GESTAO DE PESSOAS EM INSTITUICOES PUBLICAS - ACOES
PARA EDUCACAO, CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

Martins, Regina Copello

Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial
Av. Nossa Senhora das Gragas, 50 — Xerém — Duque de Caxias - RJ
Tel: 2679-9339
Universidade Federal Fluminense
Rua Passos da Patria, 156 — Sdo Domingos — Niterdi — RJ
Tel: 2621-5137
rcopello@inmetro.gov.br

Costa, Stella Regina Reis da, D.Sc.
Universidade Federal Fluminense

Rua Passos da Péatria, 156 — Sdo Domingos — Niter6i — RJ
Tel: 2621-5137
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
BR 465 Km 7 — Rua Uo s/n — Seropédica — RJ
Tel: 2682-1865
Stellare(@ig.com.br

Ribeiro, Flavio Salema Garcao

Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial
Av. Nossa Senhora das Gragas, 50 — Xerém — Duque de Caxias - RJ
Tel: 2679-9315
Universidade Federal Fluminense
Rua Passo da Patria, 156 — Sao Domingos — Niter6i — RJ
Tel: 2621-5137
salema@inmetro.gov.br




GESTAO DE PESSOAS EM INSTITUICOES PUBLICAS - ACOES
PARA EDUCACAO, CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

RESUMO:

As praticas descritas nos Relatérios de Gestdo do Prémio Nacional da Gestao Publica
— PQGF - e constatadas através das visitas dos avaliadores, muitas vezes trazem exemplos de
inovagdo e criatividade das geréncias que merecem ser levadas como benchmarking para as
demais organizacdes. Este trabalho traz exemplos de praticas bem-sucedidas de Gestdao de
Pessoas, para os enfoques de Educacdo, Capacitagdo e Desenvolvimento, para que possam

servir de modelo para algumas organizagdes publicas, devido a facil aplicagdo.

PALAVRAS-CHAVE:

Gestao de Pessoas, Educacao, Capacitacao, Desenvolvimento, Recursos Humanos

ABSTRACT:

The practices described in the Reports of Administration of the National Award of
the Public Administration - PQGF - and verified through the referees' visits, frequently are
sources of innovation and management creativity examples that merit to be taken as
benchmarking for the other organizations. The present work shows examples of successfull
practices of Personnal Administration, focused in Education, Training and Development, that

due to their applicability may be used as model for some public organizations.
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OBJETIVO

Este trabalho visa apresentar as praticas disseminadas em quatro instituicoes
publicas, ganhadoras do PQGF - Prémio Nacional da Gestao Publica, no ciclo de premiagado
de 2002, onde foi analisado o item Pessoas do Relatorio de Gestao nos requisitos de Educagao
e Capacitacdo, visando buscar experi€ncias inovadoras a fim de apresentar sugestoes para a

Gestao de Pessoas em organizagdes publicas.

METODO

Em primeiro lugar foi realizada uma revisdo bibliografica a respeito do Prémio
Nacional da Gestao Publica — PQGF e de Gestao de Pessoas para fundamentagdo das praticas
verificadas através das teorias de administracdo consagradas. Apoés esta etapa, foi elaborada
uma andlise documental, constituida dos relatorios de gestdo das instituicdes pesquisadas e
sistematizadas as agdes comuns e as mais relevantes para elabora¢do das sugestdes de

melhores praticas a serem desenvolvidas em organizagdes publicas.

Para escolher as institui¢cdes que seriam utilizadas como objeto da pesquisa, consultou-
se o rol de vencedoras do PQGF, ciclo de premiagdo 2002 e como critério prioritario, utilizou-
se a localizagdo, ou seja, todas deveriam ser do Estado do Rio de Janeiro, visando facilitar,

agilizar e viabilizar economicamente a pesquisa.

As quatro instituicdes pesquisadas foram: o Instituto Estadual de Hematologia Arthur
de Siqueira Cavalcanti — HEMORIO (Faixa Prata — Categoria Especial Saude), o
Departamento de Produ¢dao Rio — DRR.O, de Furnas Centrais Elétricas S.A. (Troféu PQGF —
Categoria Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista), a Diretoria Regional do Rio
de Janeiro — DR/RJ, da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT/RJ (Faixa Prata —
Categoria Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista) e a Unidade Bacia de Campos
— UN-BC, da Petréleo Brasileiro S.A. — Petrobras (Troféu PQGF — Categoria Empresas

Publicas e Sociedades de Economia Mista).

