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PEOPLE MANAGEMENT IN THE PUBLIC SECTOR AND ITS MAIN PROBLEMS
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BURATTO, Rafael de Paival
RESUMO

Os recursos humanos compdem o principal elemento das organizagbes, sejam elas
privadas ou publicas. Em relacdo as estas Ultimas, muitos servidores, mesmo
possuindo diversos beneficios, acabam exercendo suas fun¢Bes desmotivados
devido a alguns fatores, considerados neste trabalho como problemas. Nesse
sentido, este trabalho tem o objetivo de apresentar os principais problemas da
gestdo de recursos humanos na Administracdo Publica, através de uma revisao
bibliogréfica, na qual foram encontrados diversos artigos na literatura com analises e
discussbes de informacdes ja publicadas sobre esse tema. Com base na pesquisa,
destacou-se a necessidade da adocdo tanto de novas praticas de gestdo de
pessoas quanto de um modelo gerencial na gestdo de recursos humanos na
Administracdo Publica brasileira, dando énfase na capacitacao de pessoal, avaliacao
de desempenho individual mais eficaz, bem como realizar pesquisas de satisfacédo
com os servidores de forma mais frequente. Através dessa reformulagdo, seriam
criados métodos eficazes para eliminar o comodismo e a despreocupacdo que
alguns funcionérios publicos possuem devido a efetivagcdo e estabilidade no
emprego. Constatou-se também que o Estado precisa demonstrar interesse em
melhorar os servigos publicos a fim de, consequentemente, melhorar a estrutura
administrativa dos 6rgdos publicos. Concluiu-se que a gestdo publica brasileira
necessita ser renovada e inovada por parte do Estado, incluindo técnicas da area
privada, para desenvolver novas estratégias de otimismo, eficiéncia, eficacia e
efetividade na prestacéo de servicos publicos de qualidade a populacéo.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Setor publico. Problemas. Desafios.
Motivacao.
ABSTRACT

Human resources make up the main element of organizations, whether private or
public. In relation to the latter, many employees, despite having several benefits, end
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up performing their duties unmotivated due to some factors, considered in this work
as problems. In this sense, this work aims to present the main problems of human
resources management in Public Administration, through a bibliographical review, in
which several articles were found in the literature with analyzes and discussions of
information already published on this topic. Based on the research, the need to adopt
both new people management practices and a managerial model in human
resources management in Brazilian Public Administration was highlighted, placing
emphasis on staff training, mote effective individual performance assessment, as well
as how to carry out satisfaction surveys with servers more frequently. Through this
reformulation, effective methods would be created to eliminate the complacency and
lack of concern that some public employees have due to tenure and job stability. It
was also found that the State needs to demonstrate interest in improving public
services to, consequently, improve the administrative structure of public bodies. It
was concluded that Brazilian public management needs to be renewed and
innovated by the State, including techniques from the private sector, to develop new
strategies of optimism, efficiency, effective and effectiveness in providing quality
public services to the population.

Keywords: People management. Public sector. Problems. Challenges. Motivation.

1. INTRODUCAO

Os recursos humanos compdem o principal elemento das organizacoes.
Todas as atividades empresariais sdo realizadas por pessoas, as guais necessitam
ter boas condigfes fisicas, mentais, ambientais e salariais para desempenharem
corretamente as suas tarefas na organizacao. Nesse sentido, existe o setor de RH, o
qgual é responsavel por gerenciar todos os assuntos referentes a gestao de pessoas
e que possui, dentre diversos objetivos, investir em um conjunto de mecanismos de
avaliacao, direcionamento e monitoramento da gestéo de pessoas.

Em relacdo aos oOrgaos publicos, muitos servidores, mesmo possuindo
diversos beneficios, acabam exercendo suas fun¢cdes desmotivados devido a alguns
fatores, os quais serdo chamados neste trabalho de problemas. Além disso, por
outro lado, a sociedade tem aumentado o nivel de exigéncia em relacdo aos
servigcos publicos prestados. Diante disso, cabe ao gestor publico criar artificios com

0 objetivo de diminuir ou até mesmo acabar com os problemas da gestdo de RH na
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acaba sendo a populacéo, que € quem paga 0s impostos e precisa dos Servicos.
Com base nas informacdes apresentadas, este trabalho tem o objetivo de
apresentar os principais problemas da gestdo de RH na Administracdo Publica.
Primeiramente, pretende-se apresentar as principais caracteristicas da gestao de
RH de forma generalizada, em seguida os principios gerais da Administracédo
Publica na gestdo de RH e, por fim, os principais problemas da gestdo de RH na
Administracdo Publica. Para essa pesquisa, decidiu-se realizar um artigo de revisao

bibliografica a fim de apresentar analises e discussfes de informacdes ja publicadas.

