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Resumo

Através deste artigo, pretende-se refletir sobre a aplicagdo dos modelos de
gestdo adotados, pela administragdo, publica no Brasil nas ultimas décadas, o
enfoque sera o modelo gerencialista e a sua influéncia nos resultados apresentados
na gestdo de pessoas. O objetivo deste artigo € a analise das praticas de gestao
adotadas pela administracdo publica brasileira e a apreensdo dos impactos
provenientes das escolhas feitas em relagcdo ao modelo de administragao utilizado.
Buscando também, conhecer e entender os desafios enfrentados na Gestdo de
Pessoas dentro da Administracdo Publica, ele Aborda os aspectos positivos e os
aspectos negativos da estabilidade dos servidores no servigo publico, assim como,
sua influéncia na administracdo dos Recursos Humanos. Esse texto traz, também,
os conceitos dos modelos de Estado patrimonial e oligarquico e suas caracteristicas
que, ainda hoje, influenciam o modelo gerencial. Estuda-se o desafio dos gestores
publico que tém sua atuacgao limitada pelo principio da legalidade. A metodologia
utilizada neste artigo foi a pesquisa bibliografica. Por meio da revisdo narrativa, essa
pesquisa foi realizada através de consulta a varias fontes, dentre elas, a opinido de
diversos autores, além da Doutrina, da Constituicdo Federal e da legislagao
infraconstitucional.
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1. Introdugao

Este Artigo inicia discorrendo sobre o ambiente de atuagdo do Servidor
Publico, assim como faz um breve resumo da evolugdo dos modelos de gestao
publica no Brasil. Primeiro, apresenta o conceito de Administracdo Publica e os dois
sentidos mais comuns apresentado pela doutrina: o sentido objetivo (material ou
funcional) e o sentido subjetivo (formal ou organico). Em seguida, mostra como o

Estado brasileiro evoluiu em seus modelos de gestao no decorrer do ultimo século.
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Em seguida, mostra a evolugdo da Gestdo de Pessoas nas organizagdes
desde o comego do século XX, influenciada pela Teoria Classica da Administracao
na qual o empregado é visto apenas como forga de trabalho, até o modelo gerencial,
onde a gestao de pessoas, antes, relacionada apenas ao setor de recursos humanos
passa a ser compartilhada ente todos os gestores.

Com objetivo de compreender melhor como funciona a Gestdo de Pessoas no
ambito publico, conceitua alguns elementos que exercem importantes papéis nesse
cenario, tais como: os Servidores Publicos, a diferenga entre cargos e fungdes, a
carreira e as formas de provimento em um cargo publico e a estabilidade.

Sobre a Estabilidade é realizada uma analise dos seus pros e contras e de
como esses fatores influenciam na Gestdao de pessoal. No final dessa analise é
possivel ver como pode-se possivel minimizar os aspectos negativos da estabilidade
no servigo publico distribuindo lotando os servidores com base em seu perfil e em
suas habilidades, realizando uma efetiva identificacdo de suas capacidades,
proporcionando constantes reciclagens e treinamentos para melhorar e atualizar
suas habilidades dentro da Administracao Publica.

A analise realizada com vistas a demonstrar os desafios enfrentados pela
Administracdo Publica na gestao de pessoas, mostra historica falta de planejamento
da Administragdo Publica e como esse cenario foi alterado pelo Plano Plurianual —
PPA, que minimizou o impacto das constantes mudangas de governo na gestao.

Por fim, é possivel verificar que, a despeito das organizagdes publicas e
privadas serem diferentes em varios aspectos, em outros pontos possuem
semelhancas, principalmente na area de gestédo de recursos humanos e que nos dois
casos € necessario ter profissionais qualificados para contribuirem para o sucesso
das organizacgoes.

A metodologia utilizada para a realizagdo deste trabalho a reviséo
bibliografica. Por meio da revisdo narrativa que é um dos tipos de revisdo de
literatura, com acesso a experiéncias de autores que ja pesquisaram sobre o tema,
segundo Silva et al. (2002), a revisao narrativa ndo € imparcial porque permite a
analise de diversos trabalhos, a partir da compreensao do pesquisador sobre como
0s outros escreveram.

