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PARTE IV

GESTÃO DE PESSOAS

LUIZA BARROS

Nesta parte do livro você vai encontrar:
· Idéias e práticas para uma gestão estratégica de pessoas.

· Uma nova visão da administração de recursos humanos.

· A importância da gestão de pessoas para o sucesso da nova administração municipal.

· Uma análise das práticas do setor público e de como obter melhores resultados através das pessoas.

· Métodos e roteiros práticos para aplicar em sua prefeitura.
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TEXTO I

O MODELO DE GESTÃO DE PESSOAS
Além da Administração de Recursos Humanos

Neste texto você encontrará:

·  Uma nova visão de gerenciar pessoas nas organizações.

· Uma base para analisar a administração de recursos humanos no setor público.

O MODELO DE GESTÃO DE PESSOAS
Além da Administração de Recursos Humanos

Não é preciso ter medo do vento se os montes de feno estão bem amarrados·
Considerada um ramo da ciência da administração, a Administração de Recursos Humanos - ARH se constitui em tecnologias para gerenciamento, para auxiliar os gestores a garantir a produtividade e os melhores resultados das organizações.

Quando se fala em ARH o que nos vem à mente é uma área estruturada e suas ramificações, responsável pela inclusão, manutenção, controle e desenvolvimento das pessoas. Na visão tradicional, é um sistema organizacional
, composto de cinco subsistemas ou conjunto de funções a serem desempenhadas: Suprimento, Aplicação, Manutenção, Desenvolvimento e Controle de recursos humanos. Essas funções têm sido exercidas por uma área administrativa maior, desdobrada em gerências intermediárias a ela vinculadas.

Há algum tempo essa forma de atuar no gerenciamento de pessoas tem se mostrado insuficiente nas organizações. Nem as pessoas, nem o seu gerenciamento se restringem a uma área específica. A ação de gerenciar pessoas permeia a organização e foi preciso criar uma nova forma de entender o seu papel e sua função.

A Gestão de Pessoas é um novo modo de pensar e conceber a contribuição das pessoas nas organizações, ou os chamados recursos humanos, e que vem substituindo e ampliando o conceito e as práticas da Administração de Recursos Humanos.

Essa mudança de enfoque e de denominação é também conseqüência das exigências da era do conhecimento e do fortalecimento da crença de que o elemento humano é o fator chave de sucesso em qualquer ambiente de trabalho.

Identifica-se uma nova forma de entender as relações humanas no trabalho e uma nova visão da dinâmica de relacionamento e dos papeis exercidos pelos indivíduos e grupos dentro das organizações.

A Gestão de pessoas é o conjunto de políticas, práticas, padrões de atitude, ações e instrumentos empregados no ambiente organizacional e que interferem e direcionam o comportamento humano
. As organizações podem adotar essas práticas de forma consciente e explícita ou de forma tácita – o que é mais comum no setor público – sendo, em todo caso, determinante para o equilíbrio das relações no trabalho.

A noção anterior de sistema de administrar recursos humanos tem como premissa a função de ajustar o comportamento dos indivíduos, às necessidades e objetivos organizacionais. O novo modelo está voltado para a gestão das relações que acontecem em vários níveis na vida das organizações, em todas as áreas e momentos, delineando múltiplos papéis e funções que vão do nível mais estratégico ao nível mais operacional.

No quadro a seguir apresentamos o modelo dos múltiplos papéis de David Ulrich (1998)
, que descreve, em seu conjunto, a Gestão de Pessoas nas organizações, segundo essa nova visão.

UM MODELO DE MÚLTIPLOS PAPÉIS PARA A ARH

	FUTURO-ESTRATÉGICO

	FOCO

	PROCESSOS


	1

Estratégia de Recursos Humanos

PARCEIRO 

ESTRATÉGICO

	4

Transformação e Mudança

AGENTE 

DE MUDANÇA
	PESSOAS



	
	ESPECIALISTA ADMINISTRATIVO
2

Infra-estrutura da empresa


	DEFENSOR DOS COLABORADORES
3

Contribuição dos colaboradores


	

	FOCO

	COTIDIANO-OPERACIONAL


No lado esquerdo do quadro estão os quadrantes 1 e 2 que dão ênfase aos processos que envolvem os recursos humanos da organização. 

No lado direito estão os quadrantes 3 e 4, que estão mais diretamente voltados para as pessoas.


Na visão superior do quadro estão os quadrantes 1 e 4 que são aqueles cujo foco está no futuro e no âmbito estratégico da vida organizacional.

Na visão inferior, estão os quadrantes 2 e 3, relacionados às práticas do cotidiano operacional.

Os quatro quadrantes representam quatro novos papéis a serem desempenhados quando se trata de gestão de pessoas, e que envolve a dinâmica organizacional como um todo.

O quadrante 1 refere-se ao papel de parceiro estratégico, ou a função estratégica de ajustar o pensamento de recursos humanos ao diagnóstico e a estratégia organizacional. Desenvolver e capacitar pessoas faz parte do plano estratégico da organização; pensar em estratégias envolve necessariamente pensar em pessoas e suas competências para atuarem alinhadas à realidade, à missão, aos valores e propósitos definidos.

O quadrante 2 refere-se ao papel de especialista administrativo, com a função de cuidar da infra-estrutura de recursos humanos. É a função que mais se assemelha às áreas tradicionais da ARH porque é responsável pela entrada, manutenção e controles de pessoal, sistema de carreira, formação e desenvolvimento de equipes e treinamento operacional para melhor ocupação dos cargos, entre outras.

O quadrante 3 refere-se ao papel do defensor dos colaboradores, que significa a função de gerenciar a contribuição de cada colaborador, em seu desempenho no dia a dia, ouvindo e respondendo, para prover recursos necessários. É a prática diária dos gerentes e líderes frente às equipes, em cada área de trabalho. 

O quadrante 4 refere-se ao papel de agente de mudança, com a função de conceber e gerir a transformação e assegurar a capacidade de lidar com as mudanças de forma produtiva. Esse é um dos mais importantes papéis nos dias atuais em que a velocidade das mudanças está cada vez maior e, portanto, requer das pessoas elevada competência de adaptação e de flexibilidade.

