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DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO:
NOVO MODELO DE GESTAO

Patricia Nassif da Cruz *

Este artigo mostra a importdncia do desenvolvimento de pessoas no setor publico no sentido pleno
como condi¢do de transformagédo de um modelo de gestao organizacional tradicional e burocrati-
co. As pessoas dentro desse processo sao consideradas agentes de mudancga e, portanto, preci-
sam desenvolver suas capacidades intelectuais, sociais, pessoais e profissionais e conseqliente-
mente, manifestar um melhor desempenho. Primeiramente, faz-se uma reflexao acerca da gestao
de pessoas nos aspectos comportamentais, tais como, gerenciais, de lideranca e de motivagao.
Séo destacados também alguns problemas e dificuldades mais freqliientes na gestao de pessoas
e a necessidade de quebrar velhos paradigmas. Buscar um modelo de gestdo de pessoas que
predomine na sua esséncia a valorizacdo humana e social é um dos grandes desafios do setor

publico.

I. INTRODUCAO

Uma mudancga fundamental, em escala mun-
dial, esta ocorrendo no meio ambiente e no con-
texto interno das organizagdes publicas e pri-
vadas. Esta mudanca esté provocando a reno-
vacao do modelo de gestao, principalmente na
gestao de pessoas, devido a necessidade de
sobrevivéncia no ambiente em que tais organi-
zacOes atuam. Segundo The Economist , nada
mudou mais em 10 séculos de vida humana do
que o mundo do trabalho. Os gerentes tiveram

seu perfil ajustado a uma nova realidade e a
gestao dos recursos humanos que estivessem
sob sua responsabilidade passou a fazer parte
de sua rotina de trabalho. Com isso, sua capa-
citacdo passou a incluir disciplinas voltadas para
a area do comportamento, condigao fundamen-
tal para que pudessem se comunicar melhor
com os seus funcionarios, compreendendo
melhor seus problemas pessoais. E como se
entende, hoje, gestdo com pessoas.

2. REFLEXAO SOBRE GESTAO DE PESSOAS

O primeiro marco de estruturacdo e formali-
zacao dos sistemas de gestao de pessoas
aconteceu com a introducao do taylorismo-
fordismo nas empresas, quando se definiram
alguns principios para a gestao de pessoal e
contratualizagao das relacoes empregaticias.

A espinha dorsal desse modelo era a defini-
cao do cargo, ou seja, o conjunto de tarefas
associadas ao desempenho em um posto de
trabalho. Disto derivavam os critérios para se-
lecdo de pessoas: “o0 homem certo para o Iu-
gar certo”, a necessidade de treinamento para
o desempenho correto das tarefas e o sistema
de recompensas; os salarios devem incorpo-
rar os ganhos produtividade. Com relagéo ao

treinamento, observa-se que, para a maioria dos
empregados de nivel operacional, este se resu-
mia ao chamado “treinamento on the job", ou
como colocava Ford, em um dia de aprendiza-
gem para executar corretamente as tarefas de-
mandadas.

As duas primeiras revolucdes industriais ca-
racterizavam-se pela figura do trabalhador
como apéndice da maquina e pelos conceitos
do paradigma industrial. Posteriormente, com
o advento do just-in-time, da qualidade total, das
tecnologias da informacao, da produgao enxu-
ta e da automacao, estabeleceu-se o paradigma
pés-industrial.

Nesta era de economia digital, da Internet e
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do comércio eletronico, o relacionamento en-
tre a organizagao e suas empresas fornecedo-
ras e clientes, o comportamento das pessoas,
a gestao do capital intelectual, a gestao do co-
nhecimento representam novos conceitos que
vieram transformar a tradicional administragao
de recursos humanos.

Captar e compreender as principais tendén-
cias que estao se delineando para os proximos
anos é tao vital para a gestao de pessoas quan-
to administrar os problemas do dia-a-dia. Uma
gestdo de pessoas desatrelada da realidade
presente pode tropecar em obstaculos mais
imediatos e comprometer a sobrevivéncia da
organizacao. Em contrapartida, a gestao de
pessoas que nao procure antever o amanhéa
pode ser apanhada de surpresa pelas transfor-
macoes que venham a atingir os fornecedores,
os clientes, a competicdo do mercado e 0 am-
biente como um todo, impedindo assim a or-
ganizagao de reagir de forma eficaz.

O modelo de gestdo da organizagao tende-
ra a pautar-se por valores, e ndo por regras e
papéis, enfatizando-se o aprendizado e o aper-

feicoamento continuos. A organizacao assimi-
lara conceitos como sistemas flexiveis e proce-
dimentos adaptativos, ampla delegagao no pro-
cesso de tomada de decisbes, multiplos fluxos
de comunicagdo em todas as direcdes com
base nas tecnologias da informagao, recursos
humanos de multiplas habilidades cumprindo
tarefas variaveis, autodefinidas e quase sempre
autocontroladas. Tais conceitos inovadores
substituirdo os atuais, como a especializacao
funcional Unica, a linha de comando e a comuni-
cacgao vertical de cima para baixo. Esse novo
contexto exigird uma gestao de pessoas que
leve em conta a existéncia, na organizacao, de
um acervo intelectual constituido pelas experi-
éncias — Know how — acumuladas pelos tra-
balhadores. Para que uma organizacao possa
introduzir novos produtos e servigos, novas
tecnologias e processos sistémicos, os traba-
lhadores do conhecimento devem estar moti-
vados e treinados para tanto. Dai a necessida-
de de direcionar a gestao das pessoas de modo
a evitar a perda do investimento corporativo
realizado pela organizacéao.

