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RESUMO

A consolidagdo do modelo administrativo gerencial no setor estatal, fruto da Nova Gestdo Publica, esta
diretamente relacionado a uma efetiva administracdo estratégica de pessoas. O objetivo principal deste
estudo foi elaborar uma proposta de instrumento de gestdo capaz de aprimorar o processo de identificagao
da necessidade de contratacdo de pessoal pelos gestores publicos. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
exploratoria e descritiva, a partir de um estudo de caso na Secretaria de Administragdo do Estado de
Pernambuco, com observagao participante, entrevista e pesquisa documental. Enquanto resultado principal
apresentou-se um diagrama, contendo a sinalizacdo dos pontos criticos a serem considerados para subsidiar
a decisdo de contratagao de pessoas.

Palavras chaves: Administragdo publica gerencial; Gestdo de pessoas; Planejamento.

ABSTRACT

The consolidation of administrative management model in the state sector, as a result of the New Public
Management, is directly related to an effective strategic management of people. The main objective of this
study was to develop a proposal for a management tool able to improve the process of identifying the need
for hiring by public managers. To this end, an exploratory and descriptive research, from a case study in
the Department of Administration of the State of Pernambuco, with participant observation, interview and
documentary research. While main result presented a diagram, containing the signaling critical points to
consider to subsidize the decision of hiring people.

Keywords: Public administration management; People management; Planning.

" Gestor Governamental - Especialidade Administrativa - Secretaria de Administragdo do Estado de Pernambuco. Especialista em
Gestao Publica pela Universidade Federal Rural de Pernambuco

*Mestre em Gestdo do Desenvolvimento Local Sustentavel pela Universidade de Pernambuco. Professor Assistente do curso de
Administragdo da Unidade Académica de Serra Talhada da Universidade Federal Rural de Pernambuco

3 Doutor em Engenharia Florestal pela Universidade Federal do Parana. Professor Associado da Universidade Federal Rural de
Pernambuco

4 Especialista em Gestdo Publica pela Universidade Federal Rural de Pernambuco. Professora Substituta do curso de Administragéo
da Unidade Académica de Serra Talhada da Universidade Federal Rural de Pernambuco

X

We bQ va " S lﬁ] @ ;’;él;vmzﬁ;\f?gigo 2, Out 2016
STy ;

UFPE

[~

CAPES
L



REVISTA GESTAO PUBLICA: PRATICAS E DESAFIOS RGPD

1 INTRODUCAO

Uma das consequéncias da economia globalizada ¢ a interferéncia externa na capacidade de o Es-
tado prover e manter o bem-estar social, pois, em tempos de crise, a produgdo interna diminui acarretando
a redugao da arrecadagdo, e o socorro externo — por exemplo, dos fundos monetarios internacionais ou da
propria Unido — geralmente implica em ajustes fiscais como garantia de superacdo da crise e quitacdo da
divida contraida. Porém, ¢ também em momentos de crise econdmica que o papel do Estado — de atender
as demandas da sociedade por meio da Administragdo Publica — comeca a ser novamente repensado (MA-
TIAS-PEREIRA, 2009).

Assim sendo, mesmo diante de um cenario de restrigcoes fiscais, a Administragdo Publica passa a ser
desafiada a buscar a profissionaliza¢do de seus processos e a adotar modelos gerenciais cada vez mais efe-
tivos e sustentaveis, haja vista que os cidadaos-usuarios exigem qualidade e transparéncia na prestagdo dos
servigos publicos (FERREIRA; KANAANE e SEVERINO, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2010). Com o ad-
vento da Lei Complementar n° 141, de 3 de setembro de 2009, o Governo do Estado de Pernambuco adotou
um modelo de gestdo por resultados, seguindo a corrente da administracdo publica gerencial, consequente-
mente, seus programas passaram a congregar: participacao popular, maior controle sobre receitas e despesas,
metas e objetivos pactuados e o monitoramento periddico das agdes estratégicas (PERNAMBUCO, 2009).
Tal orientacdo para resultados passou a demandar mais eficiéncia e eficacia por parte de todos os 6rgaos
estatais (BRESSER-PEREIRA, 2008), bem como um modelo de gestio estratégica de pessoas (CHIAVENA-
TO, 2010; MARRAS, 2011), capaz de suportar esse novo paradigma de gestdo pautado pela exceléncia.

A Lei Estadual n° 14.264, de 6 de janeiro de 2011, em seu inciso IV, definiu a Secretaria de Admin-
istracdo (SAD) de Pernambuco como o 6rgdo corporativo, consultivo, estratégico e propositor de politicas
e diretrizes de recursos humanos a serem compartilhadas pelos demais setores estatais (PERNAMBUCO,
2011a); tendo como missao institucional “formular e gerir politicas publicas de administragao, de pessoal e
patrimonial do Estado, viabilizando as condi¢gdes para a melhoria continua dos servigos prestados pelo Poder
Executivo a sociedade” (PERNAMBUCO, 2012b, p. 1). Os demais orgaos e entidades estaduais também
atuam internamente na gestao de pessoas, muitos deles com um setor especifico para tal fim em uma posi¢ado
de destaque na estrutura organizacional. Embora em outras secretarias essa fungdo apareca mais limitada a
administracdo de pessoal (folha de pagamento, licengas, admissdo e alteracdes funcionais) e seja da com-
peténcia de unidades organizacionais menos complexas, com pouca diversidade de competéncias e pessoal
nem sempre com formagdo em gestao.

Uma das grandes dificuldades enfrentadas pela administragdo estadual em Pernambuco refere-se
a ineficiéncia do processo de identificagdo da efetiva necessidade de contratagdo de pessoal para suprir as
crescentes demandas sociais frente a um contexto de limitagdes fiscais. A absorc¢ao de pessoal efetivo sem o
devido estudo de dimensionamento do quadro compromete o limite fiscal para despesas com pessoal e pos-
terga sua solu¢do pelo prazo da vida funcional dos novos admitidos; podendo também gerar problemas junto
ao Tribunal de Contas, 6rgao competente para exercer o controle e a fiscalizagdo de todas as modalidades de
admissao.