A andlise documental foi realizada com base nos relatorios de gestdo (2002) de todas
as institui¢des pesquisadas, mais especificamente no critério 5 — Pessoas. Foram compilados
os dados considerados relevantes para o objeto da pesquisa, ou seja, agdes inovadoras ligadas

a gestdo de pessoas.



Os gerentes da qualidade ou os responsaveis pela elaboragdo dos relatorios das
institui¢des pesquisadas foram entrevistados, em um primeiro momento, visando obter o
material da pesquisa. Ao longo da mesma, conforme foram surgindo dividas quanto aos itens
selecionados, retomava-se o contato com eles. Todas as entrevistas realizadas foram informais

e ndo documentadas.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Anualmente, as organizagdes publicas se candidatam ao Prémio Nacional da Gestao
Publica, de acordo com instrug¢des previamente estabelecidas para o ciclo de premiagao.
O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica ¢ a base do processo de avaliagdo da

gestdo de cada candidata.

Conceder o Prémio significa destacar, dentre as organizagdes participantes de um ciclo
de premiagdo, aquelas que evidenciam melhoria gerencial na direcdo da inovagao, da redugao
de custos, da qualidade dos servigos e da satisfacao do cidadao.

O Prémio passou a chamar-se Prémio Nacional da Gestdo Publica, pois ampliou seu
escopo de atuacdo ao longo desses cinco anos: de um prémio exclusivo para o poder
executivo em 1998, para um prémio aberto a todas as organizagdes publicas brasileiras; de um
prémio de 500 pontos, destinado a reconhecer as organizagdes a caminho da exceléncia, para

um prémio destinado a reconhecer as organizagdes publicas de classe mundial. (PQGF,2003)

> Objetivos (PQGF, 2003):
= Reconhecer formalmente os resultados alcangados pelas organizagdes com a
implementagdo da Gestdo Publica pela Qualidade.
» Estimular 6rgaos e entidades da administracdo publica brasileira a priorizarem agdes
voltadas para a melhoria da gestao e do desempenho institucional.
* Disponibilizar para as organizacdes informagdes sobre praticas bem sucedidas da gestdo

publica empreendedora.
» Publico-alvo (PQGF, 2003):

Todas as organizagdes publicas brasileiras, dos poderes Executivo, Legislativo e

Judiciario, das esferas federal, estadual e municipal.



O Critério Pessoas do POGF

O Critério Pessoas examina como a organiza¢do prepara e estimula os colaboradores
para desenvolver e utilizar seu pleno potencial, em alinhamento com as estratégias da
organizac¢do. O Critério também examina os esfor¢os para criar ¢ manter um ambiente que
conduza a exceléncia no desempenho, a plena participacdo e ao crescimento individual e
institucional. Examina ainda como as praticas relativas ao sistema de trabalho, educacao,

capacitagdo e desenvolvimento e qualidade de vida sdo avaliadas e melhoradas.

Motivagao

Nao se pode falar em motivagdo, sem se falar da teoria da “hierarquia das
necessidades”, formulada por Abraham Maslow.
Segundo Higasi (2001), Maslow identificou e hierarquizou as necessidades humanas

basicas, da seguinte maneira:

1. Necessidades fisiologicas: o que ¢ necessario para a manutencdo da propria

vida, como alimentagao, teto, sono, sexo.

2. Necessidades de seguranca: o que ¢ preciso para protecao e para estar livre do

perigo fisico e obter estabilidade no emprego.

3. Necessidades de afiliagao ou aceitacdo (social): as pessoas tém necessidade

de se sentirem aceitas e pertencentes a um grupo, bem como ter amizades.

4. Necessidades de estima: ¢ preciso ser estimado e respeitado, ter prestigio,

poder, status, etc.

5. Necessidade de auto-realizacio: desejo de tornar-se aquilo que a pessoa ¢
capaz de ser, maximizar seu potencial, realizar tudo que seja possivel, autodesenvolvimento e
criatividade.

Ainda segundo a teoria de Maslow, ndo ¢ necessario que uma necessidade esteja
totalmente satisfeita para surgir uma outra. Geralmente, as pessoas estdo parcialmente
satisfeitas e parcialmente insatisfeitas em todas as suas necessidades basicas.

