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RESUMO: Este trabalho abordou a importancia da Gestao de Pessoas na Administracao
Publica, destacando os desafios enfrentados pelas organiza¢des governamentais na gestao
eficaz de seu capital humano. Foram discutidos temas como estabilidade no emprego,
resisténcia a mudanca e falta de incentivos para o desenvolvimento profissional dos
servidores publicos. Apresentou-se a necessidade de estratégias inovadoras e flexiveis de
gestdo de pessoas, além da importancia de politicas de capacitacdo e desenvolvimento
profissional para garantir a eficiéncia e eficacia das politicas publicas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Pessoas. Administracdo Publica. Servidores Publicos.
Desenvolvimento Profissional. Politicas Publicas.

THE STRATEGIC IMPORTANCE OF PEOPLE MANAGEMENT IN THE
CONTEXT OF THE MUNICIPAL CIVIL SERVANT

ABSTRACT: This paper addressed the importance of People Management in Public
Administration, highlighting the challenges faced by government organizations in the
effective management of their human capital. Topics such as job stability, resistance to
change and lack of incentives for the professional development of public servants were
discussed. The need for innovative and flexible people management strategies was
presented, in addition to the importance of training and professional development policies
to ensure the efficiency and effectiveness of public policies.

KEYWORDS: People Management. Public administration. Public Servants.
Professional Development. Public Policies.

INTRODUCAO

A gestdo de pessoas emerge como um pilar essencial no desenvolvimento
organizacional, uma vez que a eficacia e o desempenho de uma instituigdo estdo
intrinsecamente ligados & competéncia e 8 motivagdo de seus colaboradores. Este trabalho
explora diversos aspectos relacionados a gestdo de pessoas, destacando sua importancia
estratégica em varias esferas organizacionais. Inicialmente, sera abordada a relevancia da

gestdo de pessoas no desenvolvimento organizacional, analisando como politicas e
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praticas voltadas para o adequado gerenciamento dos recursos humanos contribuem para

alcancar os objetivos institucionais e para a adaptacéo as dindmicas do ambiente externo.

Em seguida, serd discutida a avaliagdo de desempenho (AD) como um
instrumento crucial para mensurar e monitorar o desempenho individual dos
colaboradores, identificar areas de melhoria e promover o desenvolvimento continuo das
equipes. Esta analise permitira compreender como a avaliacdo de desempenho pode
impulsionar o alcance de resultados organizacionais e o crescimento profissional dos

funcionarios.

Outro ponto de destaque serd a influéncia do clima organizacional nas
organizagOes, examinando como a atmosfera de trabalho, as relagdes interpessoais € a
cultura organizacional afetam diretamente a motivagao, o engajamento e a produtividade
dos colaboradores. Essa compreensdo permitira identificar estratégias para promover um

ambiente de trabalho mais positivo e colaborativo.

Além disso, sera analisada a importancia da qualidade de vida no trabalho (QVT)
como um elemento essencial para o bem-estar fisico, emocional e social dos
colaboradores. Sera explorado como a promocéao de um ambiente de trabalho saudavel e
equilibrado contribui ndo apenas para a satisfacdo e a retencdo de talentos, mas também

para o aumento do desempenho individual e coletivo.

Por fim, serdo dedicados esforcos para compreender a gestdo de pessoas no
contexto do servigo publico municipal, examinando os desafios, as peculiaridades e as
melhores préaticas nesse ambiente especifico. Sera avaliado como politicas e estratégias
adaptadas a realidade do setor publico podem contribuir para a eficiéncia, a transparéncia

e a qualidade dos servicos prestados a comunidade.

Assim, este trabalho busca fornecer uma visao abrangente e aprofundada sobre a
gestdo de pessoas, destacando sua importancia estratégica em diferentes contextos e sua

contribuicdo para o sucesso e a sustentabilidade das organizaces.

A GESTAO DE PESSOAS NO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

A Administracdo de Recursos Humanos engloba as préaticas e politicas
burocraticas adotadas pelas organizagdes para gerir 0s processos relacionados as pessoas
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no ambiente de trabalho. Nesse modelo, os servidores sdo vistos predominantemente
como recursos secundarios, incumbidos do cumprimento de tarefas de forma padronizada
e muitas vezes despersonalizada. Por outro lado, a Gestdo de Pessoas representa uma
abordagem mais humanizada e voltada para o desenvolvimento individual dentro das
organizacdes. Sob essa Gtica, os colaboradores sdo reconhecidos como talentos criativos
e colaborativos, tornando-se parceiros essenciais no alcance dos objetivos

organizacionais. Portanto, a distingdo entre gerir e administrar pessoas € substancial.

De acordo com o Dicionario de Administracdo, a gestdo é definida como “o
conjunto de esfor¢os que tem por objetivo planejar, organizar, dirigir ou liderar, coordenar
e controlar as atividades de um grupo de individuos que se associam para atingir um

resultado comum” (Lacombe, 2004 apud Gomes, 2005, p.115).

E inegavel que as pessoas s&o o cerne de toda organizagio e sua existéncia é vital
para 0 sucesso e a continuidade das mesmas. Sem pessoas, ndo haveria necessidade de
Administracdo de Recursos Humanos. Como Chiavenato (2004, p.15) corrobora, “a

organizacao &, essencialmente, um sistema de pessoas”.

