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Modulo

1 Gestao Estratégica de Pessoas

Objetivos do Moédulo

Ao final deste mddulo, espera-se que vocé seja capaz de:

Definir missdo, visdo e valores organizacionais, considerando a importancia destes
conceitos para as organizagdes.

Explicar o que é planejamento estratégico, descrevendo sua funcdo e beneficios que
gera para as organizagoes.

Justificar a necessidade e a importancia da analise ambiental no planejamento
estratégico.

Explicar as especificidades do planejamento estratégico no contexto da administracdo
publica, considerando seus desafios.

Conceituar planejamento da forca de trabalho, apresentando seu objetivo.
Descrever a funcdo da area de recursos humanos em uma organizacao, apontando os
procedimentos e requisitos essenciais para implantacdo da gestdo estratégica de
pessoas.

Defender a importancia das pessoas, bem como de sua qualificacdo para a
concretizacdo do planejamento estratégico.

1. Missao, Visao e Valores

A gestdo de pessoas deve ser resultado natural, definido pelas condicdes, caracteristicas,
diretrizes e politicas emanadas da organizacdo e, por essa razdo, é necessario conhecé-la de
forma profunda e abrangente.

A identificacdo de uma organizacao se faz, ndo sé por meio de sua estrutura e de sua forma
de funcionar, mas também pela correta compreensao quanto a sua Missdo, Visdao e Valores.

Passaremos entdo a apresentar a conceituagao desses elementos identificadores da organizagao.

Missdo

E arazdo de ser de uma organizacdo. Serve de critério basico para orientar a tomada de deciso,
apoiar a escolha de estratégias e a definicao de objetivos.



A declaragao da Missao devera incluir informacgdes que respondam questdes como:

e Quem somos?

e Qual é arazao de existir da organizagao?

e 0O que garante a materializa¢dao de nossa razao de ser?

e 0O que nos diferencia das demais organiza¢des?

e Como respondemos ao ambiente no qual estamos inseridos?
e Qual é nossa cultura?

Visao

Traduz as expectativas da organizag¢dao para o futuro, isto é, o que a organiza¢do pretende
tornar-se.

Para definir a Visdao de uma organizagao deve-se responder a questdes como:

e Como desejamos que a organizac¢do seja vista e reconhecida?
e Qual o posicionamento desejado para a organizacao?

Valores
Indicam como a organizagao pretende atuar e quais as atitudes bdsicas esperadas das pessoas

que nela atuam. Os Valores sdao materializados por posturas adotadas e conferem coeréncia,
integracdo e unidade a organizagao.

e FEtica e Solidariedade

e Transparéncia e Democracia

e Equidade e Qualidade de Vida
e Liberdade e Generosidade

e Humanismo e lealdade

e Diversidade/Pluralidade e Fidelidade

e Companheirismo e (Cidadania

Para efeito deste curso adotaremos as seguintes defini¢des:
Missdo - declaracdo sobre a razdo de ser de uma organizacao.
Visao - traducdo da expectativa da organizacdo em relacdo a seu futuro.

Valores - conjunto de ideias que representam as crencas e conviccdes da organizacdo em
termos de comportamentos e posturas.



EXEMPLOS DE MISSAO, VISAO E VALORES
1) Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

Missao: Facilitar as relagOes pessoais e empresariais mediante a oferta de servicos de correios
com ética, competitividade, lucratividade e responsabilidade social.

Visdo: Ser reconhecida pela exceléncia e inovagdo na prestacao de servigos de correios.

Valores:
e Satisfacdo dos Clientes. e Compromisso com as
e Respeito aos Empregados. e Diretrizes Governamentais.
e Etica nos Relacionamentos. e Responsabilidade Social.
e Competéncia Profissional. e Exceléncia Empresarial.

2) Departamento Nacional de Produgdo Mineral - DNPM

Missdo: Gerir o patrimonio mineral brasileiro, de forma social, ambiental e economicamente
sustentavel, utilizando instrumentos de regulacdo em beneficio da sociedade.