Nesse contexto, surgiu a seguinte pergunta: como aperfeigoar o processo de identificacdo da neces-
sidade de contratagcdo de pessoal nos 6rgaos publicos do Estado de Pernambuco? No intuito de responder a
essa indaga¢do, o objetivo principal deste artigo € propor um instrumento de gestdo capaz de aprimorar o
processo de identificagao da efetiva necessidade de contratagdo de pessoal no setor publico.
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2 GESTAO DE PESSOAS NA ESFERA PUBLICA

A gestdo de pessoas pode ser definida como o “conjunto integrado de atividades de especialistas e
gestores — como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter € monitorar pessoas” (CHIAVENATO,
2010, p. 9). Ainda de acordo com esse autor, entre os principais propodsitos da gestdo de pessoas constam:
melhorar a qualidade de vida no ambiente de trabalho, motivar e desenvolver talentos e competéncias,
elevar a eficdcia organizacional, dentro de um modelo de praticas e politicas de administragdo do trabalho
composto pelos seguintes processos integrados entre si, dindmicos e interativos: agregar, alocar, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar pessoas (CHIAVENATO, 2010).

Considerando que todos esses processos estdo intimamente relacionados, se algum falhar implicara
em prejuizos de desempenho e/ou sobrecarga para os demais. Ou seja, havendo deficiéncias nos processos de
alocar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas, por exemplo, o processo de agregar pessoas —
que se inicia com a identificacao da efetiva necessidade de pessoal — sera consequentemente comprometido
(ou sobrecarregado).

Refor¢ando tal entendimento, Marras (2011) defende que a responsabilidade e a fungdo de gerir
pessoas sejam compartilhadas entre o respectivo 6rgao gestor (nivel estratégico) e os gerentes de linha (nivel
operacional), sob a 6tica da administragdo estratégica de recursos humanos (AERH). Dessa forma, atividades
como recrutamento, selecdo e avaliagdo de desempenho ficam a cargo da administragdo operacional, ao passo
que o desenvolvimento e a gestdo de mudancgas organizacionais dizem respeito a administracdo estratégica.

Portanto, a gestdo de pessoas hoje assume muitos papéis, conforme Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 - Resumo de papéis fundamentais da gestao de pessoas
PAPEL FORMA DE ATUACAO

Voltada para garantir a execucdo da estratégia, coloca-se como
parceiro estratégico para ajudar a alcangar o0s objetivos
organizacionais.

Foco na constru¢do de uma infraestrutura eficiente, através da
especializacdo administrativa da area de RH para reduzir custos e
aumentar valor (reengenharia de processos e melhoria continua).
Busca o aumento do envolvimento e capacidade dos funcionarios,
por meio de comunicagdo bilateral, defesa dos funcionarios,
treinamentos e incentivos com vistas a promover contribuicdes.
Pretende garantir a criagdo de uma organizagdo renovada, atuando
como agente de mudanga e inovagdo para melhorar a capacidade de
mudar.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010).

Administracao de estratégias de
recursos humanos

Administra¢do da infraestrutura
da organizagdo

Administragdo da contribuicdo
dos funcionarios

Administragdo da transformacéo e
mudanc¢a
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De uma maneira geral, a gestdo de pessoas, tal como apresentada pelos citados autores, possui varios
principios aplicaveis ao setor publico, embora a natureza publica e todo o aparato legal que recaem sobre
essas organizagdes imprimam menor flexibilidade e velocidade para a sua adogdo. Logo, a gestdo de pessoas
no setor publico pode ser definida como:

[...] esforco orientado para o suprimento, a manuten¢do ¢ o desenvolvi-
mento de pessoas nas organizagdes publicas, em conformidade com os
ditames constitucionais e legais, observadas as necessidades e condigdes
do ambiente em que se inserem [...] a gestdo de pessoas envolve um con-
junto de acdes preliminares de planejamento das necessidades mutuas
entre a organizagdo e as pessoas, 0 arranjo dos recursos necessarios a
satisfagdo dessas necessidades, seguido dos esfor¢os de diregdo desse
conjunto, orientados pelo vetor resultante do produto dos objetivos in-
stitucionais e individuais, constantemente balizado pelo cotejo entre o
desempenho efetivo e previsto com vistas as correcdes de curso do pro-
cesso (BERGUE, 2010, p. 18

A conformidade com os ditames constitucionais e legais ¢ de suma importancia para a defini¢do do
escopo de atuacao da gestdo de pessoas no setor publico, especialmente porque a propria doutrina do Direito
Administrativo € clara quanto aos limites de atuagdo dos agentes publicos. Enquanto as empresas privadas
podem atuar com grande flexibilidade e liberdade, no limite daquilo que ndo lhes for proibido por lei, as
organizagdes publicas, por sua vez, s6 podem agir de acordo com o que as disposigdes legais expressamente
lhe autorizarem, sob pena de seus atos perderem eficacia e de os agentes envolvidos serem responsabilizados
administrativa, civil e/ou penalmente por sua ocorréncia, conforme o caso (DI PIETRO, 2011).

De acordo com Bergue (2010) e Teixeira (2009) as formas de admissao e desligamento, assim como
os direitos e deveres das pessoas no servico publico também seguem regras diferentes das praticadas na
iniciativa privada e variam de acordo com o tipo de vinculo assumido pelo agente publico: agentes politicos
(componentes de governo de primeiro escaldo), servidores publicos (servidores estatutarios, empregados
publicos, servidores temporarios) e particulares em colaboragao com o Poder Publico (tabelides, leiloeiros,
empregados de empresas permissionarias, jurados, mesarios eleitorais). Por exemplo, os agentes politicos
sdo submetidos a um processo eleitoral periddico e, uma vez eleitos, montam seu primeiro (e, as vezes, até
segundo e terceiro) escaldo de governo, através da nomeagao de profissionais ora de dentro ora de fora do
servigo publico.

No caso dos servidores publicos (ocupantes de cargos ou empregos publicos), a admissdo ¢
necessariamente precedida de aprovacdo em concurso publico e sua acumulagdo com outros vinculos, em
geral, € proibida, exceto nos casos previstos no Art. 37, inciso XVI, da Constituicdo Federal (BRASIL,
1988).

O setor publico também esta sujeito a fiscalizagcdo externa e ndo pode exceder os seus gastos com
pessoal além dos limites estabelecidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal, que determina quanto os poderes
de cada esfera de governo podem comprometer de sua receita com despesas de pessoal (BRASIL, 2000).
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Em Pernambuco, o Tribunal de Contas € o 6rgdo de controle externo responsavel pela fiscalizagdo da
legalidade dos atos admissorios do Poder Publico Estadual e Municipal (PERNAMBUCO, 2010).