2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo de pessoas, administracdo de RH, ou ainda gestdo de RH,
compreende o setor de uma empresa, seja ela publica ou privada, que possui a
funcdo de planejar, executar e analisar as habilidades, os métodos, as politicas, as
técnicas e as praticas definidas pela organizacdo. Em outras palavras, o setor de RH
€ responsavel por gerenciar todos 0s aspectos humanos para que a empresa possa
desenvolver-se. Para isso, o setor de RH precisa criar estratégias para que 0s
funcionarios desempenhem suas atividades, fornecendo seus conhecimentos, suas
habilidades e suas atitudes com motivacéo a fim de contribuirem para a melhoria da
organizacdo. Além disso, esse setor € responsavel por administrar a participacao, a
capacitacdo, o envolvimento e o desenvolvimento dos funcionarios. Segundo Martins
e Durante (2016), “o setor de RH possui o objetivo principal de humanizar as
empresas” e, de acordo com Barreto (2016), “Taylor e Fayol sdo os responsaveis
pelo surgimento do movimento da administragcao cientifica ou escola classica”.

Ainda de acordo com Barreto (2016), a gestdo de RH vem apresentando uma
enorme evolugdo ao longo do tempo. Inicialmente era uma funcdo bastante
operacional em que o chefe de pessoal deveria basicamente elaborar a folha de
pagamento e impor o bom andamento dos servigos. Carvalho et al. (2015) afirmam

gue “a area de gestdo de pessoas vem passando por um processo de mutagao
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durante os anos e novas formas de pensar e agir estdo provocando modificacdes
nao sO6 no setor privado, mas também mudancas no setor publico”. Além disso,
segundo Chiavenato (2004, p.6), “a gestdo de recursos humanos é contingencial e

situacional, pois depende de varios fatores, como a estrutura e cultura da empresa”.

Na area publica também houve mudancas nos setores da administragéo,
com objetivo de melhorar os servicos prestados aos cidaddos, mas em
relacdo a gestdo dos funcionérios publicos percebe-se poucas mudancas,
tendo em vista que a maneira para adentrar nas organiza¢cdes publicas é
através de concurso, e tendo como principal empecilho as leis juridicas e
regulamentos que sdo impostos aos servidores publicos, dificultando a
qualidade de vida dos mesmos (MARTINS; DURANTE, 2016).

Além das informacfes apresentadas, salienta-se que na éarea privada o
interesse é o da organizacédo, e na area publica o interesse é atender os anseios da
sociedade. Para isso, toda estrutura administrativa deve estar em sintonia para
atender e satisfazer as necessidades dos cidaddos. Dessa forma, sdo necessarios
servidores publicos capacitados e preparados (Carvalho et al., 2015).

Segundo Schikmann (2010 apud CARMO et al., 2018), a gestédo de pessoas é
uma area estratégica da organizacdo. Segundo Marques Junior et al. (2016), ela
“constitui-se em uma das mais destacadas e desafiadoras areas funcionais da
ciéncia administrativa”. Ainda nesse sentido, segundo Reginaldo, Tartari e Lira
(2016, p.8 apud Marques Junior et al., 2016), “gerir pessoas € uma tarefa ardua que
requer conhecimentos multidisciplinares e interdisciplinares nas organizagoes”.

Observa-se, portanto, que a gestdo de RH é considerada muito importante
para o correto funcionamento e desenvolvimento de uma empresa publica. Além das
informagdes apresentadas, vale ressaltar que, segundo Ferreira (2011), no Brasil, a
primeira reforma do Estado ocorreu no governo Vargas e encontrou na Teoria da
Burocracia o modelo ideal para se desenvolver, com foco na racionalizacdo e
organizagdo do Estado. Esse assunto sera discutido ainda neste trabalho, visto que

ele é considerado um dos desafios da gestdo de RH na Administragéo Publica.
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3. PRINCIPIOS GERAIS DA ADMINISTRAGAO PUBLICA NA GESTAO DE RH

A Administracdo Publica diz respeito a todo aparato estatal voltado a
administragao dos bens e interesses da comunidade na esfera federal, estadual e
municipal (Martins; durante, 2016). Ademais, h& outras maneiras de defini-la:

Em sentido formal, € o conjunto de érgéos instituidos para consecugédo dos
objetivos do Governo; em sentido material, € o conjunto das funcdes
necessdrias aos servicos publicos em geral; em acep¢do operacional, é o
desempenho pereno e sistematico, legal e técnico, dos servigos préprios do
Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade (MEIRELLES,
2006, p.64 apud MARTINS; DURANTE, 2016).

