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“A mais honrosa das ocupagdes é servir o publico e ser util ao maior nimero de pessoas.”
(Michel de Montaigne)
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RESUMO

Neste Trabalho de Conclusao de Curso de pés-graduagdo em Gestdo Publica pretende-se
analisar o clima organizacional de um 6rgao publico federal na atual conjuntura do setor publico e o
impacto nesse clima, causado pela adogao das novas tendéncias de gestdo de pessoas. O clima
organizacional define o conjunto de satisfagdes e insatisfagbes dos membros de uma organizagdo em
determinado periodo, e essa pesquisa de clima foi realizada por meio de um estudo de caso em um
6rgao publico federal, com o seguinte questionamento, até que ponto o clima organizacional pode
colaborar ou prejudicar a aplicagao dessas novas tendéncias, que séo a gestao do conhecimento € a
gestdo de competéncias, analisar os resultados e apontar sugestdes para os desafios e problemas
encontrados na area de gestao de pessoal desse 6rgao.

Palavras-chave: gestdo de pessoas no setor publico, clima e cultura organizacional, gestdo do

conhecimento, gestdo de competéncia.
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ABSTRACT

In this study, the aim is to analyze the organizational climate of a federal public agency in
the current situation of the public sector and the impact on this climate, caused by the adoption of new
trends in people management. The organizational climate defines the set of satisfactions and
dissatisfactions of the members of an organization in a certain period, and this climate research was
carried out by means of a case study in a federal public organ, with the following questioning, to what
extent the organizational climate can collaborate or hamper the application of these new trends, which
are knowledge management and skills management, analyze the results and point out suggestions for
the challenges and problems encountered in the personnel management area of this agency.

Keywords: management of people in the public sector, climate and organizational culture, knowledge
management, competence management.
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1 INTRODUCAO

O nivel de exigéncias da sociedade por servigcos publicos de qualidade é
cada vez mais crescente, diante dessa demanda ha de se considerar os desafios da
administracao publica em implantar politicas de gestao de pessoas no setor publico
que visem ao maior comprometimento com a qualidade, e que possam gerar
melhores resultados nos servigos publicos oferecidos a sociedade. Todavia, a
melhoria desses resultados depende, basicamente, das pessoas que nela
trabalham.

Atualmente, a area de gestao de pessoas no setor publico segue o modelo do
gerencialismo, com a adicao de algumas caracteristicas do modelo burocratico, na
qual tanto o clima quanto a cultura organizacionais tendem a serem pré-definidos,
porém, com a introducdo das novas tendéncias de gestdo de pessoas, como a
gestdo por competéncia e a gestdo do conhecimento, os desafios que se
apresentam trazem consigo uma forte mudanga na postura da area de gestdo de

pessoas.

Ha inumeras praticas de gestdo de pessoas que podem ser aplicadas na
administracdo publica em geral, seja por meio de desenvolvimento gerencial,
avaliacdo de desempenho individual, gestdo de conhecimento ou gestdo de
competéncias, entre outras. Para que essas praticas possam ser aplicadas, séao
necessarias mudancas de comportamento na area de administracdo de recursos
humanos, como o planejamento estratégico organizacional e um sistema que vise a
transparéncia dos atos de gestdo. A adocao dessas novas tendéncias em gestao de
pessoas no setor publico, possivelmente, ird gerar um conjunto de desafios para a
gestao de pessoas, uma vez que essa area abrange uma ampla area de trabalho e

envolve as pessoas distribuidas em toda a organizacao.

Esse trabalho pesquisa e tende a analisar esses desafios em um setor de
recursos humanos de um 6rgao publico federal, de forma que esse 6rgdo possa
propor a adocdo dessas novas tendéncias a fim de que se possa evidenciar uma
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melhora no clima organizacional e, ao final, gerar resultados positivos na qualidade

dos servicos publicos prestados a coletividade.

A problematizacdo dessa pesquisa esta no fato de que as tendéncias atuais
da administragdo publica estdo direcionadas para a gestdo estratégica das
organizacoes, incluindo a area de gestdo de pessoas, que passou a ter uma funcao
de assessoramento, e, nesse sentido, quais serdo as mudancgas sentidas no clima
organizacional do setor publico, e quais sdo os desafios encontrados na area de
gestdo de pessoas; o0 estudo de caso desse trabalho tende a buscar essas

respostas.

Atualmente, com a introdugdo dessas novas tendéncias de gestdao de
pessoas, como a gestdo do conhecimento e a gestdo de competéncia, as mudangas
ocasionadas no clima e na cultura organizacional pode evidenciar o comportamento
organizacional tanto da prépria gestdo publica do 6rgdo como o dos servidores
publicos envolvidos.

s

O objetivo geral desse trabalho € analisar a atual conjuntura de clima
organizacional da area de Gestdo de Pessoas de um determinado 6rgao publico
federal; uma vez que a adocao das novas praticas de gestdo de pessoas como a
gestao de competéncia e a gestdo do conhecimento e as suas influéncias no clima
organizacional nesse 6rgdo publico federal podera modificar o sentimento de
percepcao do contexto do trabalho.