A estabilidade no cargo publico ¢ uma caracteristica que distingue servidores publicos efetivos em
relacdo aos demais empregados assalariados (sejam de empresas publicas ou privadas). Garantia constitucio-
nal adquirida pelo servidor publico que tenha sido considerado apto para o exercicio do cargo ao longo do
periodo de estdgio probatorio (36 meses) (BRASIL, 1998), esta geralmente presente nos frequentes debates
em torno da motivacdo para o servico. Outro fator que torna a gestdo de pessoas no setor publico ainda mais
complexa € a superposicao de valores organizacionais heterogéneos herdados ora do patrimonialismo ora da
burocracia weberiana e ora da reforma gerencial pds-burocratica (BERGUE, 2010).A partir da metade da dé-
cada de 1990 a Administracdo Publica no Brasil passou a adotar um modelo gerencial - reflexo do movimen-
to mundialmente conhecido como Nova Gestdo Publica (NGP), originario de paises como a Gra-Bretanha,
Nova Zelandia e Australia, que realizaram importantes reformas administrativas - incorporando uma per-
spectiva estratégica as suas praticas de gestdo, com um olhar voltado para os resultados (eficacia), para o uso
adequado dos recursos disponiveis (eficiéncia) e para a qualidade na prestacao de seus servigos a sociedade
(BRESSER-PEREIRA, 2008; BERGUE, 2010; KANAANE et al., 2010; TEIXEIRA, 2012). No entanto,
Bergue (2010) afirma que, no campo da gestao de pessoas, de uma maneira geral, neste inicio de século XXI,
o Estado ainda carece de profissionais competentes ¢ com capacidade de lideranga, assim como a estrutura da
maioria dos 6rgdos publicos ainda estd muito arraigada a caracteristicas burocratico-patrimonialistas tipicas
do século passado.

3 PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS NO SETOR PUBLICO

De acordo com Chiavenato (2010) e Bergue (2010), o planejamento integra o processo ou ciclo ad-
ministrativo, também composto pelas fungdes organizacgdo, direcdo e controle, sendo responsavel pela ante-
cipagdo de cenarios e o estabelecimento dos objetivos organizacionais. Trata-se, portanto, de uma ferramenta
gerencial, que busca respostas para as circunstancias ambientais (econdmicas, politicas, sociais) em constante
mudanga. Geralmente, as organizagdes registram um diagnostico de sua condicdo atual e projetam acgoes e
diretrizes a serem seguidas — e, quando necessdrio, revistas — durante um periodo predefinido, de modo a
alcangarem uma determinada

O Quadro 2 a seguir descreve resumidamente os conceitos essenciais para elaboragdo do planejamen-
to estratégico global de uma organizagao.

Quadro 2 - Conceitos basicos para o planejamento estratégico organizacional
TERMO DEFINICAO

Declaragao formal e escrita da razdo da existéncia, a finalidade de criagdo de uma
Missao organizag¢io; funciona como um propdsito orientador, um catalisador de esforg¢os das
pessoas nas atividades da organizagao.

Crengas e atitudes que balizam o comportamento individual das pessoas; decorrem da

Valores . . -
(e contribuem para a) cultura organizacional.
Visio Imagem que a organizac¢do projeta de si mesma para o futuro; um compromisso de
destino comum, que deve ser assumido pelas pessoas que compdem a organizagao.
Objetivos Resultados globais que a organizagido pretende alcangar em um determinado periodo;

organizacionais podem ser classificados como rotineiros, de aperfeicoamento ou inovadores.

Padrao de comportamento global e integrado da organizagao em relagdo ao ambiente

Estratégia externo onde atua; é geralmente definida pelo nivel institucional, é projetada para o
organizacional longo prazo, envolve toda a organizagdo e funciona como um mecanismo de
aprendizagem continua.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)
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Chiavenato (2010) também observa a necessidade de duas analises complementares entre si e
essenciais para transformar a intengdo estratégica (missdo, visdo e objetivos) em acdes planejadas para
execucdo e acompanhamento: a andlise ambiental e a andlise organizacional. A primeira diz respeito a
como o ambiente externo pode influenciar positiva (oportunidades a explorar) ou negativamente (ameacas a
neutralizar ou evitar) as aspiracdes da organizacao; e a segunda, com o olhar voltado para dentro da propria
organizacdo, acerca das habilidades e capacidades que precisam ser plenamente aplicadas (pontos fortes) e
das deficiéncias a corrigir e/ou melhorar (pontos fracos) a fim de viabilizar os propositos organizacionais.
Nesse ultimo caso, as pessoas podem constituir o ponto forte (vantagem competitiva) ou o ponto fraco
(desvantagem) de acordo com o modo como sdo geridas.

Além disso, para ser exitosa a estratégia organizacional deve considerar a estrutura e a cultura, assim
como os processos da organizacdo também devem estar alinhados a estratégia para que os objetivos sejam
alcangados. A estratégia €, por fim, materializada em um planejamento estratégico (desdobrado em seguida
em planos taticos e planos operacionais) para facilitar o acompanhamento e a avaliagdo dos resultados desde
a cupula até a base da organizacao, bem como para ganhar ampla divulgacao e engajamento internos (CHIA-
VENATO, 2010). Nesse ponto, esse autor reforca que o planejamento estratégico de gestdo de pessoas € tdo
importante para a estratégia organizacional, que deveria integrar o proprio planejamento estratégico da or-
ganizac¢do. Assim, 0s objetivos e as estratégias organizacionais devem ser traduzidos em objetivos e estraté-
gias de gestdo de pessoas, sob a 6tica de que recursos humanos sdo necessdrios para se atingir os objetivos
organizacionais definidos para um determinado periodo. O planejamento h4 de considerar o nivel de capital
humano existente, a necessidade de pessoal identificada, um plano de desenvolvimento e adequagdo das
pessoas ao planejamento; em seguida, controlar as variagdes entre a demanda de trabalho e o fornecimento
de trabalho, para corrigir ou evitar o excesso ou a falta de pessoal.

