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A estratégia sem tatica € o caminho mais
lento para a vitoria. Tatica sem estratégia
€ o ruido antes da derrota.

SUN TZU



RESUMO

O estudo esta inserido no novo contexto da administracdo publica, que valoriza a
qualidade dos servicos prestados a populacéo, teve como objetivo geral identificar
0 papel do departamento de recursos humanos no planejamento estratégico do
municipio de Araraquara. Atingindo aos objetivos especificos de descrever as
acOes do departamento de recursos humanos no alcance da missao e da visao
organizacional, o planejamento tatico de cada divisdo do departamento, bem
como, encontrar as principais dificuldades desse processo. Os resultados
demonstraram que o departamento de recursos humanos esta em sintonia com 0s
objetivos organizacionais, desenvolvendo politicas e estratégias que mantém a
constante atuacdo e cumprimento da missdo e da visdo organizacional do
departamento. Concluiu-se que o departamento de recursos humanos tem como
papel, o desenvolvimento dos servi¢os prestados pela organizacdo, envolvendo as
politicas de recursos humanos, devendo assim, realizar um apropriado processo
de selecédo de acordo com as necessidades e exigéncias institucionais. Ainda o
papel de garantir a permanéncia dos funcionarios na administracdo publica
preservando sua saude fisica, mental e financeira, proporcionar meios de
gualificacdo profissional e assim garantir a qualidade de vida e uma carreira digna
para 0S mesmos.

Palavras-chave: Estratégias. Gestdo de Pessoas. Administracdo
Publica.



RESUMEN

El estudio se inserta en el nuevo contexto de la administracion publica, que valora la
calidad de los servicios prestados a la poblacion, con el objetivo de identificar el
papel del departamento de recursos humanos en la planificacion estratégica de la
ciudad de Araraquara. Alcanzar los objetivos especificos para describir las acciones
del departamento de recursos humanos en el logro de la mision y vision de la
organizacion, la planificacion tactica de cada division del departamento, asi como
encontrar las principales dificultades de este proceso. Los resultados mostraron que
el departamento de recursos humanos estd en linea con los objetivos de la
organizacion, el desarrollo de politicas y estrategias que mantiene el rendimiento y el
cumplimiento de la mision del departamento y vision de la organizacion constante.
Se concluyo6 que el departamento de recursos humanos tiene el papel, el desarrollo
de los servicios prestados por la organizacién, la participacion de las politicas de
recursos humanos y por lo tanto debe, hacer un proceso de seleccion adecuado en
funcion de las necesidades y requerimientos institucionales. Aunque el papel de
asegurar la permanencia de los empleados en la administracion publica preservar su
integridad fisica, mental y financiera, proporcionando servicios de formacion
profesional y garantizar asi la calidad de vida y una carrera digna para ellos.

Palabras clave: Estrategias. Gestion de personas. Administracion Publica.
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INTRODUCAO

De acordo com o0 novo contexto em que a administracdo publica esta
inserida, em que busca por meio de seus governantes, seriedade no
fornecimento dos servicos para os cidaddos, bem como, melhorias para
aperfeicoar os recursos utilizados nas areas sociais, econdémicas e legais,
atendendo assim a demanda da comunidade. O planejamento estratégico
governamental se insere neste cenario, como uma ferramenta norteadora
fundamental, que sendo bem empregada, faz com que a administracdo publica
tenha sucesso em suas politicas e objetivos.

A principal contribuicio do planejamento estratégico € orientar a
organizacdo no desenvolvimento de suas atividades com sucesso, buscando
tracar suas metas e tarefas de acordo com o0s objetivos a serem alcancados e
com os recursos disponiveis, cumprindo com o que € determinado na missao e
na visao organizacional, mantendo assim o foco da organizacéo.

As estratégias municipais vém sendo elaboradas de forma arbitraria e
estatica, o que acumula criticas ha um longo tempo na gestao publica, surgindo
assim a necessidade de se adotar um processo dinamico, criativo, participativo e
integrado, sempre com aprendizado constante voltado aos objetivos municipais,
processo este denominado de planejamento estratégico municipal.

A formulacdo das estratégias municipais envolve todas as areas da
gestdo publica, sendo que, nos ultimos anos, evidencia-se que a area de recursos
humanos esta em ascensao, participando cada vez mais dos processos decisorios.