Diversas denominagdes, como Departamento Pessoal, relacdes
industriais, recursos humanos, desenvolvimento de talentos, capital
humano ou capital intelectual, sdo utilizados para descrever a unidade,
0 departamento ou a equipe relacionada com a gestdo de pessoas,
refletindo uma maneira de lidar com elas. O termo Administracdo de
Recursos Humanos ainda € o mais comum de todos eles (Chiavenato,
2004, p. 15).

Atualmente, as organizacGes tém percebido a necessidade de assumirem posicoes
administrativas cada vez mais arrojadas, impulsionadas pela crescente competitividade e
pelas constantes transformacdes no ambiente socioeconémico e empresarial. Uma das
estratégias-chave adotadas por elas é a valorizacdo das pessoas, buscando alcancar

vantagens competitivas sustentaveis.

Segundo Carbone et al. (2005), estd se formando uma consciéncia de que o
desempenho de qualquer empresa é resultado do capital humano disponivel. Dessa forma,
as empresas passam a considerar seus colaboradores como parceiros do negdécio,
investindo continuamente em praticas avancadas de gestao de pessoas, com o objetivo de
acompanhar as mudancas, adotar inovacdes, flexibilidade, criatividade e promover a
interacdo em todos os niveis da organizagao.
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E relevante destacar o que nos é indicado por Chiavenato (2004, p. 34):

A ARH é uma das areas mais afetadas pelas recentes mudangas que
estdo acontecendo no mundo moderno. As empresas perceberam que as
pessoas constituem o elemento do seu sistema nervoso que introduz a
inteligéncia nos negdcios e a racionalidade nas decisdes (Chiavenato,
2004, p. 34).

Assim, pode-se afirmar que a Gestdo de Pessoas representa, essencialmente, o
resgate do papel do ser humano dentro da organizacéo, capacitando os individuos para
desempenharem suas atividades com competéncia. Como destacado por Toledo (1985, p.
24), a funcdo de Recursos Humanos é uma parte intrinseca da prépria pratica da

Administracdo e € executada, em diferentes graus, por todos 0s que participam dela.

Nesse sentido, a Gestdo de Pessoas exerce uma influéncia significativa, tanto
quantitativa quanto qualitativamente, nos interesses e aspiracOes pessoais e profissionais
dos colaboradores. Enquanto a organizacgdo busca uma cultura voltada para o aumento da
produtividade e da competitividade no mercado, os funcionarios buscam reconhecimento,
seguranca, estabilidade financeira e qualidade de vida. Essa dindmica de interesses
reflete-se no cotidiano das organizacdes, 0 que tem levado estas a reavaliarem seus
conceitos e a modificarem suas praticas de gestdo, visando aproveitar ao maximo o capital

intelectual de seus colaboradores.

Segundo Levy (apud Gomes, 2005), “a Gestdo de Pessoas é a arte de conseguir
que as pessoas facam as coisas”. Trata-se do processo de planejamento, organizagéo,
lideranga e controle do trabalho em uma organizagéo, envolvendo a utilizagdo simultanea

dos recursos materiais e financeiros necessarios para alcangar os objetivos estabelecidos.
De acordo com Toledo (1985, p. 52):

O 6rgdo de Recursos Humanos tem a responsabilidade de pensar “24
horas por dia” apenas no patrimbnio humano, sua qualificacdo,
aproveitamento organizacional, indice de motivacéo, etc. Além dessas
fungdes operacionais, tem a responsabilidade (a maior entre todas) de
estudar o comportamento organizacional da empresa como um todo
(Toledo, 1985 p. 52).

Neste setor, sdo executadas atividades que abrangem o recrutamento de pessoal,
selecéo, treinamento e avaliagdo de desempenho humano, entre outros aspectos de vital
importancia dentro das organizagdes. Essa area deixou de ser meramente um
departamento pessoal e passou a desempenhar um papel central de transformacéo dentro
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das organizacges, onde o talento humano é reconhecido como um fator competitivo no

mercado globalizado.

Conforme Chiavenato (2004), os recursos humanos sdo definidos como as pessoas
gue ingressam, permanecem e participam da organizagdo, independentemente de seu
nivel hierarquico ou funcdo. Isso se deve a diversidade extrema entre as pessoas, que
constituem um recurso altamente heterogéneo em termos de personalidade, experiéncia,

motivacdo, entre outros fatores.

Albuquerque, citado por Gomes (2005), destaca que a area de gestdo de pessoas
passou por significativas transformac@es nas ultimas décadas, evoluindo de uma atuacao
predominantemente operacional e de controle do departamento pessoal para uma
abordagem estratégica, alinhada com o0s objetivos organizacionais. Essa mudanca
culminou na estratégia de comprometimento, onde o desempenho e 0 engajamento estdo
direcionados para uma parceria estratégica que aproveita conhecimentos, habilidades,
atitudes, valores e emocdes humanas de forma reativa.

As pessoas se tornam a competéncia primordial para a organizacao, representando
o diferencial competitivo fundamental para promover e manter o sucesso organizacional
em um mundo globalizado, instavel e em constante mudanca. Carbone et al. (2005)
reforcam que as pessoas sdo 0s verdadeiros agentes da empresa, sendo todas as estruturas

e ativos, tangiveis ou intangiveis, resultados de suas ac¢des.

