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Gestão de Pessoas no Setor Público



Quebra do Paradigma Conceitual 

no Mercado

e no Serviço Público



Sociedade civil

Terceiro
setor

Setor Privado

Setor 
Público







Bases para um novo modelo

Foco na Entrega

Na prática organizacional, as decisões sobre as 

pessoas são tomadas em função de o que 

elas entregam. No entanto, a maior parte dos 

sistemas formais de gestão de pessoas são 

concebidos com base em conceito de cargos 

e as vê pelo que fazem.



DIEGO RIVERA, HOMEM E MÁQUINA



• Mudanças e Transformações

Sociedade, Organizações e Pessoas

• Revolução Tecnológica

•Gestão do Conhecimento

• Maior Consciência e 

Participação das Pessoas

• Respeito às realidades

Sociais, Culturais e Políticas 

... Novos desafios e um 
novo momento...







Novas exigências

Custos , Qualidade 

Inovação 

Agilidade e flexibilidade 

Mais e melhor com menos

Cooperação em rede

Aprendizado constante

Choques de Gerações



Pressão do ambiente externo

Cidadão consciente dos seus direitos

Difusão de novas tecnologias – aceleração dos ciclos 

de tempo

Aumento das expectativas e do poder de pressão 

dos cidadãos

Maior complexidade das arquiteturas 

organizacionais (redes)



Pressão do ambiente interno

Busca de maior espaço para desenvolvimento profissional e pessoal

Valorização da qualidade de vida

Pressão por exercício da cidadania organizacional

JUSTIÇA



Contexto e Histórico

Burocracia (Weber; DASP; FGV)

Estado de bem-estar Social

Reforma do Estado (1980 no exterior, 1995 no Brasil)

Despublicização, Contratualização e as Agências

Estado Mínimo X Estado Máximo X Estado Necessário

Cidadania

E-gov



1890           1900    1910     1920       1930

1950       1960      1970     1980     1990    2000

ADMINISTRAÇÃO 
SISTEMÁTICA

ADMINISTRAÇÃO 
CIENTÍFICA

BUROCRACIA
RELAÇÕES 
HUMANAS

PROCESSO

ADMINISTRATIVO

ADMINISTRAÇÃO 
QUANTITATIVA

TEORIA DE 
SISTEMAS

COMPORTAMENTO 
ORGANIZACIONAL

TEORIA               
DA 

CONTINGÊNCIA

NOVAS 
ABORDAGENS...



Adm. Científica Escola de Relações Humanas

Trata a organização como uma 
máquina

Trata a organização como grupos de 
pessoas

Homem Econômico Homem Social

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia Enfatiza as pessoas

Inspirada em sistemas de engenharia Inspirada em sistemas de psicologia

Autoridade centralizada Delegação plena de autoridade

Linhas claras de autoridade Autonomia do empregado

Especialização e competência técnica Confiança e abertura

Acentuada divisão do trabalho Ênfase nas relações entre as pessoas

Confiança nas regras e regulamentos Confiança nas pessoas

Clara separação entre linha e staff Dinâmica grupal e interpessoal

Comparação...



Níveis de Administração

Estratégico

Operacional

Tático



Paradigmas de ARH… 

Gestão Estratégica de Pessoas

Departamento de Pessoal

Adm. de Recursos Humanos (Subsistemas)



GESTÃO DE PESSOAS

O termo Gestão de Pessoas vem substituir 

Administração de Recursos Humanos e 

institui um conceito de reconhecimento do 

papel e valorização das pessoas em uma 

organização



Do DP à Gestão Estratégica de Pessoas 

 Planejamento

 Recrutamento, Seleção, Admissão e Desligamento

 Avaliação de Desempenho e Potencial

 Gestão de Carreira e Planejamento Sucessório

 Treinamento & Desenvolvimento

 Remuneração, Incentivos e Benefícios

 Relações Trabalhistas

 ESTRATÉGICO  X  TÁTICO  X  OPERACIONAL



Capacitação e 
Desenvolvimento

Avaliação de 
Desempenho

Plano de Cargos e 
Carreiras + 

Planejamento de RH

Planejamento
Estratégico



SISTEMA DE GESTÃO DE RH

Planejamento

Estratégico

Macroprocessos

Competências

Organizacionais

Necessidades de RH

Atuais e Futuras

Capacitação

Técnico/

Administrativo
Gerencial Operacional

Análise e Estudos Salariais

Planejamento

Recrutamento e Seleção de 

RH

Avaliação de

Desempenho 

Análise e Aplicação da

Legislação de Pessoal

Monitoramento

Planos de Desenvolvimento

Plano de Carreira



DIRETRIZES E OBJETIVOS
DA GESTÃO DE PESSOAS

Reconhecimento das pessoas como o bem estratégico  de maior 
importância

Estímulo a participação e co-responsabilidade das 
pessoas/servidores  no processo de gestão e alcance dos 
objetivos  da organização