A éarea de recursos humanos estd demonstrando uma participacéo
proativa na gestdo estratégica, marcada por meio da identificacdo de suas
dimensbes competitivas. Os gestores de recursos humanos passaram a participar
mais ativamente do processo de planejamento estratégico, de forma mais
integrada com os objetivos organizacionais.

O tema desenvolvido por este trabalho visa demonstrar ao gestor
publico que é possivel atender suas necessidades na administracdo da maquina

publica, atingindo seus objetivos por meio dos recursos disponiveis para esse fim,
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bem como por meio de metas e acbGes cuidadosamente elaboradas pelo
planejamento estratégico.

O trabalho demonstrara a importancia da elaboracdo de estratégias
gue visem o0 alcance dos objetivos organizacionais, mediante 0S recursos
disponiveis e seguindo a missdo e a visdo organizacional, buscando o
envolvimento de todos os servidores no processo de planejamento estratégico,
desde a elaboracao das acdes até a execucao das tarefas.

Neste sentido, o trabalho propés identificar o papel do departamento
de recursos humanos no planejamento estratégico do municipio de Araraquara,
descrevendo a forma como as estratégias sdo desenvolvidas, bem como, as

principais dificuldades enfrentadas.
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1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

1.1 Objetivo geral

Identificar o papel do departamento de recursos humanos no

planejamento estratégico do municipio de Araraquara.

1.2 Objetivos especificos

a) Elaborar referencial teérico sobre planejamento estratégico municipal,
gestao de recursos humanos;

b) Descrever as agbes do departamento de recursos humanos da Secretaria
municipal de administracdo do municipio de Araraquara, no alcance da
visdo e no cumprimento da misséo organizacional;

c) Descrever o planejamento tatico de cada divisdo do departamento de
recursos humanos da Secretaria municipal de administracdo do municipio
de Araraguara,

d) Encontrar as principais dificuldades no desenvolvimento do planejamento

estratégico.
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2 ADMINISTRACAO PUBLICA

A administragéo busca atingir os objetivos organizacionais utilizando-se
do planejamento, organizacdo, direcdo e controle dos recursos que lhe sao
disponiveis. A principal tarefa da administracdo € realizar as coisas por meio das
pessoas com eficiéncia e eficacia

A administracdo publica pode ser definida como a prestacdo de
servicos para a comunidade, por meio do gerenciamento de bens e interesses
gualificados, no campo de acao federal, estadual ou municipal, com o objetivo de
atender as necessidades coletivas. Neste meio o administrador publico tem como
obrigacdo agir dentro da moral da instituicdo, seguindo ordens e instrucdes
determinadas em leis, regulamentos e atos administrativos.

Estudos dizem que o objetivo da administracdo publica € a atividade
administrativa realizada pelo Estado, por meio de seus 0Orgdos e agentes.
Atividade esta que ndo pode ser destinada para outro fim que ndo a sociedade,
visando a protecéo, seguranca e bem-estar de toda a populacéo.

O governo publico se associa a implementacdo de politicas publicas que
facilitem a conducao do pais, dos estados e das cidades, abrangendo a participacao
da populacdo nesse processo. A gestdao municipal pode ser definida como todo o
processo de gestdo realizado pelas prefeituras e seus 6rgdos, secretarias,
autarquias e institutos e relaciona-se com 0s recursos e instrumentos utilizados na
administracao local por meio dos servidores municipais.

Os servigcos publicos sdo definidos como sendo a administracdo
prestada diretamente a comunidade, por reconhecer sua essencialidade e
necessidade para a sobrevivéncia do grupo social e do proprio Estado, mas essa
definicdo de servico publico € mutavel, de acordo com as necessidades e
contingéncias politicas, econdmicas, culturais e sociais de cada comunidade, em
cada momento de sua historia.

O planejamento estratégico € fundamental para que a administragédo
publica cumpra com todas as suas responsabilidades, pois através dele podera
definir seus objetivos e metas organizacionais, bem como as tarefas a serem

desenvolvidas para alcanca-los.



14

3 TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento estratégico € realizado e dividido de acordo com os
niveis hierarquicos de cada organizacdo, sendo assim, existem trés tipos de

planejamento: estratégico, tatico e operacional.

