem
gue buscar cada vez mais o bem estar daquelas pessoas que estao
trabalhando com vocé (22 anos no servigco publico)

Entrevista 13 - Buscar melhor, adaptar melhor as pessoas e as
expectativas dela, mas na prefeitura com o concurso publico é dificil,
pois vocé passou no concurso vai ter que ficar naquela funcéo;
gerenciar as pessoas é muito dificil (17 anos no servico publico)
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A subcategoria satisfacdo foi apresentada por um entrevistado. Na
concepcao desse agente politico, a gestdo de pessoas é a maneira de buscar a
satisfacdo do servidor. O objetivo dessa satisfacdo é aumentar a producdo do
servidor que, no caso da organizacao publica, pode ser vista como uma melhor

prestacédo dos servicos a sociedade.

Entrevistado 4 - Gerir pessoas € fazer com elas produzam, que elas
estejam satisfeitas no trabalho e com isso elas produzam. (12 anos
no servigo publico)

A outra subcategoria gerenciamento de conflitos foi apresentada por
dois dos entrevistados. Os agentes politicos revelaram que a gestdo de
pessoas € gerenciar os embates e situacdes no dia a dia do trabalho, pois se
nao houver a harmonizagcdo dos conflitos, pode acarretar consequéncias

desfavoraveis no ambiente de trabalho e para o seu desenvolvimento.

Entrevistado 9 - Preocupando e gerindo conflitos, preocupando com o
clima organizacional que afeta diretamente essa evolugdo, esse
desenvolvimento e a produtividade (5 anos no servico publico)

Entrevistado 16 - Para vocé gerir pessoas vocé tem que conhecer a
realidade que vocé trabalha nela, preparar-se para os embates
diarios que sdo muitos, ser secretarios e lidar com conflitos e
embates diariamente (17 anos no servigo publico)

A subcategoria relagcdes pessoais foi apresentada por dois dos
entrevistados. Para esses agentes politicos, gestdo de pessoas € lidar,
coordenar, conhecer as pessoas com as quais se trabalha, dando a elas

autonomia na execuc¢ao de suas tarefas e confiando no potencial que elas tém.

Entrevistado 5 - O que eu entendo de gestdo de pessoas é a forma
como a gente relaciona como os profissionais, a questdo da divisdo
do trabalho, a questdo da descentralizacdo do trabalho, a questéo de
estar facilitando para que o trabalho diario possa acontecer, estar
emergindo, sensibilidade com quem se relaciona, conhecer e dialogar
com as pessoas. (12 anos no servigo publico)

Entrevistado 6 - Gerir pessoas é algo muito complexo, a principal
caracteristica de uma boa gestdo é confiar no outro, vocé dotar o
outro de autonomia, vocé delegar competéncias (33 anos no servico
publico)

A subcategoria diferencas individuais foi apresentada por dois dos
entrevistados. Os agentes politicos transmitem a idéia que a gestdao de

pessoas € lidar com as diferencas e interesses diversificados dos servidores, e
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como isso, podem interferir positiva ou negativamente na realizacdo de suas
atividades e no ambiente de trabalho. E, ainda, cada pessoa é diferente néo
apenas de todas as demais, mas também de si propria, nos diferentes

momentos no decorrer da vida, nas mais variadas situacoes.

Entrevistado 10 - E muito complexo, é dificil; a gestdo de pessoas
vocé lida com interesses muito diversificado (3 anos no servigco
publico)

Entrevistado 12 - E uma questdo muito seria; primeiro é mexer com o
pessoal, com a unidade, cada um é um, cada um quer uma coisa;
tem quer estar o tempo todo em interlocucdo (22 anos no servico
publico)

Na analise, a categoria relacionamento interpessoal foi predominante.
Os entrevistados perceberam a gestdo de pessoas como uma administracédo
de questdes sociais, organizacionais e individuais potencialmente conflitantes.
Dessa maneira, a gestdo de pessoas é relacionada com a integracdo dos

interesses desses diferentes niveis.

Quanto a categoria desenvolvimento profissional, representada por
quatro (25%) dos entrevistados, é explicada por duas subcategorias:

capacitacao e valorizacéo.

A subcategoria capacitacao foi apresentada por dois dos entrevistados.
Os agentes politicos explicam a gestdo de pessoas como a busca da
qualificacdo, sendo esta tanto pessoal como profissional, como também o
investimento na capacitacao de seus servidores, de maneira a conseguir seu
crescimento profissional. Eles acreditam que com a capacitacdo o servidor

pode mudar os parametros dos servicos prestados aos cidadaos.

Entrevistado 3 - O que eu entendo é um conceito bem amplo, passa
desde o funcionario integrando a maquina, por exemplo, o
investimento em capacitacéo (4 anos no servigo publico)

Entrevista 14 - Apesar de la ter um departamento de pessoal, que eu
sou contra, deveria ser um departamento de recursos humanos, eu
acho que deveria capacitar o funcionario, eu fago isso muito, dentro
da nossa limitacédo (20 anos no servigo publico)

A subcategoria valorizagcdo foi também apresentada por dois

entrevistados. Os agentes politicos definiram que a gestdo de pessoas esta
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relacionada a valorizacdo dos servidores, de forma a desenvolver um bom
trabalho como também no sentido de dar valor ao trabalho que é realizado pelo

servidor.