O planejamento estratégico precisa lidar com competéncias disponiveis e
competéncias necessarias ao sucesso organizacional, talentos, defini¢ao
de objetivos e metas a atingir, criacdo de um clima e cultura corporativa
favoravel ao alcance dos objetivos, arquitetura organizacional adequa-
da, estilo de gestdo, recompensas e incentivos pelo alcance de objetivos,
definicdo da missdo e da visdo organizacional e uma plataforma que per-
mita aos gerentes — como gestores de pessoas — trabalharem com suas
equipes de maneira eficiente e eficaz. (CHIAVENATO, 2010, p. 80)

Bergue (2010) afirma que as diretrizes para o planejamento estratégico de recursos humanos (RH)
sdo qualitativas e quantitativas, ou seja, incluem tanto o perfil de agente publico desejado quanto a quanti-
dade de pessoas necessarias por area ou processo. Ele também recomenda que o planejamento estratégico da
organizacdo publica — posteriormente refletido nos planos plurianuais, nas leis de diretrizes or¢amentarias
e nas leis orgamentarias anuais — contemple, pelo menos, os seguintes elementos: os valores institucionais
relativos a gestdo de pessoas; 0os cendrios atual e futuro da atuagdo do 6rgdo ou ente publico; as diretrizes
gerais das politicas de dimensionamento das necessidades de pessoas, de treinamento e desenvolvimento, de
remuneragdo e incentivos, de atuacdo e integracao social. Logo, o plano estratégico de RH deve ser “focal-
izado em acdes de desenvolvimento da estrutura de capital humano existente no servigo publico, com vistas
a sua forma de inser¢do nos modelos futuros de produ¢do de bens e servicos publicos” (BERGUE, 2010, p.
198)
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Ao descrever as etapas do processo de planejamento estratégico de recursos humanos, Bergue (2010)
lembra que essa atividade pode se tornar bastante complexa, contemplando a integracao de varios 6rgdos e
até outros poderes, esferas e entes, nos casos de adocao de redes de cooperacao. Isso porque, para a criagao
do plano global, em linhas gerais, é necessario que: as diretrizes e objetivos desenvolvidos por cada setorial
sejam encaminhadas para o governo em questdo; as diretrizes gerais de acao desse governo sejam incluidas
no plano integrador; e, em decorréncia disso, as estratégias setoriais sejam corrigidas ou reformuladas, caso
necessario. O Quadro 3, abaixo, resume as etapas desse processo.

Quadro 3 - Processo de planejamento estratégico de recursos humanos no setor publico

ETAPA DEFINICAO
Diagnostico desenvolvido pelas proprias setoriais acerca das varidveis ambientais
internas (nimero e perfil dos servidores, gastos gerais com pessoal, cultura e clima
Andlise organizacionais) e externas (niveis de integracdo ¢ de dependéncia economica ou
ambicntal financeira com outros 6rgdos ou entes, nivel de demanda por bens ou servigos

publicos, atividades econdmicas predominantes da regido). Visa antecipar e interpretar
tendéncias com impacto potencial sobre a gestdo de pessoas. Pode considerar tanto as
perspectivas historicas (planejamentos com base em previsdes ou por andlise
comparativa) quanto a proje¢do de cendrios futuros.

interna e externa

Definigdo do
negocio
institucional

Composta da reavaliagdo periodica dos objetivos, prioridades e resultados da
administracdo com base no diagndstico ambiental anteriormente elaborado ¢ da
analise dos reflexos dessas decisdes estratégicas na area de recursos humanos.

Formulagdo de
objetivos

Estabelecimento de objetivos desejados acompanhados do desenvolvimento dos
respectivos programas setoriais que quantifiquem os resultados, os recursos
necessarios (materiais ¢ humanos) e o prazo de execugéo previsto.

Avaliagdo das
necessidades de
mudanca

A partir da atualizagdo da miss@o e dos objetivos definidos anteriormente, e a par da
analise ambiental interna ja mencionada, essa etapa serve para avaliar as limitagdes do
aparelho administrativo e de seus processos atuais em relagdo ao que a setorial
pretende realizar.

Formulagdo de
alternativas e

Consiste na formulagdo de alternativas para a tomada de decisdo, tendo em vista as
possibilidades de atuagdo sobre a realidade para efetuar as mudangas identificadas na
etapa anterior. Com relacdo a gestdo de pessoas, entre as alternativas podem figurar

tomada de . ~ 0 —
decisio programas de qualificacdo, redesenho organizacional e de processos, criagdo de
cargos e carreiras etc.
Implementagdo | Etapa de execugdo em si (agdo administrativa).

Controle do
processo de
planejamento

Medicdes e acompanhamento de desempenho com vistas a indicagdo de eventuais
agOes corretivas por parte da administragdo. Essas agdes retroalimentam o processo de
planejamento, repercutindo em novas versdes do plano que considerem aspectos
supervenientes que foram eventualmente ignorados.

Fonte: Adaptado de Bergue (2010)

Uma vez elaborado, o planejamento estratégico de recursos humanos deve ser desdobrado em planeja-
mentos taticos e operacionais a cargo de cada setor (BERGUE, 2010). Ainda sob a 6tica desse autor, os plane-
jamentos operacional e tatico de recursos humanos, por envolverem agdes de curto e médio prazo, mantém o
foco predominantemente sobre as necessidades e a movimentagdo de pessoal, assim como em relagdo as a¢oes
de treinamento e desenvolvimento necessarias ao andamento das atividades previstas.
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Quanto aos meios, classifica-se como um estudo de caso (GIL, 2007) realizado, no ano de 2012, na
Secretaria de Administracao (SAD) do Estado de Pernambuco.

Optou-se por uma pesquisa documental acompanhada por uma observagao participante (GIL, 1999;
MARCONI e LAKATOS, 2003), salientando que o primeiro autor ¢ servidor publico e atua, hé alguns anos,
na Geréncia Técnica de Pessoal da Secretaria de Executiva de Pessoal e Relagdes Institucionais da SAD.

Além disso, procedeu-se uma entrevista informal (ndo-estruturada) com o entdo Gerente Geral de
Politicas de Pessoal, responséavel pela assessoria ao Colegiado da Camara de Politicas de Pessoal (CPP) do
Nucleo de Gestao do Governo do Estado (informante-chave) (GIL, 1999). A pauta dessa entrevista incluiu a
descrigdo, os pontos criticos e possiveis falhas do processo de autorizagdo para a contratagao de pessoal no
ambito do Poder Executivo do Estado de Pernambuco.