Como motivacdo ndo ¢ algo que possa ser diretamente mensurado, ao observar o
comportamento dos individuos, pode-se inferir a existéncia ou ndo de motivagdo. Pode-se
observar, por exemplo, a energia contida num comportamento motivado, que estd sempre

dirigido para o alcance de uma meta ou de um objetivo.



Segundo o Diciondrio Aurélio (1999), motivagdo ¢ um “conjunto de fatores
psicoldgicos (conscientes ou inconscientes) de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva, os
quais agem entre si e determinam a conduta de um individuo”.

Entdo, temos alguns fatores como a fome, a sede, o sexo etc., que sdo considerados
motivos ndo aprendidos, ou seja, fazem parte da natureza humana. No entanto, apesar de
serem inerentes ao ser humano, eles podem ser influenciados por incentivos externos.

Outros fatores sdo aprendidos, como por exemplo, o desejo de aprovacdo, de dinheiro,
de afiliacdo etc. Quando se identifica um motivo ou fator, fica mais facil compreender o
comportamento humano. No entanto, um determinado comportamento motivado pode ser o
resultado da atuacdo de varios fatores ao mesmo tempo.

A necessidade de dinheiro, de aprovagdo social e de afiliagdo, por exemplo, pode ser
um conjunto de fatores que leva um individuo a estar motivado para o trabalho,
desempenhando bem suas tarefas.

Para motivar as pessoas, num primeiro momento, a area de RH deve se concentrar na
criacdo de um ambiente de trabalho agradavel. Mas isso somente ndo ¢ suficiente, deve haver
também uma atuagdo nos niveis mais altos da pirdmide de Maslow.

Segundo Higasi (2001), estudos realizados pelo Prof. F. Herzberg, da Case Western
Reserve University, concluem que os colaboradores serdao motivados com base no contetido
do emprego e no que eles fazem. O treinamento gerencial ¢ fundamental neste processo. Os
gerentes devem ser orientados a utilizar um grande ntimero de reforgos tais como: melhoria
no ambiente de trabalho, aumento de responsabilidades, apreciagdo por desempenho acima do

esperado, chance do colaborador sentir orgulho daquilo que faz etc.

Treinamento e Desenvolvimento

Segundo Chiavenato (1999, p. 295), ha uma diferenca entre treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Enquanto o primeiro ¢ orientado para o presente, buscando
melhorar as habilidades e capacidades relativas ao cargo que a pessoa ocupa, o segundo visa
geralmente cargos que poderdo ser ocupados no futuro, desenvolvendo novas habilidades e
capacidades que serdo requeridas. Tanto um quanto outro constituem processo de

aprendizagem.



RESULTADO

A Pesquisa nos Relatorios de Gestao

A pesquisa foi realizada a partir dos Relatérios de Gestdo de quatro instituigdes, no

Critério Pessoas, instrumentos utilizados para concorrer ao PQGF em 2002.

Cada item do Critério Pessoas de cada relatério foi cuidadosamente investigado, tendo
sido destacadas aquelas atividades que serviriam de base para uma proposta de melhoria para

institui¢des publicas.

As atividades estdo listadas por afinidade, por exemplo: planejamento, melhoria da

qualidade, avaliacao, pesquisas, etc.

Segundo o Instrumento de Avaliacio da Gestdo Publica, o item Educacao,
Capacitacdo e Desenvolvimento deve tratar de “Identificagdo das necessidades e
estabelecimento dos planos de desenvolvimento e capacitagdo, armazenamento,
compartilhamento, protecdo, aplicacdo e refor¢o no trabalho, das habilidades e conhecimento
adquiridos, e avaliacdo da eficicia dos programas de desenvolvimento e capacitagdo das

pessoas”.