A Gestdo de Pessoas demonstra flexibilidade diante das mudancas, adotando
praticas gerenciais multifacetadas voltadas para a inovacdo, inteligéncia e
autossustentabilidade das estratégias organizacionais. Isso implica em tratar as pessoas
como seres humanos Unicos e simultaneamente como recursos participativos
fundamentais para o sucesso organizacional, rompendo com a abordagem tradicional que
as trata meramente como meios de producdo. Segundo Gomes (2005), uma perspectiva
voltada para a Gestdo de Pessoas equilibra diversas questbes nos processos de
desenvolvimento organizacional, fornecendo ferramentas valiosas para o planejamento

estratégico da empresa.

O departamento de Gestdo de Pessoas assume uma responsabilidade crucial nas

organizagdes, uma vez que 0 sucesso de uma organizacdo depende em grande parte do
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potencial de seus funcionarios e de seu interesse em contribuir positivamente para o

sucesso organizacional.

Para uma retrospectiva das transformagdes da Administracdo de Recursos
Humanos ao longo das trés eras do Século XX, Chiavenato (2004, p. 35) propds 0 Quadro

1, que ilustra as mudancas e transformac@es na area de RH.

Era da Industrializacio Era da Industrializacio Era daInformacio
Classica Neoclassica Globalizada
(De 1900 a 1950) (De 1950 a 1990) {Apos 1990)
Organizacio como Miquina Organizacio como Org:mio Organizacio como Cérebro
/;:' 2 I.-"\_
fl'zl:lil::lll‘ i::'J_"J_I'J_"J_"_'
AAAE it P E e e J-|_-Lﬁ-|_|-‘-_||—|

* TInicio da 1ndusmahzar;ao e » FExpansio da industrializacio e | » Mercado de SEIVICOS
formacio do proletariado:; do mercado de candidatos: ultrapassa [} mercado

s Transformacio das oficinas * Aumento do tamanho das industnal;
em fabricas; fabricas e do comércio mundial; *+ Adogio de umidades de

+ Estabilidade, rofina, ¢ TInicio do dinamismo do negdcios  para substituir
manutencio & permanéncia; ambiente: instabilidade e grandes organizacdes;

+  Adogio das estruturas nmudanga; »  Extremo dinami smo,
tradicionais = da | * Adocio de estruturas hibridas = turbulénda e mudanga:
departamentalizacio de novas solugdes | »  Adocio de estruturas
funcional e divisional; organizacionais; organicas & autocraticas;

+ Modelo mecanistico, s Modelo matricial, menos | » Modelos orginicos, Adgeis.
burocritico: mecanistico, estruturas baixas e flexiveis, mutaveis;

+ FEstruturas altas e largas amplitude de confrole mais | » Descentralizagio e
amplitudes de controle; estreita; compartilhamento

* Cenftralizacio e isolamento da o Consultoria interna ¢ prestagio | » Necessidade de mudanga;
area; de servigos espedalizados; + Equipes de Gestiio de Pessoas

s Necessidade de ordem ¢ * Necessidade de adaptacio; + Pesspas como parceiros -
rofina: * Departamento de  Recursos ‘patrimdnio organizacional®;
Diepartamento de Pessoal; Humanos; + DMissdo: Crdar a2 melhor
Departamento de Relagdes e Departamento de Gestio de empresa  susten@vel e a
Industriais; Pessoas: melhor qualidade de trabalho

* Pessoas como Mio-de-obra - * Pessoas COMmo Recursos pam nio perder seus talentos
‘peca de reposicio’; Humanos - “ser humano e nio par a sagaz concorréncia;

¢ Missio: wigilincia, coagio, maquina’; + Atividades: ouvir todo corpo
punigdes e confinamento o DMissio: Atrair, selecionar e funcional para juntos buscar a
social das pessoas; manter os melhores fundonarios; melhor forma de treinar,

»  Atividades Admissio, ¢ Atividades Recrutamento, desenvolver, liderar, awaliar,
demissio, controle de selecio, treinamento, moftivar, recompensar e
frequéncia, legislacio do administragio  de saldrios, oferecer qualidade de wida as
trabalho, disciplina, relagies beneficios, higiene, sadde e pessoas.
sindicais e ordem. ssguranca, e relagdes sindicais.

Quadro 1: As mudancas e transformacdes na drea de RH
Fonte: Apostila GP Ebah - Adaptado de Chiavenato (2004, p. 35)

Com o advento da era da informacéo, caracterizada por mudangas constantes,
surgiu a gestdo de pessoas, marcando uma mudanga significativa na forma como as
organizacbes lidam com seu capital humano. Sob essa nova perspectiva, as pessoas
deixaram de ser vistas como meros recursos e passaram a ser consideradas como parceiras

essenciais da organizacao.
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Conforme Chiavenato (2000, p. 30), a gestdo de pessoas representa a abordagem
adotada pelas organizacgdes para lidar com os colaboradores em plena era da informacéo.
N&o mais como recursos passivos a serem administrados, mas sim como individuos
inteligentes e proativos, dotados de responsabilidade, iniciativa e habilidades que

contribuem para administrar os demais recursos organizacionais.