Como pode ser observada na descrição dos papéis, a gestão de pessoas é praticada em diversos momentos: desde aquele em que se pensa a missão e propósitos da organização, passando pela estratégia específica para gerar o perfil de competências desejado, até a estruturação de processos e equipes necessária, chegando no nível do acompanhamento diário do desempenho e da satisfação de cada colaborador.

Para gerenciar pessoas não se deve apenas criar uma área com estruturas ou padrões de procedimentos, para potencializar a contribuição dos colaboradores dentro da organização.  A realidade requer, como já foi dito, uma forma diferente de pensar a função recursos humanos. O novo desafio é o de visualizar a ação das pessoas e atuar em conjunto com elas em seu comportamento real, em cada instância e momento específico da vida organizacional. 

Quando se constrói um novo modelo teórico o que se faz é apenas a representação lógica e racional de uma nova prática que já vem se realizando. As teorias explicam e dão visibilidade ao que já está acontecendo na vida real. Essa mudança que o novo modelo de gestão de pessoas descreve já é uma realidade nas empresas privadas e públicas e nas prefeituras isso não é diferente.

Considerando o atual momento do setor público e sua evolução para modelos de gestão mais efetivos, como poderemos traduzir esses avanços para a sua realidade?

Órgãos públicos, como por exemplo  o Tribunal Regional Federal 
 encontram-se atualmente aplicando novas tecnologias gerenciais, como o GPC ou Gestão de Pessoas por Competências. Este é um dos mais dinâmicos e atuais instrumentos, que toma como referência a estratégia da instituição para direcionar as ações de seleção, treinamento, formação, gestão de carreira e parcerias, para captar, manter e desenvolver competências necessárias ao alcance dos objetivos estratégicos da organização.

Que contribuições essas novas idéias trazem pra o momento de transição de governos municipais?

Ao mesmo tempo em, no âmbito geral das organizações, que vivemos a passagem do modelo de ARH para o de Gestão de Pessoas, no setor público a Lei de Responsabilidade Fiscal – LRF impulsionou o processo de modernização da gestão e dos processos de trabalho.

Esses dois fatores, aliados ao momento de transição, reforçam a necessidade de se analisar como ocorre o gerenciamento de pessoas nas prefeituras, e desenvolver idéias para a renovação e a melhoria. O trabalho desenvolvido nos últimos anos em prefeituras de pequeno e médio porte, já vem apontando caminhos e métodos bem sucedidos que pretendemos compartilhar através desses textos.
Seguiremos aplicando o modelo de gestão de pessoas e analisando os diversos papéis e funções para, no último texto apresentar alguns caminhos para atuar dentro dessa nova concepção, a partir de métodos e roteiros práticos e simples de trabalho.

TEXTO II

GESTÃO DE PESSOAS NO SETOR PÚBLICO

Aplicando o novo modelo às prefeituras municipais
Neste texto você encontrará:

· Uma aplicação do modelo gestão de pessoas nas prefeituras.

· Idéias para gerenciar, envolver e comprometer pessoas em sua gestão.

· Uma abordagem sobre a importância da nomeação de servidores em cargos comissionados.

QUEM SÃO OS RECURSOS HUMANOS DA PREFEITURA?

A atividade de gestão requer como primeiro passo o conhecimento da realidade, por isso vamos, em primeiro lugar, situar o contexto do nosso tema para então analisar alguns aspectos de prefeituras quanto aos seus recursos humanos.

A prefeitura é parte do Estado e atua como Poder Executivo no âmbito das cidades ou municípios, criada pela Constituição Federal e que possui na Lei Orgânica Municipal o detalhamento do seu papel constitucional. 

As Leis maiores do Brasil e do município, portanto, definem as bases dessa organização chamada prefeitura municipal: sua natureza, missão e propósitos, os principais componentes de sua estrutura, atribuições e encargos perante a sociedade.

O texto VII, seções I e II, artigos de 37 a 41 da Constituição, dispõem sobre a Administração Pública, e é ali que encontramos as primeiras definições sobre o gerenciamento de pessoas no setor público: os princípios, as diretrizes para a estrutura do quadro de pessoal, remuneração, estágio probatório e avaliação de desempenho entre outras, que vão fornecer a base legal para as práticas de recursos humanos nas prefeituras,

Uma vez caracterizado o ambiente, vamos identificar a linha de comando dessa organização, começando pelo prefeito. Temos como seu principal dirigente uma pessoa eleita pela comunidade, através do voto em conformidade com o nosso sistema político, e que, em campanha apresentou suas idéias e plano de governo à população.

Os ditames legais e os compromissos assumidos em campanha vão ser as principais fontes orientadora e inspiradora para a administração do município. 

Para a realização do seu Plano de Governo, o prefeito eleito contará com a equipe de servidores efetivos já existentes e com uma equipe de servidores ocupantes de cargos comissionados, de livre nomeação e exoneração 
 a ser escolhida e formalizada através de portaria, com atribuições de direção, chefia e assessoramento.

Resumindo, este é o conjunto dos recursos humanos da prefeitura: o prefeito, principal gestor e dirigente; os comissionados, formando o corpo gerencial; os profissionais de nível superior, técnicos e auxiliares do quadro efetivo, a maioria são servidores efetivos estáveis e que detêm a história, o conhecimento e o controle dos processos e rotinas de trabalho.

Analisaremos nas próximas páginas os papéis e funções de gestão nas prefeituras municipais, sugerindo caminhos para melhores resultados através das pessoas.

A EQUIPE GESTORA: os principais parceiros estratégicos


“A organização será melhor se os seus

dirigentes forem melhores”

Paulo Roberto Motta

A escolha da Equipe Gestora - secretários municipais ou gerentes de primeiro nível - é uma das primeiras ações do prefeito e da maior relevância quando se fala na função estratégica de recursos humanos.

As funções de liderança possuem o maior impacto dentro de qualquer organização humana. Os que estão na linha de comando fornecem modelo de comportamento, influenciando atitudes e práticas, seja pelas suas ações e resultados ou pela inoperância e incompetência.

A Equipe Gestora é aquela que vai dar direção em cada área da prefeitura. Será nomeada para cargos comissionados de secretários municipais ou gerentes de área, de livre nomeação e exoneração pelo prefeito. 