Os principais elementos da Administracdo Publica sdo administrar, dirigir e
executar 0s servicos e os bens publicos com ética, moral e responsabilidade. De
acordo com Martins e Durante (2016), subentende-se que a Administracao Publica é
composta por varios elementos e que esses sao responsaveis pela gestdo eficaz
dos bens publicos, tendo por finalidade atos de execucéo, direcdo e administracao
financeira dos bens e do patriménio publico, incluindo as organizacbes da
administracéo direta e indireta, com ética, moral e reponsabilidade.

Barreto (2016) afirma que as instituicbes publicas se prestam a objetivos
diversos das instituicdes privadas, uma vez que para a iniciativa publica a eficiéncia
relaciona-se ao pronto atendimento das demandas da sociedade e, na iniciativa
privada, a eficiéncia associa-se claramente a demandas vinculadas a maior
lucratividade adquiridas com os seus negdécios. Em outras palavras, nas empresas
publicas ndo ha competitividade, sendo que esses orgaos foram criados para prestar
servigo a populagdo (MARTINS; DURANTE, 2016).

Segundo Martins e Durante (2016), “todas as pessoas que fazem parte do
sistema publico recebem salario de acordo com o cargo que exercem [...], e a
Administracdo Pdudblica, além de remunerar seus servidores, também concede
beneficios aos servigos prestados pelos mesmos, incluindo adicionais e
gratificagcdes”. Vale ressaltar que esses beneficios estdo incluidos no plano de
carreira dos servidores publicos, visto que eles ndo possuem, por exemplo, o Fundo

de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS), um direito da iniciativa privada.
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Além disso, vale ressaltar que os servidores publicos de carreira (aprovados,
nomeados e empossados) possuem a vantagem de obtencdo da estabilidade na
funcd@o publica apés o periodo do estagio probatério. Meirelles (2006, p.443 apud
MARTINS; DURANTE, 2016) salienta que, de acordo com o artigo 41 da
Constituicdo Federal de 1988, sédo estaveis, apos trés anos de efetivo exercicio, 0s
servidores nomeados a cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.

Os 6rgaos publicos também costumam oferecer treinamentos para o
desenvolvimento dos servidores, bem como conceder auxilios alimentacdo e
transporte e plano de saude. Sobre o treinamento de pessoal, Martins e Durante
(2016) complementam que ele “é indispensavel para que os funcionarios publicos
possam prestar servicos aos cidadaos de forma eficaz, sendo essa uma forma de
mudanca e melhoria nos setores de uma organizagao publica”.

Com base nas vantagens e nos beneficios concedidos pelos érgdos publicos
aos servidores, Martins e Durante (2016) relatam que eles demonstram resultados
desejaveis para a Administracdo Publica, em que é imputada aos servidores a ética
e a responsabilidade em desempenhar com eficiéncia e eficacia os servigos publicos
prestados aos cidaddos. Ressalta-se, porém, que, mesmo possuindo diversos
beneficios, muitos gestores publicos acabam lidando com alguns desafios na

Administracdo Publica, os quais serdo apresentados ainda neste trabalho.

4. GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Como ja apresentado anteriormente neste trabalho, diversos séo os direitos
garantidos aos servidores publicos durante o exercicio de sua fungcdo. Por outro
lado, vale ressaltar que todo servidor é avaliado por sua chefia imediata, a qual
precisa monitorar o desempenho de suas fun¢des. De acordo com Carvalho et al.
(2015), “as organizag¢des publicas estdo renovando seus conceitos e exigindo dos
seus servidores mais valores pautados em confianca, responsabilidade,
transparéncia e comprometimento”, além de que “a exigéncia por servidores mais

capacitados e motivados se tornou uma necessidade também na gestdo publica”.

A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO E SEUS PRINCIPAIS PROBLEMAS. AUTOR(A):
BURATTO, RAFAEL DE PAIVA.

Pagina 7 de 20



SOUZAEAD’ ELELELELERLERLRLETRL

: A o REVISTA ACADEMICA
Revista Académica Digital D1 G 1T AL

ISSN 2595-5934 N*70

Ademais, vale ressaltar que os recursos humanos das organizacfes publicas

2

precisam ser compostos de individuos que possuam conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para a prestacio dos servigos publicos (ESCULAPIO, 2013).

