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FUNDAMENTOS DE GESTAO DE PESSOAS: 1. Principais modelos de administragdo publica:
patrimonialista, burocratico, nova gestdo publica e papéis do Estado. 2. O papel da area de recursos
humanos. 3. Recrutamento e selecéo - formas de recrutamento, perfil do candidato, perfil do posto, técnicas
seletivas. 4. Beneficios, higiene, seguranca e qualidade de vida. 5. Planos de carreira. 6. Gestdo de
desempenho: avaliacdo de desempenho, feedback, reconhecimento, elementos que favorecem
desempenho de equipes. 7. Gestdo por competéncias - mapeamento e avaliacdo. 8. Gestdo de pessoas
com foco em resultados. 9. Educacdo corporativa. 10. Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo:
conceitos e importancia, operacionalizacdo e rotinas. 11. Beneficios e servigos. 12. Bancos de dados e
sistemas de informacdes de recursos humanos. 13. Comportamento organizacional - clima e cultura
organizacional, comunicac¢do organizacional, lideranca, equipes de trabalho.
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1. Principais modelos de administracdo publica: patrimonialista, burocréatico, nova gestdo publica e
papéis do Estado.

2. O papel da area de recursos humanos.

3. Recrutamento e selecdo - formas de recrutamento, perfil do candidato, perfil do posto, técnicas
seletivas.

4. Beneficios, higiene, sequranca e gualidade de vida.

5. Planos de carreira.

6. Gestdo de desempenho: avaliacdo de desempenho, feedback, reconhecimento, elementos que
favorecem desempenho de equipes.

7. Gestao por competéncias - mapeamento e avaliacao.

8. Gestdo de pessoas com foco em resultados.

9. Educacao corporativa.

10. Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo: conceitos e importancia, operacionalizacdo e
rotinas.

11. Beneficios e servicos.

12. Bancos de dados e sistemas de informacdes de recursos humanos.
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13. Comportamento organizacional - clima e cultura organizacional, comunicacdo _organizacional,

lideranca, equipes de trabalho.
1. Principais modelos de administracdo publica: patrimonialista,

burocratico, nova gestao publica e papéis do Estado.

Modelos de Administracdo Publica

Administracdo Publica Patrimonialista - O Estado é uma extensédo do Poder do
Soberano - Corrupcéo e Nepotismo.

Administracdo Publica Burocratica - Surge como forma de combater a corrupgéo e o
nepotismo. Foco interno: Carreira, hierarquias funcionais, formalismos.

Administracdo Publica Gerencial - Apdia na Adm. Burocratica. Foco no usuério-
cidadao. Eficiéncia. Controle de Resultados.

Introducéao

Antes de analisarmos as formas historicas de Administracdo Publica devemos
esclarecer o conceito de Administracdo e mais especificamente o conceito de
Administracdo Publica.

O conceito de Administracdo sofreu grandes mudancas durante a evolucdo das
diferentes teorias (ou escolas) que abordaram a Administracdo no transcorrer do
tempo (Administracdo cientifica, Teoria Clasica, Teoria da Burocracia, Teoria
Estruturalista, Teoria das Relagcbes Humanas, Teoria Contingencial, entre outras).
Mas, de uma maneira geneérica, podemos conceituar administracdo como uma acéao
humana cooperativa, caracterizada por um alto grau de racionalidade para realizar
objetivos determinados. Ndo vamos aqui detalhar as teorias administrativas e seus
respectivos enfoques, pois fogem ao objetivo de nossa abordagem.

Segundo os ensinamentos de lIdalberto Chiavento, “a tarefa da Administracdo é
Interpretar 0s objetivos propostos pela organizacdo e transforma-los em acédo
organizacional através do planejamento, organizacdo, direcdo e controle de todos os
esforcos, a fim de alcancar tias objetivos da maneira mais adequada a situacéo”.

