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INTRODUGCAO

Era dia 25 (vinte e cinco) de junho do ano de 2009, quinta-feira, Maria pega a
conducgdo para o trabalho e repassa mentalmente todas as atribuicbes do dia.
Estava atolada de processos para realizar as atualizagbes de tramitagéo, que
ficaram pendentes por problemas na conexao do servidor da intranet de seu 6rgéo.
Esses problemas nao eram muito recorrentes, masi por “azar” calhou de acontecer
logo agora. Essa situacdo a estressava por demais, tanto por fazer e as vezes
passava horas so tentando entrar nos sistemas. Além disso, em abril havia sido
designada para um Grupo de Trabalho no qual participaria até novembro de 2009,
com reunides periddicas até a conclusdo dos trabalhos e, neste momento lembrara-
se de que teria que assumir a chefia de seu setor na primeira quinzena de julho.
Pensava como estava atarefada e com tantas responsabilidades.

Desce do 6nibus e continua com seus pensamentos no percurso a pe que
fazia até chegar ao seu destino. Finalmente, chega ao trabalho e logo pergunta no
setor se os sistemas voltaram e se ela, dessa forma, conseguiria trabalhar naquele
dia. As respostas ndo foram muito satisfatérias, o sistema continuava “caindo” direto
prejudicando o bom andamento dos servigos. Isso a irritava tanto pois, além das
atribuicées judiciais e administrativas normais, o seu setor era um dos responsaveis
pelo atendimento dos “clientes externos”, e Maria sabia que alguns desses clientes
nao teriam nem o dinheiro para retornarem caso o sistema nao restabelecesse a
comunicagdo. Mas ndo havia o que fazer, os técnicos de telecomunicacao ja
estavam tentando resolver o problema e o jeito era continuar a aproveitar as brechas
de conexao.

Quando finalmente assume o seu posto de trabalho, e comeca a verificar
seus emails profissionais, & interrompida por seu colega de empresa, Joao.



Surpresa, Maria se pergunta o que Jodo, de outro setor, estaria fazendo ali, mas
suas duvidas logo foram respondidas. Sim, Jo&o tinha vindo trazer a triste noticia de
que ela havia sido nomeada para “aquela comissao”, com publicagéo oficial e tudo.
Sem volta. “Aquela comissao” era conhecida pelo bordao inverso: “quem ta dentro
quer sair e quem ta fora nao quer entrar’, era a mais temida atribuicdo que os
servidores do seu prédio poderiam receber, pior, ninguém se sentia capaz de
cumprir com as obrigacées. Maria pensou: “sera que terei condigdes de acumular
mais essa funcao? Sou responsavel por diversas atividades de meu setor, estarei
assumindo a chefia daqui a dez dias e ainda participo de um grupo de trabalho. Nao
sei se vou conseguir.” E agora, o que Maria poderia fazer?

A EMPRESA

A Empresa em questédo esta disciplinada na Constituicao Federal do Brasil e
trata-se de uma Instituicao Publica Federal.

Seus servidores s&o regidos pela Lei 8.112/90. Por muito tempo n&o possuia
servidor do quadro em suas unidades espalhadas pelo interior, langando méo do
regime de requisicdo/cesséo de servidores de outros Orgaos federais, estaduais ou
municipais. Nos ultimos anos realizou concurso publico para provimento de cargos,
em especial para lotagéo no interior, o que lhe deu sangue novo, porém ainda lhe é
permitido por Lei a realizagdo da requisigdo ou cessado de servidores de outros
Orgaos. Nesse concurso foram ofertados, em sua maioria, cargos de nivel médio e
de nivel superior em qualquer formacdo, alguns poucos com especialidade
especifica como bachareis em direito, contadores e outros.

A composicao da diretoria é alterada constantemente, ja que cada membro
serve por um periodo determinado de tempo. A cada dois anos ha mudangas na
Presidéncia, onde obrigatoriamente o Presidente é substituido. Tudo isso é
disciplinado pela Constituicao e por Lei Complementar.

Como a maioria das Instituicdes Publicas, é caracteriza pela formalidade e por
algumas disfungdes do modelo burocratico.