Segundo Esculapio (2013), os 6rgéos publicos possuem um 6rgao de controle
interno, cujo objetivo é desenvolver acdes de carater repressivo, preventivo e
sistematico, de modo a antecipar possiveis ocorréncias indesejaveis. Esse 0rgao é a
peca fundamental para que se realize uma boa administracdo, formulando as
melhores possibilidades de acdes para o desenvolvimento e implementagdo de
politicas publicas que promovam a melhoria das condi¢cdes de vida. Além disso,
esse setor controla as atividades tanto internas quanto externas (atendimento ao
publico) e realiza as melhorias adequadas em cada situacdo. Vale salientar que é
também esse setor o responsavel por adotar mecanismos, procedimentos ou
ferramentas para melhorar a eficiéncia da maquina publica administrativa.

Nesse sentido, uma das ferramentas utilizadas para controle chama-se
avaliacdo de desempenho, pela qual se busca conhecer e medir o desempenho dos
servidores publicos, estabelecendo uma comparacdo entre o esperado e o0
apresentado por eles. Trata-se de uma equipe que se reune frequentemente para
avaliar cada membro da equipe, geralmente no final de cada ano, com uma nota de
0 a 100. Segundo Dalacorte (2014), a avaliagdo de desempenho tem a funcéo
principal de melhorar a gestdo dos programas, dos servi¢os e das politicas publicas,
e é considerada fundamental para elevar a eficiéncia dos servi¢os prestados.

Outra estratégia que pode ser utilizada no servico publico é a gestdo por
competéncias, que ja é utilizada na iniciativa privada, e que, segundo Giudice
(2012), atualmente, € um tema que vem sendo discutido de forma intensa. De
acordo com Leme et al. (2011 apud Giudice, 2012), no servico publico ela ainda
parece de modo incipiente em virtude de aspectos distintos daqueles apresentados
na iniciativa privada como, por exemplo, a cultura do funcionalismo publico e a
protecdo gerada pela estabilidade que, de certa forma, garantem a continuidade no

cargo para aqueles servidores que apresentam um desempenho insatisfatorio.
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Além das duas ferramentas acima citadas, existem outras que podem ser
aplicadas no servi¢o publico com o objetivo de melhorar a gestado, porém, Martins e
Durante (2016) relatam que as organizacdes privadas tém maior autonomia para
organizar e administrar 0os seus setores, assim como 0 seu pessoal, além do
funcionario poder expressar suas ideias e opinides, sem interferéncia de lei,
regulamentos e decretos. Essa falta de autonomia prépria dos servidores pode ser
considerada um problema para a gestdo de RH na Administracdo Publica, visto que
eles ndo podem desenvolver ou opinar para mudar algo no setor, pois as mudancas
s6 podem ocorrer através da Constituicdo Federal, leis ou regulamentos legais.

Vale salientar que as transformacfes sociais, politicas e econémicas
introduzem uma nova dinamica na administracédo das organizagdes, principalmente
no setor publico (Ferreira, 2011). Por outro lado, no entanto, de modo geral, as
administracdes publicas ndo valorizam a area de recursos humanos, enquanto
outras empresas do setor privado estdo tratando essa area como sendo estratégica
para a organizagéo em busca de seus resultados (ESCULAPIO, 2013).

Diante das informacfes apresentadas, percebe-se que o setor publico é um
ambiente complexo e desafiador para a gestdo de pessoas (SCHIKMANN, 2010
apud CARMO et al., 2018). Nesse sentido, serdo apresentados a seguir 0s principais
problemas da gestdo de RH na Administracdo Publica, o tema principal deste

trabalho.
5. PROBLEMAS DA GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Segundo Schikmann (2010 apud CARMO et al.,, 2018), os principais
problemas da gestdo de RH na Administracdo Publica s&o: rigidez imposta pela
legislagéo, desvinculacédo da visdo do cidaddo como destinatario do servigo publico,
pouca énfase no desempenho, mecanismos de remuneracdo que desvinculam os
vencimentos do desempenho, limites a postura inovativa, poucos mecanismos de
planejamento, pouca preocupac¢édo com a gestao, rotatividade nos cargos de chefia,

além do papel da gratificacdo. Ademais, de acordo com Carmo et al. (2018), o setor

A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO E SEUS PRINCIPAIS PROBLEMAS. AUTOR(A):
BURATTO, RAFAEL DE PAIVA.