Os objetivos especificos s&o: analisar o clima organizacional relacionado aos
servidores publicos desse determinado érgéo federal e as suas influéncias causadas
nos servidores publicos pelas novas tendéncias de gestao de pessoas adotadas.

Assim como, analisar os desafios encontrados da area de gestao de pessoas
desse 6rgao publico tendo em vista a adocao das novas tendéncias de gestdo de

pessoas.

Convém salientar que a justificativa dessa pesquisa estd no fato de que em
muitos 6rgéos publicos, na atualidade, ainda sdo adotados os preceitos do modelo
burocratico, com o uso de praticas, ainda, baseadas na administracao de pessoal,
no entanto, o nivel de exigéncia em relagdo a satisfagdo das demandas dos usuérios

do servigco publico tem aumentado, o nivel de qualidade e a conformidade desses
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servigos as necessidades dos usuarios sao hoje aspectos muito importantes para a
mensuragcdo do desempenho de qualquer 6rgdo da administracdo publica. E as
organizagoes publicas em geral, sobretudo, os servidores publicos dessas
organizagoes, tém sentido essas recentes mudangas organizacionais na
administracao publica nos ultimos tempos, essas mudancgas estao contribuindo para
modificar tanto o comportamento dos servidores quanto ao seu desempenho
individual, quanto as suas expectativas do futuro no contexto do setor publico, isso
esta forcando a area de Gestao de Pessoas a tomar decisdes que melhorem o clima
organizacional alinhando as novas tendéncias de gestdo de pessoas as estratégias

organizacionais.

Em consequéncia, a fim de que haja um aumento de produtividade no setor
publico, juntamente com uma melhoria dos resultados estratégicos desse setor faz-
se necessario que a gestao publica tenha uma flexibilidade, uma prontiddo e uma
capacidade de adaptagdo nesse novo cenario, implicando o uso de tecnologias
modernas, como o da tecnologia da informacéo, e da modernizagdo da estrutura
normativa organizacional, e, sobretudo, uma atualizacdo da area de gestdo de

pessoal.

No Capitulo 1 esta contida a introducao, a problematizacao, a justificativa da
pesquisa, bem como, o objetivo geral e os objetivos especificos. Ja no Capitulo 2
sera a apresentada fundamentacao da pesquisa com o referencial teérico e o que
dizem os autores da area de gestdo de pessoas acerca de clima organizacionais e
satisfacdo no trabalho e sobre as novas tendéncias da area de gestdo de pessoas,

como a gestao de conhecimento e a gestdo de competéncia.

No Capitulo 3, serd apresentada a metodologia que contempla o estudo
bibliografico, a utilizacao de questionarios em uma abordagem qualitativa, bem como

a apresentagao do cenario da pesquisa e o publico-alvo.

O Capitulo 4 serdo analisados os dados coletados das entrevistas e da
observacao direta do gestor de pessoas do érgdo e dos servidores publicos

envolvidos, com 0s numeros apresentados e consolidados dos questionarios.

No Capitulo 5, serd comentado sobre a conclusdo da pesquisa, com as
consideragdes finais desse Trabalho de Conclusao de Curso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A atuacdo das dareas que cuidam da gestdo de pessoas das varias
organizagbes publicas brasileiras, quando ha uma falta de mecanismo de
planejamento voltado a gestéo, é conduzida as atividades do dia a dia, por exemplo,
as funcoes relacionadas a folha de pagamento, beneficios da carreira e afins, além
de desenvolver algumas acgdes direcionadas a resolugcdo de problemas pontuais e
emergentes, como controle de faltas, atrasos, ou seja, problemas relacionados a
assiduidade e pontualidade de pessoal. Sem esse planejamento que contemple uma
visdo para o curto, médio e longo prazo, ndo ha uma cultura de monitoramento de
resultados e envolvimento dos funcionarios na melhoria continua da gestao
(SCHIKMANN, 2010, p. 16).

Com efeito, Schikmann (2010, p. 16) defende que ndo ha uma proatividade
na atuagdo dos gestores dessas areas, pois as respostas da area de gestao de
pessoas sao dadas a partir do acionamento das demandas das outras areas da
organizacao ou dos proprios servidores envolvidos, e isso evidencia um forte
indicativo de que n&o possuem o0 controle dos assuntos que estariam sob sua
responsabilidade, que sédo as atividades estratégicas como o estabelecimento de
metas e objetivos alinhados com as definicdes estratégicas da organizacdo, e por
fim, o planejamento de acdes voltado para a busca desses resultados. Dessa forma,
uma mudanga de comportamento na atuacao de gestores de pessoas e servidores
publicos faz-se necessaria, pois um novo tipo de profissional estd sendo demandado
para atuar no setor publico, com fortes caracteristicas voltadas para a criatividade,

conhecimento e inovagao.