3. A FUNCAO GERENCIAL NO MUNDO CONTEMPORANEO

A definicdo da funcéao gerencial, apesar de
muitas pesquisas e estudos diversos, perma-
nece ainda um tanto ambigua e até mesmo mis-
teriosa para muitos dos que tentam se aproxi-
mar de seu contelido. Ninguém logrou caracte-
riza-la com exatidao; portanto, nao se aprendeu
a avalia-la corretamente. A funcéao gerencial con-
trasta com outras funcdes produtivas (técnicas
e administrativas), passiveis de definigdes cla-
ras sobre atribuicdes funcionais e que condici-
onam comportamentos, normalmente previsi-
veis e rotineiros. Atualmente, ja se aceita tratar
a funcéao gerencial como extremamente ambi-
gua e repleta de dualidades, cujo exercicio se
faz de forma fragmentada e intermitente. Sabe-
se que hoje, também muitas das antigas difi-
culdades em se definir a fungao gerencial provi-
nham tanto de perspectivas excessivamente
ordenadas da prépria fungao quanto dos con-
textos organizacionais onde ela é exercida.

Em primeiro lugar, a visado ordenada e tradi-

cional de geréncia fazia crer que o dirigente era
um decisor racional, um planejador sisteméatico
e um coordenador e supervisor eficiente das ati-
vidades organizacionais. Entretanto, pesquisas
sobre a funcéo gerencial, mesmo nas grandes
organizacbes consideradas eficientes, tém re-
velado que o lugar-comum da geréncia é exata-
mente o contrario. A maioria dos dirigentes,
quando questionada sobre o seu trabalho, in-
forma que encontra sempre uma carga inespe-
rada de tarefas imprevistas, com reunioes, in-
terrupcoes e trabalhos administrativos intensos,
descontinuos e de natureza variavel. Tomam
decisOes através de interagdes diversas, agoes
isoladas e opinides manifestadas esparsamen-
te, as vezes pouco coerentes. Aproximam-se
dos problemas 4 medida que estes vao surgin-
do, na busca de solucdes baseadas em infor-
macoes parciais, imperfeitas e de primeira méao,
quase sempre envoltas por grandes incertezas.

A maioria dos gerentes dedica-se intensa-
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mente a fungao, e preocupa-se com ela fora
dos horéarios normais de trabalho; leva proble-
mas para casa e tenta evitar, sem sucesso, que
eles invadam o seu tempo de lazer. Dirigentes
normalmente sao pressionados por demandas
urgentes e raramente encontram tempo para se
sentar confortavelmente na poltrona, analisar um
problema e pensar no futuro de sua empresa.

Como regra geral, dirigentes chegam a com-
preender bem os objetivos de sua organizacao
e julgam-se preparados para alcanca-los. Sen-
tem-se surpresos, todavia, com a natureza do
processo decisdério organizacional, ou seja,
como fatores nao-controlaveis conduzem o seu
comportamento administrativo a formas diver-
sas do desejado. A fungcéo do dirigente € es-
sencialmente voltada para a decisao. Mas a
compreensao do trabalho do dirigente jamais
pode ser feita exclusivamente pelo estudo da
decisao em si. Estudos sobre decisdao sempre
envolvem a visao racional antecedente e calcu-
lada para se identificar e selecionar alternativas
diante de um objetivo predeterminado.

Examinar a decisdo como um processo raci-
onal légico, que leva a um produto especifico,
é perfeitamente possivel desde que nao se con-
sidere o processo decisério organizacional. A
|6gica racional da decisao nao esté presente na
organizagdo: € um processo comportamental
condicionado por diversos fatores que nao con-
duzem necessariamente a comportamentos
coerentes com a loégica deciséria. O dirigente é

parte do processo decisorio organizacional. Seu
comportamento, como o de qualquer outro fun-
cionério, é determinado por fatores internos e
externos a organizacao. Valores, atitudes indivi-
duais, bem como experiéncia administrativa,
sao variaveis que determinam o comportamen-
to de um individuo, independente de decisdes
em questao. Por outro lado, existem também
condigcdes especificas que influenciam apenas
o0 comportamento de um dirigente, tornando-o
ilbgico segundo a visao racional da decisao. O
processo decisério organizacional gerencial e,
portanto, antecedente e determinante da proé-
pria decisao.

Como as organizagbes sao diferentes, para
cada uma delas exige-se um novo aprendiza-
do. No entanto, existem comportamentos ge-
renciais comuns entre os dirigentes de suces-
so; pode-se dizer que esses comportamentos
provém de habilidades gerenciais tipicas que
podem ser assimiladas. Se os dirigentes de
grandes organizagdes aprenderam a se com-
portar de certa maneira, talvez nao tenha sido
por mero acaso, mas por imposicao de uma
realidade organizacional que possui padroes co-
muns. Existem habilidades gerenciais que tém
de ser conquistadas na experiéncia do dia-a-dia,
enfrentando-se as contradicdes e mutagdes da
empresa moderna. Outras sistematizadas e ja
em grande numero podem ser ensinadas e apre-
endidas por aqueles que se dedicam a gerén-
cia como profissao.

3.1. Pessoas como sujeitos ativos da geréncia

Nos dias de hoje, novas e significativas mu-
dancas ocorrem. Até final da década de 1970,
prevalecia nas empresas o modelo organizaci-
onal vertical e compartimentado, onde as vari-
as areas vivenciam “seu negdcio” e se comuni-
cavam através dos canais formais de hierarquia.
Com isso, sua integracao ficava comprometi-
da e o nivel de responsabilidade dos gerentes,
reduzido aos limites de seus setores.