Visao: Ser reconhecido pela sociedade como uma instituicdo de exceléncia capaz de gerir o
patriménio mineral de forma sustentdvel no interesse da nacdo.

Valores:
e Etica. e Eficiéncia e eficacia.
e Continuidade administrativa. e Exceléncia naquilo que faz.
e Imparcialidade. e Transparéncia.
e Criatividade. e Responsabilidade social.
e Iniciativa. e Compromisso social.
e Conhecimento como base para decisdo. e Credibilidade.
e Lealdade a funcdo de estado que exerce. e Valorizacdo do servidor.

Por que conhecer a Missdo, a Visao e os Valores da organizacdo?

e Esse conjunto compde uma base fundamental. Confere a organizacdo as principais
condicOes e caracteristicas para programar sua efetiva atuacdo, definir politicas e
diretrizes, os caminhos a seguir e a forma de trilha-los.

e (Cada area da organizacdo deverd orientar-se por esta base para definir suas proprias
missdes e visGes que deverdo, obrigatoriamente, estar vinculadas com aquelas da
organizacdo, dentro dos valores enunciados e adotados por ela.

e Esse desdobramento de missdo e visdao por area, em consonancia com a Missdo e a
Visdo maiores da organizacdo, possibilita as pessoas compreenderem melhor seus
papéis e suas obrigacdes na organizacao.



As pessoas na organizacao
Neste contexto inserem-se as pessoas na organizagao:

Toda a atuacdo da organizagdao somente se materializa por meio das a¢des das pessoas que a
compdem. Assim, as pessoas sao as responsaveis Ultimas pela implementagdo das politicas e
diretrizes definidas pela organizacao por meio da execugao das atividades que materializarao
a missao e a visao dentro dos valores e padrdes estabelecidos.

Cultura organizacional

Juntamente com as politicas e diretrizes, as pessoas conferem um carater Unico e exclusivo a
organizac¢do. Cada um traz sua carga pessoal, tanto em termos profissionais como psicolégicos
e sociais.

A cultura organizacional recebe influéncia desses elementos individuais que formarao
caracteristicas peculiares da organizagao.

Ndo esta desvinculada da realidade porque se configura com base nas diretrizes e politicas
definidas e que, por sua vez, se basearam na Missao, Visao e Valores.

2. Planejamento Estratégico na Organizacao

O planejamento estratégico é a base para a definicdo e organizacdo das acbes a serem
implementadas, visando cumprira missao por meio da concretizacao davisao, em conformidade
com os valores organizacionais.

Por iniciativa da alta direcdo da organizacdo, o planejamento estratégico possibilita a integracao
dos diversos niveis organizacionais.

Cria um entendimento e uma percepcao comum dos objetivos a serem alcancados e dos
mecanismos a serem adotados para a consecucdo da missdo e da visdo da organizacdo.

Por meio desse planejamento também é possivel estabelecer:

e Adefini¢ao das estratégias e metas.

e A priorizacdo das acoes.

¢ A definigao dos recursos necessarios e a alocagao deles.
e Adelimitacdo da area de atuacdo da organizacao.

Por que elaborar o planejamento estratégico?
O Planejamento Estratégico beneficia a organizacdo pois:

e Possibilita uma visdo de conjunto.

e Estimula a melhoria da comunicacao.

e Possibilita o direcionamento de todos os envolvidos na organizacao.

e Estimula a delegacdo de responsabilidades.

e Refina a percepg¢do da organizagdo em relagdo a seu ambiente interno e externo.
e Promove a conscientiza¢do coletiva.

e Agiliza a tomada de decisao.



Segundo Peter Drucker, “o planejamento deve possibilitar a visdo das implicagdes futuras das
decisbes tomadas no presente.”

Embora o Planejamento Estratégico tenha o patrocinio da alta direcao, ele é um recurso a ser
assimilado e utilizado pela organizagdo como um todo.