Quanto ao clima organizacional, do qual se trata da percepcdo e de
sentimentos que os empregados tém em relacdo ao ambiente de trabalho, ele
exerce uma forte influéncia no desempenho da organizagéo e, individualmente, de
todos os seus colaboradores. Ha diversos elementos do ambiente organizacional
que influenciam diretamente o clima organizacional, por exemplo, a comunicagao € a
forma como ela é realizada entre as pessoas nesse ambiente, como é realizada a
integracdo entre os diversos setores, qual o estilo de lideranca dos gestores
responsaveis, quais sdo as politicas de gestdo de pessoas, o relacionamento
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interpessoal e o grau de identificagdo com os objetivos da organizagdo (CODA,
1997, p. 134).

Dentro desse contexto, o clima organizacional reflete o nivel de satisfagao
das pessoas com o trabalho, e é o indicador de satisfacdo dos integrantes de uma
organizacao, em relacado a diferentes aspectos da cultura dessa organizacao, tais
como: a politica de Recursos Humanos, modelo de gestao administrativa, missao e
valores da empresa, processo de comunicacdo, valorizacdo profissional e

identificacdo com os objetivos estratégicos da empresa (CODA, 1997, p. 134).

O clima organizacional, tanto no setor publico quanto no privado, evidencia-se
como um atributo de cada organizacdo, conforme a percepgao de sentimentos que
seus membros tém dessa organizacdo (SANTOS, 1999, p. 34). Para Chiavenato
(2002, p. 95), “...] o conceito de clima organizacional envolve um quadro amplo e

flexivel da influéncia ambiental sobre a motivagao”.

Essa percepgédo de sentimentos que traduzem a satisfagdo ou insatisfagcéo
com o trabalho é o resultado da interacdo do servidor publico com o trabalho que
executa, e que é construida por meio da soma de diferentes elementos tais como:
relacionamento com os pares e superiores, traduzindo os sentimentos de vinculagcao
entre os mesmos; obediéncia as regras e as politicas organizacionais; alcancar os
resultado de padrdes de desempenho e a aceitacdo das condi¢des de trabalho, por
exemplo. (ROBBINS, 2002, p. 74).

Ja no setor publico, para se mensurar o clima organizacional, no sentido de
avaliar se € favoravel ou ndo as organizagbes e ao seu pessoal, sdo utilizados
diversos indicadores, como o nivel de absenteismo que representa a falta ao
trabalho, os problemas médicos apresentados por seus servidores e os resultados
das avaliac6es de desempenho funcional, tudo isso s&o pontos a serem analisados

que traduzem o clima organizacional.

Ao lado do clima organizacional, o clima psicolégico e a satisfacdo no
trabalho compdem os elementos de uma pesquisa de clima organizacional, sendo
analisados os seguintes itens: quanto ao clima organizacional, tém-se a andlise das
percepgdes do conhecimento adquirido, de natureza descritiva, estudada no nivel de
grupos da organizagdo; quanto ao clima psicologico, analisam-se as percep¢des
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afetivas e emocionais, de natureza avaliativa, estudadas no nivel do individuo; por
ultimo, a satisfacdo no trabalho que representam as percepgbes cognitivas e
afetivas. Essa pesquisa é a forma pela qual os gestores publicos poderdo conhecer
melhor os resultados de suas politicas no ambiente do trabalho.

Ao se obter os resultados esperados na andlise do clima organizacional,
podera o gestor adequar as equipes de trabalho as novas tendéncias na area de
gestao de pessoas e, assim, analisar qual o impacto dessas tendéncias no clima e

na cultura organizacional no setor publico.

Tradicionalmente, a gestdo de pessoas focava nas habilidades e no
conhecimento do servidor para realizar a execugao de tarefas, sob uma supervisao
de um superior que verificava o seu desempenho, assim, surgiu a gestdo de
competéncia como um modelo alternativo de gerenciar pessoas. Com esse novo
cenario, o modelo tradicional deixou de ser interessante as organizagdes. Antes, a
maior preocupagao era contratar a pessoa certa para o lugar certo, e ndo havia a
visdo de selecionar a pessoa de acordo com a estratégia da organizagao.

O conceito de competéncia € bem recente na literatura da area de gestdo de
pessoas € 0 que esta consolidado é que embutidos nesse conceito estdo reunidos:
0s conceitos de conhecimentos, habilidades e atitudes de cada individuo.
Competéncia ndo é um estado ou conhecimento que se detém, nem é um resultado
de uma capacitacdo; é colocar em pratica esse conhecimento em determinado
campo, marcada geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da organizagéo,
pelas contingéncias e diversas limitagcoes individuais. Sob esta abordagem, pode-se
falar de competéncia apenas quando ha a agao, traduzindo-se em saber ser e saber
praticar o repertério individual em diferentes panoramas (DUTRA, 2008).

Na pratica, o somatério dos conceitos de conhecimentos, habilidades e
atitudes definem o comportamento profissional do setor publico, mas o que muitas
vezes ocorre é que esses profissionais detém muito conhecimento técnico, mas nao
sabem aplicar essa teoria com vistas ao desenvolvimento institucional, faltando-lhe

habilidade para fomentar esse desenvolvimento, bem como a motivagéo necessaria.