Que os funcionários tenham o conhecimento da missão e dos 
objetivos estratégicos institucionais das organizações em que 
atuam;

Sejam qualificados e capacitados para execução das estratégias da 
organização para atender suas metas



GESTÃO ESTRATÉGICA DE RH

Planejamento Estratégico da Organização

Missão, Objetivos, Metas e Macro-Atividades

Planejamento da Força de Trabalho 
Definição do Perfil Qualitativo e Quantitativo Necessário para o 

alcance dos objetivos definidos

Comparação entre o Perfil Atual e o Perfil Necessário

Elaboração de Políticas Integradas de RH para corrigir 

defasagens e obter o Perfil Necessário



PLANEJAMENTO DA FORÇA DE TRABALHO

 É um processo sistemático e contínuo de avaliação das
necessidades futuras de recursos humanos, no tocante ao
quantitativo, composição e perfil, possibilitando, ainda, a
definição das estratégias e ações necessárias para atender
tais necessidades.

 É um instrumento de gestão de recursos humanos que,
aliado ao plano estratégico, contribui para o alcance dos
objetivos e metas da organização.

 É desenvolvido em etapas sucessivas de levantamento e
análise de dados.



• ADEQUAR O PERFIL DOS SERVIDORES ÀS ATRIBUIÇÕES E AO

PLANEJAMENTO DA ORGANIZAÇÃO

• ESTIMAR OS PERFIS QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS DESEJADOS

DE PESSOAL PARA AS DIVERSAS ÁREAS

• PLANEJAR AS ESTRATÉGIAS E AÇÕES DE RECRUTAMENTO,

SELEÇÃO, ALOCAÇÃO, REMANEJAMENTO E CAPACITACAO PARA OS

SERVIDORES

• POSSIBILITAR MAIOR PREVISIBILIDADE ORÇAMENTÁRIA DAS

DESPESAS COM PESSOAL

OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO DA 
FORÇA DE TRABALHO



• QUAL É O PERFIL NECESSÁRIO DOS SERVIDORES,

DADAS AS ATRIBUIÇÕES DA ORGANIZAÇÃO ?

• QUANTOS SERVIDORES SÃO NECESSÁRIOS, DADO O

VOLUME DE TRABALHO E AS ATRIBUIÇÕES DA

ORGANIZAÇÃO ?

• EM QUE ÁREAS DEVEM ATUAR ESTES SERVIDORES ?

QUESTÕES A SEREM RESPONDIDAS



PLANEJAMENTO DA FORÇA DE TRABALHO

- RESUMO DA ESTRATÉGIA 

 Definição dos parceiros, patrocinadores e participantes -
stakeholders

 Identificação da direção estratégica da organização

 Identificação dos processos de trabalho

 Levantamento das competências necessárias para cada 
processo (CHA)

 Análise da força de trabalho atual

 Análise da defasagem entre a situação atual e a necessária 
(GAPs quantitativos e qualitativos)



PLANEJAMENTO DA FORÇA DE TRABALHO

- Exemplo de um processo :  elaborar uma pizza
Processamento

Saída

Entradas



O que são competências ? 

Conhecimentos AtitudesHabilidades

Compreensão de 
conhecimentos e 

técnicas

Aptidão e 
capacidade de 

realizar

Postura e modo 
de agir

Saber Saber Fazer Saber Ser

Desempenho Superior

Aplicação

CHA



Gestão de pessoas

TEM QUE SER PENSADA COMO UM TODO 
INTEGRADO:
Planejamento da força de trabalho

Recrutamento e seleção

Cadastro, freqüência e pagamento

Cargos, salários e benefícios

Avaliação de desempenho e plano de carreira

Capacitação e desenvolvimento

Saúde, Segurança e Qualidade de Vida no Trabalho

Desligamentos e aposentadoria

Pensões e Previdência



E o papel do gestor?