Entrevista 11 - Gerenciar, coordenar os funcionarios com pulso forte,
devido a cultura do servidor publico, mas sempre dando valor a eles a
desenvolver um trabalho melhor (18 anos no servico publico)

Na analise da categoria desenvolvimento profissional, os agentes
politicos veem a gestdo de pessoas como a capacitacdo do servidor para que
ele seja valorizado e possa se desenvolver no ambiente de trabalho. Na
opinido de Marras (2000), desenvolver pressupde que o funcionario deseja
crescer e se desenvolver tanto intelectual como profissionalmente de maneira a
assumir maiores responsabilidades e novas atribuicbes. A busca pela
capacitacao e valorizacdo do servidor publico € a visdo que a administracéo
publica gerencial propde aos agentes municipais. Esta visdo é muito importante

para a melhoria dos servigos prestados pelos 6rgaos publicos.

6.3.2. A avaliacao da Gestdo de Pessoas nas secretarias

A questdo basica proposta aos sujeitos nesse quesito foi: “Como vocé

avalia a gestdo de pessoas de sua secretaria?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos
sujeitos em categorias que estdo mostradas na Tabela 4. As frequéncias

indicam a quantidade percentual de cita¢cdes dentro do total de categorias.

Os entrevistados tém percepcdes diferentes sobre a gestdo de seu
pessoal. A categoria mais representada foi a Gestao insuficiente, seguida das
categorias Gestdo muito boa e Gestédo boa, ligadas ou ndo aos problemas de
relacionamento interpessoal. A categoria com servidores capacitados vem
confirmar essa nova tendéncia no discurso do setor publico, em que a
preocupacgao com a qualificagéo tende a aumentar. A categoria acdes isoladas
€ realidade na gestdo de pessoal, indicando procedimentos especificos

acontecendo somente em algumas secretarias.
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Tabela 4 — Categorias — Avaliac@o da gestdo de pessoas na secretaria (mencionadas pelos

entrevistados)

Avaliacdo da GP Freq. %
Gestao Insuficiente 5 31,3%
Com servidores capacitados 4 25,0%
Gestao boa 4 25,0%
Gestao muito boa 3 18,8%
Com acdes isoladas 3 18,8%
Equipe unida e organizada 2 12,5%
Em evolucéo 1 6,3%
Operacionalmente boa 1 6,3%
A estabilidade é um dificultor 1 6,3%
Relacionamento interpessoal é um dificultor 1 6,3%
Dificil 1 6,3%
Gestdo 6tima 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa

6.3.3. Dificuldades da Gestdo de pessoas

A questao basica proposta aos entrevistados aqui foi: “No seu ponto de

vista, quais as principais dificuldades na gestao de pessoas de sua secretaria?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos

sujeitos em categorias, que esta indicada na Tabela 5. As frequéncias com a

quantidade de respostas e a frequéncia de citacbes dentro do total de

categorias.

Tabela 5 — Categoria — Dificuldades da gestédo de pessoas (mencionadas pelos entrevistados)

Dificuldades da GP Freq. %
Mudanca Cultural 7 43,8%
Relacionamento interpessoal 6 37,5%
Desqualificacéo 4 25,0%
Salarios 4 25,0%
Questao Politica 4 25,0%
Resisténcia a Mudanca 3 18,8%
Leis 2 12,5%
Formacao 1 6,3%
Rotatividade 1 6,3%
Estrutura 1 6,3%
Concurso Publico 1 6,3%
Gestores desinteressados 1 6,3%
Conhecimento do Setor Publico 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa
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A analise desses dados indicou que a categoria mais representada,
Mudanca cultural remete a dificuldade do setor publico em proporcionar
mudancas devido a alguns fatores mencionados por Carbone (2000) como o
excesso de burocracia, o autoritarismo e a grande verticalizagdo da estrutura,
aversao ao empreendedor, o paternalismo, o ‘levar vantagem’ em tudo e o
reformismo. A outra categoria Relacionamento interpessoal volta a ser
colocada em evidéncia em vir & decorréncia natural do ‘ser-humano-em-
relacdo’. Assim, trabalhar essas relagdes € de suma importancia para um clima

organizacional saudavel e uma boa qualidade na prestacao do servico.

As categorias Salario, Desqualificacdo e Questdo politica estdo muito
interligadas, pois, muitas vezes, quando as pessoas Sao nomeadas para 0s
cargos ndo tém a qualificagdo necesséria para executar as atividades inerentes
ao cargo. E ainda, o funcionario publico se pergunta: “Por que devo me
qualificar se ndo vou ganhar nada com isso?”, essa € ainda uma percepcéao

muito enraizada no funcionalismo publico.

6.3.3.1. Principais Dificuldades da Gestédo de Pessoas

No conjunto dos sujeitos que constituiu a amostra dos agentes
politicos, as principais dificuldades da gestdo de pessoas sao consideradas por
eles em torno de seis aspectos: aspectos culturais, envolvendo a resisténcia a
mudanca e a cultura do servi¢co publico; relacionamento interpessoal; salario;

qualificacéo; questédo politica.

Na compreensdo e logica desses agentes politicos os aspectos
culturais acabam dificultando a gestdo de pessoas, entendendo esses aspectos
como a cultura que esta ‘enraizada’ no setor publico e como a resisténcia para
a mudanca. A cultura é tida como dificuldade em virtude do fato de se tratar de
um conjunto complexo de normas, simbolos, mitos e imagens que se fixam no
individuo, por intermédio de trocas mentais de projecdo e de identificacdo
polarizadas nos simbolos, mitos e imagens da cultura, como nas
personalidades que encarnam estes valores. A cultura no setor publico,
especificamente relacionada a gestdo de pessoas, esta relacionada tanto ao

paternalismo implicitos na legislacdo que rege o quadro de pessoal, como as
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licencas, vantagens e concessfes especiais que beneficiam os agentes, em
excessiva disparidade em relacdo ao normal, como também as diferencas
culturais existentes dentro de toda organizacdo. Bergue (2005) sustenta que,
alguns tracos culturais ligados a organizacdo publica podem, conforme a
situacdo, ser estendidos as relacbes pessoais e de grupo como a
suscetibilidade do ambiente aos conflitos, a padronizacdo do trabalho, a

estabilidade, a valorizagéo dos padrdes formais, o corporativismo.