3.1 Planejamento estratégico

O termo estratégia foi inicialmente utilizado na area militar, era
empregado no desenvolvimento e na execucdo das estratégias de guerra. Aos
poucos a estratégia passou a ser utilizada com outras visées, como por exemplo,
para atingir objetivos especificos por meio dos recursos disponiveis.

Os gerentes que ndo possuem estratégias, também ndo possuem um
rumo certo para seguir, ndo tém um programa de acdo na busca dos resultados
almejados.

A palavra estratégia, juntamente com o planejamento, passou a indicar
no campo organizacional, o caminho que a empresa deve seguir para alcancar
seus objetivos. Sendo assim, o planejamento estratégico pode ser definido
como as politicas e diretrizes adotadas pelos gestores para conduzir a
organizacao para o futuro.

Planejamento estratégico € definido por alguns escritores como um
processo de longo prazo através do qual uma organizacdo estabelece aonde quer
chegar e como quer chegar para o cumprimento de sua missao.

A elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico envolve
quatro fases distintas: diagnodstico estratégico, missdo da empresa, instrumentos
prescritivos e quantitativos e por ultimo o controle e avaliacdo do planejamento que
foi realizado pela organizacdo. Entre as principais vantagens do planejamento
estratégico, destacam-se a reducdo da incerteza na tomada de decisdes
estratégicas, a empresa consegue identificar e usufruir com maior seguranca as

oportunidades externas possibilita aos gerentes de todos os niveis hierarquicos da
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organizacdo a visao do rumo certo para onde a empresa quer ir e possibilita uma
melhor sele¢&o de recursos humanos.

Geralmente as estratégias globais de uma organizacdo sao definidas
pela cupula administrativa e toda a empresa devera estar envolvida no
desenvolvimento e na realizacdo dessas estratégias, para que 0s objetivos possam
ser alcancados com sucesso. Sendo assim, cabe ao setor de recursos humanos a
missdo de envolver todos os funcionarios, o que nao é facil, pois muitas metas
envolvem diretamente o processo produtivo, a forma do trabalho, bem como a

remuneracao.

3.2 Planejamento tatico

O planejamento tatico limita-se em desenvolver estratégias em
determinadas &reas da organizacdo, € desenvolvido em niveis hierarquicos
inferiores, tendo como principal meta, a utilizacdo dos recursos disponiveis no
alcance dos objetivos. Pode ser considerado aquele desenvolvido no nivel
intermediario, no plano gerencial, as estratégias funcionais estabelecem ac¢fes

voltadas para a administracdo de um departamento.

3.3 Planejamento operacional

Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes
homogéneas do planejamento tatico. Este planejamento é de curto prazo e deve
especificar os procedimentos basicos a serem adotados, 0S recursos necessarios
para o0 seu desenvolvimento, os resultados finais e 0os prazos estabelecidos e ainda,
0S responsaveis pela execucgdo e implantagcéo de cada tarefa.

As estratégias operacionais estdo voltadas para o gerenciamento de
unidades operacionais, se concentram na base na piramide hierarquica, visando

o alcance das metas de desempenho e alocag&o dos recursos.
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3.4 O planejamento estratégico municipal

O planejamento estratégico municipal é uma ferramenta de
gerenciamento que possui como unico objetivo o de tornar o trabalho de uma
cidade ou prefeitura mais eficiente diminuindo assim, as indecisbes dos gestores
e garantindo o desenvolvimento econdmico e social.

O planejamento estratégico municipal pode ser considerado como o
processo moderno que visa a determinacdo dos objetivos, estratégias e acdes
municipais. Deve ser elaborado por meio de técnicas administrativas e com o
envolvimento de todos os atores sociais. Sendo que, para a elaboracdo desse
processo, é necessario a definicdo dos objetivos e adotar uma metodologia para
gue seja participativo e coletivo.

No Brasil, 0o planejamento estratégico se evidenciou na década de 50,
por meio do plano de metas do governo Juscelino Kubitschek, cujo plano de
negocio projetava o desenvolvimento das areas de inddstria base, alimentacao,
transporte, educacao e energia.

O planejamento estratégico municipal possibilita aos gestores publicos
a definicdo de metas, estabelecendo assim, mais eficiéncia na tomada de decisao
e na implementacédo das a¢des estabelecidas.