Os recursos financeiros, tecnoldgicos, mercadoldgicos e produtivos séo
potencializados pelo talento, desempenho, competéncia e motivacdo das pessoas. Por
isso, torna-se indispensavel o uso de estratégias de gestdo de pessoas para recrutar,
capacitar, desenvolver e reter esse capital humano, considerado o ativo mais valioso da

organizacgéo.

Segundo Chiavenato (2004, p. 42), “na era da informacao, lidar com as pessoas
deixou de ser um problema e tornou-se a solucéo para as organizagdes. Deixou de ser um

desafio e passou a ser a vantagem competitiva para as organizacGes bem-sucedidas”.

As pessoas precisam estar preparadas para enfrentar novos desafios e auxiliar a
organizacdo a superd-los. Através da Gestdo de Pessoas, por meio do ensino e
aprendizagem, os talentos e individuos sdo desenvolvidos em prol do crescimento pessoal
e organizacional, buscando construir e manter um ambiente e clima organizacional

propicios ao bem-estar, motivacdo e satisfacdo dos colaboradores.

Chiavenato (1999, p. 409) enfatiza que “o desenvolvimento de pessoas estad mais
relacionado com a educagdo e com a orientagdo para o futuro [...] Todas as pessoas,

independentemente de suas diferencas individuais, podem e devem se desenvolver”.

A Gestéo de Pessoas tem como objetivos criar condigdes organizacionais para a
satisfacdo das pessoas, desenvolver a qualidade de vida no trabalho, promover a
competitividade e desenvolver individuos com habilidades para alcancar os objetivos da

organizacao.

Chiavenato (2004, p. 10) destaca que “a Gestao de Pessoas € a funcdo que permite
a colaboracdo eficaz das pessoas - empregados, funcionarios, recursos humanos, talentos
ou qualquer denominacdo utilizada - para alcancar os objetivos organizacionais e

individuais”.
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Os processos de gestdo de pessoas desempenham um papel estratégico no suporte
as acdes gerenciais e aos processos organizacionais das empresas. Conforme Chiavenato
(2004, p. 14), “a gestdo de pessoas € composta por seis processos: agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas”, demonstrando que as pessoas
sdo a parte dindmica da organizacdo, responsaveis por criar, desenvolver, implantar e

executar agOes que levem a organizagéo a atingir seus objetivos.

Giosa (1997 apud Gil, 2001 p.14-15) conceitua 0 processo de gestdo como uma
acao sistémica e processual, que possui critérios de aplicacdo bem definidos (inicio, meio
e fim), uma perspectiva temporal abrangente (curto, médio e longo prazos) e uma visao
estratégica, orientada para alcancar objetivos especificos reconhecidos pela organizacao.

Na era da economia digital, da Internet e do comercio eletrdnico, surgiram novos
conceitos que transformaram a tradicional administragéo de recursos humanos, incluindo
o0 relacionamento entre a organizacdo e seus fornecedores e clientes, 0 comportamento
das pessoas, a gestdo do capital intelectual e do conhecimento.

Atualmente, os profissionais de RH desempenham papéis cada vez mais diversos
e complexos, combinando fun¢des operacionais e estratégicas. Eles devem agir como

politicos e parceiros simultaneamente.

Segundo Nogueira e Santana (2001 apud Oliveira, 2011, p. 26), a Gestdo de
Pessoas € definida como um processo que visa direcionar os componentes do sistema de
pessoal (carreiras, desempenho, qualificacdo, entre outros) para que ndo apenas sejam
compativeis com a missdo da organizacdo, mas também facilitem seu cumprimento a

médio e longo prazo.

A produtividade ndo depende apenas dos processos e tecnologias utilizadas, mas
também das politicas que regem a Gestdo de Pessoas, ou seja, das diretrizes
administrativas relacionadas ao que é feito com e pelas pessoas dentro das organizagdes.
Diante disso, surge a necessidade de verificar, medir e acompanhar o desempenho

humano de acordo com a politica de recursos humanos estabelecida.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO (AD)

Desempenho humano é a execucdo de uma determinada missdo ou meta
previamente estabelecida. Este conceito esta intrinsecamente ligado a duas condi¢fes do
ser humano: o “querer fazer”, que se refere ao desejo interno de realizar (motivagéo), e 0
“saber fazer”, que envolve a competéncia cognitiva e experiencial que capacita o

individuo a realizar algo com eficiéncia e eficacia (Marras, 2001).

A Avaliacdo de Desempenho (AD) é uma ferramenta gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados alcangados por um funcionario ou grupo em um

periodo e area especificos. Segundo Marras (2001),

A Avaliacdo de Desempenho tem como objetivo acompanhar o
desenvolvimento dos funcionérios durante sua permanéncia na
organizagdo, avaliando seu nivel de conhecimento, habilidades e
atitudes.

Essa avaliagdo é um meio de observar a capacidade do ser humano em
desempenhar fungdes especificas e sua inclinacdo para realiza-las, seguindo normas para
alcancar objetivos e satisfacdo. Conforme Toledo (1992), “a avaliacdo de desempenho é
uma técnica que nos ajuda a ter uma visdo mais objetiva do desempenho e do potencial

de um funcionario”.