A gestao de competéncia abrange tanto as competéncias individuais, também

chamadas de competéncias humanas, quanto as competéncias organizacionais. A
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definicdo de gestdo de competéncia como um modelo de gestdo empresarial, que
enfatiza dependéncia entre competéncias organizacionais e individuais, uma vez
que sao as pessoas que, ao colocarem em pratica o conjunto de conhecimentos
individuais conciliados com o0s da organizacdo, concretiza as competéncias

organizacionais e fazem a sua adequacao ao contexto (CARVALHO, 2008, p. 44).

Portanto, as competéncias individuais e organizacionais influenciam
diretamente umas as outras, assim como os resultados das politicas publicas

adotadas pelos 6rgaos e os seus objetivos estratégicos.

Historicamente, as estratégias e politicas de gestao de pessoas voltadas para
a Administragéo Publica no Brasil sdo caracterizadas por dificuldades significativas
no que se referem as normas e regulamentos que regem o assunto e a estruturacao
dos sistemas de gestdo de pessoal. Pires et al. (2009, p. 70) demonstra, de forma
resumida, a divisdo desses sistemas em subareas, tais como: “Educacao
Cooperativa, ldentificacdo e Alocacdo de Talentos, Gestdo de Desempenho,
Orientagéo Profissional, Remuneragéo e Beneficios, etc.”

Com a introducéao do gerencialismo, que € o modelo mais recente de gestao
da Administracdo Publica brasileira, comegou a surgir a necessidade de se
modernizar a area de gestdo de pessoas devido as mudancas organizacionais
implantadas por esse modelo e as exigéncias por mais qualidade, por parte da
sociedade, na prestagdo de servicos publicos. Essas mudancas foram reforcadas
com a inclusdo do principio da eficiéncia na Constituicdo Federal de 1988 pela
Emenda Constitucional n° 19 (EC 19/1998), exigindo-se mais profissionalizagdo de
gestores e servidores publicos para que esses assumam um novo papel perante a
coletividade na busca de resultados mais significativos na esfera publica.

Dessa forma, os profissionais que atuam na area de Gestao de Pessoas tém
a obrigacédo de estarem comprometidos e alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacao, bem como, ser responsavel para mobilizar os servidores publicos a
atingirem tanto os objetivos organizacionais quanto os individuais. Nesse sentido,
incluem-se alguns valores e virtudes que podem fazer parte dessa cultura
organizacional moderna do recente modelo de Gerir Pessoas, como espirito de
equipe, honestidade, cortesia, humildade, transparéncia, harmonia e cooperacao
(MORGAN, 1996, p. 119).
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2.1 Gestao do Conhecimento e de Competéncias no setor publico

A Administracdo Publica, ao selecionar as pessoas que ocuparao 0s cargos
publicos, definem previamente o perfil dos candidatos desejados, sendo
relativamente facil selecionar essas pessoas com base na gestdao do conhecimento,
mas no que se refere a gestao por competéncias nas organizacdes publicas, Pires
et. al. (2009, p. 93) preceitua que a formacao do quadro de servidores deve estar
embasada na contratagdo de pessoal que ndo apenas demonstrem o dominio de
conhecimentos técnicos sobre matérias especificas, mas que também tenham um

conjunto de habilidades e atitudes compativeis com suas futuras atribui¢des.

Ainda para Pires et. al.(2009, p. 87), hd uma grande dificuldade de
implantacdo na administracdo publica do modelo de gestao por competéncias, uma
vez que, ha varias restricbes quanto a realizacao de processos seletivos, pois tais
processos seletivos ndo avaliam determinados comportamentos, atitudes e
habilidades.

Contudo, para a adog¢ao do modelo de gestao por competéncias, o referido
autor, propde que algumas questdes relativas as principais fases dos concursos
sejam levadas em conta. Essas etapas s@o compostas, principalmente, por
recrutamento e selecéo externa, lotacdo e movimentagao, e selecéo interna. Para o
autor, devem-se analisar as lacunas de competéncias existentes em cada equipe de
trabalho, para que, desse modo, o recrutamento atraia candidatos com os principais
requisitos desejados, através de publicagdes voltadas para grupos especificos.
Segundo o entendimento de Pires et al. (2009, p. 24) “Os concursos devem ter como
objetivo a selegcédo de individuos que apresentem as competéncias requeridas pelas
equipes e/ou areas a serem supridas e estejam alinhados com as competéncias
estratégicas definidas pela organizacao”.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa deste trabalho de conclusao de curso é caracterizada como sendo
uma pesquisa descritiva social compreensiva e, ao mesmo tempo, explicativa, além
da observacgao direta, no qual o objetivo é analisar o clima organizacional em um
determinado 6rgao publico federal, relacionado a aplicacao das novas tendéncias de
gestdo de pessoas, assim como, analisar também, as influéncias no clima
organizacional desse 6rgao a partir da adocao da gestdo do conhecimento e da

gestao de competéncias.

A pesquisa qualitativa servir4 para identificar os desafios enfrentados pelo
setor de recursos humanos desse 6rgao publico federal, com a modernizagdo desse
novo cenario de gestao de pessoas.