A coleta dos dados secundarios englobou buscas em legisla¢do especifica (Constituicao Federal, leis
e decretos) e documentos eletronicos disponiveis nos sites oficiais do governo do Estado de Pernambuco e de
suas secretarias, a exemplo dos relatorios de remuneragdo de pessoal divulgados no Portal da Transparéncia/
PE.
Este trabalho pode ser visto como uma contribuicao inicial a ser amplamente discutida e evoluida a medida
que desperte o interesse de outros pesquisadores, em especial, sobre a atual realidade das politicas publicas
voltadas a gestdo estratégica de pessoas no setor publico.

6 RESULTADOS E DISCUSSOES
6.1 O processo de autorizacio de contratacio de pessoal da SAD

De acordo com os dados coletados, incluindo as informagdes prestadas pelo informante-chave, Ge-
rente Geral de Politicas de Pessoal, uma vez identificada a necessidade de contratagao, um processo admin-
istrativo segue do gabinete da Secretaria interessada para a SAD, indicando, dentre outras informacdes, a
natureza dos cargos, os quantitativos solicitados, a remuneragdo proposta e a justificativa que fundamentarao
o pedido de contratagdo. Esse oficio ¢ entdo submetido para avaliacdo prévia e assessoramento do colegiado
da Camara de Politicas de Pessoal — CPP (PERNAMBUCO, 2009).

Segundo o entrevistado, durante esse processo de apreciacdo da solicitagdo, ¢ comum o surgimento
de questionamentos e at¢ mesmo a identificacdo de eventuais falhas no dimensionamento apresentado pela
unidade setorial solicitante. O limite com gastos de pessoal da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) é con-
frontado constantemente, em atendimento as orientagdes do Tribunas de Contas (PERNAMBIUCO, 2010),
as especificidades do servigo publico (DI PIETRO, 2011) e em especial porque outros compromissos ja
assumidos — de reajustes salariais, reposi¢ao de quadro e contratacdo de novos servidores, por exemplo —
concorrerao em recursos com o novo pedido.

Realizada a andlise e os célculos de impacto financeiro, o processo pode seguir para decisdo na re-
unido da CPP ou, em casos de urgéncia, sofrer deferimento ad referendum pelo Presidente do colegiado, o
Secretario de Administra¢ao do Estado.
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Nos casos de autorizagdo das solicitagdes, os correspondentes diplomas legais sao providenciados
— leis complementares para criacdo de vagas, decretos autorizativos e editais para demais contratagdes —
conforme a natureza do cargo ou fung¢do, a fim de legitimar e dar eficacia ao processo seletivo simplificado
ou concurso publico que se seguira. A Figura 1, a seguir, exibe o fluxograma desse processo.

Figura 1 — Fluxograma do processo de autorizacio de contratacao da SAD

Reunido CPP
Fluxo
normal
’
Orgio identifica Remete-se Avaliagdo —>
necessidade de processo a prévia pela Se deferido
contratagao SAD CPP —
\
Se
Leis urgente
Decretos
Editais
Secretario
Fonte: Os autores (ad referendum)

A maior fragilidade do processo de autorizagdo da contratagao, conforme explicitado pelo informante-
chave, ratificando o posicionamento de Bergue (2010), ¢ no dimensionamento de pessoal, uma vez que —salvo
em casos de solicitagdes com efetivo muito destoante ou com fundamentagdo incipiente — em geral, ndo se
faz juizo de valor sobre as analises de quantitativos de pessoal encaminhadas pelas Secretarias demandantes,
haja vista que elas proprias sao quem ainda detém o maior dominio técnico da gestdo operacional para a
prestagao de seus servigos, o que vai de encontro as orientagdes de Lucena (2011) que assevera a relevancia
da realizacdo dessa analise através de métodos quantitativos e qualitativos.

Pode-se deduzir que, havendo fundamentacdo coerente, orcamento disponivel — respeitado o
crescimento vegetativo da folha de pagamento — e vontade politica para contratar, ndo ha muito que a CPP
restringir, a partir do recebimento dessas solicitagdes. Isso significa que contratagdes autorizadas em momentos
de crescimento econdmico, além da efetiva necessidade podem limitar a capacidade de contrata¢ao do Estado
em momentos de retragdo econdmica futura, contrariando os principios da eficiéncia e da eficacia presentes
no modelo de gestdo publica gerencial externados e defendidos por Bresser-Pereira (2008), Matias-Pereira
(2009; 2010), Ferreira, Kanaane e Severino (2010) e Kannane et al. (2010).

Caracteriza-se, portanto, a importancia de se profissionalizar a gestao de pessoas nos 6rgaos de todo
o estado, de modo a garantir que as proximas contratagdes sejam realizadas com base em dimensionamentos
sempre criteriosos € comprometidos com o interesse publico, a luz da administragao estratégica de recursos
humanos pautada por uma visao sist€mica, segundo Teixeira (2012), Matoso e Caraiola (2016).
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6.2 Identificacdo da efetiva necessidade de contratacao de pessoal

Conforme Chiavenato (2010) e Marras (2011) o planejamento estratégico de gestao de pessoas deve
ser componente do planejamento estratégico organizacional, contemplando as decisdes estratégicas sobre os
recursos humanos que viabilizardo a estratégia da organizagdo. Nesse sentido, os dados obtidos neste estudo
indicam que os primeiros questionamentos que impactam na aprovagdo das necessidades de pessoal sdao
aqueles ligados a posi¢do atual da estrutura organizacional (unidade, geréncia, superintendéncia, geréncia
geral) e de sua contribui¢do para o planejamento estratégico do 6rgao.

Outroponto levantadorefere-se ao inadequado comportamento adotado emrelagdo ao dimensionamento
da demanda estrutural, ndo apenas no curto ou médio prazos, mas sobretudo no longo prazo, como orientam
Lucena (2011) e Bergue (2010). Isso se deve ao risco de admissdo de novos servidores, com uma vida
funcional inteira pela frente, para atender a uma suposta demanda que poderia ser contornada por meio de
remanejamentos internos da propria estrutura ou de estruturas proximas dentro de um mesmo 6rgao. Esse
comportamento poderia ser registrado e antecipado por meio de indicadores que relacionassem demanda,
qualidade (nivel de servi¢o), equipe, produtividade, tecnologia empregada, sob a dtica de Lucena (2011) e
Assis (2012).

Os dados indicaram ainda a relevancia de considerar o custo operacional da estrutura, englobando o
custo atual (remuneragdo de pessoal e demais despesas operacionais) — comparando-o ao de outras estruturas
semelhantes ou avaliando sua compatibilidade com o nivel de servigo prestado — assim como a sua proje¢ao
para os proximos anos — tendo em vista as progressoes funcionais, aposentadorias, admissoes e desligamentos
previstos, como preconizado por Lucena (2011) e Assis (2012).