Véarios autores e estudiosos enfatizam que a administracdo publica
possui as mesmas condicdes das empresas particulares, sendo assim, devem
utilizar os mesmos conceitos do planejamento empresarial por meio de seus

gestores.
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4 MISSAO E VISAO ORGANIZACIONAL

A organizacgdo precisa analisar o ambiente externo e interno pelo qual é
influenciada, para possuir as informacdes necesséarias para a construgdo de sua
mMissao e visao.

A visdo de uma empresa tende a ser duradoura, enquanto a sua missao
pode mudar em razdo das transformagfes nas condicdes ambientais. Podemos
dizer assim, que essas duas ferramentas, juntas, sdo a base para a implantacéo
das estratégias nas organizacbes. Toda organizacdo, independente de seu
tamanho ou area de atuacdo, seja publica ou privada, precisa implementar e
entender sua missao, estabelecendo por meio desta, a visdo, que ird estimular os

padrdes de desempenho.

4.1 Missao

A missdo busca definir a individualidade da empresa, dever ser
inspiradora e relevante para todos os envolvidos com a organizacdo. Ela é a razao
de ser da empresa, busca definir a atuacdo da organizacdo, o motivo de sua
existéncia e nas atividades que devera se concentrar no seu planejamento, dessa
maneira, a missao pode ser representada como um horizonte no qual a empresa
decide atuar. Ela integra os varios papéis que um sistema desempenha. Isso
demonstra que as organizagdes, enquanto sistemas devem propor suas metas
envolvendo todas as areas, assim, o planejamento podera ser realizado de forma

integrada.
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4.2 Visao

A visdo € um retrato do que a empresa pretende ser e, em termos
amplos, do que pretende realizar. Ou seja, a visdo tem o objetivo de direcionar a
empresa para onde ela pretende estar no futuro. Para que as pessoas entendam e
sigam a visdo da organizacdo, esta deve ser simples, positiva e tocante. A visdo e
0s objetivos municipais devem remeter a realidade, ser fundamentados, discutidos,
compreendidos e repassados periodicamente. Devem ainda atender os preceitos da
Lei de Responsabilidade Fiscal, que define a responsabilidade na gestéo fiscal.
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5 BALANCED SCORECARD NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O Balanced Escorecard — BSC é uma ferramenta que segundo Norton
e Kaplan apud HERRERO (2005) tém o objetivo de responder qual estratégia
competitiva da empresa, quais indicadores de desempenho s&o 0S mais
importantes, como esses indicadores quantitativos e qualitativos se relacionam
entre si e que indicadores efetivamente demonstram 0 sucesso do negdocio em
gerar valor ao longo prazo.

O BSC segundo Kaplan e Norton (2000), faz uso de quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos internos do negécio e aprendizado e
crescimento. Para sua aplicacdo em uma organizacdo puUblica € necessario
algumas adaptacdes, proporcionando maior atencdo ao objetivo principal, sendo
gue o objetivo principal ndo deve representar todos 0s servigos prestados pela
instituicdo, mas apenas areas que precisam de melhorias. Apds esta andlise,
deve-se estabelecer os objetivos e metas principais para atendimento aos
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

Sendo assim, ainda segundo o0s autores, o BSC para as
organizacdes publicas deve enfatizar ainda mais os clientes e funcionarios, ao
definirem seus objetivos especificos e indicadores de desempenho. Substituindo
a perspectiva financeira visada na organizacao privada, por servir clientes e partes
interessadas, agregando valor para o0s servicos prestados a sociedade e ao
mesmo tempo minimizando o0s custos envolvidos, garantindo também o

financiamento e destinacdo de recursos para o alcance dos objetivos propostos.

5.1 Aspectos essenciais no processo de construcdo do Balanced Scorecard

para organizagao governamental

Tendo em vista que a elaboracdo estratégica do BSC constitui um
padréo referencial basico, porém flexivel, faz-se necesséria a sua adaptacdo para

uma organizacdo governamental. Desta forma, primeiramente, o item a ser dada
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maior atencao deve ser o objetivo principal, que no caso das instituices publicas
nao se trata da lucratividade ou o sucesso financeiro. Por este motivo, a perspectiva
financeira ndo deve ser colocada no topo da hierarquia como nas empresas
privadas, mas sim reformular a arquitetura do BSC para que o0s clientes ou
populacdo estejam no topo da piramide gerencial. A principal diferenca entre os
setores privados e 0s governamentais na aplicagdo do Balanced Scorecard para
Kaplan e Norton (2000, p. 172-173), tem sido o maior cuidado com os clientes.