A responsabilidade pela avaliacdo pode ser atribuida ao gestor, ao servidor ou a
ambos, e pode ser realizada de vérias formas, como avaliagdo da equipe pelo gestor,
autoavaliacdo, avaliacdo em conjunto, avaliagdo mutua entre membros da equipe ou
avaliacdo do gestor pela equipe. A Avaliacdo de Desempenho envolve uma anélise
sistematica do desempenho de cada pessoa em relacdo as atividades desempenhadas,

metas e resultados a serem alcancados e seu potencial de desenvolvimento.

E essencial utilizar adequadamente o feedback, destacando resultados e mantendo
um foco objetivo, para promover uma atuacdo ativa diante do desempenho e criar uma
parceria evolutiva. Avaliar requer senso de justica, considerando as diferencas individuais
e peculiaridades das pessoas, buscando compreender 0s motivos por tras dos

comportamentos.

A Gestdo de Pessoas utiliza a Avaliacdo de Desempenho como um instrumento

de comunicacdo para integrar e mapear competéncias, recrutar, selecionar, capacitar,
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treinar e desenvolver talentos, renovar o quadro de pessoal, reafirmar valores e cultura
organizacional, além de conscientizar 0os membros da organizacdo sobre sua

responsabilidade na melhoria continua do trabalho.

Dessa forma, a relacdo entre Avaliacdo de Desempenho e Qualidade do Ambiente
Laboral é analisada pela Gestdo de Pessoas para compreender como os fatores
psicossociais influenciam no desempenho, na motivacdo da equipe e nos resultados

organizacionais.

A INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL NAS ORGANIZACOES

O Clima Organizacional engloba a gestdo politica prépria, objetivos, valores,
atitudes e padrées comportamentais de uma organizacgéo, exercendo influéncia sobre o
comportamento tanto da organizagdo como dos servidores que nela trabalham. Segundo
Souza (1978), o clima organizacional é um fenémeno resultante da interacdo dos
elementos culturais, como preceitos, carater e tecnologia, e depende da percep¢do do
servidor em relacdo a cultura, normas e costumes da organizacdo. O estudo do clima

requer uma abordagem analitica para sua mensuragao.

O clima organizacional pode se manifestar de diversas formas, como desumano,
quando ha excessiva énfase na tecnologia; tenso, em situacGes de forte pressdo para
cumprir normas rigidas; burocratico, quando os resultados estdo associados a puni¢des
ou demissdes; e tranquilo, quando ha aceitacdo mutua e pratica da cooperacdo entre 0s

membros da organiza¢do, mesmo em meio a eventuais desentendimentos.

De acordo com Judson (1976, p. 27 apud Luz, 1999), a seguranga e satisfacdo das
pessoas na organizacdo promovem maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo as
mudancas, enquanto a resisténcia as mudancas resulta em um clima negativo e baixa
produtividade.

Um Clima Organizacional Positivo traz diversos beneficios, como alinhamento da
cultura com as acgles da organizacdo, integracdo dos processos e areas funcionais,
comunicacéo efetiva, identificacdo de necessidades de treinamento e desenvolvimento,
foco no cliente interno e externo, eficacia das ac6es gerenciais, reducdo da rotatividade e

ambiente de trabalho seguro. Identificar e compreender 0s aspectos positivos e negativos
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do clima organizacional é fundamental para orientar planos de acéo visando sua melhoria

e 0 aumento da produtividade.

O Clima Organizacional exerce um papel decisivo na formacdo dos
administradores, que estdo em contato constante com diversos individuos. Impacta
diretamente nos comportamentos, motivagdo, produtividade e satisfagdo das pessoas
envolvidas na organizacdo, refletindo também na capacidade da empresa de atrair e reter
colaboradores competentes. A convivéncia entre os funcionarios influencia diretamente
a qualidade e desempenho do trabalho na organizacdo, sendo que a segregacao, formacéo
de grupos fechados e baixo nivel de confianca prejudicam o clima interno e interferem

nos resultados organizacionais.

[...] o clima indica o grau de satisfacgdo dos membros de uma
organizacdo com relacdo a aspectos, como as politicas de Gestdo de
Pessoas, 0 modelo de gestdo vigente, a missdo da organizagdo, 0
processo de comunicacdo, entre outros. Sob essa visdo, o Clima
Organizacional pode ser pensado como uma relacdo entre o nivel
individual e o organizacional, pois d& a dimensdo da compatibilidade
das expectativas de ambos os niveis. Isso indica que a organizagdo tem
expectativas e os individuos também, sendo o Clima Organizacional
esse elo entre os dois niveis (Medeiros; Oliveira, 2011 p. 127).

As pessoas desempenham um papel crucial nas organizacgdes, podendo tanto
fortalecer quanto limitar suas forcas e fraquezas, dependendo de como séo tratadas. Nesse
contexto, os objetivos da gestdo de pessoas devem ser definidos de forma a contribuir
para a eficacia organizacional, auxiliando a organizacédo a alcancar suas metas e objetivos,
utilizando as habilidades e capacidades da forca de trabalho. E essencial motivar,
reconhecer e recompensar os colaboradores para que sejam produtivos, sintam-se

valorizados e tratados de forma justa.