Ja nos anos 90, com o advento da estrutura-
cao das organizacOes por processos e com a
competitividade sendo mandatéria na era da
globalizacao, eliminaram-se as barreiras internas
e 0s gerentes foram obrigados a assumir pa-
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péis de “donos” do negdcio.

Os gerentes tiveram seu perfil ajustado a uma
nova realidade e a gestao dos recursos huma-
nos que estivessem sob sua responsabilidade
passou a fazer parte de sua rotina de trabalho.
Com isso, sua capacitagao passou a incluir dis-
ciplinas voltadas para a area do comportamen-
to, condicao fundamental para que pudessem
se comunicar melhor com os subordinados,
compreendendo melhor seus problemas pes-
soais. E como se entende, hoje, gestdao com
pessoas. Esta tem como objetivo fundamental
tornar a relagdo entre o capital e o trabalho, no
ambito das organizacdes, a mais produtiva e




menos conflituosa possivel.

Por gestdao com pessoas entende-se, num
contexto futuro, um processo de gestao descen-
tralizada apoiada nos gestores responsaveis,
cada qual em sua area, pelas atividades-fim e ati-
vidades-meio das organizagdes. Os novos tem-
pos estao a exigir novos modelos de gestao e,
consequentemente, novas formas de conduzir os
interesses da organizacéo e das pessoas.

O modelo de gestao da organizacao tende-
r4 a pautar-se por valores, e nao por regras e
papéis, enfatizando-se o aprendizado e o aper-
feicoamento continuos. A organizagao assimi-
lara conceitos como sistemas flexiveis e proce-
dimentos adaptativos, ampla delegacéao no pro-
cesso de tomada de decisdes, multiplos fluxos
de comunicagdo em todas as diregdes com
base nas tecnologias da informagao, recursos
humanos de multiplas habilidades cumprindo
tarefas variaveis, autodefinidas e quase sempre
autocontroladas. Para que uma organizagao
possa introduzir novos produtos e servicos,
novas tecnologias e processos sistémicos, 0s
trabalhadores do conhecimento devem estar
motivados e treinados para tanto. Dai a neces-
sidade de direcionar a gestao das pessoas de
modo a evitar a perda do investimento
corporativo realizado pela organizacao.

No que tange a estrutura e crescimento, pro-
fundas mudancas ocorrerao na atual hierarquia
piramidal estavel. A tendéncia é reduzir-se a hie-
rarquia através das novas tecnologias da infor-
macao, adotando-se uma configuragcao organi-
zacional dinamica e ao redor, sob de rede pla-
na, agil e flexivel de unidades organizacionais.
Serdo também incorporadas inovacdes como
a eliminacao dos niveis intermediarios de gerén-

cia, a descentralizagcdo como norma € 0 moni-
toramento das fronteiras organizacionais em
processo de permanente redefinicao.

Quanto as relagdes com fornecedores e cli-
entes, deverdo ser amplamente revistos os atu-
ais conceitos de firme posicao com fornecedo-
res variaveis para maximizar utilidade e de am-
pla diversificacédo de clientes e relativa falta de
atencdo as suas necessidades. Adotar-se-a um
sistema organizacional aberto, que incorpore for-
necedores, clientes e demais entidades externas,
ampliando assim as fronteiras da organizacéao.

No que se refere a pessoas e talentos, ha
que levar cm conta certas novidades como
autocontrole, auto-avaliagédo e constante capa-
citacdo interna num ambiente onde os postos
de trabalho estdo em permanente redefinicao
com pessoas generalistas.

Quanto a lideranca, prevéem-se mudangas
no atual quadro de comando centralizado e
controle vertical, onde o chefe é a autoridade
suprema que decide de forma independente,
cultivando imagem distante e desvinculada de
seu pessoal. Tal figura serd substituida por co-
laboradores tidos como agregadores de valor
e como elementos centrais para o continuo pro-
cesso de inovacao na organizagao empresari-
al. O desenvolvimento das pessoas passara a
ser questdo central do novo lider, que deve esti-
mular a participagao e a criatividade dos em-
pregados no processo decisoério.

Esse novo contexto e essa nova forma de
gerenciamento das organizacdoes vao requerer
novos trabalhadores e gestores fortalecidos e
autbnomos, agrupados em equipes e despoja-
dos do tradicional conceito de hierarquia e con-
trole.

3.2. A organizacao e o carater dos gerentes

As organizacdes de trabalho sao descritas
por Maccoby como psicoestruturas que sele-
cionam e moldam o carater de seus membros.
Alguns estudiosos afirmam que o cargo deter-
mina o comportamento dos gerentes, enquan-
to outros créem que é a personalidade que de-
termina o comportamento. Para Maccoby, o
comportamento dos dirigentes é determinado
pela forma como sua personalidade reage a

pressoes, oportunidades e outros estimulos.
Por outro lado, reconhece esse autor que a se-
lecdo de individuos contempla, naturalmente, a
adequacao de sua personalidade as exigénci-
as desse cargo. Nao se pode, todavia, respon-
sabilizar totalmente a organizagao pelo desen-
volvimento do carater de seus membros. Se-
gundo Maccoby, o carater é formado, principal-
mente, na escola. Uma pessoa quando ingres-
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sa numa empresa sabe que tipo de condigdes
encontrara, mas os aspectos estimulados pela
corporagao terdo, em muitos casos, uma forte
influéncia no desenvolvimento de seu carater,
nao sé como gerente, mas também como coén-
juge, pai, mae ou cidadéao.