Processo Decisorio e Estilo de Lideranca

O poder de decisao administrativa encontra-se na Diretoria-Geral, mas essa
decisao pode ser revista pelo Presidente da Instituicdo, segundo o regimento interno
do Orgdo. Esse modelo gera uma limitagdo na participagdo dos servidores,
principalmente no que diz respeito as definicbes de metas e mudangas nos
processos de trabalho.

Na atualidade, percebe-se, uma abertura para a Gestao Participativa, com
formacdo de Grupos de Trabalho para emissdo de opinido sobre assuntos
estratégicos, porém esses grupos de trabalho sdo opinativos e ndo possuem forca
de decisao.

Em geral, a lideranga € autocratica, observada através dos atos oficiais como
comunicados, ordens de servigos, portarias e etc.

As designagdes para composi¢ao das Comissdes de Trabalho sao realizadas
através de Portarias que sao definidas como: Ato emanado de Ministro de Estado,
Secretario de Estado, dirigente de entidade da Administragdo Publica Federal,
Presidente ou Diretor-Geral de Tribunal, com o objetivo de regulamentar assuntos de
natureza predominantemente administrativa, especialmente os relativos a pessoal
(admissado, exoneragao, designacdo, delegagdo de competéncia, elogio, punigao,



dentre outros), e também para tratar da organizagdo e do funcionamento dos
servigos da instituicao, além de orientar os servidores na aplicagao de textos legais e
disciplinar matéria ndo regulada em lei, entre outros. Sdo atos administrativos
INTERNOS, ordenando a seus subordinados, providéncias para o bom
funcionamento dos servigos publicos.

As portarias invocam leis para se fundamentarem porque a administracdo
publica s6 pode fazer o que a lei Ihe permitir, ao contrario da atividade privada, que
pode fazer tudo o que a lei NAO proibir. '

A Gestao De Pessoas Na Empresa

A partir do novo plano de Carreira dos Servidores aprovado no ano de 2006,
houve uma maior preocupagédo quanto a formacdo e capacitagdo dos mesmos.
Nesse plano os servidores s@o estimulados a ampliar suas qualificagdes e para isso
ganham adicionais no salario, tudo isso com a condicdo de que essa qualificacao
seja em areas de interesse da Instituigdo. Assim, varios servidores procuraram
aprimorar suas habilidades e conseguiram importantes avangos. O departamento de
pessoal passou a ser Secretaria de Gestdo de Pessoas, com as peculiaridades que
o nome carrega. Tém sido realizadas a¢dées no ambito da qualidade de vida e planos
de capacitacao.

O recrutamento e selegdo sdo realizados através de concurso publico
selecionando os melhores na area de conhecimento teérico, porém com a
dificuldade de nao existir selecao no campo pratico.

Os programas de treinamento e desenvolvimento s@o mesclados no
treinamento no ambiente de trabalho, através de ensino a distancia, e no
treinamento em ambientes especificos, cuja principal caracteristica se encontra no
fato de reunir grupos de servidores no centro de treinamento para transmissao de
conhecimentos técnicos e/ou praticos. As necessidades de treinamento sao
levantadas pela Diretoria-Geral, através do planejamento estratégico do Orgao, com
dificuldades de alteracdo de cronogramas e meterias ofertadas devido a burocracia
existente nesse meio, como a aprovagao anual prévia do orcamento destinada ao
Orgao.

A avaliagado de desempenho é bem estruturada, porém o pecado esta na falta
de treinamento para as chefias imediatas, uma vez que, sem o devido treinamento,
as caracteristicas pessoais do avaliador podem macular as avaliagdes.

A COMISSAO “ATECNICA”

Atordoada pelos seus pensamento Maria lembra-se de Rosa, sua amiga de
setor que por tanto tempo havia lhe falado das frustragdes por que passara naquela
comissdo, e que ha pouco havia conseguido “se livrar’” da mesma por ter sido
removida para outro prédio. Ahh, como Rosa havia ficado feliz com essa noticia,
lembrou-se Maria.

Rosa contava que a Comissdo. era responsavel pela analise contabil e
financeira de pessoas juridicas especificas, ligadas ao Orgao Publico ao qual elas
eram servidoras. Anualmente, essas pessoas juridicas eram obrigadas por lei a
encaminhar seu balango patrimonial com os respectivos comprovantes de receitas e
despesas para a avaliagao pelos responsaveis.

O trabalho da Comissao era justamente dar o “Parecer Técnico”.