O Clima Organizacional reflete, em certa medida, a cultura da organizacao e seus
efeitos sobre ela. Como observado por Luz (1995), o clima é resultado da cultura
organizacional, incorporando tanto aspectos positivos quanto conflitos. Ele influencia e é
influenciado pelo comportamento, desempenho, motivacao e satisfagdo dos individuos na
organizacao. O ajustamento ao clima varia de pessoa para pessoa e pode mudar ao longo

do tempo.

O Clima Organizacional pode ser entendido como um conjunto de variaveis que

busca identificar &reas de melhoria para promover a satisfacdo e o bem-estar dos
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colaboradores. Ele desempenha um papel crucial no funcionamento eficaz da equipe e na
produtividade da empresa. Reflete a percepcéo dos colaboradores sobre a organizagao,

resultado da interacdo entre suas expectativas e a realidade oferecida pela instituicao.

Conforme Chiavenato (1994), o clima organizacional é favoravel quando atende
as necessidades pessoais dos participantes e eleva o moral interno, enquanto é
desfavoravel quando frustra essas necessidades. Luz (2001) destaca que o clima
organizacional influencia significativamente a produtividade individual e empresarial,
devendo ser favoravel para promover motivacdo, interesse e boas relacbes entre

funcionarios e empresa.

Diante da competicdo no mercado e das demandas sociais, as organizagdes
reconhecem a influéncia do Clima Organizacional no estado motivacional dos
colaboradores e buscam compreender suas percepcdes sobre a organizacao, identificando
areas de satisfacdo e insatisfacdo. Esse conhecimento é essencial para promover a
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), estimulando a salde, o bem-estar e o

comprometimento dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) representa um reflexo direto do clima
organizacional e € um elemento diferenciador para as organizacdes. Servidores satisfeitos
e motivados tém mais facilidade para alcancar objetivos pessoais e organizacionais,
impulsionando a performance produtiva, agregando valor ao negdcio e destacando-se

diante da concorréncia.

Para promover a QVT, as organizacdes precisam investir em diversas areas,
conforme destacado por Limongi-Franca (apud Ferreira, 2013, p. 125): sistemas de
qualidade, potencial humano e salde e seguranca no trabalho. Essas iniciativas visam
estabelecer politicas e programas de qualidade total, capacitar, motivar e desenvolver os
colaboradores, além de melhorar as condi¢fes do ambiente de trabalho e reduzir os riscos

ocupacionais.

Ferreira (2013, p. 113) complementa essa ideia ao definira QVT como o conjunto

de acOes realizadas pela empresa para implementar melhorias e inovacbes gerenciais,
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tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho. Chiavenato (2004, p. 367) enfatiza
que a QVT visa criar, manter e melhorar o ambiente de trabalho em suas diversas

dimensdes, incluindo aspectos fisicos, de higiene, seguranca, psicoldgicos e sociais.

Os conflitos internos sdo inevitaveis em qualquer organizacdo, sendo gerados por
questBes burocraticas, diferencas individuais, problemas pessoais e competicdo. No
entanto, esses conflitos podem ser encarados como oportunidades de crescimento
organizacional e pessoal, desde que mediados de forma adequada. Especialmente em um
contexto atual de mudancas sociais e cientificas, esses conflitos podem resultar em altos
indices de doencas ocupacionais e estresse, devido a exigéncia produtiva e a diminuicao
do tempo de lazer e descanso, afetando tanto os servidores quanto as organizagoes.

A QVT é fundamental para captar e reter talentos, focando no bem-estar fisico,
mental e social dos colaboradores. Walton (1975 apud Fernandes, 1996) propds oito
critérios para avaliacdo da QVT, incluindo compensacado justa, condi¢bes de trabalho
adequadas, desenvolvimento das capacidades, oportunidades de crescimento e seguranca,

integracédo social na organizacéo, equilibrio entre trabalho e vida pessoal, entre outros.

E essencial que a QVT seja uma relagio equilibrada e negociada entre servidores
e organizacgdes, na qual ambos alcangcam seus objetivos: os servidores se satisfazem
pessoal e profissionalmente, enquanto a organizacdo aumenta sua produtividade. Diante
disso, fatores sociais tém impulsionado uma postura mais ética e transparente nas
organizacBes, com a adocdo de praticas de governanga corporativa, responsabilidade
socioambiental e inclusdo social, contribuindo para o desenvolvimento e o bem-estar dos

servidores, além de promover a reputacdo da organizacao.

A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO MUNICIPAL

A Gestdo de Pessoas desempenha um papel essencial em todas as operacGes
organizacionais. Embora a Administragao seja responsavel por planejar, organizar, dirigir
e controlar as diretrizes estratégicas, as acoes e 0s recursos, sdo as pessoas que realmente
dao vida a esses planos. Sem individuos capazes de aplicar conhecimentos, habilidades e
atitudes para executar as atividades, o Estado ndo pode cumprir seu papel de servir ao
bem comum da sociedade. Portanto, para garantir o sucesso e a eficacia da Organizacao
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Publica, é crucial administrar adequadamente seus servidores, alinhando suas acées com
os Principios Constitucionais, medindo a qualidade e o desempenho das iniciativas
governamentais e satisfazendo as necessidades de diversos publicos, incluindo parceiros,

usuarios e funcionarios.