Itens selecionados

» plano de treinamento e educacao vinculado aos objetivos estratégicos da Instituicdo, com
avaliacdo anual sistematica e incorporagao de sugestdes fornecidas pelos diversos
Comités. (Hemorio)

= as necessidades de educacdo, capacitacdo e desenvolvimento sdo identificadas com a
participagdo da alta dire¢do e demais liderancas negociadas com os colaboradores,
levando-se em conta o Plano Estratégico, o Plano de Negocios, o Plano de Trabalho
Regional, os Indicadores do Nivel de Satisfagdo dos Clientes Internos e Externos e o
Gerenciamento de Competéncias e resultados — GCR. (ECT)

» criacdo do Grupo de Incorporagdo de Novas Tecnologias, que tem por finalidade a
verificagcdo da viabilidade técnica, financeira e logistica para implementacdo de uma nova

tecnologia ou conhecimento trazido por um dos colaboradores do Hemorio. O Grupo,



multidisciplinar, atua de forma estruturada, seguindo metodologia identificada por estudo
bibliografico. (Hemorio)

uso constante de equipes multidisciplinares para analisar problemas especificos. Esses
grupos analisam os problemas e identificam nas tecnologias e experiéncias externas ou
internas possiveis solucdes. (Hemorio)

através da Universidade Corporativa/Campus Virtual, os empregados podem participar de
cursos, atualizar seus conhecimentos e acessar os servigos da Universidade Petrobras para
o seu desenvolvimento profissional. Este sistema ¢ estruturado com cursos que sdo
identificados através de necessidades corporativas, € que tem como objetivo treinar
empregados onshore e offshore numa quantidade representativa, de forma rapida, flexivel
e num periodo menor do que feito na metodologia de ensino presencial.(BR/UN-BC)

o desenvolvimento dos gerentes ¢ feito através do PDL - Plano de Desenvolvimento do

Lider. O quadro 09 demonstra como se realiza o treinamento gerencial. (BR/UN-BC)

FORMAS DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

Categoria Pratica Adotada Descriciao

Gerente Geral e |Programa de Formagdo | workshops)
Gerentes Gerencial Idiomas

Educagdo continuada (cursos on line, publicagdes, TV
Universitaria)

Projetos Especiais (coaching, grupos de trabalho,
grupos de estudo, rodizio, comunidades virtuais,

Projetos especificos para areas de negdcios
Projetos de Educagdo Gerencial (modulos de
formagdo gerencial, complementar, MBA e gestio

avancada)
Gerentes Educacao continuada (cursos on line, publicagdes, TV
setoriais, Proerama de Formacio Universitaria)
Coordenadores ¢ gran ¢ Projetos de Educagdo Gerencial (modulos de
Gerencial ~ . ~
Gerentes formagdo gerencial, complementar, MBA e gestio
Potenciais avangada)
Desenvolvimento de Capacitagdo em habilidades especificas da supervisao
. Supervisores Capacita¢do na area de atuagdo — via PDI (Plano de
Supervisores . o
Programas de Desenvolvimento individual)
Especializagdo

Quadro 09 — Formas de Capacitagdo e Desenvolvimento
Fonte: Relatério de Gestdo — 2002 — BR/UN-BC

a capacitacdo e o desenvolvimento sdo avaliados dentro do processo Mensuracdo da
Efetividade do Treinamento, em parceria com as liderangas envolvidas. O controle das

acoes de treinamento ocorre de duas formas:



a. Controle das horas de treinamento: as horas realizadas sao monitoradas pelo Centro

de Treinamento e Desenvolvimento — CETED, responsavel pela coordenagdo dos
programas, e sdo apresentadas em reunides (Reunido de Coordenagao mensal, Workshop
semestral Otimizando Resultados) visando estimular a participagdo efetiva das liderangas
nesse processo;

b. Controle da_efetividade do _treinamento: os programas sao realizados obedecendo as