Quanto a resisténcia a mudanca, apesar de fazer parte da vida humana, a
mudanca muitas vezes € vista como ameaca pelas pessoas, sendo comum que
a cultura organizacional crie disfungcdes que prejudicam a capacidade de
resolver problemas e a adaptacédo externa das organizacbes. Muitas vezes a
mudanca é vista como algo radical, complexo, dramatico ou transformacional,
levando as pessoas a rejeitarem-na e preferirem aquilo com o qual ja estdo
familiarizados (DOHERTY e HORNE 2002). No setor publico, a mudanca diz
respeito a modificar os caminhos tortuosos e lentos, em processos mais ageis
e flexiveis; mas a resisténcia a mudanca ainda é muito grande, pois séo
contabilizados as perdas e os ganhos potenciais que se possa ter. O fator
humano é uma das principais razfes, conforme a visao de Ribeiro (2006) pelas

quais a implementacao da mudanca falha.
Entrevistado 9 — [...] A cultura existe - a mudanca de cultura “minha
mesa - meu local de trabalho”.

Entrevistado 2 — Mudar a cultura das pessoas - criou-se uma cultura
no servigo publico de que aqui ninguém cobra - que ninguém faz [...]

Entrevistado 10 — [...] Na area publica as pessoas tém idéia que
guando entrar ninguém vai tirar - Nos trabalhamos na mudanca dessa
cultura.

Na compreensao dos agentes politicos, outro aspecto da dificuldade, o
Relacionamento Interpessoal, aparece por varios motivos. O primeiro deles, se
deve ao fato das pessoas serem muito complexas, imbuidas de valores,
crencas atitudes, que, ao entrarem na organizacdo sao integrados nos seus
valores e normas, como também dentro das normas e valores dos grupos
informais. Entende-se, claramente, o condicionante entre o individuo e o grupo,
em que a identidade de um é dependente da identidade do outro, pois, nesse

contexto, cada um representa um simbolo diferente. Percebe-se, assim que a
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habilidade interpessoal guarda vinculos mais e mais estreitos com a
sobrevivéncia em sociedade e com a perspectiva de se obter uma posicdo no
grupo social, j& que todos vivem em fungdo da apreciagdo um do outro e estdo
sendo avaliados em tempo integral. Todos esses fatos influenciam no
desenvolvimento do trabalho e no clima existente na organizagcdo, como visto

no discurso abaixo.

Entrevistado 2 — [...] mas o pior de tudo e mais dificil de lidar sdo as
pessoas - mudar alguns tipos de comportamento.

Marques (2004) sustenta que, a articulagao da ‘atividade-interagao-sentimento’
nao esta relacionada diretamente com a competéncia técnica de cada pessoa,
em que profissionais competentes individualmente podem render muito abaixo
ou muito além de sua capacidade por influéncia do grupo e da situacdo de
trabalho.

Quanto a compreensdo com base no Salario, é uma questdo ainda
problematica no setor publico, em virtude dos limites legais que restringem 0s
gastos com o quadro pessoal. Neste aspecto Bergue (2005) traz consideracdes
importantes, no qual o salario (remuneracdo) implica a execucédo fiel das
normas instituido pela constituicdo; a vinculacao aos critérios definidos no nivel
federal, estadual e municipal; e dos padroes fundamentados no plano

doutrinario, principalmente no ramo do Direito Constitucional e Administrativo.

Entrevistado 1 — A secretaria tem dificuldade de encontrar pessoas
qualificadas na &rea para trabalhar - Eu acho que uma coisa principal
- uma falha muito na gestdo de pessoas € o salario - porque ndo tem
jeito de trabalhar com as pessoas com pouca qualificacdo - entédo
para vocé querer qualificacdo das pessoas vocé precisa dar
condigbes - salarios para ela - as vezes a gente qualifica tanto as
pessoas para ta atuando com tranquilidade - passam em concurso
oferecendo salarios melhores ou mesmo para empresas privadas.

Entrevistado 4 — A principal dificuldade que eu acho na prefeitura € o
salario - ja perdi funcionarios excelentes por causa do salario

Além disso, o setor publico tem que competir com o setor privado, pois este
tem maior poder de barganha, podendo oferecer além de maior remuneracao,
maiores beneficios. Dessa maneira, 0 setor publico acaba perdendo pessoas
com melhor qualificacdo, e fica com aqueles menos qualificados, o que

acarreta ineficiéncia na execuc¢ao do servigco e no atendimento ao cidadao.
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E interessante destacar que a Qualificacido é um tema de grande
importancia em qualquer organizacdo, pois representa grande melhoria na
qualidade do trabalho. Mas a falta de qualificacdo, relatado por alguns agentes
politicos, € um problema, levando a organizagdo a executar trabalhos

inadequadamente.

Entrevistado 1 — A secretaria tem dificuldade de encontrar pessoas
gualificadas na area para trabalhar [...] ndo tem jeito de trabalhar com
as pessoas com pouca qualificacao [...]

Entrevistado 8 — A pessoa que esta fazendo ndo esta qualificada -
ndo € area dela - ndo gosta do que estd fazendo - Falta servidor -
entdo fica dificil mudar de funcbes

Vale destacar que a totalidade dos agentes politicos relatou que as
prefeituras tém proposta de qualificacdo, mas o quadro de servidores que ja
atuam na atividade publica ndo tem muito interesse. Isso pode ocorrer pelo fato
de os servidores ndo visualizarem os beneficios desta qualificacdo para seu
ganho pessoal; porém, isso s6 pode ser afirmado com um estudo especifico

junto aos servidores.