Uma das questdes apresentadas por
Maccoby aos gerentes que entrevistou versa-

Tabela 1

va sobre qual era, na opiniao dos mesmos, 0s
tragos de carater mais importantes para o tra-
balho e quais 0os mais estimulados pela organi-
zagao em que atuavam. Adotando uma divisao
entre as “qualidades da cabeca” e as “qualida-
des do coracao”, o autor apresenta os resulta-
dos demonstrados na Tabela 1.

Qualidades da Cabeca IMP* EST™
Capacidade de tomar iniciativa 21 &8
Zatisfagio em criar algo novo 4 51
Autoconfianga BB ' &0
Sangue-fric nas adversidades 71 40
Cooparatividade T4 . ar
Prazer em aprender algo nova GE a5
Orgulho no desempenho das fungies &8 35
Flexibilidade 76 ' a3
Abertura &1 33
Independéncia 45 ' 21
Lealdade aos colagas 47 21
Afitude critica a autoridade 21 17
Cordialidade 35 16
Senso de humor 53 | 14
Abertura, espontaneidade 46 14
Homestidade [ 12
Solidariedade 18 4
Generosidade 3 2
ldealismo L2 1

* IMP = Tracos considerados importantes para o trabalho (em %).
** EST. = Tracos estimulados pelo trabalho (%).

Percebe-se pelas respostas obtidas que qua-
se todos os tracos sao consideravelmente mais
valorizados pelos gerentes do que estimulados
pelas organizagcdoes. Dentre as “qualidades da
cabeca” as maiores diferencas estdo no orgu-
lho no desempenho das funcgdes; flexibilidade
e abertura. Ja nas “qualidades do coracao” es-
tdo no idealismo; na honestidade e na solidari-
edade, nesta ordem, as maiores defasagens.
Essa constatagao pode conduzir a uma refle-
xa0 sobre onde as empresas tém descuidado
no oferecimento de condicdes ao desenvolvi-
mento do carater de seus gerentes, de acordo
com a visao dos mesmos.

Ao atribuir elevada importancia a flexibilida-
de e a abertura, os entrevistados revelaram uma

significativa inclinacao para o exercicio de uma
gestao mais democrética, participativa. O pe-
gueno estimulo que as organizacdes oferecem
a esses fatores revela, porém, que os geren-
tes, embora desejosos por adotar esse estilo
gerencial, nao tém encontrado as condicoes
necessarias.

O pequeno estimulo oferecido a cooperativi-
dade demonstra o quanto as organizagdes tém
falhado em desenvolver o espirito de equipe, o
qual é considerado por muitos tedricos (vide, por
exemplo, o estudo de Likert), como essencial.
Também o orgulho no desempenho das funcgdes,
fundamental na motivacéo para o trabalho e o
segundo traco em importancia na opiniao dos
gerentes, recebe poucos estimulos.




Nota-se ainda que diversos tragos que sao
normalmente considerados essenciais a forma-
cao do chamado “bom carater”, como a ho-
nestidade, solidariedade, generosidade e idea-
lismo, sao minimamente estimulados nas em-
presas. Nesse caso, porém, tratam-se, com
excecao da honestidade, de tracos percebidos
pelos préprios gerentes como sendo pouco
importantes. Esses dados vao, de certa ma-
neira, de encontro a Teoria Estruturalista da
Administracao, a qual percebe as organizacoes
como sendo integradas a sociedade, uma es-
pécie de micro-sistema que reflete o macro-sis-
tema social. Parece, no entanto, que 0s tragos
de personalidade valorizados na vida social nao
recebem o mesmo valor na vida profissional.

E claro que se poderia argumentar que o grau
de estimulo oferecido pelas organizagdes foi
levantado unicamente a partir da opiniao dos
gerentes a qual €, naturalmente, subjetiva.

E possivel, portanto, que existam fortes es-
timulos para muitos tracos e que esses estimu-
los nao sao percebidos pelos gerentes. Nesse
caso, porém, os esforcos organizacionais tém
sido marcados pela ineficacia, pois um estimu-
lo nao percebido nao é capaz de influenciar o
comportamento de maneira adequada.

Os estudos de Maccoby revelam o quanto
as organizagdes tém falhado em influenciar o
desenvolvimento de diversos tragos de carater
importantes para o desenvolvimento de seus
gerentes. Por outro lado, essas mesmas orga-
nizagoes tém contribuido para formar ou refor-
car tracos de dependéncia, busca de poder e
carreirismo, percebidos por Maccoby como
negativos e prejudiciais ao desenvolvimento dos
gerentes. Sao relatados por esse autor uma
série de casos que comprovam o quanto es-
ses trés ultimos tracos tém sido estimulados
pelas empresas’ .

4. INCORPORACAO DOS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS: UM
DESAFIO DA GESTAO DE PESSOAS?

A atividade de gestdao de pessoas € mais
conhecida como administracao de recursos hu-
manos. Essa nomenclatura deriva do fato de,
convencionalmente, a organizacao ser conside-
rada a conjugacao de trés ordens de recursos:
financeiros, materiais e humanos. Essa concep-
cdo, no entanto, erra ao equiparar as pessoas
as outras ordens de recursos. Os funcionarios
sao, na verdade, pessoas e cidadaos, que nao
devem ser tratados dessa forma. A organiza-
cao que pretende alcangar a exceléncia deve es-
tabelecer uma politica adequada de gestao de

seu pessoal, dando ao mesmo o tratamento di-
ferenciado que merece.

A gestao de pessoas tem como objetivo fun-
damental tornar a relacdo entre a organizacao,
representada pelos seus dirigentes e os traba-
lhadores, o mais produtiva e o menos conflitu-
osa possivel..