O conjunto dos secretários ou gerentes municipais serão os responsáveis pela gestão de cada área de atuação do Poder Executivo Municipal: administração e finanças, obras e infra-estrutura, serviços públicos, educação, saúde e assistência social, entre outras áreas que poderão existir de acordo com a realidade específica de cada município.


A revisão da estrutura organizacional costuma ser uma prática comum, dentre as primeiras ações prefeito, com o objetivo de reavaliar pessoas e adequar suas competências às demandas de cada área.

A estrutura e organograma, autorizadas em leis municipais, é composta por dois, três ou mais níveis gerenciais vinculados às secretarias ou gerências de área, denominados núcleos, divisões, ou departamentos, formando uma hierarquia de postos dirigentes. É importante identificar todos os líderes formais, uma vez que eles atuam direcionando e influenciando o rumo dos trabalhos em algum nível.

  É de praxe que todos os servidores ocupantes de cargos comissionados entreguem formalmente seus cargos quando da mudança de governo. Ocorre também nos escalões intermediários que eles sejam apenas reconduzidos sem que haja uma ação de integração daquele servidor ao novo momento que se inicia. Nem sempre afinados com a nova gestão, eles continuam a cumprir administrativamente seus papéis, sem consciência do aspecto político que o cargo possui.

A prática de loteamento de cargos
, tem se mostrado uma péssima política para o prefeito. Indicar ou confirmar pessoas para cargos de direção e liderança, sem que elas tenham capacidade para tal pode resultar em prejuízo, não só para a imagem do prefeito, mas principalmente para a população, que lhe confiou, através do voto, a missão de administrar bem os recursos públicos. A nomeação de uma pessoa inadequada pode se tornar um fato altamente negativo do ponto de vista político e administrativo.

Não estamos aqui defendendo a escolha de todos os cargos comissionados por critério estrito de afinidade política. É preciso avaliar as exigências dos cargos e o perfil dos seus ocupantes, para gerar maior adequação técnica e administrativa, além de maior compromisso com objetivos e metas.

Sobre a natureza dos cargos da prefeitura, podemos representar assim os servidores, numa visão de conjunto:



Prefeito, vereadores e demais cargos de natureza política compõem o primeiro grupo. Os servidores efetivos nos seus cargos de concurso formam o grupo de administrativos, que é a burocracia da administração pública municipal. Os ocupantes de cargos comissionados formam um grupo de natureza híbrida, sendo, ao mesmo tempo política e administrativa a sua função.

Vamos fazer aqui uma reflexão sobre uma questão básica em termos de gestão de pessoas: como obter adesão e motivação dos líderes e de suas equipes para o novo projeto de governo?  Essa é uma questão que se coloca para servidores em todos os níveis, mas de forma especial para os líderes, porque estes são os principais multiplicadores de idéias dentro da prefeitura.

Ocupantes dos cargos gerenciais em todos os níveis, assim como os de assessoramento, deverão ser considerados como parceiros estratégicos do prefeito, porque possuem um papel fundamental para a unidade de pensamento e de ação dentro da gestão municipal. 

Essa avaliação aponta a necessidade de integrar todas essas pessoas como uma verdadeira equipe, compartilhando planos e metas, definindo o papel de cada um e estabelecendo pontos de controle para verificação da eficácia dos processos sob seu gerenciamento.

A prefeitura é uma organização humana e como tal ela realiza seus objetivos com e através das pessoas. Os que ocupam os postos de direção serão os principais agentes para a transmissão de idéias e propagação de valores para o público interno e para a comunidade, daí a sua importância como parceiros estratégicos.

Compartilhando o conhecimento da realidade a ser administrada

Observe o vento antes de soltar o barco·
Formada e conhecida a equipe gestora, o próximo passo será alinhar idéias, elaborar planos, definir diretrizes, tudo isso compartilhado, para que se possa obter uma unidade de propósitos e o melhor desempenho de todos os papéis.

Partindo da premissa de que o conhecimento da realidade é o primeiro passo para uma boa gestão, sugerimos que seja realizado um diagnóstico do município e da prefeitura e que este seja o tema da primeira reunião gerencial do novo governo.

O diagnóstico será a base para as ações futuras e deverá conter dados confiáveis e informações sobre as diversas áreas, tais como: histórico e perfil do município; a estrutura e funcionamento da área administrativa e financeira; desempenho de receitas e despesas; perfil dos serviços prestados à população; entre outros conforme pode ser visto no texto III, quando sugerimos métodos e roteiros para esta e para outras ações gerenciais da prefeitura.

Em tempo, lembramos que ao analisar a realidade do município, devem ser identificados os parceiros estratégicos que estão fora da prefeitura e que têm um papel importantíssimo para a administração pública municipal. 

Estes parceiros são os representantes dos cidadãos em todos os níveis, conselheiros municipais, empresários de todos os setores, órgãos públicos de outras esferas e demais Poderes, organizações não governamentais, entre outros que atuam com destaque na comunidade.

Articular e potencializar uma rede de relações produtivas e voltadas para o bem comum, considerando as interfaces dentro e fora dos limites da prefeitura e do município é uma dentre as grandes tarefas que está nas mãos do prefeito na gestão estratégica de pessoas.

RESUMO DAS SUGESTÕES – PARCEIROS ESTRATÉGICOS

1. CUIDE BEM DA ESCOLHA DE SECRETÁRIOS OU GERENTES. ELES SERÃO OS PRINCIPAIS PARCEIROS ESTRATÉGICOS PARA O SEU GOVERNO

2. LEMBRE-SE DE QUE TODOS OS OCUPANTES DE CARGOS COMISSIONADOS SÃO LÍDERES MULTIPLICADORES DE IDÉIAS. PRECISAM ESTAR ALINHADOS COM O PENSAMENTO DA NOVA GESTÃO. CRIE ESPAÇO DE INTEGRAÇÃO E COMPROMETIMENTO.

3. ELABORE UM DIAGNÓSTICO DO MUNICÍPIO E DA PREFEITURA E COM A PARTICIPAÇÃO DE ASSESSORES E LÍDERES. .ASSIM VOCÊ PLANEJA COM O PÉ NO CHÃO E GOVERNA COM SEGURANÇA.