Quanto a sua finalidade, a pesquisa possui um carater descritivo e explicativo.
Descritivo porque, segundo Gil (2006, p. 44, 45) “tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagcbes entre as variaveis”. O carater explicativo estd no
enfoque de “identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fenémenos”. Ainda de acordo com o autor, “a identificacdo dos
fatores que determinam um fendbmeno exige que este esteja suficientemente descrito
e detalhado” (GIL, 2006, p. 45).

Em relacdo ao meio de producao, a pesquisa é definida por um estudo de
campo que, conforme aponta Gil (2006, p. 72) visa um “aprofundamento das
questdes propostas”, por meio de um estudo de “um unico grupo ou comunidade em
termos de sua estrutura social, ou seja, ressaltando a interacdo de seus
componentes”. Na busca de conseguir atingir aos objetivos propostos, 0 método da
coleta de dados se deu por meio de questionario estruturado para esta finalidade,
composto por questdes abertas e fechadas, de modo a permitir uma abordagem

tanto quantitativa, quanto qualitativa de pesquisa.

A motivagéo inicial para a realizagdo dessa pesquisa deu-se ao fato de que a
aplicacao dessas novas tendéncias na area de gestdo de pessoas encontra
entraves, no primeiro momento, por parte da legislacdo que regula as relagdes de
trabalho no setor publico, ainda que, com a entrada em vigor dos Decretos n°
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5.707/2006 e 7.133/2010 que tratam, respectivamente, dos temas da gestdo por
competéncias e da avaliagdo de desempenho no setor publico. E em segundo plano,
mas nao menos importante, pelo clima organizacional percebidos em varios 6rgaos
publicos, que sdo compostos por servidores publicos, em sua maioria, no final da
carreira, desmotivados e sem perspectivas de melhorias. Para isso, foram realizadas
algumas entrevistas qualitativas com o gestor de pessoal e com alguns servidores
publicos desse 6rgao, com a finalidade de analisar o clima organizacional, bem
como, analisar os desafios encontrados perante as novas tecnologias da area de
gestao de pessoas, a fim de encontrar suas dificuldades e problemas, e assim tentar

sugerir caminhos que possam atenuar esses desafios.

Primeiramente, foi realizado um estudo de dados bibliograficos que foram
coletados por meio de pesquisa bibliografica especializada relacionada ao clima e a
cultura organizacional, assim como, um estudo bibliografico de autores da area de
gestdo de pessoas, mais especificamente, relacionado ao estudo de tendéncias
modernas na area de gestao de pessoas, por conseguinte, foi levantada a legislacao
especifica do setor publico dessa area, como a Lei 8.112/1990 que regula as
relagdes de trabalho do setor publico federal, além de diretrizes e normas técnicas
que regulam essa area de conhecimento. Todos esses dados contribuiram e
embasaram a pesquisa de campo realizada por meio de entrevista qualitativa do
gestor de pessoal e de alguns servidores publicos selecionados do Orgdo da

pesquisa.

Com a andlise documental concluida, foi iniciada a pesquisa qualitativa
semiestruturada em sua primeira etapa direcionada para a identificacdo do clima
organizacional. Essa etapa foi constituida de visitas ao Setor de Gestdo de Pessoas
desse 6rgao a fim de presenciar em acao a fala do Encarregado do Setor de
Pessoal e entrevistar alguns servidores para entender melhor aquela realidade. Essa
etapa caracteriza-se pelo registro das opinides pessoais dos individuos envolvidos
acerca de uma determinada situagao-problema com o intuito de se alcancar uma
informagao valida sobre a constituicdo do problema a ser solucionado (VERSIANI,
ORIBE e REZENDE, 2013, p. 20).

O questionario destinado a coleta de informagdes dos servidores publicos foi

realizado de forma a pesquisar o clima organizacional desse determinado 6rgao. Ao
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todo, 21 (vinte e um) servidores publicos federais foram selecionados para
responder as perguntas, e desse quantitativo, 17 (dezessete) ja haviam preenchido
0s requisitos de tempo de contribuicdo e idade para a aposentadoria, ou seja, ha um
sentimento de "final de carreira" entre a maioria dos entrevistados. A pesquisa sobre
o clima organizacional foi realizada com a intencao de definir o conjunto de
satisfacoes e insatisfagbes dos servidores dessa organizagdo, em um recorte

temporal.

Para dar continuidade a préxima etapa da pesquisa, foi realizada uma
segunda entrevista, dessa vez, apenas com o gestor de pessoal da instituicdo com o
intuito de levantar informagdes acerca do fluxo dos processos e as principais agdes
desenvolvidas pela Secao de Pessoal na adogdo do processo de gestdo do
conhecimento e de gestdo de competéncia dos servidores publicos nos diversos
setores da organizagdo. Para que se possa analisar a atual conjuntura das medidas
adotadas pelo Setor de Pessoal do Orgéo relacionado ao estudo da aplicagdo da
Gestao do Conhecimento e da Gestao de Competéncia na administragéo do pessoal
desse Orgdo. O gestor entrevistado est4d ha pouco mais de dois anos a frente da
Secado de Pessoal do érgdo, tem 47 (quarenta e sete) anos de idade, possui
graduacdo em Administracdo Publica, embora, seu cargo publico seja de nivel

intermediario, e exerce uma fungdo comissionada técnica.