Para garantir esse envolvimento, a alta dire¢ao precisa:

e Demonstrar sua firme decisdo em utilizd-lo como ferramenta imprescindivel para o
apoio a suas definicdes estratégicas e consecuc¢do de seus objetivos.

e Criar um clima favordvel para sua utilizagdo, conscientizando todos os niveis
organizacionais de sua necessidade e beneficios.

e Informar, com transparéncia, como o processo de planejamento ocorrera.

e Oferecer todos os dados necessarios e garantir a participacao de todos de uma forma
estruturada e organizada.

2.1. Andlise Ambiental
Para definir as a¢Oes a serem realizadas no Planejamento Estratégico, é necessario que a
organizacao identifique e descreva as condi¢des externas do ambiente em que ela se insere
(fatores externos) e as condices internas de resposta a ele (fatores internos).
Andlise Ambiental é a analise desse conjunto de fatores externos e internos.
Por que fazer a andlise ambiental?
A andlise ambiental:
e |dentifica as pressoes e tendéncias do mercado, permitindo a construcdo de cenarios
para a tomada de decisdo.
e Oferece uma visdo abrangente dos pontos fortes e dos pontos fracos da organizacao,
das oportunidades e ameacas presentes no ambiente em que estd inserida.

e Favorece a definicdo de acdes que a levardo a explorar as oportunidades e reduzir ou
eliminar as ameagas por meio de seu fortalecimento interno.

3. Gestao de Pessoas
As pessoas e a missao da organizagao

Os recursos humanos constituem um dos vetores mais importantes e necessdrios para que a
organizacdao desempenhe com éxito as agcdes para concretizar sua missao e visao.

S3o as pessoas da organizacao que lidam diretamente com a missdo e visdo estabelecidas,
materializando-as e criando as condi¢Oes para sua operacionalizacao.

O simples conhecimento da missdo organizacional ndo garante que ela seja concretizada.



Outros pontos devem ser ressaltados:

e E necessario que as pessoas que trabalham na organizacdo direcionem seus esforcos
para alcanca-la. E a atuacdo conjunta da alta direcdo com os funcionarios em todos os
niveis organizacionais que torna exequivel a missdo da organizacdo. Todos sdo
responsaveis por seu sucesso.

e Quanto mais alinhado com os objetivos organizacionais estiver o quadro de pessoal,
mais condicdes e possibilidades de sucesso tera a organizagao.

Quanto ao planejamento estratégico
E necessario que esteja bem definido e explicitado.

Cada pessoa da organizagdao deve compreender o seu papel, sua posi¢ao e importancia para o
alcance dos objetivos organizacionais.

Cada meta e cada objetivo da organizagao devem ser desdobrados em metas e objetivos de nivel
individual.

A qualificagao das pessoas

As organizagOes estdo percebendo que as pessoas e seu grau de comprometimento com
0s objetivos da organiza¢ao sdao os meios mais importantes de agregacdo de valor e de
diferenciacdo para a organizagao.

Atencdo voltada a qualificagao das pessoas

As organiza¢bes tém dedicado maior ateng¢do e investimentos aos recursos humanos,
principalmente no que se refere aos seguintes aspectos:

e Adequacao do perfil das pessoas as atividades que realizam.
¢ Desenvolvimento profissional e pessoal.

e Construgdo de suas carreiras.

e Formas de remuneragao.

O investimento em recursos humanos reflete a inten¢do da organizacdao em obter um quadro
de pessoal cada vez mais qualificado, motivado e adequado as necessidades da organizagao,
aumentando as possibilidades da consecugao de sua missao e da concretizagao de sua visao.

A gestao de pessoas em contexto de mudanga continua

As necessidades da organizagao variam no decorrer de sua existéncia, por conta das mudancgas
que vém ocorrendo cada vez de forma mais intensa no contexto das organizagdes.

Para as organizagOes, o grande desafio do terceiro milénio é garantir sua sobrevivéncia, por
meio de todas as formas de atualizacdao e modernizagao.