Mas perai, todos os membros da Comissdao ficavam boquiabertos nesse
momento. Como poderiam dar um “Parecer Técnico” se nao possuiam formagao
para isso? A Comissao era formada por bacharéis em direito, engenheiro, ensino
meédio, etc, s6 possuia um unico contador que ha tempos nao exercia a profissao. O
grupo brincava dizendo que eram a Comissao “Atécnica”.

Pensavam todos, esse parecer técnico poderia ser questionado a qualquer
momento pelos avaliados, e o que poderia ser feito nessa hora?

Mas néao existia alternativa, fazia parte dos deveres dos membros as
atribuicées que Ihe fossem impostas por Portaria, pensou Maria: “as vezes as
decis6es vém de cima para baixo como uma avalanche”.

Mas Maria também preocupava-se com as dificuldades da Instituicao, esta
ndo possuia em seu quadro pessoas com formagao em contabilidade capacitadas
em numero suficiente para exercer tais analises. Ha trés anos a Instituicdo que Maria
trabalhava havia realizado um concurso publico para provimento de cargos,
oportunidade que deu a Maria sua chance de entrar para o servigo publico, porém
nesse concurso sé houve vaga para dois contadores. E agora era tarde demais.

Para aumentar a quantidade de cargos para nivel superior, a Instituicdo
deveria fazer uma solicitagdo ao Orgéo superior ao seu, e em se conseguindo, seu
Orgao superior entraria com um projeto de lei junto ao Congresso Nacional para criar
essas vagas. Ou seja, as analises nao poderiam esperar tanto, isso poderia durar
anos.

Maria, nesse mesmo dia recebeu os processos que haviam sido distribuidos
para serem analisados por ela. Nessa hora Maria pensou: “pense numa burocracia
rapida, quando & para mandar trabalho € rapidinho, quando é para conceder alguma
coisa o que impera € a morosidade, tudo bem mais demorado.”

Foram processos de duas empresas, sendo que o processo de uma delas
possuia 13 volumes, e mais, era o balango financeiro de 2005. Meu Deus, pensou
ela, vai ser até dificil para a empresa conseguir comprovantes tdo antigos, no caso
de falta no processo.

O processo da outra empresa s6 possuia 3 volumes (até que Maria ficou um
pouco otimista) mas uma analise rapida a fez perceber que haveria que solicitar a
empresa analisada o restante do material que a empresa “esqueceu” de enviar.

Como o que ta ruim sempre pode ficar pior, ela recebeu as orientacdes dos
colegas de Comissdo de que teria 18 dias para terminar sua analise, senao ela teria
que se explicar a Corregedoria do seu Orgéo. Maria ficou desesperada.

Conversando com os outros membros da Comissao, estes lhe contaram que
ja haviam conseguido algumas conquistas, como sala prépria, equipamentos para
auxiliar no trabalho, como computadores e calculadoras, mas que, apesar dessas
pequenas vitorias, ainda havia muito a ser feito para que todos possuissem as
habilidades necessarias para tal tarefa.

Maria soube também que os outros membros ja haviam pedido treinamento,
mas até o presente momento n&o tinham conseguido éxito nessa solicitagao.

Os proprios gestores do Orgdo também tinham suas preocupagdes. Existiam
processos antigos, como o que Maria havia recebido de 2005, o Orgao tinha prazo
para julga-los, as implicagbes eram muitas, a responsabilidade era grande. Existia a
dificuldade de se alterar os cronogramas de treinamento, para ofertar esse curso
para os membros da comissao.

Mas que sinuca de bico, como Maria iria resolver o seu problema? Tudo
estava tdo amarrado, tao dificil de se mudar rapidamente. Alem de tudo isso Maria
ndo poderia se dedicar em tempo integral para essa Comisséo, ela possuia tantas



outras atribuigdes que s6 somavam o seu problema, quais prioridades ela daria? Ao
trabalho do seu setor ou ao trabalho da Comissao? Ela nao tinha escolha, deveria
desempenhar as varias atividades simultaneamente.

E os gestores do Orgao? O tempo era exiguo, eles também deviam satisfacdo
a Unidade Superior, eles estavam cientes das dificuldades de pessoal capacitado,
ao passo que também existiam as limitacées orcamentarias. Como fazer acontecer
essa analise dos processos? Como alcangar a celeridade desejada?