A revisao bibliografica, ou revisdo da literatura, foi descrita por Trentini e Paim
(1999) com a analise critica, meticulosa e ampla das publicagbes existentes em uma

determinada area do conhecimento Ja na visdo de Marconi e Lakatos (2007) Este



tipo de pesquisa tem como objetivo colocar o pesquisador em contato direto com
tudo o que foi escrito, filmado ou falado sobre determinado assunto.

Na elaboracdo deste artigo foi feita uma revisdo narrativa da literatura a
respeito do tema escolhido com o objetivo de conhecer as pesquisas ja realizadas
e, assim, chegar as conclusdes por meio de uma viséo critica do material estudado.
Isso vem de encontro a descrigdo sobre reviséo literaria de Gil (2004). Conforme
esse autor a revisao literaria € uma agao “grifo nosso” sobre material ja produzido.

Em suma, essa pesquisa foi realizada por meio de diversas fontes, com base
na opinido de diversos autores, além da Doutrina, da Constituigdo Federal e da
legislagao infraconstitucional.

2. Conceito de Administragao Publica

A Administragao Publica ndo apresenta um unico sentido, pois pode ser
definida em diferentes enfoques. Dentre os varios sentidos que podem ser atribuidos
a ela, existem dois que s&o mais consagrados pela doutrina: o sentido objetivo
(material ou funcional) e o sentido subjetivo (formal ou orgénico). Meirelles descreve

de maneira clara esses sentidos:

Em sentido formal, a Administracdo Publica, € o conjunto de 6rgaos
instituidos para consecucgao dos objetivos do Governo; em sentido material,
€ o conjunto das fungdes necessarias aos servigos publicos em geral; em
acepgao operacional, € o desempenho perene e sistematico, legal e técnico,
dos servigos do proprio Estado ou por ele assumidos em beneficio da
coletividade. Numa visdo global, a Administracédo Publica €&, pois, todo o
aparelhamento do Estado preordenado a realizacdo de seus servigos,

visando a satisfagdo das necessidades coletivas (MEIRELLES, 2003, p. 63).

Diferente disso, a Professora Maria Sylvia Zanella di Pietro afirma que

Administracdo Publica se divide em trés aspectos (subjetivo, objetivo e formal):

Sob o aspecto subjetivo, a Administragdo Publica é o conjunto de érgaos e

pessoas juridicas; sob o aspecto objetivo, compreende as atividades do



Estado destinadas a satisfagdo concreta e imediata dos interesses publicos;
e, sob o aspecto formal, € a manifestagao do poder publico decomposta em
atos juridico-administrativos dotados da propriedade da auto-

executoriedade, ainda que de carater provisério (DI PIETRO, 2003, p. 46)

Assim, a Administragdo Publica em sentido material significa administrar os
interesses da coletividade, ja no sentido formal é o conjunto de entidades, 6rgaos e
agentes que executam a fungédo administrativa do Estado. A administragdo tem como
objetivo principal o interesse publico, e para atingi-lo ela deve se nortear pelos
principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e

eficiéncia.

3. Os modelos de gestao publica no Brasil

O Estado brasileiro, no decorrer do ultimo século, observou uma evolugao
vertiginosa em seus modelos de gestdo. Rumou-se de um Estado patrimonial e
oligarquico?, no comego do século XX, para um Estado gerencial, no fim do século
XX e comecgo do XXI.

Obviamente, esta evolugdo n&o ocorreu apenas no contexto a administrativo,
mas foi acompanhada de mudancgas significativas em termos politicos e econémicos.
A politica de elites caracteristica do inicio do século passado evoluiu em diregao a
uma democracia de sociedade civi, ao mesmo tempo que economia agricola
mercantil de antes deu lugar a uma economia capitalista globalizada.

Essa evolugdo aconteceu em trés modelos/estagios de evolugéo
administrativa, assim ordenados em ordem cronoldgica: o patrimonialista, o
burocratico e o gerencial.