Apo6s a andlise dos dados obtidos, este trabalho tende a propor sugestoes
aos desafios da area de gestdo de pessoas no setor publico tendo em vista a

adocao das novas tendéncias de gestdo de pessoas.
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4 A ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Esse estudo de caso foi realizado em um 6rgao publico federal em que ha
mais de 20 (vinte) anos ndo ocorre concurso publico para a reposicao dos cargos

administrativos, que é o publico-alvo das entrevistas dessa pesquisa.

A pesquisa foi dividida em duas etapas, a primeira foi feita com 21 (vinte e
um) servidores publicos com a finalidade de se fazer um diagndstico de clima e
organizacional, bem como, analisar as respostas a fim de que se possa verificar o
nivel de resisténcia as mudancgas efetivas pela area de gestdo de pessoas; na
segunda etapa, o questionario de pesquisa foi direcionado ao gestor de pessoal,
com a finalidade de analisar o impacto da implantagdo das novas tendéncias de
gestao de pessoas.

Através da analise do perfil dos participantes da pesquisa, observou-se uma
pequena maioria do sexo feminino (11 participantes). Em relacao a faixa etaria, de
acordo com o Grafico 1, 52% dos membros estdo acima de 60 anos, 43% possuem
idades entre 41 e 59 anos e apenas 1 (um) membro possui menos de 40 anos,
conforme o perfil da faixa etaria constatada, é perceptivel que ha ainda, nesses
servidores, uma permanéncia de valores e praticas associados a um comportamento

organizacional tradicional no trabalho.

M Faixa etaria

B >=60 anos

40 a 59 anos

B <40 anos

Gréfico 1 — Faixa etéria



21

Com relagdo ao grau de escolaridade referenciado no Grafico 2, apenas 02
participantes possuem pés-graduagao (9%), 43% possuem ensino superior completo
e 38% dos entrevistados possuem apenas o ensino médio completo. O tempo de
servigo predominante na instituicdo € de 30 a 40 anos, que corresponde a 72% dos
participantes, e 24% estao entre 20 a 30 anos de servico, e apenas 1 participante

esta na instituicao a menos de 10 anos.

H Grau de escolaridade
M pds-graduagdo
ensino superior

H apenas ensino médio

Grafico 2 — Grau de escolaridade

Na primeira etapa da pesquisa, as perguntas foram direcionadas ao grupo de
servidores publicos, que responderam prontamente e nao houve identificagdo dos
envolvidos nos questiondrios. A primeira pergunta era pra saber se o servidor tinha o
conhecimento sobre o desempenho institucional da organizacdo, a maioria dos
respondentes disse que ndo tinha conhecimento sobre quais as metas e indicadores
institucionais de desempenho a se atingir; e uma pequena parte respondeu que
sabia da existéncia do desempenho institucional e que o resultado desse
desempenho corresponde a um percentual do valor monetario da gratificacdo de
desempenho individual.

A segunda e a terceira pergunta eram relacionadas a percepcao do clima
organizacional, as respostas coletadas eram para identificar se esse clima melhorou,
piorou ou nao houve mudangas a partir da adog¢ao da gestdo do conhecimento e de
competéncia no érgao, a grande maioria respondeu que nao percebeu mudancas
em relacdo ao clima organizacional, com esse resultado a quarta pergunta tornou-se

previsivel, pois foi perguntado se houve alguma resisténcia as mudangas
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promovidas pela area de gestdo de pessoas 6rgdo, a maioria respondeu que nao
houve resisténcias, uma vez que nao foram afetados por essas mudangas em seus
setores.

Os dados coletados revelaram que o clima organizacional, apesar de a
maioria dos servidores publicos do érgao estarem em fim de carreira, eles sentem
vontade de executar suas atividades diarias e gostam de assumir responsabilidades;
ficou demonstrado por meio do trabalho em equipe o bom relacionamento com os
colegas de trabalho e com a chefia imediata, no entanto, ficou caracterizado um
sentimento organizacional, entre os servidores, de um estilo gerencial de
administracdo com tragos autoritarios dos gestores, relagbes formais de
comunicacao e uma burocracia acentuada nas relacbes de trabalho com a alta

administragdo do Orgao.

Nesse contexto organizacional, € perceptivel uma singular composi¢ao
mecanicista de trabalho com tragos e caracteristicas da administragdo cientifica,
uma vez que foi observado um sentimento organizacional de que aqueles que
realizam atividades operacionais, pouquissimos sdo estimulados a pensar outras
formas de trabalho em razao da eficiéncia organizacional, essa forma de realizagéo
do trabalho provoca uma ruptura entre fator operacional e o fator intelectual e,
consequentemente, provoca uma certa desmotivacao profissional e um aumento da

interacao do servidor publico com as suas tarefas diarias.