Este estudo revelou, com base na entrevista realizada e na observagdo participante, que uma das
reagdes mais comuns diante da solicitacdo de ampliacao de efetivo € o questionamento acerca da organizacao
do trabalho. Ou seja, em um primeiro momento, questiona-se se a equipe atual nao teria condi¢des de absorver
o aumento de demanda ou a reducao de efetivo, sem a necessidade de reposi¢ao ou admissao de pessoas. Parte
desse comportamento pode ser atribuida a impressao que se tem em relagdo ao quanto o Estado contratou no
passado sem a preocupacao em analisar tdo criticamente a estrutura que entao possuia, talvez a equipe atual ja
seja custosa demais, se comparada ao que entrega ou ao valor que agrega. Dai a importancia de uma anélise
da capacidade instalada tanto quantitativa, quanto qualitativa, conforme advertido por Lucena (2011).

Nesse sentido, resta claro que os gestores devem questionar-se, sobretudo, em relacdo a organizagao
do trabalho em sua estrutura organizacional.

Outro importante fator levantado relacionado a organizagdo do trabalho diz respeito ao tipo de
vinculo e a carga horaria recomendados para o cargo ou funcao. Tendo em vista a natureza das atividades,
0 investimento necessario em eventuais capacitagdes € a permanéncia desse conhecimento na instituicdo, a
urgéncia, intensidade e a sazonalidade da demanda para o cargo ou fun¢ao que se pretende contratar, o gestor
deve considerar as vantagens e desvantagens em se estabelecer jornadas reduzidas e vinculos efetivo, celetista,
temporario ou comissionado, de acordo com as peculiaridades do servico e observando as restricdes impostas
pela legislacao vigente, sobretudo, em relacdo a motivagdo para a contratacao por tempo determinado — Lei
Estadual n°® 14.547/2011 (PERNAMBUCO, 2011b).
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A titulo de ilustragdo, o Grafico 1 retrata a propor¢do de contratos por tempo determinado e o total
de servidores nas trés secretarias de maior efetivo do estado, de acordo com o relatério de remuneragao de
servidores do més de setembro/2012, disponibilizado no Portal da Transparéncia (PERNAMBUCO, 2012a).

Tabulagdo semelhante pode ser realizada pelos gestores, a partir de relatorios de recursos humanos
elementares, a fim de verificar a situagdo atual e o historico de vinculos em sua propria estrutura organizacional.

Grafico 1 — Relagdo CTD e total de servidores dos 6rgdos de maior efetivo

PERCENTUAL DE CONTRATADOS POR TEMPO DETERMINADO (CTD) SOBRE
TOTAL DE SERVIDORES DO ORGAO (SETEMBRO/2012)

TOTAL CTD e %CTD/TOTAL
60.000 52.305 60%
oo || [ — -
(]
0,

20.000 10,6% w 0%

0 T T + -20%
Secretaria de Educagdo Secretaria de Saude Secretaria de Defesa Social,

exceto PM e CBM

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados do Portal da Transparéncia (PERNAMBUCO,2012a)

Uma vez procedida a escolha do tipo de vinculo, deve-se decidir o tipo de selecdo a ser adotada
(interna, externa ou mista). De acordo com a Constituicao Federal (BRASIL, 1988), os cargos publicos e
contratos por tempo determinado precisam necessariamente ser admitidos por meio de selecdo externa —
concurso publico ou processo seletivo simplificado, respectivamente. Porém ha um conjunto de fungdes
de confianga (cargos comissionados, funcdes gratificadas) e gratificacdes (de participacdo em atividades
especificas ou em comissdes especiais) que podem ser vistas ora como oportunidades para estabelecer uma
politica de sele¢do interna transparente e motivadora, ora para ampliacao do proprio efetivo por meio de uma
selecdo externa (envolvendo candidatos da iniciativa privada ou de outros 6rgaos).

Nessa linha, os dados coletados nesta pesquisa revelaram que o gestor deve refletir sobre o que € mais
adequado para o desenvolvimento do servigo e defender claramente esse posicionamento perante sua equipe
e superiores. O comportamento usual identificado foi que as gratificagdes e fungdes gratificadas permanecem
com a sua equipe interna — nos casos em que o 0rgao possui quadro efetivo proprio — enquanto os cargos
comissionados de geréncia intermediaria e dire¢do sdo preenchidos por meio de selegdes mistas ou externas.

O Grafico 2, abaixo, compara a quantidade total de cargos em comissao de geréncia e direcao (simbolos
DAS-1 a DAS-5) com o numero de ocupantes externos ao quadro efetivo do 6rgao. Nele verifica-se que as
secretarias de maior efetivo e de atividades tipicas de Estado (Secretaria de Educagao - SEE, Secretaria de
Saude - SES, Secretaria de Defesa Social - SDS e Secretaria da Fazenda - SEFAZ) impulsionam a média de
cargos comissionados externos (79,6%) para um patamar inferior ao do percentual médio dos demais 6rgaos
(92,9%). externos.
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Saliente-se que este estudo constatou que secretarias criadas ha pouco tempo sdo inicialmente
compostas por servidores cedidos, enquanto seu quadro efetivo esta sendo providenciado. E algumas
secretarias também sdo predominantemente de cunho politico, mais proximas da cupula governamental e,
portanto, mais suscetiveis a nomeacoes de cargos comissionados externos.

Grafico 2 - Relagao de cargos comissionados externos ao 6rgao sobre total

QUANTIDADE DE CARGOS COMISSIONADOS EXTERNOS AO ORGAO SOBRE
TOTAL POR ORGAO DO PODER EXECUTIVO ESTADUAL (SETEMBRO/2012)

Total Externo ao 6rgdo  emQmm %Externo e %Média Geral

108 [ 100,0%

342 + 75,0%
- 50,0%

- 25,0%

t T T T T T T T T T T T 0,0%

SECID

SETUR

SDEC

SEPLAG

SARA

SES

SAD

SEE (+CPM)
SDS - (PM + CB)
SEFAZ

Demais érgdos

SEDSDH (+ SERES)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados do Portal da Transparéncia (PERNAMBUCO, 2012a)

Seguindo o entendimento de Lucena (2011) e Bergue (2010), outra analise deve ser feita em relacao
a definicdo precisa da natureza do cargo e de suas atribuigdes por conta de, pelo menos, trés razdes: a) para
evitar a proposi¢cdo de novos cargos de contetido semelhante ao de cargos ja existentes — o que criaria um
conflito natural entre os ocupantes do novo cargo e do anterior (comparagdo da jornada de trabalho, da
complexidade das atribuigdes, da composi¢cdo da remuneragdo etc.); b) para trabalhar a introdugdo dessas
novas carreiras em um ambiente organizacional mais esclarecido e menos resistente a sua chegada — ha, por
exemplo, o relato de carreiras que providenciaram a impressdo e distribuicdo de suas atribuigdes entre seus
novos concursados com a inten¢do de resguarda-los da ocorréncia dos ainda comuns desvios de funcao e
subutilizagdo; e c) para verificar se as atividades sdo tipicas de Estado, o que pode limitar também a escolha
do tipo de vinculo a ser adotado.