4. EXERÇA O SEU PAPEL DE AGREGAR PARCEIROS ESTRATÉGICOS DENTRO E FORA DA PREFEITURA. 

O PAPEL DO ESPECIALISTA ADMINISTRATIVO NA PREFEITURA.

Como pode um homem adormecido

acordar outro que está dormindo?

O especialista administrativo – seja uma pessoa ou uma área - possui como função manter uma infra-estrutura de pessoal que atenda às necessidades da prefeitura quanto a responsabilidades, atribuições e rotinas de trabalho. A estrutura e manutenção dos quadros de pessoal, o sistema de lotação e de carreira e os treinamentos operacionais fazem parte dessa função.


Este é o papel que mais se identifica com as áreas de administração de recursos humanos na forma tradicional que conhecemos. Geralmente uma área cumpre essas funções e alguns profissionais, que ali se especializam, são os principais responsáveis pelo atendimento das demandas de pessoal para as demais áreas.

Nas prefeituras de médio e pequeno porte, essa função é realizada pela área administrativa de recursos humanos, sob o comando de uma gerência de nível intermediário, com atribuições de administrar o quadro de pessoal, aplicando as leis municipais relativas a servidores, controlando os encargos e registros funcionais e executando os lançamentos e controles da folha de pagamentos. 

Nos últimos anos, algumas prefeituras vêm ampliando suas atribuições de especialista de recursos humanos. A prática de avaliação de desempenho para o estágio probatório vem ganhando outra qualidade, evoluindo do mero preenchimento de fichas para a formalização de processos e passando a ser um instrumento para acompanhar o desempenho de fato. Em concursos públicos a construção de perfis de cargos e a inclusão de treinamento em serviço, como etapa eliminatória, são exemplos de novas práticas para melhor adequar atribuições e competências às reais necessidades dos cargos públicos. 

Embora muita mudança já esteja acontecendo em termos de gestão, ainda existem poucos trabalhos escritos sobre o tema. Na área de Recursos Humanos, a publicação de Eunice Maria “Gestão de Recursos Humanos e a LRF”, 
 tem sido um instrumento importante para os gestores e consultores que atuam no setor público, principalmente pelas sugestões práticas para adequação de despesas com pessoal, que é o principal foco do texto. 

A autora contribuiu também com outros temas da área de recursos humanos, ampliando e enriquecendo o debate sobre avaliação de desempenho, capacitação e políticas de recursos humanos.

Embora seja de responsabilidade da administração, e uma inegável condição para o desenvolvimento institucional, a capacitação e o desenvolvimento de pessoas não tem evoluído muito além de iniciativas de pessoas ou grupos, não fazendo parte de um plano estratégico da prefeitura. 

Será preciso elaborar uma política de recursos humanos adequadas às prefeituras, criando assim condições de desenvolvimento da função do especialista administrativo. Podemos buscar inspiração em modelos tradicionais, mesmo considerando-os limitados ou buscar idéias novas. O importante é seguir algum caminho para o desenvolvimento das pessoas e é prudente começar por aqueles já conhecidos.

Acreditamos que o caminho mais fácil para o especialista administrativo do setor público será adotar modelos já existentes, testados e aprovados em outras organizações – incluindo empresas e órgãos públicos - adaptando-os a sua realidade. O importante será manter a visão crítica, questionando a aplicabilidade, a objetividade e principalmente a validação dessas práticas pelos servidores envolvidos. A pergunta norteadora deverá ser: “atende aos objetivos da prefeitura e dos seus servidores?”.

Para testar esses caminhos, vamos nos valer de mais perguntas que respostas: Como deve ser a infra-estrutura de recursos humanos na prefeitura? Em que medida as práticas adotadas no setor privado precisam ser remodeladas? E, dessa forma, irmos construindo modelos cada vez mais adequados para a realidade essa realidade.


Utilizando a visão clássica de sistema da Administração de Recursos Humanos - ARH
, vamos observar no quadro abaixo como têm funcionado as práticas de recursos humanos, comparando com cada um dos subsistemas tradicionais. 

O quadro poderá auxiliar na avaliação da infra-estrutura de recursos humanos e do papel do especialista administrativo na prefeitura.

	SISTEMA DE ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS

	SUBSISTEMAS DE RH
	COMPARATIVO COM AS PRÁTICAS EM PREFEITURAS MUNICIPAIS

	SUBSISTEMA DE SUPRIMENTO

Recrutamento e seleção
	Ingresso através de concurso público para os efetivos.

Indicações para comissionados

	SUBSISTEMA DE APLICAÇÃO

Descrição e análise de cargos
	Cargos e vagas que compõem o quadro de pessoal são autorizadas por lei municipal.

A análise de cargos é realizada quando da atualização de planos de cargos.

Nem sempre os cargos têm descrições

	SUBSISTEMA DE MANUTENÇÃO

Salários, benefícios e de segurança.
	Remuneração e benefícios autorizados por lei municipal.

Política de benefícios tende a acompanhar as práticas dos governos estadual e federal.

Sistemas informatizados de RH para processar folha de pagamento.

Políticas de segurança geralmente obedecem a normas federais.

	SUBSISTEMA DE DESENVOLVIMENTO

Treinamento e desenvolvimento de pessoas – T&d

Desenvolvimento organizacional
	Prefeito, secretários e gerentes têm acesso a congressos, seminários, cursos e outras atividades, promovidas pelo Governo Estadual ou Federal ou outras instituições parceiras.

Secretários, gerentes e técnicos fazem cursos de atualização técnicas, através de autorizações específicas.

De forma geral, não há plano de T&d ou de Educação Corporativa.

Formação de gestores é uma prática não usual

O treinamento operacional se realiza pela aprendizagem prática.

Consultoria externa para serviços de modernização de áreas estratégicas como finanças, licitação, cadastro e tributária. 

(Nos moldes, por exemplo, do que prevê os programas PMAT e PNAFM, do Banco do Brasil e Caixa Econômica, respectivamente).

	SUBSISTEMA DE CONTROLE

Banco de Dados

Auditoria
	Sistemas de RH costumam gerar mais informação do que é utilizada pelos gestores. 

As auditorias geralmente são externas, através de consultoria ou pelos Tribunais de Contas.