Somado a esse sentimento, a eficiéncia também ndo € visualizada nas
barreiras que dificultam a mobilidade funcional, dessa forma, rapidamente o servidor
publico desse Orgdo chega ao topo da estrutura da carreira, sem que seja feita uma
analise, ou melhor, uma avaliagdo real do seu desempenho funcional durante toda a
vida profissional do servidor. Além disso, as rigidas estruturas organizacionais
existentes reforgcam uma forma de que a administragéo publica de pessoal ndo esta
correspondendo a uma realidade notéria e pungente da administracdo moderna em
relacdo as novas tecnologias de gestdo de pessoal, tanto no que diz respeito ao
comportamento dos servidores no atendimento as demandas da sociedade, quanto
a sua atividade profissional, em si, no que concerne a estrutura de carreiras,

remuneracao, realizagao e reconhecimento profissional.
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by

A quinta e a sexta pergunta estdo relacionadas a coleta de informacdes
acerca da satisfagéo pessoal com o trabalho, a maioria demonstrou insatisfagdo com
o salario que ganha, mas que se sentem realizados profissionalmente, ou seja, o
fator idade e a realizacao profissional da maioria dos servidores contribuem para que
se sintam acomodados e desmotivados.

Quando questionados sobre 0 que poderia ser modificado para que houvesse
uma melhora no desempenho do 6rgao, diversas foram as respostas, entre elas,
compensagdes financeiras para incentivar a produtividade, maior divulgacédo de
metas e indicadores da gestdo institucional, capacitacdo em gestdo para os

servidores.

Na entrevista do gestor de pessoal, a coleta de dados visava analisar a
adocdo das novas tendéncias de gestdo de pessoas no 6rgdo. As perguntas
referem-se a implantacado da gestao de conhecimento e a gestdo por competéncia
no orgédo, bem como, as resisténcias encontradas de gestores e servidores a essa
adocao; a fala do gestor indica que foi implantado parcialmente, ou seja, na medida
do possivel, uma vez que alguns gestores de outros setores ndo compreenderam a
ideia da funcdo de assessoramento da area de gestdo de pessoas. No entanto,
segundo o gestor, a maioria dos servidores publicos envolvidos nessa pesquisa se
mostraram aptos a uma mudanca dessa nova realidade, outro grande entrave,
relatado pelo gestor, esta relacionado a legislacao sobre gestao de pessoal, a qual
limita a atuacdo do gestor, e que de acordo com os preceitos do direito

administrativo que sé permite o agente publico realizar o que a lei determina.
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5 CONSIDERA(}@ES FINAIS

No contexto dessa pesquisa, a area de gestao de pessoas do setor publico
em questdo passou a desempenhar um papel estratégico de assessoramento na
organizagao, pois essa area tanto detém as informagdes do perfil profissional de
seus servidores quanto as informacdes sobre os resultados dessa organizacao,
nesse sentido, a principio, ela pode sugerir as alocacdes os servidores, de uma
forma mais técnica, em cada setor estratégico a fim que os objetivos estratégicos da

instituicao possam ser atingidos.

E nesse contexto, o clima organizacional torna-se uma variavel que pode ser
operacionalizada e a pesquisa aplicada sobre o clima organizacional € identificada
como a ferramenta mais adequada para acessar esses atributos dos servidores
publicos do 6rgdo a respeito do seu ambiente de trabalho e seus fatores de
satisfagcéo e insatisfacao.

Nesse sentido, o objetivo geral dessa pesquisa revela que o sentimento do
clima organizacional pode proporcionar um diagnostico capaz de identificar os
elementos que devem ser considerados para uma reformulacdo e/ou reestruturacao

do 6rgéao publico, a partir de uma gestao estratégica.

A partir do questiondrio direcionado aos servidores, juntamente com a
observacao direta, o primeiro objetivo especifico foi concluido com o diagnéstico de
clima organizacional do Orgao, principalmente, na identificacdo dos elementos que
permitem uma aceitagdo por parte dos servidores entrevistados na adocdo da
gestao do conhecimento e na gestdo de competéncia a fim de compor a forga de
trabalho do Orgéo.

Quanto ao segundo objetivo especifico, representado pela entrevista com o
gestor de pessoas, na perspectiva de analisar os desafios da area de gestdao de
pessoas do Orgdo, ficou claro que esses desafios sdo encontrados basicamente na
legislacdo que limita a iniciativa de gestdo de mudancas e na dificuldade de
aceitagdo das novas tendéncias de gestdo de pessoas por parte de gestores de
outras areas, sobretudo, no conceito atualizado de gestao estratégica.

Com isso, uma sugestdo para esse desafio € uma maior difusdo da definicao
de gestao estratégica que esta amparada no conceito de uma gestdo que tem a
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preocupagado de atingir os resultados dos objetivos e das metas da organizagéo,
além disso, preocupa-se, também, com o desempenho institucional e individual, de
forma a mobilizar todos de forma adequada a fim de materializar o resultado
planejado.

Ou seja, o foco de toda essa estratégia é atingir o resultado esperado e a
area de gestao de pessoas deve atuar para que este resultado seja realizado. Para
isso, faz-se necessaria a definicido desses resultados de uma forma planejada,
contudo, utiliza-se o planejamento estratégico do Orgdo para a definicio das
diretrizes que traga o caminho com controle das ag¢des até atingir o resultado

esperado da gestao.