NOTAS DE ENSINO
RESUMO

O caso-problema retratado neste estudo apresenta alguns desafios e peculiaridades
por que passa a maioria das instituicdes publicas, em especial no que se refere a
gestéo de pessoas. Trata-se de uma situagao real , que pode acontecer em qualquer
instituicao deste tipo, onde os servidores sao designados para atribuicdes técnicas
sem o necessario conhecimento prévio, por falta de pessoal capacitado para tal
atribuicao. O relato &€ narrado sob o ponto de vista do servidor designado, que reflete
sobre as suas reais condigcbes de assumir tal atribuicdo e se questiona sobre a
forma de administragcdo de seu Orgao de origem, principalmente por reconhecer as
implicagdes que tal procedimento acarretara para o presente e futuro da empresa.
Este caso trata da complexidade da administracdo de recursos humanos em
instituicées regidas pela Lei Maior de nosso Pais, a Constituicdo Federal do Brasil.
Palavras-chave: instituicdo publica; planejamento de recursos humanos; cultura
organizacional; capacitagao e treinamento.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O padrao de informagdes apresentado no caso proporciona elementos para a
discussao dos aspectos do modelo gerencial de um 6rgao da administragao publica,
examinados a luz da gestao de pessoas dentro da organizagao.

Enfatiza os problemas ocasionados pela deficiéncia na flexibilidade da gestao,
que se refletem na rigidez das designacdes das atribuicdes e na dificuldade de
adaptacdes de questdes tecnicas e orcamentarias.

Seus objetivos sao desenvolver nos participantes:

e discussao sobre as peculiaridades do ambiente de uma organizagao publica;

e respostas cognitivas e emocionais quanto a esta realidade, numa concepgao
estratégica e sistémica;

e 0 estudo e critica da literatura sobre gestdo de pessoas, em especial,
capacitacao e treinamento; e

e a busca de estratégias de mudanga para situagées semelhantes a apresentada
no caso.

FONTES DOS DADOS

Este caso relata uma situagao real acontecida no ano de 2009, em 6rgéo da
administracdo publica federal brasileira. As situagbes apresentadas sao fieis a
realidade pesquisada tendo, entretanto, disfargado o nome da organizacao e dos
atores envolvidos na narrativa. As informagdes coletadas sdo de carater primario,
sendo utilizadas técnicas de observacao e entrevistas com os funcionarios. Para
garantir a fidelidade das informagbes, os proprietarios da empresa foram
consultados, autorizando a sua publicagao.

SUGESTOES PARA A DISCUSSAO DO CASO

Este é um caso breve que pode ser lido em menos de 15 minutos, em sala de
aula.



Sugere-se a sua aplicagdo tanto em cursos de graduagdo como de
especializagcao e mestrado, em disciplinas que lidem com administracdo geral,
administragao publica, recursos humanos e comportamento organizacional. Sugere-
se a seguinte sequéncia de passos: (1) leitura individual; (2) discussdao em pequenos
grupos, tendo em vista as questdes apresentadas; (3) discussao plenaria; (4)
resumo pelo professor dos principais pontos discutidos no quadro.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1) Com base no ambiente onde a empresa esta inserta, identifique os pontos
impulsores e restritivos da organizagéo no seu atual estagio, em especial da gestao

de pessoas.

2) Que estratégias de gestao de pessoas devem ser adotadas pela empresa?
3) Como a literatura de gestdo de pessoas e comportamento organizacional
contempla os problemas apresentados no caso?

ANALISE DO CASO

Pode-se comegar a discussao do caso, abordando o tipo de gestdao adotado
no contexto organizacional, considerando o ambiente em que a empresa se insere, 0
porte e tipo de empresa, em especial o fato de ser Instituicdo Publica.

Para Pfeiffer (2000), existem diversas diferengas entre empresas publicas e
empresas privadas, demonstradas conforme a tabela abaixo.