Isto deve acontecer para acompanhar as mudancas, que vém ocorrendo cada vez mais velozes

e imprevisiveis, nas mais diversas areas de conhecimento e de atuacao, incluindo entre outras,
as ciéncias, a tecnologia, a economia e a politica.



Mudanga continua, um desafio para a administracao publica

Acompanharasmudangaséumdesafio,sem precedentes,asformastradicionaise convencionais
de atuar e solucionar as questdes dos diversos ramos de atividades das organizagdes.

No caso da administragdo publica é um desafio especialmente no que se refere ao atendimento
das necessidades do cliente-cidadao.

Entre os fatores determinantes e as varidveis que o setor publico deve levar em conta destacam-se:

e As politicas de governo.

e O contexto global e local.

e Qs tipos e volume das demandas.

¢ 0O novo perfil do cliente-cidadado, que exige maior eficiéncia e eficacia do servigo publico.

Por que o contexto de mudancgas interfere na gestao de pessoas?
A organizagao sofre impactos de:

e Politicas de governo.

e Contexto global e local.
e Demandas.

e Exigéncias do cliente.

A organizagdo é composta de pessoas.

As pessoas sofrem impactos das mudangas.

As pessoas buscam novas formas de atuar e desenvolvem novas competéncias.
Novas competéncias devem ser compativeis com objetivos de organizagao.

A organizagdo se atualiza e evolui.

4. Gestao Estratégica de Pessoas

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO + GESTAO DE PESSOAS = GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
Como o planejamento estratégico é um processo dindmico e continuo, em que os objetivos sdo
definidos com base namissdo e navisdao daorganizacdo, agestao estratégica de pessoasrepresenta
a adequacdo das politicas e praticas de recursos humanos a esses objetivos estratégicos.

A fungdo recursos humanos em uma organiza¢ao tem um papel estratégico

E ela que realizard a compatibilizacio entre os objetivos estratégicos da organizacdo e as
politicas e praticas de recursos humanos.

Requisitos essenciais para implantacdo da gestdo estratégica de pessoas:

e A participagao intensa da alta diregdo da area de recursos humanos no processo de
analise dos impactos dos objetivos estratégicos na gestdo das pessoas.

e Aclara explicitacdo da Missado, Visao e dos Valores da organizacao.

e A elaboracdo de um planejamento estratégico que defina com clareza os objetivos
organizacionais baseados na missado, visao e valores da organizacao.



Esses requisitos sdo fundamentais para promover um efetivo entendimento e uma identificagdo
dos individuos com a organizagdo, propiciando seu envolvimento e comprometimento com os
objetivos organizacionais.

Esse comprometimento serd consolidado também por meio de:

e Adequacdo e coeréncia das politicas e praticas de recursos humanos aos objetivos
estratégicos da organizacao.

¢ Inclusdo dos demais niveis da organiza¢dao no processo de construcdo das agGes para
a realiza¢dao da missao e da visao.

Outro requisito essencial é aquele relativo as competéncias:

e Dotar a organizagdo das competéncias necessdrias para atingir os objetivos
estratégicos definidos.

e Eacombinacdo dascompeténcias existentes no nivel do individuo e, por consequéncia,
também no nivel da organizacdo, que forma um conjunto exclusivo adequado a um
determinado contexto organizacional.

Como a organizagdo estd inserida em um ambiente de constantes mudancgas deve preparar
seu corpo funcional de modo que consiga desenvolver novas competéncias de acordo com as
necessidades apresentadas.

A aquisicdo de novas competéncias pela organizacao pode se dar por meio da educacdo formal
tradicional, pela capacitacdo, pelo ensino a distancia ou ainda pela troca de experiéncias e
conhecimentos entre os individuos que com isso potencializardo o conjunto de competéncias
do quadro de pessoal.

Alémdisso, 0 aprendizado se da também pela participa¢do de todos osindividuos da organizacado
na implementacdo das politicas e estratégias e, principalmente, na andlise e avaliagao de seus
resultados.

Essa andlise permite a identificacdo de desvios e necessidades de ajustes de modo a corrigir as
rotas que levam a efetivagdao da missdo organizacional.