Quanto a Questao Politica ser compreendida pelos agentes politicos
como uma das dificuldades deve-se ao fato da politica expressar os diversos
interesses em uma sociedade; ser normativa no governo da sociedade civil; ser
a orientacdo ou a atitude de um governo em relagcdo a certos assuntos e
problemas de interesse publico; como também ser articuladora de todas as
relacbes humanas. A vivéncia em comunidade determina a necessidade de
criagdo de espacos de negociacio e articulacido. E preciso mais do que pensar
a politica como um espaco para partidos, negociatas, jogos escusos de poder,
a politica é acima de tudo, o0 ambiente para o exercicio da cidadania e o espaco
para a argumentacdo. Buscar consensos e caminhos que sejam 0S mais
interessantes e equanimes para todos fazem parte da arte de fazer politica.
Mas a percepc¢do dos gestores quanto a politica esta exclusivamente ligada a

negociatas e jogos de poder, como verificado nos relatos.

Entrevistado 3 — A grande dificuldade é desvincular do servidor - que
ele € um servidor do municipio e ndo do partido Y ou Z e trazer ele
para administragcdo publica de que maneira - Integrar a administragao
publica - saber que isso aqui ele vai fazer um servico publico.
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Entrevistado 6 — [...] a questdo politica - porque sdo contrarias a
politica do executivo.

Entrevistado 9 — Hoje na administracdo publica - tem um fator muito
complicador - tem a camara - tem oposicao - que esta preocupado
com questdo politica - tem o sindicato que também esta mais
preocupado com a questao politica [...]

Segundo a percepcdo dos gestores, essas idéias estdo relacionadas com a
mudanca de cultura dentro do funcionalismo publico. Neste aspecto Barros
(2004) traz consideracfes importantes, onde realizar mudancas requer
planejamento, que exige conhecimento da realidade do quadro da prefeitura,
buscando dados, informagdes consistentes para compartilhar conhecimentos e

fazer um Plano de Gestao.

Os agentes politicos apresentaram varias possibilidades, como
demonstrado em seguida, para superar as dificuldades, sobressaindo o
treinamento e a formacédo continuada. O treinamento é considerado como uma
maneira de oferecer subsidios para que o servidor tenha maior conhecimento
da administracdo publica e de suas peculiaridades, porém os treinamentos
precisam de uma continuidade, como, também, de agregar conhecimento para

melhor execucgéo de suas atividades.

6.3.4. Possiveis acdes a serem realizadas

A guestdo basica proposta aos sujeitos para se levantar alternativas de
melhoria na gestdo publica municipal foi: “O que vocé acha que deveria ser
feito para superar tais dificuldades?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos

sujeitos em categorias, que esta indicada na Tabela 6.

Os entrevistados demonstraram percepcfes hibridas, que foram
apresentadas por varias acbes para estar superando as dificuldades com
relacdo a gestdo de pessoas nas secretarias. As categorias que tiveram um
pouco mais de destaque foram a Formacdo continuada e Treinamento, sendo
que o treinamento por si s6 nao resolve, € preciso que ele tenha uma
continuidade, e também seja desenvolvido na prefeitura como um todo, e ndo

apenas setorialmente como acontece.
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Tabela 6 — Categorias — A¢Bes para superar as dificuldades (mencionadas pelos entrevistados)

Acdes da GP Freq. %
Formacao continuada 3 18,8%
Treinamento 3 18,8%
Planejamento estratégico 2 12,5%
Concurso 2 12,5%
Trabalhar o relacionamento interpessoal 2 12,5%
Renovacdo Administrativa 1 6,3%
Excesso de Contratacbes 1 6,3%
Processos Administrativos 1 6,3%
Avaliacdo de Desempenho 1 6,3%
Mostrar os objetivos 1 6,3%
Uma estrutura melhor 1 6,3%
Choque de Gestéo 1 6,3%
Salario 1 6,3%
Plano de cargos e carreira 1 6,3%
Mudanca cultural 1 6,3%
Repassar o quantitativo suficiente 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa
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6.3.5. AcOes especificas da secretaria

A questao basica proposta aos sujeitos aqui foi: “No seu ponto de vista,

sua secretaria desenvolve alguma acao especifica na gestdo de pessoas?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos
sujeitos em categorias, que esta indicada na Tabela 7. As frequéncias indicam

a quantidade percentual de citacdes dentro do total de categorias.

Tabela 7 - Categorias — Acdes desenvolvidas pela secretaria (mencionadas pelos

entrevistados)
Acdo especifica em GP Freqg. %
Socializagao 6 37,5%
N&o 6 37,5%
Treinamento 2 12,5%
Formacéo continuada 2 12,5%
Movimentacdo do cargo 1 6,3%
Planejamento estratégico 1 6,3%
Salario x Produtividade 1 6,3%
Trabalho conjunto com os demais 6rgdos 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se perceber que as categorias mais citadas no relato
(Socializacdo e Na&ao) dizem respeito as acbes ou ndo realizadas pelas
secretarias na gestdo de seu pessoal. Pode-se entender a socializacdo como o
processo de integracao das pessoas, que é de grande importancia para o bom
andamento no relacionamento interpessoal. No caso da categoria Nao, os
gestores nao conseguiram identificar acbes que poderiam ser realizadas para
melhor conducao da gestdo de seu pessoal, e nem o beneficios de tais acfes

diferenciadas.
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6.3.6. Autonomia da secretaria na gestao de pessoas

Para avaliar a autonomia dos agentes politicos em relacdo a gestao de
pessoas, foi-lhes proposto a seguinte questdo: “Vocé considera que existe

autonomia da secretaria na gestao de pessoas?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos

sujeitos em categorias, que esta indicada na Tabela 8.