No primeiro modelo, as principais caracteristicas sao: Auséncia de diviséo
entre propriedade publica e propriedade privada; nepotismo, corrupcao, clientelismo
(troca de favores); decisbes arbitrarias; indiferenga pelas demandas sociais;

desorganizagao administrativa do Estado e auséncia de carreiras administrativas.
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O segundo modelo, surgiu com a necessidade de substituir a arbitrariedade
por regras racionais e bem estruturadas. Ele é marcado pela impessoalidade na
Administracdo  Publica, especializacdo, meritocracia, padronizacdo de
procedimentos (falta de flexibilidade), divisdo racional do trabalho, Estado
centralizador e foco nas rotinas.

O ultimo e atual modelo em vigor, é a Administragdo Publica gerencial, em que
se prioriza a eficiéncia na atuagdo administrativa, assim como a eficacia na gestao
focada em resultados. Suas principais caracteristicas sdo: qualidade dos servicos
prestados ao cidad&o, descentralizagdo administrativa, emprego de técnicas de
gestao tipicas da administragdo privada, descentralizagao politica, fortalecimento e
aumento da autonomia da burocracia estatal, terceirizacao de atividades auxiliares e
de apoio e orientacido para a obtencao de resultados.

A administragcdo gerencial no Brasil teve inicio no ano de 1995, quando no
governo do presidente Fernando Henrique Cardoso foi criado o Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE), e o entdo ministro Luiz Carlos Bresser-
Pereira interessou-se pelas experiéncias gerencialistas. (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Conforme o ministro supramencionado, o processo de reforma do Estado se daria
pela transformagéao da cultura organizacional, que mudaria da burocratica para gerencial
e através da mudanga na gestdo na qual se colocariam praticas ideias e ferramentas de
gestdo utilizadas no setor privado, ajustadas a realidade setor publico, tais como os
programas de qualidade e a reengenharia organizacional. Um outro fator que seria
essencial para a caracterizagdo do modelo de administragdo gerencialista era o modelo
econdmico em que se reduz a participacao e o controle do Estado.

O modelo gerencialista, estd sendo implantando de forma gradual nos
processos de gestdo no setor publico, visto que a sua implantagédo, assim como nos
modelos anteriores a ele, depende de questdes inerentes a mudanca de cultura
organizacional. Essa cultura é construida a longo prazo dentro da organizagdo e os
conceitos dela estdo arraigados nos gestores e servidores da organizagao, por isso sua
mudanca exige esforgos de médio a longo prazo.

Concluindo, € importante salientar que ndo existe um “modelo puro” de
administragdo vigente no Brasil. O que existe € uma mistura dos modelos
supramencionados. Até este momento existem caracteristicas significativas do
patrimonialismo, como a corrupg¢ao, o clientelismo e a mistura da propriedade publica

com a propriedade privada.



4. Evolugao da Gestao de Pessoas

Para entender o conceito Gestao de Pessoas € preciso analisar sua evolugao
histdrica, visto que o termo foi conceitualmente evoluindo ao longo do tempo. No
inicio, surgiu como uma fungéo operacional na qual cabia ao chefe de pessoal a
elaboracdo da folha de pagamento e agdes que instituissem ordem e disciplina na
execugao das atividades organizacionais. No comego do século XX, ela foi
influenciada pela Teoria Classica da Administragdo na qual o empregado é visto
apenas como forca de trabalho. Acreditava-se que para uma eficiente atuagao do
empregado era suficiente a garantia das condi¢ées materiais de trabalho.

A partir da década de 80, aconteceram significativas mudancas, tanto no olhar
para administracdo empresarial, quanto para a area de Gestdo de Recursos
Humanos. A Gestao de pessoas conservadora e burocratica comecou a dar espaco
para uma visao de administragdo mais moderna e voltada para a valorizagao da forca
de trabalho.