Na década de 90, a Administracdo Publica brasileira passou por uma
transformacéo significativa, buscando eliminar sua burocracia interna e aumentar sua
eficiéncia, eficacia, efetividade, honestidade e responsabilidade. Foi nesse contexto que
0 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) foi implementado, com o
objetivo de adequar os perfis dos servidores aos desafios enfrentados pela Organizacao
Publica Municipal. Isso significava garantir que o desempenho dos servidores estivesse
alinhado as suas necessidades motivacionais, a fim de oferecer servigcos que atendessem

as expectativas dos cidadaos.

Apesar dos avancos, a gestao de pessoas no servi¢o publico ainda esta fortemente
ligada a um paradigma mecanicista, com pouca ado¢do do paradigma holistico, que
reconhece a complexidade da natureza humana. No entanto, o setor publico no Brasil esta
comegando a mudar seu foco, passando da burocracia e das estruturas organizacionais

para praticas e padrdes de acdo mais dindmicos e adaptaveis.

Embora a Administracdo de Recursos Humanos (ARH) influencie todos os setores
de uma organizagdo, hd uma distin¢do clara entre o setor pablico e privado em termos de
finalidade, recrutamento, politicas de remuneragdo e métodos de avaliacdo de
desempenho. Portanto, é crucial que o Setor Publico adote praticas de Gestdo de Pessoas
que promovam a eficacia e a eficiéncia dos servicos prestados, seguindo o exemplo
consagrado de meritocracia e administracéo gerencial no Setor Privado.

Como destacado por Bresser Pereira (2003), a reforma da Administracdo Publica
deve buscar inspiragdo na administragdo privada, buscando eficiéncia, mas sempre

mantendo o foco no interesse publico e nos procedimentos democraticos.

(...) apesar de a reforma da administragdo publica ir buscar sua
inspiracdo na administracdo privada, dela se diferencia por ndo visar o
lucro, mas o interesse publico, porque o critério politico é nela mais
importante do que o critério de eficiéncia e porque pressupde
procedimentos democraticos que, por defini¢do, ndo tém espago no seio
de empresas capitalistas. (Bresser Pereira, 2003, p. 109).
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A Administracdo Publica geralmente enfrenta limitagdes de recursos para atender
as crescentes e ilimitadas necessidades dos cidaddos. No atual ambiente politico e
econdmico complexo, onde ha uma maior conscientizacdo sobre a cidadania e uma
demanda por resultados efetivos da gestdo publica, mesmo com recursos aparentemente
escassos, € crucial que a Administracdo Publica seja cada vez mais receptiva a inovagao
e a criatividade.

De acordo com Gemelli e Filippim (2010), as organiza¢des da administragdo
publica ttm uma natureza permanente, mas estdo sujeitas a continuas transformacoes
devido as mudancas de governo. Portanto, o grande desafio € manter a estabilidade da
organizacao enquanto se adapta a mudanca. Isso requer o desenvolvimento de estratégias
de recursos humanos mais flexiveis, para estabelecer organizacfes publicas coesas e

duradouras.

Em face dos realinhamentos politicos, Vergara (2007b, apud Oliveira, 2011, p.
34) observa que a maior dificuldade e desafio para qualquer planejamento estratégico do
setor publico, e consequentemente para a Gestdo de Pessoas, reside na mudanca de
gestores, que traz consigo diferentes crencas e processos, dificultando a continuidade da

gestdo estratégica de pessoas.

No setor publico, o papel tradicional do Departamento de Recursos Humanos
(DRH) destaca-se por duas fungfes principais: processamento de tarefas administrativas
relacionadas a pagamento, aposentadoria e similares, e proposicdo de leis, regras e
regulamentos sobre o tema. No entanto, em muitos 6rgédos publicos brasileiros, a area de
RH permanece limitada a esse papel, sendo conhecida como “Departamento de Pessoal”.
A falta de definicdo de diretrizes gerais para as politicas de recursos humanos, aliada a
falta de informatizacdo, contribui para a imagem burocratica e associada & ineficiéncia

dessa area no setor publico.

Em geral, os 6rgdos publicos tendem a ser mais orientados para a estabilidade e
rotina do que para a inovacao e flexibilidade, devido as caracteristicas burocraticas que
ainda predominam. Essa énfase na estrutura contraria as modernas teorias de
administracdo que reconhecem a importancia dos recursos humanos para 0 Sucesso

organizacional.
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A Administracdo Puablica é regida por varios principios, sendo um dos mais
importantes o Principio da Continuidade, que estabelece que ela deve continuar operando
independentemente das mudancas de poder. Como destacado por Bergue (2007), é
fundamental compreender e promover o engajamento dos gestores no papel da

Administracdo Publica, por meio do compromisso e capacitacdo dos servidores publicos.

Uma definicdo possivel para Gestdo de Pessoas no setor publico é:
esforco orientado para o0 suprimento, a manutencdo, € O
desenvolvimento de pessoas nas organizagbes publicas, em
conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas as
necessidades e condi¢fes do ambiente em que se inserem (Bergue,
2007, p. 18).