Tabela 8 — Categorias — Autonomia da secretaria (mencionadas pelos entrevistados)

Autonomia na GP Freq. %
Sim 13 | 81,3%
Aspecto legal 4 25,0%
Existe a questdo politica 3 18,8%
N&o 3 18,8%
Fazer atribuicbes destinadas a outra secretaria 1 6,3%
Processo simplificado 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa

A categoria mais citada Sim mostra que 0s gestores alegam ter na sua
maioria, autonomia para gerenciar seu quadro de pessoal. Mas, ainda assim,
ficam limitadas as leis, isto €, s6 se pode fazer o que é permitido em lei, bem
como a questdo politica, que, neste, caso refere-se aos ‘pedidos’ e/ou acordos
realizados no periodo eleitoral para determinadas pessoas ocuparem

determinados cargos.
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6.3.7. Importancia dada a gestdo de pessoas

Ao serem inquiridos sobre a importancia da gestdo de pessoas na
prefeitura, a questao proposta foi: “Considerando que as pessoas atuam como
motores das organizacdes, vocé acha que a prefeitura tem dado a importancia

devida a Gestéo de pessoas?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos
sujeitos em categorias, que esta indicada na Tabela 9. As frequéncias indicam
a quantidade percentual de citagdes dentro do total de categorias.

Tabela 9 — Categorias — Importancia da gestédo de pessoas (mencionadas pelos entrevistados)

Importéncia da GP Freq. %
N&o 5 31,3%
Esta muito atrasada 4 25,0%
Acdes isoladas 3 18,8%
E primordial 3 18,8%
E tratada a parte burocrética 2 12,5%
Ter uma secretaria de gestdo de pessoas 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa

As categorias Nao e Estd muito atrasada indicam que falta nas
prefeituras um investimento na gestao de pessoas. Esse investimento deve ser
financeiro e de pessoal qualificado para cuidar desta area, pois, segundo 0s
entrevistados, 0 que se tem na maioria das prefeituras € um departamento de

pessoal que trata exclusivamente da parte burocratica e operacional.
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6.3.8. A selecéo

Visando obter informacfes a respeito do acesso de pessoas aos
cargos publicos, foi proposta a seguinte questéao: “Como vocé vé o processo de
selecdo de pessoas para o trabalho na prefeitura? A prefeitura tem selecionado

os melhores para o trabalho dela?”

Os discursos dos sujeitos foram classificados em categorias com base

nas respostas obtidas e esté indicada na Tabela 10.

Tabela 10 — Categorias — Como € a selecéo do pessoal (mencionadas pelos entrevistados)

Selecdo da GP Freq. %
Tem que ser objetiva 7 43,8%
N&o 5 31,3%
O concurso pode néo selecionar os melhores 5 31,3%
Questdo legal 3 18,8%
Questao politica 2 12,5%
Falha na descricao dos cargos 1 6,3%
Uma questdo complicada 1 6,3%
Ainda em discussao 1 6,3%
Concurso mostra a capacidade de decorar 1 6,3%
TOTAL 16

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se perceber que a categoria mais citada no discurso (Tem que
ser objetiva) diz respeito a legalidade no processo de selecdo; ou seja, no setor
publico, a selecdo por meio de concurso publico, tem que ser objetiva,
entendendo isso, como um processo que é valido para todos, ndo permitindo
nenhuma subjetividade, isto €, nenhum carater pessoal. As categorias Nao e O
concurso pode nao selecionar os melhores indicam que o0s gestores néo
confiam que a selecédo realizada pela prefeitura, ou seja, que o concurso
selecione os melhores, pois muitas vezes basta estudar, ou simplesmente,

“decorar” para passar no concurso publico.
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6.3.9. Oportunidade de crescimento e carreira

Para avaliar as oportunidades de crescimento e carreira, foi proposta a
guestdo: “Vocé acha que a prefeitura oferece boas oportunidade de

crescimento e carreira aos seus funcionarios?”

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos

sujeitos em categorias, que esté indicada Figura 7.

Crescimento e carreira

100,0%

Politicas Setoriais Somente a
progressao

Figura 7 — Histograma das categorias — Oportunidade de crescimento e carreira
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se com esses resultados que o0 setor publico ainda ndo tem
uma politica de cargos e carreira e nem de salario. Existe uma progressao
horizontal, em que, de dois em dois anos, tem-se um acréscimo no salario pelo
periodo de trabalho. Algumas secretarias, como a saude e educacdo, tém
desenvolvido planos de carreiros mais efetivos, mas estdo em processo de
construcao, em virtude da resisténcia dos servidores as mudancas propostas.
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6.3.10. A gestdo de pessoas nas prefeituras

Visando obter a visdo geral dos entrevistados a respeito da gestao de
pessoas, foi proposta a seguinte questdo: “Faca uma sintese da gestao de
pessoas na prefeitura”.

Com base nas respostas obtidas, classificaram-se os discursos dos

sujeitos em categorias, que esté indicada na Tabela 11.