O outro desafio da area de gestdo de pessoas esta relacionado as leis e
regulamentos dessa area que, segundo o gestor, demonstra que a atuacdo dessa
area esta limitada por uma legislagdo que, geralmente, ndo esta focada na gestao
de mudangas que favorecam, de fato, um grande impacto na gestdo, a gestédo
publica atual permanece, normalmente, reproduzindo um modelo n&o atualizado de

administracao, sobretudo, na gestdo de seu pessoal.

Além disso, ha uma relativa acomodacao da maioria dos servidores publicos,
principalmente de alguns gestores, desse 6rgao, haja vista o longo tempo de servico
na mesma fungcdo e as rotinas de trabalho igualmente realizadas no tempo
trouxeram alguns entraves as novas tendéncias adotadas, que acabaram gerando
uma relativa insatisfagdo no trabalho e um impacto ao clima organizacional

analisado.

Todavia, essas recentes transformagcées na gestdo de pessoal da
administracdo publica n&o sejam uma novidade nos Oérgdos, advinda da
administracdo privada, elas representam uma sensivel mudanga ndo apenas na
forma de funcionamento e na estrutura desses érgaos, mas em uma atualizacao do
conceito que tanto os préprios servidores publicos quanto a sociedade atribuem ao

que é o bem publico.

Quanto a problematizacdo desse trabalho, o fato é que, mesmo que gestores
e servidores publicos tenham o sentimento de consciéncia desse novo cenario que

se impde, iniciado com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, que
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ampliou o conceito de participacao social, em todos os sentidos, no ambito do poder
publico, eles ainda enfrentam os desafios substanciais para se adequar a essa nova
realidade.

Esses desafios representam uma quebra de paradigma na medida em que
esses servidores acham que vao ter perdas ao adotar essa nova realidade, no
entanto, ndo é esse o pensamento dos servidores publicos envolvidos nessa
pesquisa, pois a grande maioria ja possui os seus direitos adquiridos na carreira e,
por esse motivo, mostraram-se disponiveis as mudangas que melhorem o

desempenho institucional e individual.

O resultado dos questionarios revela que apesar do contraste, entre a boa
vontade dos servidores publicos envolvidos e a resisténcia de alguns gestores a
essas inovagdes, ha de convir que a profissionalizagdo de servidores e gestores
ainda carece de muitos pontos, pois reflete a maneira como a gestao de pessoas no
setor publico é tratada atualmente, e isso se deve a um conjunto de caracteristicas
comuns a maioria das organizagfes publicas, e que poderiam ser evitadas. Por
exemplo: pouca énfase no desempenho individual e organizacional, ou seja, ndo ha
uma visao estratégica difundida entre os seus componentes; uma legislagao rigida e
imposta, pois, algumas ideias que surgem para resolver algum problema na gestao
de pessoal do Orgdo sdo limitadas por essa legislacdo, além das sacrificadas
politicas de remuneracéo que aliadas a essa legislacao rigida convertem para uma

limitacdo de proposituras de inovagdes.

Finalizando, o gestor de pessoal deve estar sempre atento para essa nova
gestao estratégica que se apresenta, sobretudo, deve estar preparado para atuar
como um promotor de mudangas dessa abordagem, e solucionar os desafios que

surgem, com instrumentos e ferramentas estratégicas modernas.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Pesquisa qualitativa ao gestor de pessoal sobre a adocao das novas
tendéncias de gestao de pessoas

Perguntas direcionadas ao Gestor de Pessoal do Orgdo
1 — A gestao de competéncia e do conhecimento foi adotada em seu 6rgéo?

() SIM - () NAO - () PARCIALMENTE

2 — Se sim, quais os problemas encontrados apds a implantacao dessas gestdes?

R-
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3 — Houve alguma resisténcia de servidores as mudancas?

() SIM - ( ) NAO

3 — Quais as dificuldades encontradas durante a adocao dessas gestdes?

R-

4 — Se nao, o que impossibilitou essa adogcao?

R-
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Perguntas direcionadas aos servidores publicos

1 — O(a) Sr(a) tem conhecimento sobre o desempenho institucional do Orgao ?

() SIM - ( ) NAO

2 — Foi sentido uma alguma percepc¢ao de mudanga na area de Gestdao de Pessoas?
() SIM - () NAO

3 — Com relagdo ao clima organizacional do Orgdo?

( ) MELHOROU - ( ) PIOROU - ( ) NAO MUDOU

4 — Houve alguma resisténcia as mudancas promovidas pela gestdo de pessoal do
Orgéo ?

() SIM - ( ) NAO

5 — 0O Sr.(a) se sente realizado profissionalmente ?

() SIM - () NAO

6 — O Sr.(a) acha que a sua remuneragao é compativel com o seu cargo ?

() SIM - ( ) NAO

7 — O que poderia ser mudado para que houvesse uma melhora no desempenho do
Orgao ?

R-