Pagina 9 de 20



' SOUZAEAD ELELELELERLERLRLETRL

REVISTA ACADEMICA
D I G I T A L

ISSN 2595-5934 N*70

** Revista Académica Digital

publico enfrenta desafios como a impessoalidade e a burocracia. Sobre esta,

podemos afirmar que:

A burocracia permite que a organizacao funcione de forma eficaz, na qual
os funcionarios conhecem suas obrigacbes e as realizam por meio de
procedimentos padronizados, e escritos, com intuito de alavancar os
objetivos organizacionais. Entretanto a organizacdo burocratica pode ser
tediosa, com atividades mondtonas sem mudancas, deixando o0s
colaboradores desmotivados, por falta de liberdade, criatividade e inovacdo
(MARTINS; DURANTE, 2016).

Esculapio (2013) afirma que a gestdo de pessoas no setor publico encontra-
se no estagio de administracdo de pessoal, exercendo atividades meramente
burocréaticas, sendo necessario evoluir para novos estagios, buscando integracao
entre a organizacao e os servidores. Ainda sobre isso, Dutra (2009 apud Carvalho et
al., 2015) afirma que a inexisténcia da definicdo de diretrizes para as politicas de
recursos humanos, aliada a falta de informacéo, faz com que a area de RH no setor
publico continue a possuir uma imagem burocratica, associada a ineficiéncia.

Outro problema a ser destacado é o fato da administracdo de pessoas ha
gestdo publica ainda estar atrelada ao modelo classico e burocratico de gestéo,
deixando de cumprir a sua missado de potencializar as pessoas para atender as
necessidades prementes da sociedade. Essas presuncfes provocam uma cultura de
conformismo, determinando comportamentos de resisténcia e instabilidades que
geram morosidade na prestacao do servico pelos servidores (FERREIRA, 2011).

De acordo com Ribeiro e Mancebo (2013 apud QUEIROZ; KANAANE, 2017),
outros problemas sao a falta de ambicao profissional, a alienagdo com relacdo aos
resultados do érgéo, o desmazelo, os privilégios por trabalhar pouco e ganhar muito,
e o comodismo. Sobre este ultimo, logo vem a tona a questdo da estabilidade.
Segundo Suzuki (2015), a maioria dos servidores efetivos se mantém no cargo
devido a estabilidade, a maioria estad desmotivada para realizar um bom trabalho e
quando buscam qualificacdo € para encontrar outras oportunidades fora do setor
publico, impactando diretamente no rendimento e na qualidade dos servigos

prestados, interferindo no atendimento ao contribuinte e por consequéncia
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denegrindo 0 nome da instituicdo publica. Queiroz e Kanaane (2017 apud DINIZ et
al., 2012; RIBEIRO; MANCEBO, 2013) afirmam que, embora o objetivo seja proteger

os servidores no exercicio de suas funcdes, a estabilidade tem atuado para a

acomodacéo, pois ndo h& a preocupacdo com dispensa no caso de ineficiéncia.
Além das informacdes acima apresentadas, para a realizacdo deste trabalho
foram analisados também dois artigos nos quais 0s autores realizaram pesquisas
em oOrgéaos publicos, e chegaram a conclusdo de algumas caracteristicas principais
da Administracdo Publica, evidenciando principalmente os problemas encontrados
no setor de RH. Carvalho et al. (2015) realizaram uma pesquisa no ano de 2014 com
18 (dezoito) servidores efetivos de uma cidade localizada no sul de Minas Gerais
através de 23 (vinte e trés) perguntas, e chegaram a algumas conclusdes, listadas

na tabela a seguir em ordem alfabética.

Tabela 1 - Principais problemas da gestdo de pessoas no setor publico:

Alguns servidores ndo possuem interesse de se qualificar;

A mao de obra no servico publico é desqualificada;

Apesar das vantagens, nenhum entrevistado demonstrou estar muito satisfeito;

A resolucéo dos problemas néo possui responsavel, gerando falta de motivacéo;

Existe falta de estrutura, de diretrizes claras e erros de planejamento;

Existe falta de informacgdes e de didlogo entre funcionario e organizagao;

Existe falta de interesse e de participacao;

Existe falta de profissionalismo;

Existe falta de reconhecimento;

Existem problemas de imaturidade;

Muitos funcionarios veteranos nao sao abertos as opinides para melhoria das tarefas;

Muitos servidores ndo adotam as tecnologias disponiveis para facilitar o desempenho;

Muitos servidores ndo recebem nenhum tipo de treinamento e incentivo para se capacitar;

Muitos servidores ndo sdo capacitados;

N&o existe nenhuma pesquisa de satisfacdo ou clima organizacional no setor pesquisado;

O fluxo da informacéo dentro da empresa publica ndo € rapido e € pouco efetivo;
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O gestor publico ndo realiza capacitacdo nem incentiva o treinamento dos servidores;

Os servidores nao estao preparados para oferecer um atendimento de qualidade;

Principais fatores motivadores: trabalho de qualidade, crescimento profissional, bom salario.