Ja 0 conceito mais restrito de Administracdo Publica deve ser considerado num
determinado tempo e espaco para que possa haver precisdo em sua delimitacdo. Isto
se explica porque a nocao de “publico” nunca tem precisamente 0 mesmo sentido em
dois contextos -culturais diferentes (tempo e espaco). Exemplificando esta
ambiglidade existente no conceito de pablico, podemos mencionar a administracdo
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dos servicos telefonicos no Brasil e no Chile. Houve época no Brasil em que este
servico era prestado exclusivamente por empresas de capital publico. Ainda hoje no
Chile o servico é de monopolio estatal. Mas hoje no Brasil, o servigco esta entregue
nas maos de empresas privadas. Este ponto isolado nos permite extrapolar como a
abrangéncia e apropria no¢do do que seja publico ou ndo pode variar no tempo e no
espago.

Pois bem, segundo o ex-ministro Bresser Pereira, esta Administracdo publica, cujas
caracteristicas e principios, ora passamos a estudar, evoluiu numa perspectiva historia
através de trés modelos basicos: administracdo pablica patrimonialista, burocratica e
gerencial. Estas trés formas se sucedem no tempo, mas nenhuma delas foi totalmente
abandonada, com herancas presentes ainda nos dias de hoje.

Administracédo Publica Patrimonialista

A importancia de se estudar o patrimonialismo reside na necessidade de se
compreender sua origem e seus efeitos maléficos na Administracdo Pudblica do
passado para que possamos entender como, a seu tempo, pdde comprometer a
finalidade basica do Estado de defender a coisa publica e possamos agir sobre novas
deficiéncias que se apresentem nos dias de hoje.

Heranca da época feudal, no patrimonialismo a administracdo publica atende aos
interesses da classe dominante, representando mero instrumento de usurpacdo de
poder. O poder que emana do povo passa a ser utilizado pelo governante para seu
interesse. Nas palavras de Wilson Granjeiro “A res publica ndo é diferenciada da res
principis”, ou seja a “coisa publica” ndo é diferenciada da “coisa do governante”.

Um dos efeitos do patrimonialismo é que a corrup¢ao e 0 nepotismo séo inerentes a
esse tipo de Administracdo. Outros efeitos decorrem do fato de o patrimonialismo
comprometer a finalidade béasica do Estado de defender a coisa publica, pois as
atividades publicas deixam de estar comprometidas com a melhor relacdo custo
beneficio para a sociedade. Desta maneira desloca-se o foco de atencéo da sociedade
para as questdes que privilegiam a vontade de poucos.

Publicado na Gazeta do Rio Branco/AC, sobre o titulo de “Reflexdes sobre a
Independéncia” Marina Silva define que “O Patrimonialismo é a apropriacdo privada
dos bens publicos. E quando se fala em bens puablicos, ndo se trata apenas de bens
materiais, mas do proprio exercicio do poder. Na visdo patrimonialista, 0 governante
€ um senhor — como no tempo da colénia — que tudo pode e o Estado é como se fosse
sua propriedade particular. Consequentemente, os cidaddos ndo tém direitos de fato.
Recebem benesses aqui e ali, em lugar de exigir os servicos e beneficios que sdo
devidos a sociedade pelo poder pablico. Troca-se cidadania por relagbes de favor
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pessoal. Ai morrem os direitos, a justica, a ética, 0 bem comum, os valores morais. E
ai vicejam a subserviéncia, o engodo, o banditismo politico, a impunidade, 0 mau uso
do dinheiro publico e a miséria social”.

A Administracdo Patrimonialista propiciava uma confusao entre os cargos publicos e
0 proprio grau de parentesco e afinidades entre os nobres e outros participantes do
governo, sendo, na verdade, uma continuidade do modelo de administracao utilizado
pelas monarquias até o aparecimento da burocracia.

Assim como os autores mencionados defendem, ndo podemos achar que superamos
esta triste fase da administracdo publica, pois, ndo ha divida de que ainda somos
vitimas do patrimonialismo, praga resistente em todo o pais, cuja expressdo mais
tipica € o "rouba mas faz", que ficou famoso com Adhemar de Barros em S&o Paulo,
depois foi reciclado por Paulo Maluf, mas tem representantes em todos os estados
brasileiros.