DIFERENCAS SIGNIFICATIVAS ENTRE OS SETORES PUBLICO E PRIVADO

Empresa Privada

Empresa Publica

analise de um ambiente
- coerente com as proprias
possibilidades

Missao - Limitada (a determinados - ampla e ndo especifica (muitas
produtos e/ou servigos) vezes implicitamente
- Definida pela diregéao ou subentendida e nao
pelos proprietarios explicitamente definida)
- obrigatéria na base de um
mandato
Visao - baseada na missao e na - determinada pela politica

- ampla e nao especifica
- muitas vezes incoerente com 0s
recursos disponiveis

Organizagao

- funcional
- linhas claras de decisao
- relativamente simples

- parcialmente funcional

- superposicao de funcdes e
politica

- complexa

Clientela

- limitada ao campo de
operacao da empresa

- relacao definida através de
compra ou contrato

- ampla e diversificada
- relagdes mal definidas
- “cliente” nao visto como tal

Propésito de
atuacao

- realizar lucro
- cumprir missao

- servir ao publico
- servir a politica informalmente

Forma de
Atuacao

- tem de ser eficiente
- dindmica

- ndo precisa ser eficiente
- geralmente lenta e burocratica




Deve-se destacar que o modelo de gestdo adotado pelas empresas publicas
tém sido o modelo burocratico, que privilegia os controles formais e legais. A rigidez
pode ser exemplificada na contratacdo via concursos publicos, no estatuto
generalizado da estabilidade dos servidores publicos, no formalismo do processo
licitatorio e no detalhismo do processo orcamentario.

Esse modelo burocratico pressupde que o controle sobre os procedimentos é
suficiente para assegurar resultados, o que o histérico desse tipo de organizacao
tem demonstrado ser falso. Essas instituicdes ndo possuem sistemas de indicadores
de desempenho para o acompanhamento de suas ag¢des ou, os tem de forma
deficitaria e sem a devida utilidade pratica, refletindo, assim o baixo desempenho do
servigo publico.

Dessa forma, o Estado nao consegue responder de forma adequada e rapida
aos desafios que a propria tecnologia e a evolugdo do pensamento da gestao
publica tém colocado.

Para suprir essa defasagem, a literatura tem recomendado a abertura de
espaco para praticas de gestao participativa e valorizagdo do capital humano. Assim,
a tomada de decisdao deve ser pautada na opinido dos cidadaos e servidores,
marcando uma nova realidade, onde “o recurso essencial para a criagcao de riqueza
é a informagao, o conhecimento. E quem detém o conhecimento e a informacéao sao
as pessoas” Bekin (1995).

A Emenda Constitucional n. 19 e os seus dispositivos integram um projeto de
reforma do aparelho de Estado, que visa aumentar a eficiéncia e a qualidade das
acdes realizadas no setor publico, por meio da implantagdo da administracao
gerencial. O modelo gerencial, em oposi¢ao as disfungdes do modelo burocratico,
segundo Nunes (1997), é caracterizado por:

a) gestao voltada para resultados;

b) gestdo com foco no cidadao-usuario;

c) flexibilidade de gestao;

d) administragcao descentralizada;

e) competicdo administrada;

f) gestao com base nos principios da qualidade, e
g) adogao de mecanismos de controle social.

Para que as instituicbes possam efetivar o modelo gerencial & necessario lancar
mao primeiramente de um planejamento estrategico.

Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico é o planejamento mais amplo e abrangente da
organizagéo, planeja-se com base na analise do ambiente (externo e interno). E
realizado no nivel institucional da empresa (nivel hierarquico mais elevado), e € de
longo prazo. Diz respeito a atividades que levam a definicdo da missao da
organizacgéo, ao estabelecimento de objetivos e ao desenvolvimento de estratégias
que possibilitem o sucesso no seu ambiente. Engloba a empresa em sua totalidade,
ou seja, tem efeito sinergético. Preocupa-se com “o como fazer”. A implementacao
se da por meio de planos taticos e operacionais.

Para elaborar a formulagdo da estratégia, segundo' Chiavenato (1999), é
necessario que o processo de declaracdo do planejamento tenha como ponto de
partida a determinagéo sistematica de objetivos estratégicos e de estratégias para



atingi-los. Os planos estratégicos, envolvem decisdes de alto impacto organizacional
e despendem grande volume de recursos na busca dos macrobjetivos da empresa.