fases de Diagnose, Avaliagdo Pds-Curso, Avaliacdo de Aplicagdo da Aprendizagem e
Avaliacao Geral:
= na fase de diagnose ¢ analisado o grau de correlagio com o Planejamento
Estratégico com o Plano de Trabalho Regional e, dependendo do programa, com o
GCR para verificagdo do plano de desenvolvimento individual do empregado;
= na fase de Avaliacdo Pds-Curso estdo previstas: pesquisa de reacdo; pesquisa Pos-
Curso, dirigida ao gestor e treinando, para verificagdo da aprendizagem; visitas,
por amostragem, realizada por instrutor, para verificagdo da aplicacdo da
aprendizagem; andlise da evolugdo das competéncias profissionais, por meio de
GCR; questionario de Acompanhamento do Novo Empregado; pesquisa de clima
organizacional; Relatorio de Avaliacdo de Modelo de Exceléncia dos Correios; e
Relatorios Gerenciais da Diretoria Regional. (ECT)
a avaliagdo do desempenho das praticas e padrdes de gestdo de capacitagdo e
desenvolvimento dos colaboradores ¢ realizada através de:
» reunides trimestrais com a equipe do CETED para avaliagio das metas e
aprimoramento dos processos e avaliagdo dos indicadores de treinamento;
> reunides mensais com a alta direcio, Coordenadores e Gerentes de Area para reunido
anual para avaliagdo dos resultados da pesquisa de Clima Organizacional que permite
identificar pontos a serem melhorados. (ECT)
utilizacdo da avaliagao de alguns indicadores para monitorar as praticas de gestdo do
desenvolvimento, capacitagdo e treinamento dos servidores, tais como: satisfacdo dos
funciondarios com a biblioteca, satisfacdo dos funcionarios com as atividades do Centro de
Estudo, satisfagdo com os eventos ou cursos, a participagdo em eventos internos e
externos, a taxa de treinamento em servigo e a producdo técnico-cientifica dos
funcionarios. (Hemorio)
o cultivo do pensamento inovador ¢ estimulado, dentre outros, por um sistema de

reconhecimento e recompensa a inventividade, contemplado nos atributos do GCR. (ECT)



CONCLUSAO

Sugestoes de Melhoria

As sugestoes de melhores praticas elaboradas a partir da andlise do item 5 (Pessoas)
dos Relatorios de Gestdo das instituicdes pesquisadas encontram-se a seguir. Estas sugestoes
referem-se ao sub-item Educacgdo, Capacitacdo e Desenvolvimento.

Muitas Instituigdes participam, através de seus técnicos, de diversos eventos, como
seminarios, simposios, congressos, feiras, etc, visando a disseminagdo de suas atividades, no
pais e no exterior. Muitas vezes, o técnico, apesar de trabalhar numa Unidade Principal,
precisa responder a questionamentos sobre outras areas. Portanto, sugere-se a elaboracdo de
um Programa de Treinamento que abranja todas as atividades da Instituicao, visando formar
“generalistas”, ou seja, pessoas que possam falar sobre toda a organizagdao, em qualquer
evento, bem como contribuir com os diversos processos da mesma.

Geralmente, ¢ muito dificil obter informagdes sobre os recursos humanos nas
instituicdes. Propode-se a criagdo de um sistema de RH, , alimentado com insumos sobre
treinamento, beneficios, avaliagdo, enfim toda a vida pessoal dos colaboradores, para que
todos os gerentes tenham acesso e ndo s6 a drea de RH, a fim de acompanhar a vida funcional
das pessoas, visando inclusive, a movimentacao interna e ascensao funcional do colaborador.

E dificil encontrar em institui¢des publicas um sistema de avaliagio de desempenho
adequado, sistematizado e de acordo com as necessidades da isntituicao. Desta forma,
propde-se um sistema que, através de negociacdo de metas e compromissos entre gerentes e
servidores/colaboradores, sera possivel medir o comprometimento das pessoas.

Sugere-se a criagdo de um programa para a utilizacdo dos servigos de portadores de
necessidades especiais, o que, além de trazer grande beneficio a Institui¢ao, estard fazendo-a
cumprir um papel social de extrema importancia.

Finalmente, sugere-se que as organizagdes publicas realizem, através da area de RH,
um levantamento de necessidades de treinamento, voltado para os treinamentos a distancia.
Uma pesquisa via Web, podera fornecer material para oferecer aos servidores/colaboradores,

um banco de treinamentos on line.



Finalizando

Ao apresentar as sugestdes, foram feitas adaptagdes, visando torna-las factiveis, de
modo a serem incorporadas a cultura das instituigdes.
Ressalta-se ainda, que a pratica de benchmarking ¢ fundamental para toda organizacao

que almeje ser reconhecida por uma gestao de exceléncia.

Quanto a questdo de administracdo de pessoal, ndo foram apresentadas sugestdes,
tendo em vista que esta atividade ¢ realizada seguindo a lei e os sistemas integrados do
governo.

As sugestdes concentraram-se na area de desenvolvimento de recursos humanos, por
ser a area mais dinamica, onde surgem novidades constantemente, dando espaco a mais

inovacdes na modernizagdo da gestao.
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