Administracdo Publica Burocratica

A evolucdo da sociedade, da democracia e do proprio Estado acarretaram a
insatisfacdo popular com a forma patrimonialista de administracdo. Administrar o

bem de todos “res publica” para o interesse de poucos deixa de ser aceitavel. A
conseqiiéncia é o surgimento de um modelo de administracdo publica que pudesse
eliminar estas “disfuncdes administrativas”.

Neste contexto, a Administracdo Puablica burocratica surge, na época do Estado
Liberal, em conjunto com o capitalismo e a democracia, pois era preciso fazer algo
contra a confusdo entre os bens publicos e os privados e contra 0 nepotismo e a
corrupgao que eram componentes que estavam sempre presentes na Administracéo
Patrimonialista.

Constituem principios orientadores do seu desenvolvimento:

* a profissionalizacgéo,

* a ideia de carreira,

* a hierarquia funcional,

* a impessoalidade,

« formalismo, em sintese, o poder racional-legal, baseado na razdo e na lei.

Esta Administracdo Publica Burocratica, que veio designar um método de
organizacéo racional e eficiente, surgiu na perspectiva de substituir a forca do poder
exercido por regimes autoritarios. O grande empenho para a implantacdo da
Administracdo Publica Burocratica se deve a tentativa de controlar o conteudo da
acdo governamental, para evitar que os politicos agissem contra 0s interesses
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coletivos da comunidade. A tentativa de controlar tudo na administracao publica e de
ditar o modo como as coisas deviam ser feitas, regulando os procedimentos e
controlando os insumos, fez com que se passasse a ignorar resultados.

A administracdo publica burocréatica se concentra no processo legalmente definido,
em definir procedimentos para todas as atividades, por exemplo, para contratar
pessoal, para comprar bens e servicos.

Na burocratica, o controle vem em primeiro plano ndo se preocupando com a
ineficiéncia promovida mas sim com a maneira de se evitar a corrupcdo e o
nepotismo 3. Os controles administrativos visando evitar a corrup¢ao e o0 nepotismo
sdo sempre a priori. Parte-se de uma desconfianca prévia nos administradores
publicos e nos cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso sdo sempre
necessarios controles rigidos dos processos, como por exemplo na admissao de
pessoal, nas compras e no atendimento a demandas 4.

Por outro lado, o controle - a garantia do poder do Estado - transforma-se na propria
razdo de ser do funcionario. Em conseqliéncia, o Estado volta-se para si mesmo,
perdendo a nocdo de sua missdo basica, que é servir a sociedade. A qualidade
fundamental da administracdo puablica burocratica é a efetividade no controle dos
abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a auto-referéncia, a incapacidade de voltar-se para
0 servico aos cidadaos vistos como clientes. Este defeito, entretanto, ndo se revelou
determinante na época do surgimento da administracao publica burocratica porque os
servicos do Estado eram muito reduzidos. O Estado limitava-se a manter a ordem e
administrar a justica, a garantir os contratos e a propriedade.

O Estado e a Administracdo Publica

O Estado moderno tem assumido fungbes e responsabilidades que sdo,
posteriormente, devolvidas a sociedade, na busca de uma maior eficiéncia na
prestacdo dos servicos de interesse publico.

O atual contexto das grandes tendéncias mundiais relacionadas a globalizacéo,
progressos na tecnologia da informacgdo e emergéncia da sociedade civil organizada,
levou a concepcgdo de um novo papel do Estado, que passa de produtor direto de bens
e servigos pare indutor e regulador do desenvolvimento.