O alcance deste objetivo reveste-se de gran-
de relevancia para as organizagdes. Se nada for
feito para evitar-se o conflito, pode ser gerada
uma situacao como a representada na figura a
sequir:

Figura 1. O Conflito Dirigentes x funcionarios nas Organizagbes

Dirigentes

ORGANIZACAD

funcionarios

Na ocorréncia do conflito radical represen-
tado na figura 1, o dirigente, revestido dos po-
deres proprios do exercicio de cargos de che-

fia, tendera a impor seus interesses, obtendo
uma aparente vitéria no confronto com os fun-
cionarios.

' Os relatos desses casos estio nas paginas 185 a 212 do Perfil de Aguia, op. cit.

2 Adaptado de: SOUZA, Agamémnom Rocha e FERREIRA, Victor Cldudio Paradela. Introdugédo a Administra-
¢do.: Uma iniciacdo ao mundo das organizacées. Rio de Janeiro: Pontal, 2000.
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Na realidade, porém, quando ocorre o con-
flito radical de interesses anteriormente retrata-
do, ambos os lados envolvidos saem perden-
do. Mesmo impondo padrdes de producao aos
funcionarios, os dirigentes sao penalizados pelo
fato de ser virtualmente impossivel alcancar-se
a exceléncia organizacional sem a real adesao
dos funcionarios. Na verdade, os funcionarios
s6 serao verdadeiramente produtivos, sé colo-
carao seus maiores talentos, seu interesse, sua
criatividade e seu comprometimento a favor do
servico quando se sentirem contemplados em
seus interesses e objetivos pessoais.

Taylor, o chamado “Pai da Administracao Ci-
entifica” e seus seguidores adotaram uma vi-
sao que podemos chamar de utdpica. Propon-
do que cada trabalhador fosse remunerado de
acordo com o volume de sua produtividade,
Taylor julgava que, ao partilhar os resultados do
processo produtivo com seus funcionarios, a
organizacao poderia alcancar a plena harmonia
entre dirigentes e trabalhadores.

QOutros estudiosos, anos depois dos escri-
tos pioneiros de Taylor, desenvolveram uma pro-
posta visando obter a total integracao de inte-

4.1 Conceito basico de organizacao

Como vemos, € no campo das organizacoes
qgue se da a acao do desenvolvimento de pes-
soal. Mas, 0 que € mesmo uma organizacao?
Numa definicdo simplificada, podemos dizer
que as organizacoes sao entidades criadas para
atender as necessidades da sociedade, consti-
tuindo-se em sistemas voltados para o alcance
de determinados objetivos. As caracteristicas
principais de uma organizacao sao:

i) Seus membros possuem objetivos comuns a
serem atingidos;

ii) Existem normas que regulam seu funciona-
mento;

iii) Ha divisdo de trabalho e responsabilidades;

iv) As acbes de cada parte sdo coordenadas
por um sistema de planejamento que busca
garantir a coeréncia entre as mesmas e sua
fidelidade aos objetivos comuns.

A partir da definicao acima, pode-se elencar
diversos tipos de organizacdes: das organiza-
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resses atraveés da manutencao de um bom tra-
tamento aos funcionarios. Essa idéia marcou a
corrente de pensamento que ficou conhecida
como a Escola Comportamentalista da Admi-
nistracao.

Da mesma forma que o salario nao é sufici-
ente para promover a integragao total pretendi-
da pela chamada proposta utdpica, o bom tra-
tamento também né&o ir4 proporcionar seu al-
cance. Isso porque sempre ocorrerao conflitos
de interesse entre os objetivos individuais e or-
ganizacionais. Por mais humano e participativo
que seja o estilo gerencial adotado por uma
organizagao, mesmo que sejam efetuados sig-
nificativos investimentos no bem estar dos fun-
cionarios, havera momentos em que os interes-
ses individuais e corporativos ndo serao coinci-
dentes.

Deste modo, o0 que a gestdo de pessoas
busca hoje construir € uma situacao onde se-
jam admitidas diferencgas de interesse (até por-
gue o conflito pode ter aspectos positivos), sem
contudo resvalar-se para um confronto radical,
que acaba por se tornar estéril.

coes aos grupos familiares, passando por 6r-
gaos publicos, escolas, forcas armadas, igre-
jas, organizacoes nao-governamentais, torcidas
organizadas, entre tantas outras que poderiam
ser citadas. Em toda e qualquer organizacao en-
contramos as quatro caracteristicas basicas an-
tes mencionadas. No entanto, naquelas de confi-
guracao mais simples, como as familias, por
exemplo, a manifestacao dessas caracteristicas
pode se dar de maneira nao explicita, informal.
Dificilmente encontraremos, por exemplo, uma
familia que possua um cdédigo de normas e re-
gulamentos préprios escritos, formalmente
definidos. Sempre havera, no entanto, um con-
junto de regras de boa convivéncia a ser segui-
do, aceito pelos membros de cada familia, in-
formalmente pactuado.