Tabela 11 — Categorias — Avaliagdo da gestdo de pessoas na prefeitura (mencionadas pelos
entrevistados)

Avaliacdo da GP Freqg. %
Tem gestdo burocratica e operacional 7 43,8%
A gestdo de pessoas precisa ser estratégica 5 31,3%
Criar um plano de cargos e carreiras 3 18,8%
Fazer Reforma Administrativa 2 12,5%
Criar uma secretaria de gestao de pessoas 2 12,5%
O setor que mais cresceu 2 12,5%
Valorizacao do profissional 2 12,5%
Diagnéstico do quadro de servidores 1 6,3%
Estagio embrionario 1 6,3%
Informatizacéo de todos os setores 1 6,3%
Politica timida, mas de importancia 1 6,3%
Revisdo do estatuto do servidor 1 6,3%
TOTAL OBS. 16

Fonte: Dados da pesquisa

A andlise desses dados indicou que, tomadas isoladamente, as
categorias apontam para uma polarizacao entre o antigo e o novo nas funcdes

da gestdo de pessoas.

A categoria mais representada Tem gestao burocréatica e operacional,
remete a funcdo tradicional da gestdo de pessoas. Na visao tradicional, a
gestdo de pessoas é um sistema organizacional composto dos cinco
subsistemas ou conjunto de funcBes a serem desempenhadas; ou seja, suprir,
aplicar, manter, desenvolver e controlar, sendo estas exercidas por uma area
administrativa maior, desdobrada em geréncias intermediarias a ela
subordinada (BARROS, 2004).

A segunda categoria mais apresentada A gestdo precisa ser
estratégica, revela a nova visdo do agente politico sobre a gestdo de pessoas.
Essa visdo demonstra que a gestdo deve perpassar por um conjunto de
politicas, praticas, padrées de atitude, acdes e instrumentos empregados no
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ambiente organizacional, no qual interfere e direciona o comportamento do
servidor (BARROS, 2004).

O aspecto Plano de cargos e carreira, também citado pelos
entrevistados, retrata a realidade das prefeituras que ndo tém um plano efetivo
para crescimento e desenvolvimento de seu quadro de servidores. Um dos
motivos da nao existéncia desse plano € que toda e qualquer transformacgéo no
plano de cargos e carreiras exige prévia autorizacdo do governo, expressa na
Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO), independente de existir ou ndo um
impacto financeiro. Um outro fator esta relacionado as limitacdes impostas pela

legislacao eleitoral.

O processo de gestédo de pessoas no contexto municipal

O processo de gestdo de pessoas esta constituido, por cinco etapas:
suprir, aplicar, manter, desenvolver e controlar as pessoas. Estes processos
sdo denominados também de func¢des ou subsistemas. Esses subsistemas ou
processos sao contingentes ou situacionais e variam de acordo com a
organizacdo, dependendo também dos fatores ambientais, organizacionais,

tecnoldgicos e humanos.

O processo suprir, na gestdo de pessoas, refere-se a recrutar e
selecionar os servidores para a organizacdo. No caso das prefeituras
analisadas, esse processo € realizado através de anuncio no diario oficial e
jornais locais e a selecao € por concurso. Quanto ao concurso, oS agentes

politicos acreditam que nem sempre os melhores sé&o selecionados.

Entrevistado 10 — N6s sempre tivemos a preocupacdo, sempre de
seguir 0 que estd na constituicdo - ingresso através de concurso
publico - As vezes vocé escolhe uma pessoa - que ndo tem nada a
ver com aquilo - que nao tem o perfil - O concurso ndo quer dizer que
estao sendo escolhidos os melhores

O processo de aplicar refere-se as atividades e ao cargo que as
pessoas vao desempenhar na organizacdo e a sua avaliacdo. Os agentes
politicos explicaram que existe uma descricdo das atividades a serem

executadas, mas que a avaliacdo de desempenho nao é objetiva.
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Entrevistado 2 — [...] quando eu falei de avaliacdo de desempenho, as
pessoas me olharam com aquela cara de espanto. Sempre existiu a
avaliacdo, mas na hora de fazer faz uma avaliacao tendenciosa para
nao indispor com ninguém.

Quanto ao processo de manter as pessoas, as dificuldades referem-se
a remuneracéo, aos beneficios que a organizacdo oferece aos seus servidores.
Neste ponto, a maioria dos agentes politicos relatou que a prefeitura nao
oferece salarios competitivos por causa do excesso de servidores, e que 0S

beneficios oferecidos sdo os que estdo permitidos na lei.

Entrevistado 3 — O salario ndo é competitivo, pelo quadro esta
inchado, eu sou contra isso, e com isso esta tendo a fuga de mao-de-

obra qualificada.

O processo de desenvolver refere-se ao treinamento e ao
desenvolvimento das pessoas dentro da organizacdo. Com relacdo a este
processo, todos os agentes politicos explicaram que a prefeitura oferece
treinamento a seus servidores, com tudo custeado pela secretaria a que
pertence. A prefeitura oferece também a oportunidade dos servidores fazerem
faculdades, custeando 50% do valor da mensalidade paga. Quanto as
oportunidades de crescimento, essas acontecem nas areas da saude e
educacdo com politicas setoriais; os demais setores ficam limitados a

progressao horizontal.

Entrevistado 8 — Em alguns setores sim - educacdo - salde - Mas na
administracdo - que pega o geral - a gente ndo tem esse plano - tem
até o sindicato que esta tentando rever isso

O Jltimo processo de controle refere-se tanto ao dominio dos
comportamentos e atitudes das pessoas perante as normas e regras da
organizacdo, como também ao fornecimento dos elementos necessarios as
andlises quantitativa e qualitativa da forca de trabalho disponivel na
organizacdo. Esse ponto nédo foi explorado pelo estudo, mas percebe-se que,
no que se refere ao diagndéstico do quadro de servidor, isso néo é feito, pois se

fosse realizado, o quadro do servidor ndo estaria em excesso.
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De maneira geral, o processo de gestdo nas prefeituras é Burocratico e
Operacional. Isso indica que a gestao de pessoas nas prefeituras esta limitada
a gestdo de papéis e a cumprir as normas das leis, transitando nas fases
contabil, legal e tecnicista, ou seja, as tarefas simples de admitir, registrar
legalmente, controlar as normas, punir e conciliar os conflitos, descritas por
Tose (1997) e Albuquerque (1988). Contudo, alguns agentes politicos ja
percebem a importancia de transpor a gestao de pessoas tradicional para uma
mais estratégica, mas, para isso, € preciso uma mudanca cultural existente nas
organizacdes publicas, onde a valorizacdo das financas em detrimento da

gestdo de pessoas é ainda muito presente.