Assim, o Poder Publico passou atuar no fomento da prestacdo de atividades de
interesse publico por particulares e na regulacéo e fiscalizacdo dos servigos publicos,
descentralizando a sua realizacdo através de contratos de gestdo, permissdes e
concessbes ao setor privado. A moderna administragdo publica mantém a
centralizacdo governamental nos Poderes Politicos — Executivo e Legislativo —, que
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deverdo fixar os preceitos basicos, metas e finalidades da Administracdo Publica,
porém, exige maior descentralizacdo administrativa, para a consecucdo desses
objetivos.

Para atingir estes objetivos foram criadas novas figuras juridicas, quais sejam:
organizagOes sociais (Lei federal 9.637/98), organizacdes da sociedade civil de
interesse publico (Lei federal 9.790/99), agéncias executivas (arts. 51 e 52 da Leli
federal 9.649/98) e, por fim, as agéncias reguladoras, cujo modelo nédo foi
uniformizado pela legislacéo, tratando-se cada uma conforme a especificidade da lei
que a criou.

Em sintese, este estudo pretende abordar, de forma mais abrangente, as diversas
figuras juridicas trazidas pela Reforma Administrativa e de forma mais detalhada o
papel das agéncias reguladoras no novo modelo de Estado — Estado Regulador - que
deixa de ser responsavel pelo desenvolvimento econbémico e social pela via de
producéo de bens e servigos, reduzindo seu papel de executor ou prestador direto de
servigos, para passar a atuar na funcdo de fiscalizador, fixando as regras
disciplinadoras da ordem econémica a fim de ajusta-la aos ditames da justica social.

2.Breve histérico da Intervencdo Estatal na Economia — Evolucdo do conceito de
servico publico

O Estado é o poder social institucionalizado e ele se legitima enguanto exterioriza
suas finalidades. Sendo uma producéo social, a finalidade do Estado deve ser sempre
uma finalidade social e, portanto, 0 Estado encontra sua legitimidade nos servigos
que presta a coletividade (servico publico).

O conceito de interesse coletivo, subentendido pela atividade de servigo publico, ndo
é um conceito estatico, uma vez que porta um contetido essencialmente politico. E o
Estado, por meio da lei, que, diante de uma necessidade coletiva existente em
determinado momento, escolhe quais as atividades que serdo consideradas servigos
publicos.

Ha que se considerar que o servico publico ndo varia somente no tempo, mas também
no espaco, pois depende da legislacdo de cada pais a maior ou menor abrangéncia das
atividades definidas como servico puablico.

No Brasil, os principios dos artigos 10 e 3oda Constituicdo Federal determinam a
finalidade da acao do poder estatal.
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Pode-se afirmar, portanto, que sé é possivel entender o Direito Publico a vista da
sociedade sobre a qual se projete. Sem um conhecimento das idéias que presidem a
vida social e politica em cada momento historico ndo se compreende bem os
conceitos juridicos, nem as leis que imperam nesse momento.

A intervencdo do Estado, na atividade econdmica, € marcada por periodos
perfeitamente delineados.

2.1. Estado liberal

Dentro de uma perspectiva historica, o Estado liberal do século XVIII, surgido por
inspiracdo da Revolucdo Francesa, sob o signo da liberdade e igualdade entre os
homens, foi um Estado marcado pelo ndo-intervencionismo.

O objeto central do Estado era o individuo e o papel do Estado era garantir, acima de
tudo, a liberdade das pessoas. Dai o distanciamento do Estado em relacdo a vida
social, econbmica e religiosa dos individuos.

Apenas alguns servigos publicos tiveram sua titularidade assumida pelo Poder
Publico, abrangendo atividades de interesse geral, prestadas sob regime publicista.

Considerando as reduzidas fungdes que lhe cabiam, o Estado era composto de um
pequeno nucleo estratégico e ndo havia grande necessidade de descentralizacéo,
mesmo porque as atividades exercidas restringiam-se quase exclusivamente as
atividades tipicas de Estado (defesa nacional, seguranca interna, arrecadacéo,
exercicio do poder de policia), que sdo, em geral, indelegaveis, por serem
incompativeis com os métodos do direito privado.