O enriquecimento da organiza¢do, em termos de conhecimento nela contido, d4-se por meio
da existéncia de canais eficientes e eficazes de comunicagdo, que possibilitem a interacdo e
integracdo continua e permanente das pessoas.

A preparagdo da organizagdo para enfrentar as mudangas continuas que se apresentam deve
se basear tanto na Educagao, em qualquer modalidade, como na Comunicagdo, pois é por
meio dela que os individuos podem estabelecer as ricas trocas de conhecimentos.

Nas organiza¢des em geral, notadamente nas de presta¢gdo de servico, e em especial nas da
administracdo publica, é fundamental incluir a Qualidade como um fator determinante de sucesso.

Esse tipo de organizagdo deve ter muito claro o foco no cliente-cidadao e no atendimento as
suas necessidades, com eficiéncia, eficacia e efetividade.

Assim, Educacdo, Comunicagao e Qualidade sdo fatores que possibilitam o desenvolvimento

profissional dos individuos na organiza¢do para que eles possam enfrentar as mudancas
que ocorrerem.



Cabe lembrar que, além dos recursos humanos, os recursos fisicos e tecnolégicos também
devem acompanhar as mudangas com vistas a atualizar e modernizar a organiza¢ao de forma
completa e abrangente.

A gestdo estratégica de pessoas exigira muito mais do que apenas o planejamento e controle
da forca de trabalho. Ela deve desenvolver mecanismos que garantam o Compromisso, o

Envolvimento e a Motivagdo das pessoas que atuam na organizagao.

Esses fatores juntamente com a Educacdao, a Comunicagdo e a Qualidade formam a base
estrutural da Gestdo Estratégica das Pessoas.

A figura a seguir ilustra essa condicdo:

Comunicacao

Motivagdo

Envolvimento Compromisso

Qualidade Educagao

Fonte: Mauricio, Eliana Moreira dos Santos. A gestdo de pessoas em um ambiente de mudancga organizacional e
competitividade. Revista de Administracdo. Sao Paulo, v 33, n. 2, 1998, p. 90-94.

Com base no modelo exposto na tela anterior, as organizacdes poderdao desenvolver e adotar
diversas estratégias de recursos humanos para conseguir estabelecer os relacionamentos
apropriados entre missdo, visao, valores, resultados pretendidos e as formas de atingi-los.

Algumas das estratégias poderdo ser adotadas isoladamente e outras terdo seus melhores
resultados quando aplicadas em conjunto.

Apresentamos a seguir seis estratégias de recursos humanos identificadas por Tompkins que
apoiam a gestao estratégica de pessoas:



Estratégia Valor Basico Resultado Esperado

1 | Redugao de custos: definir Economia Alocagdo eficiente de
valores remuneratdrios no nivel pessoas

ou abaixo do nivel de mercado,
utilizar trabalho temporario e
contratos quando possivel, reduzir
programas de beneficios.

2 | Gestdo de resultados: definir Produtividade Resultados associados
objetivos mensurdveis para a missao

os servidores e premia-los de
acordo com o desempenho.

3 [ Comprometimento: oferecer Empowerment Sucesso da organizacao
autonomia no trabalho, autoridade esta relacionado com
para tomada de decisdo e a sucesso pessoal

responsabilidade por uma atividade
completa para individuos ou grupos.

4 | Retencao: oferecer condigdes Satisfacdo das Satisfa¢cdo no trabalho
de trabalho, tais como pacotes necessidades
de beneficios, salarios acima
do valor de mercado, ambiente
de trabalho agradavel.

5 | Investimento: aumentar a Desenvolvimento Adaptabilidade da
competéncia individual investindo organizagao
em treinamento e desenvolvimento.

6 | Coesdo: estabelecer lacos sociais Confianca Relagbes cooperativas
fortes por meio de atividades
de comunicacdo e recreacao e
apoiar o desenvolvimento de
relacOes abertas e de confianca
entre servidores e dirigentes.