Motivação

Alinhamento

Comprometimento

O gerente passa de capataz a líder



Adoecimento

Dissonância entre atribuições teóricas e de fato

Falta de meritocracia 

Imprevisibilidade

Alta rotatividade na cúpula

Falta de critérios técnicos para cargos de confiança

Remunerações diferentes para mesmas funções



Adoecimento

Falta de participação efetiva

Recrutamento e Seleção deficientes

Avaliação de Desempenho com caráter apenas 
punitivo

Estabilidade excessivamente rígida



Recrutamento & Seleção



Recrutamento & Seleção



Evolução na Carreira

• Horizontalmente (progressão): por avaliação de desempenho 
individual, 360°

• Verticalmente (promoção): por provas (certificação) e cursos

• Avaliação de competências individual dá subsídios para a 
capacitação, por competências

• Avaliação de desempenho em grupo para participação nos 
resultados, por metas organizacionais



Cargos & Carreiras

rChoques culturais – comissão vs. carreira
rPromoção atrelada a cursos e avaliação de desempenho
rFim da promoção por tempo de serviço e das incorporações
rSistematização e revisão do marco legal
rRevisão do Plano de Cargos, Carreiras, Salários e Benefícios 
rEnquadramentos
rDiferenças de regimes – CLT vs. Estatutário
rEstabilizados - Lei 500, Função Pública e Função Atividade
rCargos Amplos e Carreira em Y
rResistências corporativistas
rDimensionamento adequado do tamanho e perfil da força de trabalho 
e alocação ótima
rNovos empreendimentos permanentes
rFrentes de Trabalho
rFlexibilização das formas de contratação e trabalho em rede



Folha de Pagamentos

rCrescimento vegetativo da Folha

rLei de Responsabilidade Fiscal

rInformatização

Previdência e Aposentadoria

rPrograma de pré-aposentadoria

r Rombo previdenciário

Sistemas e Modernização

rRacionalização de processos ANTES da informatização
rSistema único integrado de gestão de pessoas 
rBanco de dados único
rRecadastramento
rFantasmas
rBanco de talentos



Qualidade de Vida no Trabalho 

Saúde Ocupacional

rAssistência Social ao Servidor

rComissão Interna de Prevenção de Acidentes – CIPA

rPrograma de Controle Médico de Saúde Ocupacional –

PCMSO

rPPRA (Programa de Prevenção de Riscos Ambientais) 

e Mapas de risco

rErgonomia

rGinástica laboral

rAtividades culturais e de integração



Capacitação & Desenvolvimento

rAvaliação de desempenho – 360º, base

rIntegração das ações com o PCCSB

rEnvolver efetivamente o servidor nas mudanças

rFundo de Capacitação?

rEscola de Governo?

rPlano Diretor de Qualificação

rFoco das ações de treinamento e desenvolvimento 

também na área-meio e nos gestores

rIr além de temas como atendimento ao público e 

informática

rPrograma de integração de novos funcionários

rDesenvolvimento de Competências: conhecimento + 

habilidades + atitudes



Instrumentos importantes para a implementação de uma 
política de recursos humanos estratégica

• Planejamento da força de trabalho

• Avaliação de desempenho vinculada às metas da organização

• Plano de capacitação associado à definição de competências 
necessárias

• Banco de talentos

• Certificação ocupacional

• Critérios técnicos para a ocupação da maioria dos cargos em 
comissão

• Regras de progressão nas carreiras vinculadas à aquisição de 
competências

• Mecanismos de remuneração mais flexíveis, associados ao 
resultado

• Mecanismos de avaliação dos resultados da política

• Regimes de trabalho distintos



Alguns aspectos legais

• Estatutário (Secretarias e 
Autarquias)

• CLT (Fundações, Sociedades 
de Economia Mista, 
Empresas e Serviço Social 
Autônomo)

• Estabilidade?

• Concursos?

• Horas Extras

• Previdência

• Contagem de tempo

• Etc.



Exemplo: PMRJ

Matéria na Veja RJ de 8 de agosto de 2012:

http://vejario.abril.com.br/edicao-da-
semana/funcionarios-publicos-de-alto-padrao-
695640.shtml

http://vejario.abril.com.br/edicao-da-semana/funcionarios-publicos-de-alto-padrao-695640.shtml










Carlos Matus

"A política é nobre e complexa, ainda que, às vezes, esteja
dominada pelo que há de mais medíocre na sociedade. Aqueles
que dizem que a política é suja, sujam-na ainda mais. Quem se 
abstém de participar da vida política é cúmplice da
mediocridade e da corrupção. É hora dos capazes e honestos
invadirem o campo da política."
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