As demais atividades publicas tinham seu exercicio transferido aos particulares, por
meio de concessdo. A realizacdo dessas atividades por particulares era feita pela via
contratual, e restringia a intervencdo do Estado nos negocios privados ao minimo
necessario.

Ocorre que essa intervencdo minima do Estado gerou conseqliéncias desastrosas, tais
como a criacdo de monopolios que praticamente dizimaram as pequenas empresas,
bem como desigualdades sociais acentuadas, marcadas por um proletariado vitima da
miséria e ignorancia.

Em contraposicdo ao Estado Liberal, surgiu, ap6s a segunda grande guerra, 0
denominado Estado Social, em que a preocupacdo com o principio da liberdade foi
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superada pela necessidade de se assegurar o cumprimento de outro principio, o da
igualdade.

2.2.Estado intervencionista

No Estado do bem estar, emergente nos séculos XIX e XX, o ideal de igualdade, que
fora tomado como pressuposto pelo pensamento liberal, é reconhecido como algo a
ser implementado, adquirindo maior importancia do que a liberdade individual e
economica.

Assim, para alcancar essa igualdade, entendia-se que o Estado deveria intervir na
ordem econémica e social, passando a atuar diretamente na area social e a intervir no
dominio econdmico Deste modo, no principio do século XX, a conducdo do processo
de desenvolvimento econdémico e social foi atribuida ao Estado, com a finalidade de
alcancar a igualdade entre os homens e ajudar os menos favorecidos.

Na medida em que o Estado foi-se afastando dos principios do liberalismo, comecou
a ampliar o rol das atividades préprias, definidas como servicos pablicos, pois passou
a assim considerar determinadas atividades comerciais e industriais que antes eram
reservadas a iniciativa privada.

Foi nas primeiras décadas do século XX que a expressdo servico publico foi
trabalhada como teoria, como concepcao, pela Escola de Servigo Publico.

O publicista francés Leon Duguit, fundador e chefe dessa Escola, elaborou conceito
de servigo publico, de cunho antes socioldgico que juridico, segundo o qual servico
publico é todo servico que resulta da interdependéncia social, assumido, organizado e
controlado pelos governantes.

A medida em que o Estado, com a justificativa de assegurar a promo¢io do bem-estar
comum, foi assumindo responsabilidade por diversas atividades, tais como infra-
estrutura de transportes, comunicacgdes, exploracdo de petroleo, verificou que néo
dispunha de organizacdo adequada a realizacdo dessas atividades.

Assim, o Estado Social de Direito transformou-se em Estado prestador de servicos,
Estado empresario e Estado investidor.

Neste periodo surgiram as Autarquias, Empresas Plblicas e Sociedades de Economia

Mista, com o objetivo de operacionalizar todas as novas atividades que passaram a
serem desempenhadas pelo Estado.
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As Autarquias foram consideradas mais adequadas para a prestacdo de servicos
publicos préprios do Estado. Sua criacdo justificava-se pela idéia de especializacéo,
com vistas a obtencdo de melhores resultados.

A concessdo de servigcos publicos foi outro procedimento utilizado para
operacionalizar as atividades exercidas pelo Estado, com a vantagem de que a
prestacdo de servicos publicos dava-se sem necessidade de inverter recursos publicos
e sem que o Estado, em principio, corresse os riscos do empreendimento.

No entanto, este instituto ndo teve os efeitos esperados e o Estado foi perdendo o
Interesse em sua utilizacdo, pois teve que passar a interferir na vida da empresa
concessiondria para assegurar a prestacdo de servicos essenciais, vindo a participar,
assim, dos riscos do empreendimento.

As concessOes entraram em relativo desuso e surgiram, naquele momento, as
sociedades de economia mista e as empresas publicas, criadas para desenvolver
atividades de natureza comercial ou industrial, com a possibilidade de atuar sob o
mesmo regime das empresas privadas.