A pesquisa apontou que a avalia¢do da cultura organizacional ¢ decisiva na analise da necessidade
de contratacdo. A cultura predominante na estrutura organizacional deve ser compativel com os valores e
atitudes necessarios ao alcance de resultados pactuados, para que a equipe encare as mudangas necessarias
positivamente, em consonancia com os entendimentos de Bergue (2010) e Chiavenato (2010).

Outro fator a considerar, conforme Bergue (2010) e Lucena (2011) é a compatibilidade da remuneracao
proposta com a natureza do cargo ou fungdo, a qual deve ser avaliada sob a 6tica de outros cargos assemelhados
no proprio Estado — ou em outras esferas ou mesmo na iniciativa privada — e ser atraente para o perfil de
profissionais que se deseja contratar.

Volume X, Numero 2, Out 2016
ISSN: 2177-1243

12



REVISTA GESTAO PUBLICA: PRATICAS E DESAFIOS RGPD

Esta pesquisa identificou algumas iniciativas recentes e importantes, concebidas com o apoio e
articulagdo da SAD com os demais o6rgdos governamentais, as quais devem, gradativamente, contribuir
para a formacdo de lideres e o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, voltados para uma gestao
mais efetiva, como: o programa Educacdo Corporativa (PERNAMBUCO, 2012c), que congrega projetos
de Encontro de Gestores, Programas de Desenvolvimento Gerencial, Levantamento de Necessidades de
Treinamento, Cursos Superiores em Administragdo Publica, Pés-graduacdo em Gestdo Governamental; e
o projeto de Avaliacdo de Desempenho, que somente em 2012 atingiu pelo menos sete grandes grupos
ocupacionais no dmbito estadual (PERNAMBUCO, 2012d).

O estudo apontou que ¢ preciso considerar também a quantidade de servidores em condi¢des de

aposentadoria e alguns dos principais aspectos relacionados a esse evento, como advertido por Lucena
(2011). Por exemplo, o gestor deve saber quantos servidores alcancardo os requisitos para se aposentar
em um horizonte minimo de seis meses a dois anos, de acordo com o tempo necessario para formar outras
pessoas, caso necessario.
Outro ponto a ser analisado, segundo a pesquisa, ¢ a existéncia de concursos vigentes com lista de aprovados
ndo nomeados ou ndo contratados, conforme orientagcdes do Tribunal de Contas (PERNAMBUCO, 2010).
Sobre esse aspecto, os fatores a serem considerados incluem: (a) existéncia de concursos anteriores em
periodo de validade, cujas vagas autorizadas ainda ndo foram completamente preenchidas e que coincidam,
em termos de atribuicdes, jornada de trabalho e vinculo com as que se necessita; (b) diferenca entre as
vagas que poderdo ser destinadas a estrutura organizacional e a necessidade de pessoal total identificada; (c)
diretriz orcamentaria em vigor autorizando ou nao a admissao de pessoal no periodo desejado.

O estudo revelou ainda que o impacto financeiro no or¢amento, embora seja posteriormente revalidado
pela Camara de Politicas de Pessoal, pela SAD e pelo Nucleo de Gestao, pode ser aproximadamente estimado
no proprio 6rgao demandante, como objeto extremamente Util para a comparacao de cenarios de dispéndio
com pessoal frente a outras solu¢des, como a melhoria de processos, adog¢do de novas tecnologias, ampliagdo
de cargas hordérias, descentralizacdo de competéncias, como salientado por Lucena (2011) e Assis (2012).
Essa andlise geralmente envolve aspectos relacionados a atividade-fim do 6rgdo, a sua missdo e objetivos,
sendo mais conveniente que o 6rgado demandante realize-a. Porém, os analistas em gestdo administrativa da
propria SAD podem auxiliar nessa tarefa.

A pesquisa reforgou a relevancia do cargo de Analista em Gestdo Administrativa, criado com o
advento do Modelo Integrado de Gestdo do Governo de Pernambuco (CONSAD, 2009; PERNAMBUCO,
2009). Dentre outras fungdes, esse profissional ¢ responsavel por “coordenar e executar, no ambito do Poder
Executivo Estadual, as atividades de: a) planejamento, implementagdo e avaliagdo de politicas publicas
administrativas”, com uma atengao especial ao desenvolvimento de recursos humanos (PERNAMBUCO,
2008). Para facilitar as simulagdes sugeridas, o gestor de um dado 6rgao podera recorrer a relatdrios-resumo
de folha de pagamento mais atualizados, em meio digital e solicitar a consultoria dos analistas em gestdo da
SAD.

6.3 Proposta de instrumento de apoio para a identificacdo da necessidade de pessoal

O Quadro 4, aseguir, traz um resumo das principais questdes levantadas neste estudo sobre o dimensionamento
da efetiva necessidade de contratag¢do, seguindo as orientagdes de Bergue (2010), Lucena (2011) e Assis
(2012), condensadas nas etapas: previsdo de demanda, organizacdo dos processos internos, controle de
pessoal e impacto financeiro no or¢amento.
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Quadro 4- Questionario para o dimensionamento da efetiva necessidade de contratacao

Etapas Questionamentos norteadores

As rotinas desempenhadas pela estrutura contribuem diretamente para a realizagao da misséo ou
dos objetivos estratégicos do 6rgido?