E evidente que existe grande diversidade de
interesse e de caracteristicas entre os diversos




tipos de organizagao. Tachizawa e Scaico® apre-
sentam, por exemplo, uma série de caracteris-
ticas peculiares as organizacoes, de acordo
com o tipo de processo produtivo adotado. Isso
nao quer dizer, todavia, que nao devamos buscar
o entendimento da dinamica organizacional, a qual
guarda significativas semelhancas, independen-
te do tipo de organizagao em que trabalhemos. E

4.2 Requisitos da Lideranca eficaz

A lideranca tem merecido a atengao dos es-
tudiosos da administragao como um dos prin-
cipais fatores que influenciam o sucesso de uma
organizacao. Desde as primeiras contribuicoes
sistematicas, que constituiram a chamada “Es-
cola Classica”, este tema ja ocupava um impor-
tante espaco nos estudos organizacionais.
Como exemplo, temos a preocupacao de Henri
Fayol com as qualidades que deveriam ser pos-
suidas pelos administradores, as quais consti-
tuem indicadores de atributos considerados
necessarios aos gerentes.

As qualidades de um lider

A direcéo eficaz depende da capacidade dos
gerentes de portarem-se como verdadeiros li-
deres e nao apenas como lider. E importante
que estabelegcamos a diferenciagao entre chefi-
ar e liderar. Chamamos de “lider” qualquer pes-
soa que ocupe um cargo gerencial. A chefia é,
portanto, uma condicao de carater administra-
tivo, delegada por uma autoridade superior, vin-
culada ao exercicio de uma funcao e limitada
pelas normas e regulamentos vigentes. Lider €
o individuo que possui a capacidade de influen-
ciar outras pessoas, fazendo com que as mes-
mas se empenhem voluntariamente na busca
do alcance de determinados objetivos.

A lideranga nao é concedida pelos superio-
res, sendo conquistada pelo préprio lider, a par-
tir de suas habilidades pessoais. Para ser lider
nao é preciso se deter nenhum cargo. Nas or-
ganizagoes, encontramos muitos funcionérios

preciso que o gestor entenda, que, conforme bem
definiu Paulo Motta, que gerenciar € uma ciéncia
e uma arte*. Assim, ao tempo em que deve co-
nhecer as diversas teorias administrativas, o ge-
rente precisa desenvolver uma agugada percep-
¢cao para saber efetuar uma correta leitura
situacional e escolher a estratégia mais adequa-
da a realidade de sua organizagao.

gue, mesmo sem ocupar fungdes gerenciais,
exercem grande influéncia sobre os colegas. O
exercicio da lideranga também ndo tem como
principal parametro limitador de seu escopo as
normas burocraticas. Os seus limites e possi-
bilidades derivam, principalmente, da competén-
cia pessoal do lider em exercer influéncia e do
prestigio que ele usufrui junto aos liderados.

Marco Aurélio Vianna® destaca a necessida-
de de que o lider esteja buscando continuamen-
te conhecer os fatores de motivagdo de sua
equipe. Deve indagar aos colaboradores quais
sao os seus sonhos e verificar se a organiza-
cao tem atendido aos mesmos.

Por fim, de nada adianta o entusiasmo se 0s
arranjos organizacionais, o sistema produtivo,
a estrutura e os processos forem mal definidos,
inadequados. Quando isso ocorre, as pessoas
gue mais se mobilizaram na busca da realiza-
cao da visao e dos desafios comuns passam
rapidamente do sonho a desilusao, devido a
impossibilidade de ter sucesso. Em uma orga-
nizacao onde sucessivos planos de mudanca
muito bem intencionados fracassam por falta
de condi¢bes estruturais a sua implementagao,
o nivel de descrencga e desmotivagdo costuma
ficar muito elevado.

Comprometendo-se com o0s resultados
Demos grande énfase aos aspectos huma-
nos da atuacao do gerente, em como é impor-
tante que o lider saiba respeitar os membros
de sua equipe. E muito importante que fique cla-

S TACHIZAWA, Takeshy e SCAICO, Oswaldo. Organizagdo Flexivel: Qualidade na gestdo de processos. Sdo

Paulo: Atlas, 1997.

4 MOTIA, Paulo Roberto. Gestdo Contempordnea. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro. Record, 1992.
SVIANNA, Marco Aurélio F. Trabalhar para qué? A motivagdo profissional nas equipes realizadoras. Sdo Paulo:

Editora Gente, 1997, p. 35.
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ro gque esses posicionamentos nao devem ser
confundidos com uma geréncia paternalista,
voltada exclusivamente para o bem estar dos
funcionérios.

Vivemos uma época marcada por grandes
desafios econdmicos, onde as organizagoes
gue nao forem extremamente produtivas nao
sobreviverdo. E preciso gerar resultados. As
organizagoes precisam dar lucros. Os érgaos
publicos precisam atender as necessidades dos
cidadaos e implementar as politicas governa-
mentais com eficiéncia, eficacia e efetividade.
As organizacbes nao governamentais precisam
cumprir fielmente a missdo para a qual foram
criadas e dar retorno aos investimentos feitos
pelas pessoas e instituicoes que as sustentam.

O lider deve ser um obstinado por resulta-
dos, pela superagao de metas, pelo compro-
misso com a qualidade e a produtividade, em
especial com o bom atendimento aos clientes.
Marco Aurélio Vianna, um dos autores de abor-
dagem mais humanista dentre os anteriormen-
te citados, langa um claro alerta neste sentido.
Conforme ele destaca, a valorizacdo dos funci-
onarios nao pode servir, em momento algum,
de desculpa para a acomodacéao e a indolén-
cia. Ao contrario, devem ser valorizados a ener-
gia, o desafio e o trabalho. Protecionismos,
corporativismos e “patotas” nao devem ser
admitidos. Amizades de longos anos nao de-
vem arranhar os principios da competéncia®.

5. DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA: UMIA NOVA PERSPECTIVA

Estamos, vivendo um momento de transfor-
macodes politicas, econdmicas, sociais que es-
tdo norteando a nossa necessidade de repen-
sar todos os caminhos e atitudes que ficaram
muitos anos enraizados. Estas transformacoes
nos levam a adocdao de um novo modelo insti-
tucional, em que vemos as organizagdes como
um conjunto politico de agdes integradas, mo-
vimentadas por pessoas que exigem participa-
cao, democracia e liberdade. Quando falamos
em Politica de RH na Administracdo Publica,
usamos o passado como um paralelo para nos
mostrar o pélo oposto ao que devemos nos
posicionar, nesta verdadeira luta de adaptacéo
do homem as novas exigéncias do mercado
globalizado e competitivo.

No universo da Administragao publica, a
abordagem democratica e a dimenséao estraté-
gica do Desenvolvimento de Recursos Huma-
nos (DRH) se relacionam de imediato com as
questoes da representatividade e da legitimida-
de da acao governamental, quando sao consi-
derados aspectos como a decisao sobre a coi-
sa publica ou a consequéncia social do desem-
penho organizacional. Seja pela natureza das
suas funcgodes, seja pela sua prépria dimensao,

0 servico publico pode ser, no Brasil, um
estimulador da democracia na sociedade, a
depender da perspectiva que oriente o seu de-
sempenho. A busca de aperfeicoamento da
organizagao publica através da reforma admi-
nistrativa nao deve ser orientada apenas pelos
valores sociais, que devem definir o comporta-
mento da organizagdo no seu ambiente. A re-
forma administrativa ndo deve se limitar a mu-
danca nos padrdes de racionalidade interna da
organizacao, mas sim estabelecer as condigdes
organizacionais mais adequadas ao entendi-
mento das demandas do ambiente sobre a Ad-
ministracao Publica.

A acédo gerencial deve ser comprometida
com valores, uma vez que a

“a competéncia gerencialista neutra pode con-
ter valores sociais que nem sempre garantem
o caréter de representatividade e de eqliida-
de de articulagcéo e processamento de interes-
ses da clientela, que se espera da organizagdo
publica” (Motta, 1974, p.13, citado por Men-
donga)

Os valores basicos que orientam o modelo
de aprendizagem para uma condugao democra-
tica da acao governamental sdo a dignidade

S VIANNA, Marco Aurélio F. Trabalhar Para Qué? Op. cit., p.68.
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social e a participagcao universal, ou seja, 0s in-
dividuos ndo devem ser meros objetos de pro-
gramas sociais, preparados por especialistas
para atender as necessidades por estes
identificadas por meio de exercicios intelectu-
ais; significa, ao contrario, imprimir aos indivi-
duos a condicao de atores - participantes na
identificacao da situacao e nas decisdes que
provocam impacto sobre seus interesses.

Orientado por valores democraticos, o DRH
exercido na Administragao Publica devera contri-
buir para a ampliacdo dos pontos de identidade
entre esta e a sociedade brasileira, posicionando
a estrutura administrativa governamental na sua
adequada condigao de servigo publico.

A consciéncia das inimeras dificuldades ine-
rentes a atuacao na Administracdo Publica Brasi-
leira € algo, em principio, desmotivador. O
imobilismo, entretanto, nao é nada condizente
com uma concepcgao estratégica e democratica
sobre o DRH. Aos impasses € injuncoes, sobre-
pde-se a crenca de que as pessoas devem esta-
belecer estratégias sobre todos os assuntos,
especialmente sobre aqueles que lhes afetam. E
esta, talvez, seja uma chave para a criagao de uma
ampla e vigorosa forca de aperfeicoamento da
Administragdo Publica Brasileira.

A orientacao classica do DRH na adminis-
tragcao publica o tem caracterizado como uma
atividade suplementar da administracao de pes-
soal, desde a criacao das primeiras secoes e
servigos de treinamento. Isto restringiu a idéia
de desenvolvimento de recursos humanos a trei-
namento, criando problemas que ainda hoje os
profissionais da area enfrentam na execucao de
seu trabalho. Propde-se uma mudanca radical
nos pressupostos que sustentam o exercicio
da atividade, desde o seu planejamento, até a
sua execucao e avaliagdo. O DRH deve consti-
tuir um suporte para o planejamento estratégi-
co da organizacao e sua continua moderniza-
cao institucional. E preciso reavaliar as premis-
sas do setor e as praticas para assumir a posi-
cao de facilitadores do processo de mudancga
qualitativa, que estamos vivendo ao nivel social
e que vem exigindo respostas rapidas e criati-
vas da administracao publica em todos os seu
niveis e areas de atuacao.
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Desenvolver pessoas significa ndo domesti-
car, amestrar ou treinar individuos para o me-
lhor desempenho em seu posto de trabalho,
mas possibilitar a mais plena manifestacéo do
potencial de crescimento e realizacao que uma
pessoa seja capaz no desempenho de seu pa-
pel profissional, social e pessoal. A busca do
desenvolvimento humano como uma atividade
legitima a ser empreendida no seio das organi-
zacOes, principalmente as de carater publico,
deve ser estimulada a cada momento. Esta pro-
posta ndo é romantismo ou idealismo ingénuo.
Representa, simplesmente, a constatacao da
faléncia da orientagao econ6mica do desenvol-
vimento humano e a percepcao de novas pre-
missas politicas e sociais que as organizagoes
brasileiras precisam levar em conta. Adotar uma
orientacdo democratica para o DRH significa,
também acreditar que esta atividade seja fun-
damentalmente uma responsabilidade da fun-
cao gerencial nos diversos niveis da organiza-
¢ao, e nao um centro de treinamento, como
ocorre usualmente. Esta mudanca traz, em sim
uma série de repercussoes sobre as diversas
etapas do DRH. O diagndstico transformar-se
numa atividade continua e descentralizada, isto
€, executada nas diversas unidades organizaci-
onais, através de seus respectivos dirigentes
em conjunto com seus funcionérios. Estes sao
incentivados a explicitarem as necessidades
materiais, organizacionais, psicossociais e
cognitivas indispensaveis ao pleno desenvolvi-
mento de suas possibilidades de crescimento
e realizacdo, como profissionais € como pes-
soas. Além disso, a determinacao das necessi-
dades de desenvolvimento deve respaldar-se no
préprio nivel de desempenho da unidade orga-
nizacional considerada. Assim, se a qualidade
e presteza das decisdes e os resultados obti-
dos por uma determinada unidade tém estado
aquém das expectativas ou das metas estabe-
lecidas, o diagndéstico deve considerar, também,
as condicoes estruturais e funcionais da referi-
da unidade e da propria organizagao. E impor-
tante ressaltar que sem o envolvimento dos
gerentes serd impossivel sabermos se os pro-
gramas estao ou nao alcancando os objetivos
propostos. Neste ponto, fica nitida a funcdo de