O Planejamento Estratégico pretende concentrar e direcionar as forgas existentes
dentro de uma organizagao, para que todos os envolvidos trabalhem na mesma
direcdo, além de permitir, através da analise das mudancas e das possibilidades de
adaptacao, que a organizacao conduza o processo de desenvolvimento de maneira
a evitar que essa conducéao seja dada por fatores externos e nao controlaveis. Esse
planejamento de longo prazo deve levar em conta outros- instrumentos de
gerenciamento ou de administracdo, como, por exemplo, planejamento
or¢camentario, gerenciamento do pessoal, entre outros.

E importante deixar claro que o planejamento deve ser realizado de modo
permanente e ciclico, levando-se em conta que adaptagdes sdo necessarias no
decorrer do caminho. Igualmente importante devera ser a atencao dispensada a
implementacao, fundamental para o alcance dos objetivos almejados no
planejamento.

Para as organizagdes publicas, um fator que dificulta a adogao do planejamento
estratégico & o fato do carater politico do setor publico, onde , muitas vezes, os
dirigentes sdo nomeados por critérios legais, € ndo por habilidades técnicas de
gestdo. Além disso, existe a falta de perpetuidade dos planos tragados, uma vez que
os dirigentes ficam por tempo pré-determinado (no caso da instituicdo estudada, por
um biénio) e o préximo dirigente/presidente pode discordar da politica adotada pela
gestao anterior e alterar completamente os planos tragados.

Para que essas disfungdes do planejamento estratégico nao ocorram, €
necessario a implantacao de um forte sentido comum com envolvimento de todos os
componentes da instituicdo, além do estabelecimento de indicadores de
desempenho que auxiliardo na determinagéo de adaptagdes ao plano ja elaborado.
“Como premissa basica, deve-se considerar o equilibrio entre os objetivos
organizacionais e os objetivos individuais, incluindo a existéncia de um acordo
implicito que permeia as relagbes entre empresa e funcionarios” (Milkovich &
Boudreau, 2000) Dessa forma, mesmo que os dirigente mudem, o corpo de
funcionarios levantara a bandeira do que foi planejado.

Ndo se deve cometer o erro de realizar o planejamento estratégico da empresa
voltado exclusivamente para uma determinada area, como a area de finangas,
atendimento ao cliente, producédo, etc, € importante ndo esquecer dos recursos
humanos, pois sdo eles os responsaveis pela realizacdo das tarefas e,
consequentemente, pelos resultados esperados pela organizacdo. Dessa forma, a
integracao entre os diversos setores é fundamental para o sucesso do planejamento
global, e relacionar o planejamento de Recursos Humanos com o planejamento
estratégico, fara com que os objetivos da empresa sejam mais facilmente
alcangados. \

Fischer apud Costa [2002?] afirma que ao adotar o modelo competitivo de
gestao de pessoas busca-se estabelecer vinculos cada vez mais estreitos entre o
desempenho humano e os resultados do negécio da empresa. As pessoas deixam
de ser apenas estratégicas, para serem estratégicas' de modo a ser uma fonte de
vantagem competitiva.

O planejamento estratégico em recursos humanos forma a sistematica de
determinar a previsdo de demanda futura que deve estar associada ao planejamento
estratégico organizacional, assim o setor de Recursos Humanos deve buscar sua
forma de acompanhar o desenvolvimento da instituicao.



Ulrich apud Dias (2006) define quatro papéis principais que os profissionais de
Recursos Humanos devem desempenhar numa empresa. Sao eles: a administragao
de estratégias de recursos humanos, que estimula a estratégia organizacional; a
administragao da infra-estrutura da empresa, que exige que os profissionais
desenvolvam processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, promover e gerir o
fluxo de funcionarios na organizagao; a administracdo da contribuicao dos
funcionarios, que lida' diretamente com os empregados, incentivando o
comprometimento e o aprendizado e a administracao da transformacao e da
mudanca, que busca uma organizagao mais criativa e inovadora.

Por tudo isso, percebe-se que o planejamento estratégico em recursos humanos
se tornou uma necessidade nas organizagdées, uma vez que a organizagdo que
adota a conjugacdo do planejamento estratégico global apoiada no planejamento
estratégico de recursos humanos, & responsavel por seu préprio comportamento e
desempenho.

Avaliacao de desempenho e Capacitacao profissional

A partir do novo plano de Carreira dos Servidores aprovado no ano de 2006, a
empresa vem buscando aprimorar o gerenciamento dos recursos humanos, em
especial no que se refere a capacitacdo de seus servidores, com oferta. de cursos
presenciais e ensino a distancia.