Entrevistado 4 — Ndo tem uma gestdo de pessoas na prefeitural...]
tem gestdo de papeis - eles trabalham com papeis - mas ndo com
pessoas - cada secretario tem o seu trabalho com suas pessoas -
mas gestao de pessoas unificadas com o nome prefeitura - ndo existe
nao - ser funcionario da prefeitura depende de onde vocé esta.

Entrevistado 9 — Legalmente falando esta no patamar muito bom - na
guestdo operacional também estd muito boa - o que precisa mais
para desenvolver é essa visdo estratégica - um posicionamento
estratégico - definicAo desse posicionamento estratégico - um
posicionamento estratégico claro para todos os gestores - e com isso

investir mais para que isso aconteca.

Por outro lado, os relatos sobre o processo de gestdo de pessoas
enfatizam que existem Acfes Isoladas, mas que, nas prefeituras, ndo existe
uma integracdo com todos os setores. Cada secretaria, praticamente, faz sua
gestdo de pessoal, onde escolhe a melhor maneira para lidar com seus
problemas e resolvé-los, como optar pelo processo de selecdo simplificado, e

como fazer as possiveis realocacdes nas fungoes.

Entrevistado 1 — Deveria ter uma secretaria de recursos humanos ou
um departamento mais estruturado para trabalhar a gestdo de
pessoas da prefeitura como um todo - A minha secretaria da atencao
a isso, e sei de outras secretarias que dao, porque talvez o secretario
nado tenha essa visdo da gestdo de pessoal - ndo acha importante -
eu nao vou ficar pagando curso para funcionario - eu acho que tudo
comeca da gestdo de pessoas - Com relacdo a prefeitura esta muito
atrasado.

Entrevistado 7 — [..] de gestdo de pessoas - nés estamos
implantando isso agora - tinhamos acdes isoladas - que ndo tinha
uma continuidade - e agora com o planejamento estratégico a gente
espera conseguir uma politica de gestdo de pessoas.
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Além disso, no processo de gestdo de pessoas existem apenas
Politicas Setoriais. Essa indicacdo mostra que a gestdo de pessoas nas
prefeituras tem politicas especificas dependendo da secretaria, ficando
praticamente exclusivo as secretarias de educacdo e saude. Por ndo existir
uma unidade neste processo, acaba ocasionando conflitos e insatisfacfes

entre os servidores das demais secretarias.

Entrevistado 3 — Existe - de uma maneira isonbmica - fica mais
restrito ao quadro de educacéao e salde - isso € um ponto de vista da
reforma administrativa que quero fazer - isso tem que ser para todos
0s servidores.

Entrevistado 8 — Em alguns setores sim - educacéo - saude - Mas na
administragcdo - que pega o geral - a gente ndo tem esse plano - tem
até o sindicato que esta tentando rever isso.

Podemos concluir que ainda € preciso um grande investimento tanto
financeiro como de pessoal para o desenvolvimento de um processo de gestao
de pessoas que possa realmente atender as necessidades dos municipios.
Isso poderia ser iniciado com o enxugamento dos quadros de funcionarios,
para assim ter maiores recursos para melhor os salarios, como também
recrutar pessoas mais qualificada para atender as necessidades das

prefeituras.
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7. CONCLUSAO

Ao término deste estudo, apés um retorno a problemética inicial,
apresenta-se 0s principais aspectos tedricos que o orientaram, seguidos de
algumas constatacdes mais importantes da pesquisa. Ao final busca-se identificar
alguns caminhos, decorrentes do resultado do trabalho, que merecem ser

relacionadas e aprofundadas em estudos posteriores.

No Brasil, nos Uultimos anos, tem-se assistido a mudancas na
administracdo das organizacfes publicas, como também na gestdo dos seus
funcionarios, enfatizando-se a profissionalizacdo do quadro de servidores.
Nesse contexto, o objetivo de desta pesquisa foi compreender o fenbmeno da
gestado de pessoas nas experiéncias das secretarias municipais. Este objetivo se
traduziu, mais especificamente, em uma andlise das representacdes sociais dos
atores envolvidos na administracdo da secretaria sobre o significado da gestéo

de pessoas.

As noc¢les de organizacdo, gestdo de pessoas, organizacdo publica,
gestdo de pessoas no setor publico e representacdes sociais constituiram as
referéncias tedricas do nosso estudo. Em relacdo a organizacdo e a descricdo
das modalidades de suas func¢des, evidenciou-se a complexidade e o carater
polissémico deste conceito. Quanto a nocdo de gestdo de pessoas, esta
pesquisa nos possibilitou evidenciar sua evolugao no decorrer do tempo, tanto
conceitual como de suas atribui¢cbes. J4, quanto a organizacdo publica e a
gestdo de pessoas, 0 estudo nos possibilitou evidenciar que elas estdo em
processo de mudancas, e que estdo tentando acompanhar a evolucdo e a
exigéncia do mercado no qual se inserem. A utlizacdo da nocgédo da
representacgdo social, por sua vez, permitiu revelar alguns elementos do campo
representacional dos atores envolvidos no processo de administracdo de seu
pessoal, que servem de orientacdo das relacdes que ocorrem no interior das

praticas de sua gestéo.