Fonte: adaptado de Carvalho et al. (2015)

Além das informacdes citadas acima, foi analisado outro artigo em que outros
autores também chegaram a algumas conclusdes em relacdo a gestdo de RH na
Administracdo Publica. Queiroz e Kanaane (2017) realizaram uma pesquisa no ano
de 2017 com 28 (vinte e oito) servidores de uma das 32 subprefeituras da cidade de
Sdo Paulo através de um questionario semiestruturado, e chegaram a algumas

constatacdes, as quais seguem organizadas em ordem alfabética na tabela abaixo.

Tabela 2 - Principais problemas da gestdo de pessoas no setor publico:

Alta rotatividade dos membros da equipe;

A progressao na carreira € limitada, ha poucos graus hierarquicos e aumento de salario;

Dificuldade de implementar avaliagcdo de desempenho vinculada a progressao;

Existéncia de restricbes na atuacao dos funcionarios para inovacéo e criatividade;

Falta de estimulo ao desenvolvimento pessoal e profissional;

Falta de um plano de carreira com diferengas salariais substanciais;

Falta de um plano de carreira para busca de crescimento pessoal e profissional;

Falta de possibilidade de crescimento pessoal e profissional,

Falta de realizagéo de concursos publicos de forma regular e periddica;

Falta de treinamento, tendo os servidores que aprender por conta propria;

Grande desmotivacgao por falta dos servidores;

Impossibilidade de escolher a equipe, tendo de trabalhar com os servidores disponiveis;

N&o existe um aumento na remuneracéo de forma periddica;

N&o ha necessidade de realizacdo de atividades especificas;

N&o ha reconhecimento para aqueles que buscam seu aperfeicoamento;

Os chefes sdo empossados no cargo em comissao sem uma prévia preparacao;

O servidor dificilmente consegue colocar seus conhecimentos em pratica;

O trabalho é rotineiro, sem mudancas, geralmente com padrdes pré-estabelecidos;
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Quebra de continuidade de programas e acdes publicas do governo;

Resisténcia dos servidores frente as mudancas;

Servidores acomodados, geralmente com vicios e costumes antigos.

Fonte: adaptado de Queiroz e Kanaane (2017)

Apés as pesquisas bibliograficas, conclui-se, portanto, que as informacdes
contidas nas duas tabelas acima elencam os principais problemas e desafios da
gestdo de pessoas no setor publico. De forma geral, o desafio € proporcionar a
organizacdo pessoas com caracteristicas superiores e experientes, capacitadas,
motivadas e leais, contribuindo com uma cultura de alto desempenho, além de se
manter austero e atuar disciplinadamente conforme as diretrizes definidas
(ESCULAPIO, 2013).

Nesse sentido, os processos de avaliacdo de desempenho sdo realizados
como forma de acompanhar a execucao dos servicos prestados, sendo uma das
alternativas de tentar diminuir os desafios da gestdo de RH na Administracao
Plblica. Sobre esse processo, contudo, conforme Dalacorte (2014, p. 20 e 21), as
principais dificuldades sado: resisténcia e receio por parte dos servidores envolvidos,
ter uma equipe de Comissao de Avaliacdo, mudanca de cultura para se consolidar o
planejamento e acompanhamento das atividades realizadas e falta de leitura da
legislacdo e de materiais informativos, gerando, consequentemente, atraso no
andamento do processo. Além disso, é observada também certa inseguranca dos
coordenadores para realizar o processo de avaliacdo de desempenho devido,
sobretudo, a falta de treinamento especifico e a falta de motivagéo dos servidores.

Segundo Marques Junior et al. (2016), “o Brasil vem passando, especialmente
a partir da década de 1990, por transformacdes na estrutura e dindmica de
funcionamento do setor publico, por meio de um movimento de reestruturacdo da
Administracdo Publica, na tentativa de torna-la mais eficiente, eficaz e moderna”.
Para isso, uma das medidas adotadas pelo Governo foi a ado¢cdo do modelo

gerencial, com o objetivo de substituir a burocracia dos processos da Administragao
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et al.,, 2016), “a mudanga advinda com a perspectiva gerencialista vai se
consubstanciar na gestdao de pessoas, com a edicdo do decreto n. 5.707/2006,
referente a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)’. Vale
ressaltar que esse decreto introduziu instrumentos de desenvolvimento continuo dos
servidores e alinhamento das competéncias aos objetivos organizacionais.