Reunindo o corpo gerencial e as pessoas que mais se afinam com o papel de especialista administrativo, será possível fazer uma análise do que está acontecendo na prefeitura em termos de recursos humanos e tirar proveito disso, identificando talentos, planejando o desenvolvimento, validando o que está bem feito e melhorando as ações no sentido desejado.


De acordo com o novo modelo de Gestão de Pessoas, continuaremos analisando cada um dos quatro papéis e com isso repensando a melhor forma de aprimorar a prática das prefeituras e valorizar as pessoas para obter os melhores resultados através delas.

APOIO NO DIA-A-DIA DE TRABALHO: O “DEFENSOR DOS COLABORADORES”

A interação indivíduo-organização envolve colaboração e satisfação, mas envolve também tensões e conflitos. O defensor dos colaboradores é aquele que vai buscar o equilíbrio entre os objetivos pessoais e organizacionais, harmonizando o clima de convivência do grupo. 

A expressão “defensor” pode levar ao entendimento de que a pessoa precisa ser protegida de alguém ou alguma coisa, mas o sentido não é esse. Como as organizações são impessoais, é preciso que alguém assuma o papel de mediar essa relação, e esse é o papel de cada gerente, líder ou encarregado de equipe.

São essas as funções do defensor dos colaboradores: acompanhar diretamente o desempenho no dia a dia dos servidores, ouvir e responder questões, negociar interesses, gerenciar conflitos, prover informações e recursos necessários à satisfação das pessoas e ao bom andamento do trabalho.  O acompanhamento diário dos gerentes e líderes frente as suas equipes, em cada área de trabalho, faz parte da chamada função gerencial de coaching 
ou de treinador. 

Existem muitos gestores públicos sem consciência do seu papel de líder de equipes e, portanto, sem condições de assumirem essas funções. Não é raro encontrarmos grupos de pessoas ocupando a mesma sala de trabalho, cada um lidando com sua tarefa, cumprindo rotinas de forma isolada, sem nenhum senso de equipe, embora façam parte da mesma “caixinha” no organograma da prefeitura. Ainda mais grave que isso é o sentimento de “orfandade” que pode ser percebido em muitos servidores, que, não sentindo essa proteção dos seus líderes, se tornam inseguros e improdutivos.

Talvez muito da tão falada inoperância do servidor público deva-se mais à falta de ação gerencial orientadora do que a razão de outra natureza. A necessidade humana de estrutura e de amparo no ambiente de trabalho verifica-se em qualquer realidade organizacional. No setor público observamos a seguinte contradição: a relação com a instituição é “paternalista”, pela estabilidade que promete (e cumpre), e, ao mesmo tempo, existe uma relação desprotegida do indivíduo com a organização, pela pouca presença do gestor na sua função diária de mediador dessa relação. 

Existem também gestores que não assumem esse papel por não se identificarem com a instituição, e encontramos aí um outro tipo de contradição: pessoas que ocupam cargo gerencial e deveriam ser mediadores da relação institucional, mas não o fazem e nem são cobrados por isso. Não dá mais para conviver com esse descaso no exercício do cargo público. Precisamos mudar a atitude dos gestores em todos os níveis.

A competência para lidar com pessoas e grupos de modo mais eficaz, é o principal talento dos profissionais que ocupam posição de gerência em qualquer ambiente organizacional. Alguns possuem intuitivamente essa capacidade de estabelecer relações produtivas e obter harmonia no grupo, mas isso não dispensa a boa técnica e a ciência que poderão gerar mais segurança e alavancar ainda melhores resultados. 

Para exercer essa função, líderes e gestores precisam ser capacitados em programas específicos. Com o corpo gerencial envolvido e capacitado a prefeitura terá servidores que vão fomentar e multiplicar a visão, missão e objetivos, sendo fonte de inspiração para o fortalecimento do senso de equipes, fundamental para o desenvolvimento das relações no trabalho.

A MELHOR HORA PARA AS PREFEITURAS: “O AGENTE DE MUDANÇA”

Fazer o início é um terço da obra

. 

Segundo o novo modelo de gestão de pessoas, o “agente de mudança” tem a função de conceber e gerir a transformação e assegurar a capacidade de lidar com as com ela de forma produtiva. 

O papel de agente de mudança é o de promover e estimular processos de transformação e renovação necessários à atualização e ao desenvolvimento da prefeitura. Poderá ser estimulado por agentes externos, mas precisa ser necessariamente capitaneado pelo seu corpo gerencial.

A modernização da gestão do setor público, impulsionada pela Lei de Responsabilidade Fiscal, vem se refletindo nas prefeituras em mudanças reais da prática gerencial. Não é mais possível administrar as diversas áreas de forma isolada. A obrigatoriedade de manter o equilíbrio das finanças tem possibilitado o exercício do planejamento e do acompanhamento, desenvolvendo a capacidade de diálogo, ampliando a competência e o compromisso dos servidores.

No momento da transição política e após as eleições municipais esse é um dos mais importantes papéis dentro das prefeituras. Mesmo que não haja uma mudança estrutural à vista, os servidores vão viver um longo período de instabilidade, desde o início da campanha eleitoral até o início do novo mandato, quando as principais decisões forem tomadas. 

Como diz o provérbio originário do nordeste do Brasil: “Conhece-se o marinheiro no meio da tempestade”. O momento também poderá ser muito bem aproveitado como oportunidade de conhecer a equipe de servidores, fortalecer os vínculos e engajá-los no novo projeto de governo.
Um novo mandato, uma nova composição política, o novo ano, de alguma forma vai haver renovação e os gestores precisam estar preparados para serem facilitadores desse processo, obtendo o máximo de energia e dedicação para a gestão municipal.


Gestores, líderes e assessores influenciam o clima e o comportamento das pessoas, de forma positiva ou negativa, dependendo da sua competência pessoal para lidar com as dificuldades características desse momento: insegurança, resistência, frustração e conflito. Toda mudança envolve esses fatores e ser um facilitador requer atitude e habilidade para lidar com as pessoas, uma vez que as mudanças são produzidas por elas.
Realizar mudanças requer planejamento. Planejamento requer conhecimento da realidade. Atualizar dados, buscar informações consistentes para compartilhar conhecimentos e fazer um Plano de Gestão são os primeiros passos para uma jornada de sucesso na administração pública municipal.