A opcao por uma perspectiva compreensiva do fendbmeno de gestéo de
pessoas na administracdo de pessoal nos levou a privilegiar uma metodologia
qualitativa utilizando como procedimento técnico as entrevistas semiestruturadas
em torno dos seguintes atores: secretarios e responsaveis pela area de gestéao
de pessoas. No total, 16 participantes no processo de gestdo de pessoas foram



81

envolvidos na pesquisa, sendo 5 entrevistados envolvidos nas secretarias de
saude, assisténcia social, educacdo e administracdo. As entrevistas foram
organizadas em torno das questdes orientadoras. Na andlise das representacoes
sociais, privilegiamos o método de analise de conteudo. A utilizacdo deste método
permitiu a emergéncia do campo das representacdes, segundo 0s grupos de

atores.

O esclarecimento e as analises das representacdes sociais presentes
no interior das experiéncias revelaram a existéncia do significado atribuido a
gestdo de pessoas: uma gestdo embasada tanto no relacionamento
interpessoal no trabalho, como no desenvolvimento profissional. O
relacionamento interpessoal no trabalho compreende: Bem Estar, Satisfacao,
Gerenciar conflitos, Relagdes pessoais, Diferencas individuais. Um dos
significados da gestdo de pessoas € ser mediadora das consequéncias das
relacdes interpessoais. Quanto a gestdo de pessoas ser representada por uma
administracdo do desenvolvimento profissional compreende a capacitacdo e
valorizagédo do servidor publico. O incentivo a capacitacéo, e por consequéncia
a valorizacdo do servidor publico é a visdo que a administracdo publica

gerencial esta propondo aos gestores do governo, estado e do municipio.

Outro ponto identificado com o estudo foi que o processo de gestdo de
pessoas, de acordo com a visdo e experiéncia dos agentes politicos das
secretarias, ndo existe como uma unidade no processo. A excecao € quanto ao
processo de selecdo que é realizado por concurso; ainda assim, algumas
secretarias fazem o processo simplificado, sendo estes, encarregados desde a
formulacdo do edital até a descricdo das atividades e sele¢do. Nao existe um
plano de cargos e carreiras uniforme para toda a prefeitura; o que existe sao

politicas setoriais nas secretarias da saude e educacao.

Quanto as principais dificuldades na gestdo de pessoas 0s agentes
politicos tém uma percepcdo também muito relacionada com dia a dia. O
componente aspecto cultural envolve valores e crencas das pessoas, como
também a dificuldade de implementar mudancas, num ambiente que é
considerado estavel. No setor publico, a mudanca diz respeito a mudar os
métodos deficientes, em processos mais ageis e eficientes, mas a resisténcia a

mudanca ainda é muito grande, pois sdo contabilizados as perdas e os ganhos
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potenciais que se possa ter. Percebe-se que alguns aspectos da cultura das
organizacdes publicas atuam como limitadores do processo da gestdo de
pessoas; pensamentos mencionados pelos secretarios como ‘Ja passei no
concurso, ninguém pode me tira’ e ainda ‘Capacitar para que? Eu nao vou
ganhar nada com isso?’. O componente relacionamento pessoal envolve lidar
com as diferencas e complexidades de cada pessoa. Se as diferencas séo
aceitas e tratadas, o relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se
harmonioso, permitindo um trabalho cooperativo, em equipe e integrando
esforcos, conhecimentos e experiéncias. O componente salario pode ser o
resultado da falta de qualificacdo no setor publico municipal, pois as pessoas
qualificadas tendem a querer receber salarios compativeis com seu
conhecimento profissional. Contudo, o salario ndo pode ser corrigido devido ao
limite dos gastos legais e em virtude do quadro inchado de pessoas com pouca
qualificacdo. A ultima dificuldade esta também relacionada com a mudanca de
algumas posturas dos servidores publicos que necessitam de tempo e

empenho dos agentes politicos para serem administradas e aceitas.

Finalizando, considera-se que a utilizacdo das representacdes
sociais como referéncia do estudo, associada ao meétodo de andlise de
conteudo, apresentou-se como um instrumento valioso e adequado a uma
abordagem exploratéria de um objeto com escassa producdo académica.
Acredita-se que esta investigagdo contribuira para a consolidacdo do
conhecimento no campo da administracdo publica municipal, na medida em
que fez uma descricdo das praticas mais consolidadas e obtidas a partir da
representacdo social dos gestores municipais, sendo estes importantes no
processo de gestdo publica municipal. Mostrou-se, também, que, no exercicio
das funcdes do cargo, os agentes politicos da organizacdo municipal aprendem
gerenciar diante dos desafios diarios do trabalho. Assim, para aprofundar a
gestdo de pessoas, poderia ser analisada a representacdo que os servidores
publicos tém sobre essa gestdao. Uma outra questdo seria comparar as visdes
dos servidores com os agentes politicos sobre a gestao de pessoas. Uma outra
proposta seria identificar e analisar como se da o gerenciamento de pessoas
no ambito global da prefeitura. [Essas e outras questdes merecem ser

relacionadas e aprofundadas em novas pesquisas que possam contribuir, através
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da producdo de informacdes e analises, para subsidiar as experiéncias da
gestdo de pessoas e interpretacdo de suas praticas gerenciais, de maneira a
fundamentar processos de transformagfes e mudancas necessérias a

consolidacédo e ao fortalecimento da gestéo de pessoas no setor publico.
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