Queiroz e Kanaane (2017) afirmam que, para implementar o modelo proposto
pelo decreto n. 5.707/2006, € necessaria uma ruptura com os paradigmas até entdo
existentes, como padrdes gerencias, tracos culturais e a propria formacao historica
da Administracdo Publica, o0 que se caracteriza como um processo moroso,
demandando uma dedicacdo da organizacéo por periodos de médio e longo prazo.

Outro ponto a ser destacado é que, entre as politicas de recursos humanos, a
de maior importancia para consolidar a eficiéncia € a capacitacdo de pessoal
(ESCULAPIO, 2013). Carvalho et al. (2015) afirmam que os servidores precisam
estar preparados para se atualizar quanto a novas competéncias conceituais,
técnicas e humanas, sistematizadas em um novo perfil, de forma que sejam capazes
de atender tanto os usuarios internos quanto 0s externos a organizacao. Ferreira
(2011) acrescenta que, para acompanhar a modernizacdo dos processos, 0 gestor
publico deve reformular a politica de pessoas, buscando a profissionalizacdo dos
servidores para atuar dentro dos principios fundamentais da Administracao Publica:
Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia. Além disso, o
autor afirma que, para atender as mudancas da sociedade atual, mais organizada e
consciente dos seus direitos, a profissionalizagdo do quadro funcional publico se
torna estratégico para garantir atendimento e servigos publicos de qualidade.

Queiroz e Kanaane (2017) afirmam que a gestdo de RH na Administracao
Publica necessita de urgente modernizacdo de procedimentos e atitudes, em busca
de melhorar os resultados e a qualidade da prestacdo dos servigos publicos, porém
muitos entraves dificultam ou mesmo impedem esse avango. Esculapio (2013)
acrescenta que, sem essa mudanca, as tentativas de alcancar o efetivo atendimento

ao cidadéo ficardo comprometidas. Além disso, de acordo com Sousa et al. (2016), a
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evolucdo da gestdo de pessoas para um novo padrdo de qualidade depende do
reforco das normas juridicas que disciplinam a atuacado dos agentes publicos, mais
especialmente de mais efetividade das normas referentes a fiscalizagdo dos
recursos publicos e das normas que ditam a atuacdo dos agentes publicos.

De acordo com Carmo et al. (2018), os motivos da dificuldade em
implementar mudancas se relacionam sobretudo a rigidez da legislacdo e ao apego
as formas tradicionais de gestdo, o que limita a autonomia dos lideres em gerir
pessoas. Barreto (2016) afirma que se pode constatar uma enorme complexidade e
importancia da gestdo de pessoas na Administracdo Publica, além do grande
desafio na implementacao de projetos, que geralmente ndo visam os interesses da
sociedade. Segundo Suzuki (2015), para atingir tal eficacia, a motivagédo precisa ser
incorporada a instituicdo por meio do gestor a partir de métodos mudltiplos que
atendam a diversidade comportamental e de necessidades dos servicos publicos.

De acordo com Carmo et al. (2018), a gestdo de pessoas no setor publico é
carregada por caracteristicas peculiares que limitam os ensejos de mudanca e a
busca por uma administracdo gerencial. Além disso, os autores afirmam que ndo ha
no setor publico uma gestao que estimule o desenvolvimento de seu capital humano,
visto que ndo se encontra ainda um ambiente que estimule o seu desenvolvimento.

Barreto (2016) afirma que a certeza de uma eficaz gestdo de pessoas na
Administracdo Publica possui grande dependéncia de mudancas e reformulacdes
organizacionais a fim de possibilitar a implantacdo dos projetos de gestdo que, em
grande parte dos casos, localizam-se somente no papel, ndo tendo de fato aplicacéo

pratica. Além disso, em relacdo a pesquisa de satisfacdo com os servidores,

ainda € pouco expressiva, apesar da importancia e interesse por entender o
gue motiva e mobiliza as pessoas encarregadas da prestacdo de servico
plblico. E preciso compreender as particularidades desse ambiente
institucional, que difere em varios aspectos do setor privado. A propria
natureza do trabalho é diferente, pois no setor publico é voltada a prestacéo
de servicos a sociedade, enquanto no privado ao lucro (KLEIN; PINHANEZ;
MASCARENHAS, 2013 apud MARQUES JUNIOR et al., 2016).
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De acordo com Sousa et al. (2016), o caminho da correicdo nao € facil de se