Isso foi bem descrito por Fischer (2002), os modelos originaram-se com uma
administragcdo controladora e burocratica, executada pelos Departamentos de
Pessoal. Mais adiante, a psicologia e o estudo do comportamento humano foram
incorporados nas praticas de gestdo, aspirando melhorar a produtividade dos
trabalhadores por meio da lideranca e da motivacéao.

A partir de 1980 até os dias atuais, 0 modelo usado na Gestao de Pessoas é
o estratégico. Esse modelo busca o maior alinhamento possivel entre as politicas
organizacionais e os fatores ambientais. A gestdo de pessoas, antes, relacionada
apenas ao setor de recursos humanos, no atual modela ela passa a ser dividida ente
todos os gestores. As organizagdes comegam a se preocupar com O0S Seus

empregados nao apenas a curto, mas também a longo prazo.

5. Gestao de Pessoas na Administragao Publica



Historicamente, a gestdo de pessoas na Administracdo Publica no Brasil é
caracterizada por dificuldades significativas. No que tange a estruturacdo dos seus
sistemas. Somente, na década de 1930, com a criacdo do Conselho Federal do
Servigo Publico e do Departamento do Servigco Publico — DASP, houve a primeira
tentativa efetiva para construcdo de um servico publico profissional no Pais. Para
Pires et al. (2009), instituir um 6rg&o central para politica de recursos humanos, a
criacao de novas sistematicas de classificagao de cargos e a estruturagao de quadros
de pessoal, o estabelecimento de norma para profissionalizacdo dos servidores € a
implantagdo de um plano de carreiras baseado na meritocracia sdo as medidas mais
importantes desse periodo.

Segundo Pires et al. (2009), a edigdo do Decreto-Lei 1713 de 28 de outubro
de 1939, substituido em 1952 pelo Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido
foi a primeira tentativa de regulamentacao das relagbes entre Estado e Servidores.
Com extenso debate no Congresso Nacional, houve a adogdo do Regime Juridico
Unico para toda a Administracéo direta, autarquica e fundacional, ou seja, a criagéo
da Lei n°. 8112/90 que ainda hoje, regula a relagdo dos Servidores Publicos Federais
com o Estado.

Contudo, a despeito da evolugdo que ocorreu na legislagdo dos Servidores
Publicos, Chiavenato (2008), considera a Legislacdo que regula as relagdes de
trabalho no setor publico inadequada, devido ao carater protecionista e inibidor do
empreendedorismo. Para ele, o instituto da estabilidade dos servidores publicos e o
critério rigoroso de selegao e contratagdo de pessoas, impossibilita o recrutamento
direto no mercado, prejudicando a contratacdo do perfil mais adequado ao cargo
(competéncia). Ele explica que a Constituicdo Federal de 1988 ao institucionalizar o
Regime Juridico Unico, iniciou o processo de uniformizacdo do tratamento de todos
os servidores da Administragao direta e indireta.

Para a visdo desse autor sobre a adogao desse Regime Juridico, € importante
destacar que o supracitado autor, questiona o ingresso a cargos publicos apenas por
meio de concursos publicos que na maior parte das vezes sao realizados sem avaliar
a necessidade real do quadro de pessoas, levando a contratacdo de um numero
excessivo de candidatos seguidos de longos periodos sem uma nova selegéo,
inviabilizando, desse modo, verdadeiras carreiras. (CHIAVENATO, 2008)

Para entender melhor como funciona a Gestao de Pessoas no ambito publico

faz-se necessario discorrer mais sobre alguns elementos que exercem importantes



papeéis nesse cenario, tais como: os Servidores Publicos, a diferenga entre cargos e
fungdes, a carreira e as formas de provimento em um cargo publico e a estabilidade.
Os Servidores Publicos sdo aqueles que mantém vinculo de trabalho
profissional com os érgaos e entidades governamentais, integrados em cargos ou
empregos de qualquer delas: Unido, Estados, Distrito Federal, Municipios e suas
respectivas autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia
mista. Em suma, € o ocupante de cargo publico na administracao direta e indireta.