Fonte: Tompkins, J Strategic human resources management in government: unresolved issues. Public Personnel
Management, v. 31, n.1, 2002, Chicago: International Personnel Management Association.

O quadro visto anteriormente mostra, na coluna ‘Valor basico’, os aspectos mais relevantes
de cada uma dessas estratégias: economia, produtividade, Empowerment, satisfacdo das
necessidades, desenvolvimento e confianca.

Uma vez que esses valores bdsicos guardam uma relacdo de complementaridade, percebese
qgue, embora as estratégias possam ser tratadas e aplicadas separadamente, é a combinacdo
desses valores basicos que potencializa os resultados.

A adocdo de estratégias para a obtencdo dos resultados esperados depende da utilizacao
de instrumentos que apoiam a gestdo estratégica de pessoas. Um desses instrumentos é o
Planejamento da Forca de Trabalho que descreveremos a seguir.



5. Planejamento da Forga de Trabalho

Processo continuo e sistematico por meio do qual a organizacao avalia suas necessidades
atuais e futuras relativas a seus recursos humanos em termos de perfil, composicdo e
guantidade. Além disso, ao longo do processo sdo definidas as acdes que corresponderao as
necessidades identificadas.

O Planejamento da Forca de Trabalho é um processo dinamico que deve acompanhar as
mudancas que forem ocorrendo na organiza¢ao, decorrentes das alteragcdes em sua missdo e
visdo. Seu objetivo pode ser assim definido:

“Conseguir um quadro de pessoal, na quantidade e com
as competéncias adequadas para a correta realizagdo das
atividades em momento e local oportunos”.

O planejamento da forca de trabalho pressupde o conhecimento do cendario esperado para
o futuro e dos perfis do quadro de pessoal existente. Com base nesses conhecimentos serd
possivel identificar as lacunas entre a situacao atual e a desejada para o futuro.

Com isso a organizacao poderd definir e realizar as acdes para preencher essas lacunas de
modo a alcanc¢ar uma situacdo adequada para o quadro de pessoal que seja compativel com o
cenario identificado para o futuro.

Aspectos considerados para a elaborac¢do do planejamento da forca de trabalho:

e Mudancas nos processos e fluxos de trabalho.

e Necessidade de novas competéncias do quadro de pessoal.

e Estratégias para aquisicao dessas novas habilidades.

e Mecanismosderetencaodoquadrode pessoal eincentivos paraoseudesenvolvimento
profissional.

e Questdes legais que podem influir ou impedir a implementacao das a¢des definidas.

Os aspectos citados indicam a necessidade de outros instrumentos como a Avaliacdo de
Desempenho e a Capacitacdo, que suprem as necessidades de adequacao do perfil do quadro
de pessoal as competéncias e a verificacao do alcance dos resultados esperados.

Esses dois instrumentos tém estreita ligacdo com a Gestdao por Competéncias e os trés temas
serao abordados no Médulo Il - “Conceitos e Principios sobre Carreira e Remunerag¢ao”.

6. Planejamento Estratégico no Contexto da Administragao Publica

Os 6rgdos da administracdo publica se baseiam nas diretrizes de Governo para estabelecer seu
proprio planejamento estratégico, definidor de suas diretrizes que orientardo suas acbes com
vistas aos resultados pretendidos.

A definicdo da missdo, da visdo e dos valores de cada 6rgao devera estar obrigatoriamente
alinhada com as diretrizes do Governo.

A relacdo dos érgdos com o Governo pode ser comparada com aquela das unidades de uma

empresa com sua alta direcdo. Os niveis mais altos de direcdo sdo os definidores das diretrizes
fundamentais a serem seguidas nos demais niveis organizacionais.



Asdiretrizes das unidades da organizagao, tanto publicas como privadas, serdo desdobramentos
das diretrizes da alta diregdo. As agdes a serem implementadas serdao definidas com base nesse
direcionamento.