e
2 Estacy

-. ;7-:1‘I‘.|fi::§;_-"'



feedback que o sistema gerencial desempenha
em relacao a atividade de DRH. Enquanto este
mecanismo nao for estabelecido e fortalecido,

6. CONCLUSAO

Conforme ja foi explicitado, Desenvolvimen-
to de Recursos Humanos € considerado numa
perspectiva ampla e abrangente, que envolve a
interconexao de todos os problemas das pes-
soas nas organizacoes e considera os diferen-
tes aspectos do conhecimento administrativo
com elas relacionados, como sejam, dentre
outros, a colocacao, a capacitagdo, o aprovei-
tamento e valorizacao do elemento humano.

Considera-se fundamental que as agdes de
Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH)
no Servigo Publico incorporem cada vez mais
uma orientacao democratica. Acredita-se estar
assim interpretando uma real aspiragao da so-
ciedade brasileira - a plenitude democratica -
para a consolidacao da qual o desempenho da
Administracao Publica pode, significativamen-
te, contribuir.

Orientado por valores democréaticos, o DRH
exercido na Administragcdo Publica devera contri-
buir para a ampliacdo dos pontos de identidade
entre esta e a sociedade brasileira, posicionando
a estrutura administrativa governamental na sua
adequada condicao de Servico Publico.

A busca do desenvolvimento humano como
uma atividade legitima a ser empreendida no seio
das organizacoes, principalmente as de carater
publico, deve ser estimulada a cada momento.
Esta proposta ndo é romantismo ou idealismo
ingénuo. Representa, simplesmente, a constata-
cao da faléncia da orientacdo econémica do de-
senvolvimento humano e a percepcdo de novas
premissas politicas e sociais que as organizagdes
brasileiras precisam levar em consideracéao.

Considera-se que propostas de mudancga
puramente centradas nos individuos e sem re-
flexos nos demais componentes do sistema
tendem a ser frustrantes e ineficazes. Dessa
maneira, os programas de DRH para o setor
publico devem estar circunscritos a dois parti-
dos fundamentais na sua definicéo.

O primeiro deles é o reconhecimento das cir-

e
2 Estacy

& _rimf.lfi:i;_-"'

o DRH continuara cego e sob suspeitas quan-
to a sua real eficacia.

cunstancias restritivas que compdéem o ambi-
ente, predominantemente, a desmotivagao sa-
larial e a desvalorizagao social. Assim, qualquer
programa de DRH que focalize exclusivamente
aspectos intelectuais ou cognitivos corre o ris-
co fechar-se sobre si mesmo, ao isolar os com-
ponentes da dindmica afetiva e da satisfacéo
material. Tais componentes afloram permanen-
temente no ambiente da Administracdo Publi-
ca, constituindo-se em preocupacdes constan-
tes do servidor tipico, e ndo podem ser alijados
dos projetos e agdes de DRH.

O segundo partido para uma programagao
de Desenvolvimento dos Recursos Humanos
do setor publico é um criterioso cuidado com
alguns detalhes do perfil da clientela, que é cons-
tituida de adultos, pessoas que ja incorporaram
toda uma histéria e uma cultura e que manifes-
tam, enquanto grupo, uma constante dicotomia
entre suas proposicoes e a realidade da sua
atuagao. A estratégia deve considerar, no for-
mato metodolégico dos programas, nao sé as
demandas organizacionais, mas a evidéncia de
que os adultos, quando aprendem por iniciati-
va propria, aprendem de maneira mais profun-
da e permanente do que quando ensinados.

Na “descoberta” renovadora da Administra-
cao Publica no Brasil é fundamental que cada
pessoa, situada em qualquer nivel da estrutura
organizacional - da alta direcdo ao incumbido
das tarefas mais simples, identifiqgue as suas
necessidades de desenvolvimento, execute o
seu projeto, avalie 0s seus avancos e tropecos
e siga 0 seu caminho.

7

E necessério, entretanto, que se cuide no
sentido de que o processo de descoberta ndo
se torne um fim em si mesmo. Deve-se estar
atento para disfungdes como “dindmicas de
grupo” meramente catérticas ou “processos
participativos” que, na verdade, sao ricas de-
monstracées de manipulacao de poder e/ou de
estimulo para a ingénua competicao entre os

I



mais frageis.

O que é premente que se descubra sdo os valores que devem orientar o funcionamento da
Administracdo Publica no Brasil. Este € o grande desafio ao DRH.
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