Meirelles (2003), os define como os agentes publicos que se vinculam a
Administracdo Publica, direta e indireta, do Estado sob regime juridico estatutario
regular, geral ou peculiar, ou administrativo especial, ou celetista que tenha natureza
profissional e empregaticia.

Conforme descrito acima, o Servidor € o ocupante de um cargo publico. Assim
€ importante saber a distingdo entre cargos e fungdes para que se compreenda o
processo decisorio dos gestores de recursos humanos. Para o autor supracitado,
Cargo Publico € o local na organizagao do servigo publico, com denominagao propria,
atribuicoes e responsabilidades especificas e estipéndio correspondente, para ser
provido por um titular, na forma estabelecida em lei. Ja fungao, para ele, é a atribuicdo
ou conjunto de atribuicbes que podem ou nao estarem ligadas ao cargo. Assim,
conclui-se que todo cargo tem fung¢ado, contudo, nem toda fung&o possui cargo.

Ainda sob a ética de Meirelles (2003), pode-se dizer que o provimento em
cargo publico pode ser feito de diversas maneiras, mas a mais usual é por meio de
concurso publico que o autor denomina de provimento inicial. Além do provimento
inicial, ha também o provimento derivado que, de acordo com ele, caracteriza-se pela
transferéncia, promogdo, remogdo, acesso, reintegracdo, readmissao,
enquadramento, aproveitamento ou reversao.

Por ultimo, o instituto da estabilidade previsto na Constituicdo de 1988 e
regulamentada na lei 8.112/990. Esse instituto interfere muito na administragdo de
pessoas no ambito da Administragdo Publica, uma vez que, significa a garantia de
permanéncia no servico publico, apds o exercicio da funcido pelo periodo de trés
anos, em cargo efetivo, logo, preenchido por meio de concurso publico.

Sobre esse assunto a Professora Maria Sylvia Zanella Di Pietro (Pietro, 2003)
diz que a estabilidade é a garantia de permanéncia no servigo publico garantida, apos
dois anos de exercicio, ao servidor publico nomeado por concurso, que apenas pode

perder o cargo em virtude de sentenga judicial transitada em julgado ou por processo



administrativo em que |Ihe seja assegurada ampla defesa. Esse instituto sera melhor
detalhado no item seguinte.

6. Prés e contras da Estabilidade

Prevista no art. 41 da Constituicdo, a estabilidade somente beneficiara o
Servidor Publico estatutario, ou seja, aquele investido em cargo. O dispositivo, no
caput do referido artigo diz que “s&o estaveis, apos trés anos de efetivo exercicio, os
servidores nomeados em virtude de concurso publico”. No que diz respeito a perda
do cargo, o § 1° desse artigo traz trés possibilidades, “o servidor publico estavel sé
perdera o cargo em virtude de sentenca judicial transitada em julgado, mediante
processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla defesa ou mediante
procedimento de avaliagao periddica de desempenho, na forma de lei complementar,
assegurada ampla defesa”.

A estabilidade do funcionalismo publico por meio de concurso publico foi um
avango significativo na gestdo de pessoas na Administragdo Publica. Contudo,
existem pontos positivos e negativos neste avango. Para o Administrador Kawasaki
(2018), a estabilidade tem seus aspectos positivos e negativos. Os aspectos positivos
sao: a profissionalizacao do servidor publico, valorizando o conhecimento técnico em
detrimento de ideologias politicas; seguranga para o profissional exercer suas
funcdes, eliminando as influéncias de pressdes politicas e atratividade para novos
talentos para a gestao publica.

Por outro lado, ele destaca os seguintes aspectos negativos: auséncia de um
plano de carreira de longo prazo, que dificulta a motivagdo dos profissionais;
Presenga dos maus profissionais, que se acomodam no cargo onde n&o realizam
suas fungdes eficientemente, além de contaminarem o ambiente de trabalho
desmotivando os bons profissionais e modernizagao constante da legislagao e dos
instrumentos de gestao, que encontram forte resisténcia nos servidores acomodados
com o modelo burocratico (modelo antigo) do servigo publico.