2

seguir. O servidor deve agir de acordo com o0s valores e principios morais que
adquiriu ao longo de sua formacédo, fazendo valer o interesse publico e ndo sua
vontade em particular, além de adotar uma postura ética firme e inspiradora e estar
ciente de suas responsabilidades. Por fim, deve ter gosto pela atividade, pois sé
assim encontrara dentro de si a motivacdo necessaria para buscar a exceléncia.
Segundo Suzuki (2015), é dever do gestor e de todos os funcionarios estarem
em continuo processo de autoavaliacdo e formacdo, a fim de atender as novas
demandas do contexto vigente e garantir a efetiva participacdo como servidor a
sociedade, em prol do coletivo e inclusive buscando a exceléncia no servico publico.
Nesse sentido, Suzuki e Gabbi (2009 apud Dalacorte, 2014) afirmam que o bom
desempenho no setor publico pode e deve ser incentivado e o mau, corrigido.
Segundo Siqueira e Mendes (2009, p. 248), a gestdo de RH na Administracao
Plblica “tem um longo caminho a percorrer na criacdo de um modelo préprio
eficiente, eficaz, cidadao e, principalmente, justo”. Segundo Carvalho et al. (2015),
cabe a Administracdo Publica realizar um planejamento envolvendo a gestdo de
pessoas, tomando como base a utilizacdo de técnicas de administracdo, na maioria
dos casos aplicadas na administracdo privada, como alternativa a resolver os
problemas dos 6rgdos publicos. Ferreira (2011) complementa e sugere uma
reformulagcédo da &rea de recursos humanos na Administracdo Publica, consistindo
na aplicacao efetiva de novas ferramentas de gerenciamento de pessoas.
Observa-se, portanto, que a melhor alternativa para combater os desafios das
organizagfes publicas é implantar politicas e préaticas de gestdo de pessoas, visando
promover um maior comprometimento com a qualidade e a eficacia, estimular a

produtividade e gerar melhores resultados para os usuarios do servi¢o publico.
6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou apresentar alguns conceitos de gestdo RH na

Administracdo Publica, bem como aprofundar nos principais problemas e desafios
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gue envolvem a prestacdo de servicos. Ressaltou-se também que tanto os 6rgaos
publicos quanto os servidores séo regidos através da Constituicdo Federal por meio
de leis, regulamentos e decretos. No entanto, devido aos diversos desafios
existentes, muitos servidores sentem-se desmotivados, prejudicando a execucao
dos trabalhos.

Foi apresentado também que é necessaria a adocao de novas praticas de
gestdo de pessoas para que ocorra uma modernizacdo na Administracao Publica.
Foi apresentada a importancia da ado¢gédo de um modelo gerencial, dando énfase na
capacitacao de pessoal, avaliacdo de desempenho individual mais eficaz, bem como
realizar pesquisas de satisfacdo com os servidores de forma mais frequente. Para
que essas praticas possam ser realizadas, entretanto, mudancas sdo necessarias na
area de recursos humanos, com o objetivo de planejar, captar, desenvolver e avaliar
a organizacado, além de prevenir erros, fraudes ou desperdicios. Essa reformulacéo
poderia criar métodos eficazes para eliminar o comodismo e a despreocupacao que
alguns funcionarios publicos possuem devido a efetivacdo e a estabilidade no
emprego.

Ademais, observou-se também que o Estado Brasileiro precisa demonstrar
interesse  em melhorar o0s servicos publicos, contribuindo com melhores
remuneracdes e beneficios aos servidores, a fim de, consequentemente, melhorar a
estrutura administrativa dos 6rgdos publicos. Dessa forma, espera-se que 0s
problemas da gestédo de pessoas no setor publico diminuem consideravelmente.

Com base nos argumentos apresentados, conclui-se que a gestdo publica
brasileira necessita ser renovada e inovada por parte do Estado, incluindo técnicas
da area privada, logicamente com caracteristicas diferentes, para desenvolver novas
estratégias de otimismo, eficiéncia, eficacia e efetividade na prestacdo de servigos
publicos de qualidade a populagdo. Por fim, é necessario que haja uma melhor
integragcdo entre o Estado e os servidores, com 0 objetivo de reduzir as atividades

burocraticas e criar novos estagios na gestao de pessoas no setor publico.
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