A crescente consciência da cidadania e o avanço da participação popular impõem exigências às prefeituras como órgão público prestador de serviços e defensor dos direitos da coletividade. Os novos gestores estão diante do desafio de construir uma política de recursos humanos que valorize e incentive os servidores, porque somente através deles poderão atender a essa expectativa de desenvolvimento da sociedade.

RESUMO DAS SUGESTÕES

ESPECIALISTA, DEFENSOR E AGENTE DE MUDANÇA.

1. APRIMORE A ÁREA DE RECURSOS HUMANOS NA FUNÇÃO DE ESPECIALISTA ADMINISTRATIVO. TODOS VÃO GANHAR COM ISSO.

2. FORTALEÇA O CORPO GERENCIAL CAPACITANDO-OS PARA GERENCIAR PESSOAS E ACOMPANHAR SEU DESEMPENHO DIÁRIO

3. TIRE O MÁXIMO PROVEITO DO MOMENTO DA TRANSIÇÃO, CONHECENDO A EQUIPE DE SERVIDORES, VALORIZANDO-OS E ENVOLVENDO-OS NO PROJETO DE GOVERNO.

.

TEXTO III

MÉTODOS E ROTEIROS DE TRABALHO

Neste texto você encontrará:

· Métodos e roteiros de trabalho de simples aplicação para serem utilizados no planejamento e no desenvolvimento da gestão municipal.
CONSIDERAÇÕES SOBRE OS MÉTODOS E ROTEIROS

Apresentamos metodologias com o objetivo de fornecer instrumentos práticos para que a nova gestão pública municipal desenvolva a sua missão de forma mais competente, buscando no princípio da aprendizagem contínua a sua fonte de inspiração.

A aprendizagem no ambiente de trabalho se dá através do contínuo compartilhamento de diretrizes e informações, e, principalmente com a premissa da valorização das pessoas.

Cada servidor tem um papel a desempenhar no seu cargo e esse deverá estar afinado com os objetivos institucionais e com os planos de governo. Somente dessa forma poderá ser desenvolvido um sistema de gestão que atenda à comunidade e que proporcione o máximo de contribuição dos servidores à causa pública.

Não é possível desenvolver organizações sem desenvolver pessoas, daí o nosso grande foco na capacitação e no envolvimento delas em cada etapa dos métodos e roteiros apresentados. Atuando dessa forma a aplicação do instrumento vai gerar benefício para todos, além de sistemas mais ágeis de trabalho e melhores serviços prestados.

São metodologias de trabalho que poderão se transformar em planos de ação para o aperfeiçoamento da prática gerencial com excelentes resultados para administração municipal.

Elas foram testadas, aprovadas e por isso validadas em municípios para os quais prestamos consultoria nos últimos seis anos.

Com elas pretendemos contribuir para a consolidação de uma gestão integrada aos princípios da gestão pública atual, moderna e comprometida com o desenvolvimento de uma sociedade melhor e mais justa. 

QUADRO - SÍNTESE

METODOLOGIAS PARA DIAGNÓSTICO - Conhecer para Planejar

	1. 
	PERFIL SÓCIO-ECONÔMICO DO MUNICÍPIO: conhecimento e atualização sobre o município


	

	2. 
	PERFIL DA ATUAÇÃO NAS ÁREAS SOCIAS: EDUCAÇÃO, SAÚDE E ASSSITÊNCIA: avaliando a qualidade de vida.


	

	3. 
	DIAGNÓSTICO ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO: histórico e projeção de receitas, despesas e investimentos.
	

	4. 
	PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL: um instrumento para a gestão estratégica de pessoas.


	


METODOLOGIAS PARA DESENVOLVIMENTO – Estratégia para a gestão de pessoas. 

	5. 
	PERFIL DOS SERVIDORES: um instrumento para conhecimento do talento e do seu potencial das equipes. 


	

	6. 
	ELABORAÇÃO DO PLANO DE GESTÃO: missão e metas do novo governo
	

	7. 
	CAPACITAÇAO DA EQUIPE GESTORA: formação, desenvolvimento e competência gerencial.


	

	8. 
	FORTALECIMENTO DE EQUIPES: Metodologia para o desenvolvimento de equipes e modernização de rotinas de trabalho
	


	1.
	PERFIL SÓCIO-ECONÔMICO DO MUNICÍPIO: conhecimento e atualização sobre o município


	


Consiste no levantamento das informações básicas sobre o município,

sua história e suas características geo-sócio-econômicas.

	REGISTRO DE DADOS (MODELO)

	Informações Gerais do Município

· História: aspectos culturais e políticos;

· População:... habitantes

· IDH do município

· Pesquisas sociais

Informações Financeiras:

· Receita média do Município;

· Percentual de arrecadação própria;

· Análise do histórico de despesas.

Informações sobre o Poder Legislativo

· Vereadores e partidos políticos

· Estrutura Organizacional e de pessoal

Informações da Prefeitura

· PPA, LDO, LOA e Plano Diretor;

· Estrutura Organizacional e de pessoal;

· Serviços prestados à comunidade;

· Cadastro de bens públicos;

· Dados do cadastro municipal;

· Equipes de servidores por área.




RESULTADOS QUE SERÃO GERADOS:

· Possibilitar Visão estratégica para decisões de governo

· Atualizar as informações para o alinhamento do plano de gestão

· Fornecer dados para análise sobre políticas públicas municipais

· Alimentar informações para a gestão de pessoas

	2
	PERFIL DA ATUAÇÃO NAS ÁREAS SOCIAS: EDUCAÇÃO, SAÚDE E ASSSITÊNCIA: avaliando a qualidade de vida.


	


São as áreas de maior impacto social e político, portanto estratégicas para a gestão municipal. Fornecem indicadores da qualidade de vida no município.

Esse é um roteiro para diagnosticar a qualidade do atendimento delas, a partir de duas abordagens:

Abordagem Interna

A visão dos gestores e servidores que prestam os serviços à comunidade

· A riqueza desse levantamento está na observação e na escuta de cada pessoa e do grupo, trazendo os servidores à responsabilidade pelas informações e pelo compromisso com melhorias futuras.