Enfim, é possivel minimizar os aspectos negativos da estabilidade no servigo
publico. Para que isso acontega € necessario garantir um plano de carreira de longo
prazo a todos os cargos. Além de, valorizar os salarios para diminuir a rotatividade

nos cargos. Além de, distribuir (lotar) os servidores baseados em seu perfil e em suas



habilidades, realizando uma efetiva identificagdo de suas capacidades,
proporcionando constantes reciclagens e treinamentos para melhorar e atualizar

suas habilidades.

7. Desafios da Administragao Publica na Gestao de Pessoas

Um dos principais desafios da gestao de pessoas é propiciar a organizagéo
profissionais mais capacitados, motivados e responsaveis, contribuindo por meio de
uma cultura de alta performance, além de atuar diretrizes da organizacéo.

Na esfera publica, as organiza¢des tém natureza permanente, porém, sempre
estiveram sujeitas a constantes alteragbes decorrentes da mudangas de governo.
Antes da Constituicdo Federal de 1998 a Administragao Publica era mais vulneravel
a essas mudancgas politicas. Mas, com a implantacdo do Plano Plurianual — PPA
(plano de médio prazo, que estabelece as diretrizes, objetivos e metas a serem
seguidos pelo Governo Federal, Estadual ou Municipal ao longo de um periodo de
quatro anos). Com a finalidade estabelecer objetivos e metas que obrigam o governo
a dar continuidade aos programas, o PPA vincula o orgamento anual que precisa ser
compativel com ele. Isso diminuiu muito os impactos causados pelas mudancas
politicas, trazendo mais estabilidade a Administracao.

A despeito das organizag¢des publicas e privadas serem diferentes em varios
aspectos, em outros pontos possuem semelhangas, principalmente na area de
gestdo de recursos humanos. Nos dois casos é necessario ter profissionais
qualificados para contribuirem para o sucesso das organizagdes.

Na administragdo de pessoas € tdo necessario conhecer processos
estratégicos, quanto processos operacionais e pessoais.

Na grande maioria dos 6rgéos publicos brasileiros, a area de RH
continua limitada a esse papel, ficando conhecida como departamento de
pessoal. A inexisténcia de definicdo de diretrizes gerais para as politicas de
recursos humanos aliada a falta de informacgao faz com que a area de RH
no setor publico continue a possuir uma imagem burocratica, associada a
ineficiéncia. De modo geral, acaba sendo uma gestdo de problemas,
emergencialista, que trabalha para “apagar incéndios” constantemente,

priorizando tarefas rotineiras e emergenciais, onde atividades como



definicdo de politicas para contratar, capacitar e remunerar ficam em
segundo plano. (DUTRA, 2009, p. 38)

A Gestao de Pessoas na Administragao Publica, apesar de atualmente estar
no estagio gerencial, ainda apresenta muitos tragcos dos modelo burocratico e ainda
resquicios do modelo patrimonialista. Contudo, € possivel aperfeicoar a
Administracdo Publica na Gestdo de Pessoas e isso se verifica pelos inumeros
esforcos desenvolvidos, nas duas ultimas décadas, para torna-la eficiente e eficaz.
Um exemplo disso € o Decreto n° 5.707/06, que instituiu politicas e tragcou um
direcionamento voltado a desenvolver os recursos humanos da Administracédo
Publica Federal.

Esse Decreto tem como base o desenvolvimento das competéncias
individuais e institucionais, o compromisso da Administracdo Publica em tornar
acessivel a educacdo continua e o desenvolvimento das competéncias dos
servidores, assim como qualificar lideres e gestores da Administracdo Publica.

Apesar dos avangos disposto nesse Decreto, verifica-se ainda a grande
complexidade da Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica, além do grande
desafio na implementagao de projetos nessa area, em decorréncia da existéncia de
critérios politicos na tomada de decisdes, levando ao desvio do fim publico (objetivo
da Administragao Publica). As instituicdes publicas se prestam a objetivos diversos
das institui¢cdes 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
adquirida com os seus negocios.