O problema é que, em muitos casos, a empresa nao consegue identificar as
deficiéncias ou as novas habilidades dos profissionais e isso pode ser atribuido ao
sistema de avaliagdo de desempenho deficitario que se encontra em vigéncia, uma
vez que os avaliadores nao receberam treinamento para exercer tal fungao.

“Ao serem confrontados com a responsabilidade de julgar o valor pessoal de
outra pessoa, o respeito que sentem pelo valor inerente ao individuo pode criar
dificuldades no processo avaliatorio. A énfase moderna no gerente como um lider,
que atua para ajudar seus subordinados a alcancar tanto seus proprios objetivos
quanto os da empresa, dificimente é coerente com o papel de juiz exigido por
planos de avaliacdo centrados em caracteristicas individuais, nos quais os
subordinados s&o vistos como produtos, que ao final de um processo de inspegao
serao rejeitados ou aceitos”. (McGregor, 1997).

Para Nassuno (1998) “Um sistema de avaliagdo e gestdo de desempenho
(Performance Management and Review System) possibilita que servidores com
desempenho satisfatério minimo sejam realocados, rebaixados ou demitidos se seu
desempenho nao se alterar com um plano de melhoria. A avaliagédo de desempenho
é um instrumento de administragdo de pessoal, pelo qual sdo avaliadas as
necessidades de treinamento, de realocacao e de promogao.”

Dessa forma, a capacitagdo deve estar relacionada aos resultados
institucionais esperados e pré-definidos por indicadores de desempenho, € 0
planejamento estratégico podera auxiliar na tarefa de identificar as novas
habilidades e conhecimentos a serem adquiridos pelos servidores e ainda oferecer
alternativas desejadas pelos individuos para seu aperfeicoamento.

Vallemont (1996) ja falava que “Nunca sera demais repetir que a gestao de
recursos humanos nao se limita apenas a administragdo do pessoal. Esta constitui
apenas um aspecto. A questdo dos recursos humanos &€ também a gestado
provisional, a avaliagdo dos resultados, a avaliagdo dos potenciais, a orientagéo, a
formagéo, a responsabilizacdo, a valorizagéo, o didlogo social, a organizagao do



trabalho... A gestao de recursos humanos deve-se difundir em todos niveis da
administracdo.”

Neste ponto em especial, o setor de gestdo de pessoal devera ser o
responsavel pela elaboracao de politicas e praticas da gestdo de pessoas, sempre
na justa medida das demandas e recursos organizacionais versus necessidades
individuais dos servidores.

No que se refere a capacitagdo, o Orgédo conta com um grande numero de
servidores que fizeram concurso para cargos de nivel médio ou nivel superior em
qualquer especialidade. O problema €& que existem muitas atribuicbes que
necessitam de conhecimento técnico, seja na area de contabilidade, na area juridica
ou até mesmo na area administrativa. Uma alternativa vantajosa seria a
requalificacdo do quadro de servidores que passariam a poder exercer novas
fungdes técnicas, através de treinamentos especificos. O importante € que a
administracdo tenha a preocupacdo de designar esses servidores, sem
conhecimento prévio, para exercer tais atribuicbes somente apd6s passarem por
treinamentos indicados para realizagao das tarefas.

Para Bomfin (1995) o treinamento tem importancia para a empresa, na
medida em que cria atitudes e comportamentos positivos para com o0s objetivos
organizacionais e dos individuos. Além da produtividade no trabalho, o treinamento
representa fator de auto-satisfagcdo, constituindo-se num agente motivador
significativo; e oportuniza, também, uma continuidade a educagcédo no que diz
respeito ao preparo para exercer melhor as fungdes profissionais

Uma outra alternativa seria langar méo do regime de requisicdo/cessao de
servidores de outros Orgaos federais, estaduais ou municipais que ja possuissem
essa qualificagdo, uma vez que essas pessoas ja seriam de antemao requisitadas
para trabalhar em atribuicbes especificas e ja possuiriam a pratica, que € tao
importante nessas atividades técnicas. Os servidores pertencentes ao quadro de
pessoal da instituicdo seriam designados para auxiliar os requisitados nessas
atribuigbes e, com o tempo, poderiam aprender o oficio e se responsabilizarem pela
realizacao do mesmo.
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