Abordagem Externa

A visão da comunidade recebendo o atendimento dado pela prefeitura.

· A pesquisa externa deverá ser contratada a uma empresa especializada em pesquisa na área social.

ETAPA I – conhecimento da área

· Entrevistar dirigente responsável, técnicos e líderes da área;

· Levantar dados de produção e de atividades;

· Reunir todo o grupo para conhecer funções e atribuições

ETAPA II – análise e registro dos dados

· Elaborar e analisar informações.

· Compartilhar da análise com a equipe/líder

ETAPA III – sugestões de melhoria de desempenho da área

· Coletar e registrar sugestões para revisão de estrutura, rotinas e serviços. 

RESULTADOS QUE SERÃO GERADOS:

· Conhecimento do nível de satisfação da população quanto aos serviços
· Dimensionamento de áreas, pessoas e serviços;

· Dados para análise de custo-benefício dos serviços;

· Dados para revisão da estrutura física (layout) e disposição das áreas.

	3.
	DIAGNÓSTICO ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO: histórico e projeção de receitas, despesas e investimentos.
	


As áreas de suporte da prefeitura precisam funcionar sob controle gerencial, integradas às demais e em total consonância com as políticas locais. Essa é uma condição essencial para o sucesso da gestão municipal.

Traçar o perfil da área é levantar os dados necessários ao planejamento de toda a atuação da prefeitura e analisá-los, compartilhando estratégicas, gerando idéias para a otimização dos processos e melhor utilização dos recursos públicos.

ETAPA I – conhecimento da área e dos instrumentos de planejamento orçamentário e financeiro.

· Entrevista com dirigente responsável pela área e com principais técnicos

· Reunião com todo o grupo para mapear processos e atribuições.

ETAPA II – análise e registro dos dados

· Elaboração e análise do quadro de informações.

· Reunião para compartilhar a análise com a equipe/líder

ETAPA III – sugestões de melhoria

· Coleta e registro sugestões para revisão de estrutura e de rotinas

RESULTADOS QUE SERÃO GERADOS:

· Dados e informações fundamentais para a Gestão Financeira

· Dimensionamento de receitas e despesas

· Definição de políticas para Compras e Licitações

· Adequação de políticas de investimentos

· Dados para a Gestão de Pessoas

	4.
	PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL: um instrumento para a gestão estratégica de pessoas.




Objetivo

· Conhecer o grau de satisfação e insatisfação dos servidores no seu trabalho na Prefeitura, identificando forças e fraquezas na equipe de trabalho, como base para a gestão estratégica de pessoas.

Metodologia

· Aplicado por área específica ou para toda a prefeitura

· Reunião prévia para informação e sensibilização

· Entrevistas individuais com líderes envolvidos

· Aplicação de questionários

· Transparência e envolvimento de todos

· Reunião final para apresentação dos resultados

Etapas

I – Reunião de preparação com líderes e público a ser pesquisado.

II – Coleta de Dados: Aplicação do Instrumento e entrevistas;

III – Análise e compartilhamento dos dados;

IV – Sugestões para Plano de Ação.

RESULTADOS QUE SERÃO GERADOS:

· Dados para a melhoria de processos

· Elementos para a gestão de pessoas;

· Sentimento de valorização dos servidores por serem ouvidos;

· Ajuda no desenvolvimento da consciência crítica do servidor.

· Conhecimento mais profundo da realidade pelos servidores;

	5. 
	PERFIL DOS SERVIDORES: um instrumento para conhecimento do talento e do seu potencial das equipes. 


	


OBJETIVO

Avaliar competências e potencial dos servidores em áreas definidas de interesse estratégico, como instrumento da gestão estratégica de pessoas.

METODOLOGIA

· Reuniões de trabalho

· Instrumentos de avaliação de perfil e de potencial

· Entrevistas e dinâmicas de grupo

ETAPAS

· Reunião para divulgação do trabalho;

· Formação de equipe parceira;

· Consolidação e análise de dados do sistema de recursos humanos;

· Entrevistas e aplicação de questionários;

· Dinâmicas de avaliação de potencial;

· Análise de dados e elaboração de relatório;

· Configuração do perfil e reunião de apresentação.

RESULTADOS QUE SERÃO GERADOS:

· Amplo conhecimento da força de trabalho

· Melhor alocação dos talentos em áreas afins

· Avaliação de talentos e potenciais para novos projetos da prefeitura

· Adequação de cargos e do quantitativo de pessoal

	6.
	ELABORAÇÃO DO PLANO DE GESTÃO: missão e metas do novo governo
	


OBJETIVO

Alinhar diretrizes e políticas de gestão e construir instrumento de acompanhamento gerencial, compartilhando conhecimentos e responsabilidades, potencializando a ação da prefeitura frente à comunidade.

METODOLOGIA

· Planejamento estratégico
· Participação da Equipe Gestora.
· Seminário com palestras e produção em grupo;

· Reuniões de trabalho com rodadas de negociação de metas

ETAPAS

· Preparação do Seminário informativo para nivelar conhecimentos

· Realização do Seminário Gerencial – Linha mestra do Plano

· Elaboração do Plano de Gestão detalhado por área da prefeitura

· Divulgação do Plano e aplicação como instrumento gerencial

RESULTADOS QUE SERÃO GERADOS:

· PLANO PARA ACOMPANHAMENTO DA GESTÃO AO LONGO DO ANO.

· COMPROMISSO DOS PARCEIROS ESTRATÉGICOS (CORPO GERENCIAL)

· DESENVOLVIMENTO DO CORPO GERENCIAL

· MAIOR CONHECIMENTO DA REALIDADE MUNICIPAL. 

	7.
	CAPACITAÇAO DA EQUIPE GESTORA: formação, desenvolvimento e competência gerencial.


	


Sugerimos aqui quatro principais áreas de competência e conteúdos necessários ao gestor municipal, que compõem um programa capacitação. Mas é preciso lembrar que desenvolvimento gerencial é um processo de aprendizagem profissional, de natureza contínua e que precisa conjugar teoria e prática.

METODOLOGIA

· Identificação das competências essenciais da prefeitura e dos gestores

· Formação de turmas. Treinamento. Acompanhamento e Avaliação.