Como em qualquer outra organizagdo, os resultados na gestdo publica
dependem das pessoas que nela trabalham. Por esse motivo, investir em um
conjunto de mecanismos de direcionamento, avaliagcdo e monitoramento da gestédo
de pessoas, significa investir em capital humano e agregar valor a organizagao.
Existem varias praticas de gestdo de pessoas que podem ser aplicadas na
administracdo publica. Seja por meio de desenvolvimento gerencial, avaliagdo de
desempenho individual, competéncias e gestdo de conhecimento, entre outras. Para
que essas praticas possam ser implantadas, mudancgas sdo necessarias na area de

recursos humanos, com planejamento estratégico e transparéncia.



Paulo Marques3, reforca a necessidade de gestdo de conhecimento dos
servidores quando diz que:

“...& preciso discutir os desafios que envolvem o desenvolvimento
dos servidores, a fim de se promover uma administracdo publica mais
moderna, menos burocratica e que estabelegca um didlogo entre os
servidores e os cidadaos. As instituicbes precisam ter seus objetivos
estratégicos muito bem definidos, para direcionar as oportunidades de
aperfeicoamento e de capacitagao dos seus servidores” (Paulo Marques,
2015).

Concluindo, para modernizar a administracido € preciso proporcionar aos
servidores um cenario onde haja um rompimento com o papel herdado pela
organizagao tradicional do servico publico. E necessario, assumir um novo papel,
onde os servidores serao integrantes de um coletivo, trabalhando em equipe,
participando democraticamente na tomada de decisdes, sendo responsaveis pela

melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade e aos cidadaos.

8. Analise dos resultados

Apds a pesquisa e a coleta dos dados, foi realizada uma leitura dos topicos
referentes ao tema e, ao mesmo tempo um resumo dos das partes mais importantes.
Durante a elaboracdo do resumo foram feitas anotagdes das referéncias
bibliograficas referentes ao conteudo. Em seguida, as informagdes foram transcritas
para este documento e, junto ao conteudo dos outros autores, foram acrescentadas
a visao critica deste aluno. Por ultimo o documento foi formatado conforme as regras
da ABNT e revisto.

9. Conclusoes

Esse artigo abordou a evolugdo da Administracdo de Pessoas na esfera
privada e principalmente na esfera publica. Esse estudo realizado pela 6tica de varios

3 Paulo Marques, Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental e, entéo diretor
de Desenvolvimento Gerencial da Enap.



autores, assim como a constituigdo e as normas vigentes, possibilitou analisar as
estratégias da gestdo de pessoas no setor publico, especialmente em relagdo aos
desafios enfrentados em decorréncia dos resquicios da visdo burocratica deixados
ao longo da evolugao administrativa.

Dentre os desafios enfrentados na Gestao de Pessoas, foram abordados os
aspectos positivos e negativos da estabilidade dos servidores no servigo publico.
Bem como, esse instituto interfere na administracao de pessoas. Mas, apesar de
seus pontos negativos, ficou demonstrado que é possivel se beneficiar da
estabilidade buscando a melhoria continua dos servigos publicos, valorizando os
servidores e mudando a visao da sociedade quanto a eficiéncia do servidor publico,

adotando as medidas necessarias para que isso ocorra.

Os gestores publicos tém sua capacidade de atuagao limitada por diversos
principios, dentre eles o da legalidade (restringe sua atuag&o a aquilo que é previsto
por lei), diferente dos gestores da iniciativa privada, que podem fazer tudo o que a lei
nao proibe. Isso € um dos desafios da Administracdo Publica na Gestdo de Recurso
Humanos. Contudo, existem alguns principios constitucionais que norteiam a
Administracdo Publica em busca da eficiéncia e transparéncia em suas agdes, em

defesa da sociedade.

Concluindo, para obter uma administracdo de qualidade € importante que a
gestdo de pessoas trabalhe como facilitador entre os gestores e os servidores. E
necessario que os gestores promovam a integracdo em todas as areas existentes na
empresa publica, procurando orientar o desenvolvimento de competéncias, além do

constante aprimoramento do conhecimento e das habilidades.
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