A condicdo essencial para que uma organizagao alcance seus objetivos é o alinhamento das
unidades que a compdem com as definicdes do mais alto nivel organizacional. Dessa forma,
para enunciar sua Missdo, Visdo e Valores, bem como o seu Planejamento Estratégico, as
Organizagdes Publicas devem ter como norte as diretrizes do Governo.

Como exemplo hipotético construiremos a Missao, a Visdo e os Valores da Unidade Central de
Recursos Humanos da Administragdo Publica Federal:

Missao, visao e valores da unidade central de recursos humanos da Administragao publica federal

Missdo - Desenvolver constantemente nossos recursos humanos para obter uma forga de
trabalho capacitada e atualizada para responder as mudangas que ocorrerem ao longo do
tempo e cumprir os objetivos definidos, recompensando adequadamente o quadro de pessoal
e garantindo sua motivacgao.

Visdo - Ser reconhecida, num prazo de cinco anos, como um 6érgao que colabora de forma
efetiva para a eficiéncia e eficdcia dos demais 6rgaos do Governo Federal.

Valores - Os valores essenciais da Unidade Central de Recursos Humanos da Administracao
Publica Federal sdo:

e Etica.

e Transparéncia.

e Equidade.

e Qualidade de Vida.
e Cidadania.

e Humanismo.
e Melhoria continua.
e Valorizagdao do corpo funcional.

7. A Criativa Gestao Estratégica de Pessoas na Administracao Publica

Apesar de as organizagdes da Administragao Publica fazerem parte do Estado, cuja natureza é
permanente, elas estdo submetidas as continuas transformacdées por conta das mudancas de
governo.

Essa situacdo representa uma tensdo antagonica que se reflete na forma de gerir os recursos
humanos.

Por maior que seja o alinhamento do quadro de pessoal, a mudanca de governo pode provocar
um desalinhamento dificil de superar.

O desafio é, por um lado, manter a estabilidade da organizacdo e, por outro, conviver com a
mudanca. Essa condicdo implica desenvolver estratégias de recursos humanos que permitam
dota-los de maior flexibilidade para que se possa constituir organizacdes publicas coerentes
e permanentes, sem contudo perder de vista as necessidades e possibilidades de mudanca.



Essas peculiaridades da Administracdao Publica exigem uma boa dose de criatividade das
pessoas envolvidas com as atividades de recursos humanos.

Uma vez que nem sempre é possivel recrutar e contratar novos servidores, é necessario
utilizar instrumentos como o treinamento e a capacitagao para conseguir formar os perfis de
competéncias apropriadas para responder as necessidades da organizagao.

Além disso, como os recursos financeiros nem sempre sdo suficientes para suprir os
investimentos em capacitacao e treinamento, também é necessario definir formas criativas e
ndo convencionais de promover o desenvolvimento do quadro de pessoal.

Entre essas formas estdo a rotacdo de tarefas e a disseminacdo do conhecimento por
meio da utilizacdo de multiplicadores. Um determinado drgdo publico poderd formar seus
multiplicadores com pessoal interno ou mesmo pertencente a outros 6rgdos publicos, que
possuam em seu quadro pessoas com o perfil e as competéncias desejadas.

Se considerarmos que as organiza¢des da Administra¢cdo Publica ndo atuam em um ambiente
competitivo semelhante ao das empresas privadas, poderiamos pensar que ndo é necessario
gue elas busquem a eficiéncia.

Entretanto, como o foco de atuagdo das organiza¢des do setor publico é a prestacdao do
servico ao cidaddo-cliente, e como este se torna cada vez mais exigente, concluimos
gue o desenvolvimento permanente do quadro de pessoal é fator fundamental para o
aperfeicoamento do servigo prestado e da melhoria da eficiéncia, eficicia e efetividade - é
esse 0 caminho para a legitimagdo da organizacado pelo cidad3o-cliente.

Por essas razdes, a gestdao de pessoas na Administracdo Publica deve ser a gestdo mais
estratégica dentre todas, e deve estar focada nas competéncias dos individuos necessdrias a
responder apropriadamente a uma dada situagdo organizacional.
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