	/MODULOS POR ÁREAS DE COMPETÊNCIA
	CONTEÚDO SUGERIDO

	Módulo I – Gestão da Rotina (Processos)

Objetivo: Conhecer os princípios básicos da administração pública e os principais processos, sistemas e controles de necessários para a gestão das áreas da prefeitura.
	· Noções de Direito Administrativo;

· Sistemas e controles utilizados

· Análise de processos e rotinas da área

	Módulo II – Gestão das Pessoas

Objetivo: Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes que qualifiquem para um melhor desempenho na gestão de pessoas e melhores resultados.
	· O papel gerencial e a equipe de trabalho

· Criatividade e solução de problemas

· Comportamento humano no trabalho

	Módulo III – Gestão do Atendimento ao Público

Objetivo: Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitem o gerenciamento dos serviços prestados e um atendimento qualificado.

	· Triângulo dos serviços: estratégia, pessoas e sistemas para a excelência no atendimento.

· Necessidades do cidadão e a missão do setor público.

	Módulo IV – Gestão do Conhecimento

Objetivo: Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitem a prática do papel de líder educador, de forma a criar um ambiente estimulador para a equipe onde o conhecimento seja compartilhado e renovado continuamente.
	· Gestão do conhecimento

· O papel de líder educador

· Conhecimento tácito e conhecimento explícito

· Técnicas de liderança de reuniões




RESULTADOS QUE SERÃO GERADOS:

· Gestores mais capacitados para atuarem em suas áreas

· Equipes mais motivadas

· Maior eficiência na administração e na prestação dos serviços. 

	8.
	FORTALECIMENTO DE EQUIPES: Metodologia para o desenvolvimento de equipes e para a modernização de rotinas de trabalho
	


OBJETIVO.

De um modo geral os ambientes de trabalho no setor público são carentes de organização e métodos de trabalho, além de não haver treinamento para as equipes.

Esta é uma metodologia para a melhoria das equipes, e das rotinas, que estimula a participação e o desenvolvimento.

É uma forma eficaz de produzir mudanças para melhorar o ambiente, ganhar mais tempo e qualidade no trabalho, ganhando também em competência e motivação.

CARACTERÍSTICAS (falta acento) DA METODOLOGIA:

· Poderá ser realizada de várias maneiras e em tempos diferentes de acordo com o tamanho da área, da equipe e das mudanças que se quer fazer. 

· Precisa ser aplicada ao longo do tempo, uma vez que envolve mudança de atitude no grupo, o que requer amadurecimento e reflexão para ações comprometidas e consistentes.

· Referência de Tempo: de três a seis meses.

	ÁREA

	EQUIPE ENVOLVIDA
	Dirigentes, técnicos e equipes.

	ETAPAS DO TRABALHO

	I - Conhecimento


	Integração e sensibilização da equipe aos objetivos do trabalho.

	
	Levantamento e avaliação do ambiente, da organização e da rotina atual.

	II - Aprofundamento
	Estudo dos normativos/ Estudos de layout

	
	Mapeamento da rotina

	III - Elaboração
	Identificação das dificuldades

	
	Criação de propostas para rotina/organização e layout

	
	Definição do novo padrão de funcionamento

	IV - Aplicação
	Apresentação da proposta

	
	Integração dos parceiros ao novo modelo

	
	Implementação

	V - Avaliação
	Acompanhamento e Avaliação dos resultados

	
	Ajustes e aprovação final


RESULTADOS

· Ambientes de trabalho saudáveis e adequados ao fluxo da rotina

· Organização dos processos gera segurança dos documentos e cumprimento dos prazos legais;

· Equipes mais comprometidas com seu processo de trabalho

REFERÊNCIAS (bibliografia)

Chiavenato, Idalberto– Recursos Humanos, Atlas, SP, 1989.

Bezerra, Carmela e Barros, Inês – Seleção de provérbios do Caderno da Via Logos Consultoria em Educação e Desenvolvimento Humano, Recife, 2003.

Dutra, Joel  Souza (org.) Gestão por Competências. Editora Gente, SP 2001. 

      O conceito de modelo de gestão de pessoas (10-23) artigo de Fischer, André Luiz.

Lucena, Eunice Maria Goffi M. Oliveira – Gestão de Recursos Humanos e a LRF. RJ: IBAM, 2001.

Motta, Paulo Roberto – Gestão contemporânea: a ciência e a arte de ser dirigente, RJ, Record, 1997.

Rossi, Luiz Carlos, Barros, Luiza e Mazina, Márcia – SOU PREFEITO E AGORA?  Gestão Pública sob novo enfoque, Campo Grande, MS, Excel Consultoria, 2001.

Ulrich, David - Os campeões de recursos humanos: inovando para obter os melhores resultados. SP, Futura, 1998.
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� �Idalberto Chiavenato, em seu livro Recursos Humanos (1985), classificou em cinco subsistemas o sistema ARH, englobando assim as ações da empresa frente aos seus recursos humanos.





� Fischer, André Luiz (2001) introduz o conceito de Gestão de Pessoas e comenta sobre o que é realidade e o que é modismo em recursos humanos em empresas brasileiras.


� No seu livro: Os campeões de recursos humanos: inovando para obter os melhores resultados.


�  1ª Região – DF. Consulte site na internet


� Art. 37, Inciso II da Constituição Federal.


� Art. 37, Inciso V da Constituição Federal.


� Nota do autor: expressão de uso corriqueiro para expressar a distribuição aleatória de cargos públicos por motivos de interesse pessoal e de grupos, acima e aquém de critérios eticamente defensáveis.


� Provérbio originário da Índia.


� Caderno seis de Eunice Mª Goffi M. Oliveira Lucena, parte da coleção Gestão Fiscal Responsável IBAM, RJ, abril de 2001. 


� Idalberto Chiavenato, em seu livro classificou em cinco subsistemas o sistema ARH, englobando assim as ações da empresa frente aos seus recursos humanos.


�A palavra coaching significa treinador e foi adotada pela administração para se referir à relação de mestre-aprendiz que existe entre gerentes e colaboradores. A metodologia coaching é hoje o que há de mais atual em Gestão de Pessoas, como instrumento para aperfeiçoar talentos e direcionar ações para obter os melhores resultados.








� Provérbio originário da Irlanda
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