No ambito do Servico Pablico, onde a estabilidade no emprego é uma realidade,
juntamente com desafios como a identificacdo dos clientes de cada 6rgéo, a rotatividade
frequente de liderancas e outras variaveis, o desempenho dos colaboradores pode ser
grandemente afetado. Certas praticas sdo cruciais para instilar motivacdo e senso de
equipe. Quando as organiza¢Bes publicas ndo engajam as pessoas no processo de
mudanga, é dificil alcangar resultados positivos. A falta de comprometimento, decorrente
da auséncia de participacdo, abre espago para objetivos individuais ou restritos a grupos

especificos. 1sso resulta em forcas contrarias que podem prejudicar a progressao coletiva.

Com funcionérios que permanecem por longos periodos no mesmo setor e
desempenham as mesmas fungdes, pode ocorrer acomodagao, desmotivacdo e queda na
produtividade. No contexto atual da Administracdo Pablica, € comum encontrar uma
grande massa de servidores que ocupam a mesma posicao ha pelo menos duas décadas e

que dificilmente serdo dispensados, devido as rigorosas regras de estabilidade.

Para promover uma melhoria na qualidade de vida e no desempenho dos
servidores, € fundamental investir na qualificacdo deles. 1sso inclui aprimorar o controle
social, manter a eficiéncia nos gastos, flexibilizar a estabilidade no emprego, implementar
avaliagBes de desempenho continuas, motivar os servidores, garantir maior transparéncia
nos processos administrativos, introduzir inovacdes e modelos de reconhecimento, além
de permitir que os servidores mais experientes transmitam seus conhecimentos aos

recém-contratados antes de se aposentarem.

Chiavenato (2004) destaca que as organizacges, tanto publicas quanto privadas,

precisam equiparar talentos e competéncias para acompanhar as rapidas mudancas e
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evolugdes do mundo moderno. A exceléncia na prestacdo de servigos, seja no setor
publico ou privado, ndo depende apenas de atrair, reter, aplicar, desenvolver, motivar e
recompensar talentos, mas principalmente de gerir competéncias e alcancar resultados

significativos por meio delas.

Ao analisar a realidade das organizacfes publicas, € evidente que a maioria dos
servidores ndo é estrategicamente relevantes para essas institui¢des. H4 uma negligéncia
na gestdo dos recursos humanos, resultando em baixa qualidade de vida no trabalho e
desperdicio de talentos. E praticamente inevitavel ocorrer um choque cultural entre a
maquina burocrética, representada pelos servidores estaveis, e 0s ocupantes de cargos de

confianca, que tendem a mudar a cada governo.

O servidor efetivo muitas vezes se acomoda e resiste as mudancas e inovacgdes por
ser concursado. Por outro lado, o ocupante do cargo de confianca, embora possua
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) adquiridos fora da esfera publica,
frequentemente tem suas iniciativas tolhidas pela politica e se depara com 0s entraves
burocraticos para desempenhar suas fungdes adequadamente. Enquanto isso, o servidor
estavel, conhecedor do fundo da maquina publica e de sua rotina de trabalho, pode tanto

facilitar quanto dificultar o fluxo de atividades.

Um dos grandes desafios para os 6rgdos publicos é traduzir a teoria em pratica,
envolvendo as pessoas de forma participativa na estrutura organizacional. Para alcancar
esse objetivo, é crucial focar no Comportamento Organizacional (CO) e compreender o
impacto dos individuos, grupos e estrutura sobre o comportamento das pessoas dentro da
organizacdo. Avaliacbes de Desempenho (AD) efetivas, justas e criteriosas Sao
fundamentais para atingir os resultados esperados, garantir a qualidade e eficiéncia dos
servigos prestados e promover a realizagdo pessoal e profissional dos servidores, que

constituem o capital intelectual da organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

As consideracOes finais deste trabalho refletem a importancia da Gestdo de

Pessoas no contexto da Administracdo Publica, especialmente no que diz respeito aos
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desafios enfrentados pelas organiza¢fes governamentais na gestdo eficaz de seu capital

humano.

Ao longo deste estudo, foi possivel compreender que a eficiéncia e eficacia das
politicas publicas dependem, em grande medida, do desempenho dos servidores publicos.
No entanto, diversos obstaculos surgem no caminho da gestdo de pessoas no setor
publico, tais como a estabilidade no emprego, a burocracia, a resisténcia @ mudanca e a

falta de incentivos para o desenvolvimento profissional.

Diante desse cenério, é fundamental que as organizacdes publicas adotem
estratégias inovadoras e flexiveis de gestdo de pessoas, que promovam a motivacdo, 0
engajamento e o desenvolvimento continuo dos servidores. 1sso inclui a implementacéo
de avaliacOes de desempenho justas e criteriosas, a promocdo de uma cultura
organizacional voltada para a inovacgao e a participacdo dos servidores no processo de

tomada de decisao.

Além disso, é preciso reconhecer a importancia de politicas de capacitacdo e
desenvolvimento profissional, que possibilitem aos servidores adquirirem novas
habilidades e competéncias necessarias para enfrentar os desafios do mundo

contemporaneo.

Por fim, destaca-se que a Gestdo de Pessoas € um elemento-chave para 0 sucesso
das organizagdes publicas, e investir no desenvolvimento e valorizagdo do capital humano
é essencial para garantir a prestacao de servicos de qualidade a sociedade e o alcance dos

objetivos institucionais.
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