A rotina, as agdes ou projetos da estrutura estdo contemplados no planejamento estratégico do

orgdo?
Previsdo Ha necessidade de contratagdo de pessoal porque a demanda pelos servigos aumentou ou
de porque a estrutura recebeu uma nova atribuicao?
demanda As demandas da estrutura sdo sazonais, temporarias ou permanentes? Estdo relacionadas a um

programa de Governo (chances de mudar com o passar das gestdes) ou a uma politica de Estado
(tendem a permanecer)?
E possivel que essa demanda sofra retragdo nos proximos 10 ou 20 anos, tendo em vista os
indicadores econdmicos, sociais, politicos disponibilizados pelos institutos de pesquisa
especializados em sua drea de atuagdo?
A mensuragdo de indicadores de desempenho ¢ uma pratica frequente? Hé indicadores voltados
Organizacdo dos | para resultados (eficacia) ¢ para melhoria de processos (eficiéncia) através dos quais o
processos desempenho da equipe ¢ avaliado?

internos A demanda mensal por tipo de processo ou servico e o quanto deles cada servidor consegue
realizar em um dado periodo é conhecida? Ha sentimento de sobrecarga na equipe?
Qual o perfil de cada area e que qualidades os profissionais devem apresentar durante a sele¢@o
de modo a reforgar (ou contrapor) competéncias, habilidades e atitudes existentes?
Quais os indices de assiduidade e pontualidade da equipe? O absenteismo repercute
significativamente na capacidade de a equipe dar vazio aos processos ¢ servicos demandados?

Controle de Quais os resultados da avaliacdo de desempenho por unidade e servidor? Quais as principais
pessoal necessidades de capacitagdo ou reciclagem identificadas?
Qual a proporgao de servidores para cada fungdo de chefia, geréncia ou dire¢do na estrutura
organizacional?

Alguma estrutura, comparativamente as demais, sofre de alta rotatividade de pessoal? Quais os
principais motivos da evasdo para outras areas, cessoes € exoneragdes?

Qual o impacto financeiro anual em folha de pagamento com a ampliagdo dos quantitativos de
pessoal atuais para os propostos, considerando remunera¢des mensais, gratificagdo natalina (13°

Impacto salario) e abono de férias? Quais os encargos que incidem sobre as categorias (vinculos) em
financeiro no questdo?
or¢camento E possivel remanejar ou transformar cargos comissionados existentes de modo a mitigar o

impacto financeiro da necessidade de contratagdo?

Ao preencher determinados cargos ou fungdes com pessoal efetivo serd necessaria a reposi¢do
com pessoal temporario ou efetivo em inicio de carreira? Qual o impacto financeiro dessa
decisdo?

Fonte: Os autores

As respostas a esses questionamentos auxiliardo na compreensdo do diagrama proposto (Figura
2), o qual exibe os pontos criticos a serem averiguados pelos gestores de pessoas, segundo o ciclo
administrativo (planejamento, organizagdo, direcao e controle), como proposto por Bergue (2010). Trata-
se de uma importante ferramenta gerencial (instrumento de gestdo) que contém diretrizes destinadas a
apoiar esses gestores nas tomadas de decisOes, assim como nas suas atividades diarias de controlar, medir,
avaliar estratégias, processos € pessoas.
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Figura 2 - Diagrama de apoio para a identificagao da necessidade de contratagao

PLANEJAMENTO

posicdo atual e contribuicdo comportamento estimado custo operacional
para a estratégia do 6rgao da demanda da estrutura

ORGANIZACAO
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Fonte: Os autores

Esse diagrama sintetiza, portanto, os pontos criticos levantados e debatidos ao longo desta pesquisa,
através de uma visdo sistémica e estratégica da gestdo de pessoas, em congruéncia com o modelo da Nova
Gestao Publica e com as proposi¢des de Chiavenato (2010), Marras (2011), Teixeira (2012), Matoso e Cara-
iola (2016). Além disso, refor¢a a concepcao de Bergue (2010) que defende a integracdao do planejamento
estratégico de pessoas com o planejamento estratégico organizacional e com as etapas do ciclo administra-
tivo, a saber: a) Planejamento: posi¢do atual e contribuicdo da estrutura organizacional para a estratégia do
6rgdo; comportamento estimado da demanda pelo servico; custo operacional da estrutura; b) Organizagao:
dominio dos processos executados; tipo de vinculo e carga horaria recomendados; tipo de sele¢do (interna/
externa/mista); documentacdo de processos internos; natureza do cargo e atribui¢des; analise da adocao
de outras tecnologias; ¢) Direcdo: motivagdo da equipe; lideranca; cultura organizacional; treinamento e
desenvolvimento; e compatibilidade da remuneragdo proposta; e d) Controle: indicadores de gestdo de
pessoas (demograficos, de desempenho, financeiros); servidores em condi¢des de aposentadoria; concursos
vigentes com lista de aprovados ndo convocados; e estimativas de impacto financeiro sobre o orgamento.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa averiguou, a partir de um estudo de caso realizado na Secretaria de Administracao do
Estado de Pernambuco, o processo de autorizagao das solicitagdes de contratacao de pessoal e constatou a
necessidade de uma maior profissionalizacdo dos seus instrumentos e estruturas relativos a gestao de pes-
soas, em especial, no que tange ao dimensionamento da efetiva necessidade de admissao de novos servi-
dores.

A pesquisa também apontou a auséncia de uma cultura de mensuragao de indicadores, da elaboragao
de historicos e da andlise prospectiva de demandas por parte dos 6rgaos estaduais.

Em decorréncia dos resultados obtidos, uma proposta pratica de instrumento de gestdo foi elabora-
da no formato de um diagrama, contendo os pontos criticos a serem considerados durante o processo de
averiguacao da efetiva necessidade de contratacao de pessoal, levantados no presente estudo e agrupados de
acordo com as etapas do ciclo administrativo (planejamento, organizacdo, direcdo e controle), no intuito de
subsidiar as decisdes dos gestores publicos a luz do modelo da Nova Gestdao Publica, buscando provocar a
reflexdo acerca da necessidade de implantar uma administracdo estratégica de pessoas com foco gerencial
na area governamental.

A partir do instrumento de gestdo proposto, atividades e praticas administrativas poderao ser repen-
sadas, assim como poderao ser elaborados e adotados indicadores para monitorar e aperfeicoar a adminis-
tragdo estratégica de recursos humanos na esfera publica.

Reforce-se que esta pesquisa deve ser entendida como uma contribuigao inicial a ser amplamente debatida e
aperfeicoada por ulteriores estudos que tratem da gestdo estratégica de pessoas no setor publico.
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