No entanto, principalmente no periodo do golpe militar de 1964, passaram a serem

instituidas empresas governamentais, com ou sem lei, das quais muitas tinham como
objetivo a prestacdo de servigos publicos e muitas outras visavam a uma desatada e
inconstitucional exploracédo de atividade econémica pelo Estado.

Posteriormente, adotou-se o procedimento de delegar-se a execucdo do servigo a
empresa sob controle acionario do Estado, referidas, na Constituicdo, como categoria
propria (arts. 37, XVII e 165, paragrafo 50, I1).

Devido ao fato do Estado ter passado a desempenhar servigos industriais e
comerciais, que antes eram executados exclusivamente pelos particulares, o conceito
de servico publico entrou em crise, posto que a Administracdo passou a desempenhar
servigcos sob o regime predominantemente privado. Assim, o regime juridico deixou
de ser a baliza que delimitava os conceitos de servico publico e particular.

O crescimento excessivo do Estado para possibilitar o desempenho de diversas
atividades, que compreendiam praticamente todos os setores da vida social, acabou
por gerar uma Administracdo ineficiente e burocratica, incapaz de cumprir seu
objetivo inicial, que era promover 0 bem-comum.

2.3. Estado regulador
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A constatacdo da ineficiéncia da maquina administrativa para prestar diretamente o0s
servicos de interesse social, aliado aos custos excessivos para a sua manutencéo, fez
com que fosse iniciado, no mundo contemporaneo, uma série de transformacdes, com
a finalidade de reduzir a atuacdo direta do Estado, repassando-se a iniciativa privada
atividades que, por sua natureza, podem ser executadas por particulares.

Desta forma, surge a idéia de Estado como essencialmente regulador e ndo executor,
e as atividades que permanecerem sob a sua responsabilidade deverdo ser
preferencialmente executadas de forma descentralizada com a contratacdo de
entidades ou empresas privadas, de modo a que o Estado apenas mantenha suas
funcdes de ente soberano.

Porém isso ndo poderia ocorrer de modo absoluto, pois, como a experiéncia do
liberalismo demonstrara, algumas atividades ndo poderiam ser adequadamente
desempenhadas pelo particular. Cumpre ao Estado fomentar estas atividades,
fornecendo os instrumentos necessarios ao seu desempenho.

Neste ponto, releva anotar a observacgéo de Paulo Modesto:

"E sabido que o Estado atualmente ndo tem condicdes de monopolizar a prestacio

direta, executiva, do todos 0s servigos sociais de interesse coletivo. Estes podem ser
executados por outros sujeitos, como associacdes de usuarios, fundacdes ou
organizagbes ndo governamentais sem fins lucrativos, sob acompanhamento e
financiamento do Estado. Nao prover diretamente o servigo ndo quer dizer tornar-se
irresponsavel perante essas necessidades sociais basicas. Nao se trata de reduzir o
Estado a mero ente regulador. O Estado apenas regulador é o Estado Minimo, utopia
conservadora insustentavel ante as desigualdades das sociedades atuais. N&o € este o
Estado que se espera resulte das reformas em curso em todo mundo. O Estado deve
ser regulador e promotor dos servi¢os sociais basicos e econdémicos estratégicos.
Precisa garantir a prestacdo de servicos de satde de forma universal, mas ndo deter o
dominio de todos os hospitais necessarios; precisa assegurar o oferecimento de ensino
de qualidade aos cidadaos, mas ndo estatizar todo o ensino. Os servi¢os sociais
devem ser fortemente financiados pelo Estado, assegurados de forma imparcial pelo
Estado, mas ndo necessariamente realizados pelo aparato do Estado."” (1)

Retoma- se, pois, a no¢do de subsidiariedade, a qual, por sua vez, tem como principio
a parceria entre o Poder Publico e a sociedade.

No modelo de Estado Subsidiario, o Poder Publico deixa a iniciativa privada a
realizacédo das atividades econdmicas, reservando para si aquelas de que participa ou
nas quais intervém somente em setores essenciais ou indelegaveis, para cujo
desempenho a iniciativa privada se apresenta deficiente.
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