Estes sdo guindados ao topo dos mapas estratégicos do Balanced
Scorecard nas organizacfes governamentais e nas entidades sem fins lucrativos,
uma vez que, em Ultima instancia, a prestacdo de servigos eficazes aos clientes
explica a prépria razdo de ser da maioria das entidades governamentais e sem fins
lucrativos. Outra preocupacdo é que toda a estrutura do scorecard deve ser
orientada para o alcance de um objetivo principal. Assim, esse ndo deve
representar todos 0s servicos prestados pela administracdo publica, mas sim as
areas que necessitam de melhoria ou implantacdo conforme as reivindicacfes da
sociedade.

Conforme Kaplan e Norton (2000, p. 147), de fato, as entidades
governamentais e sem fins lucrativos devem pensar na insercdo de um objetivo
abrangente no alto de seus scorecards representando seu propdsito de longo
prazo, por exemplo, reducdo da pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio
ambiente. Em seguida, os objetivos do scorecard devem ser orientados para a
consecucdo desses objetivos de alto nivel. A missdo da organizacdo deve ser
destacada e avaliada no nivel mais alto do scorecard. A inser¢cdo do objetivo
abrangente no Balanced Scorecard das entidades ndo lucrativas ou dos 6érgaos
governamentais comunica com nitidez a missao delongo prazo da organizacao.

Apos a elevacao da perspectiva clientes para o topo hierarquico do BSC e
a verificagdo do propésito abrangente revelando a missdo da instituicdo
governamental, ha a necessidade de estabelecer os objetivos e metas principais
para atendimento dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Conforme Kaplan e Norton (2000, p. 149),em geral, as organizagdes
do setor publico precisam atender a trés objetivos de alto nivel para cumprir sua
misséo: criar valor, a custo minimo, promovendo 0 apoio e 0 comprometimento

continuos de sua fonte de financiamento. A partir dai, o 6rgdo define as metas
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para 0s processos internos e para o aprendizado e crescimento que a capacitaréo a
atingir os objetivos nessas trés perspectivas. Portanto, o Ultimo ajuste proposto é a
soma de perspectivas adicionais de geracéo de custos, criagdo de valor e apoio de
autoridades legitimadoras de financiamento, como substituicAo a perspectiva
financeira, que asseguram a destinacdo de recursos para o atingimento de objetivos
e metas e consequente aprimoramento dos beneficios gerados a populagéo.

Desta forma, o BSC publico deve priorizar a geracdo de custos,
enfatizando a eficiéncia operacional, de modo a minimizar os custos resultantes de
servicos prestados a sociedade, além de criar valor agregado para 0s servigcos
prestados aos cidadaos, aperfeicoando ou implementando programas sociais e por
fim garantir o apoio legitimador, ou seja, parceiros que financiem ou destinem
recursos para a consecuc¢ao dos programas para o incremento da acao social. Na
sequéncia, ha duas ilustracdes, a primeira demonstra o esquema de hierarquia e
inter-relacionamento das perspectivas no setor privado e a segunda identifica os
ajustes propostos para a implementacao adequada do BSC publico. Desta forma, as
perspectivas do BSC privado denotam em resultados financeiros, geralmente
evidenciados no sucesso obtido por meio da maximizacao lucrativa, diferentemente
do BSC de carater publico, onde em sua configuragcdo torna-se possivel a
verificacdo dos principais propésitos gerenciais voltados para o bem da coletividade,
aumentando o grau de seguranca e confiabilidade nesta ferramenta.

Assim, tem-se o0 Balanced Scorecard adaptado para a correta aplicacao
as organizacbes do setor publico possibilitando sua viabilidade e éxito no
reconhecimento de tal instituicdo, por meio dos resultados voltados ao bem comum

da sociedade.
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6 RECURSOS HUMANOS

A Teoria das relagbes humanas teve inicio nos Estados Unidos,
partindo da necessidade de humanizar e democratizar a administracéo, alterando
0S conceitos rigidos e mecanicistas para novos padrdes de vida do povo
americano, baseados na democratizacéo de conceitos administrativos.

Outro fator evidenciado foi o desenvolvimento das ciéncias humanas,
com énfase para a psicologia, que mostraram a inadequacédo da Teoria classica.
Os estudos da filosofia pragmatica e da Psicologia dindmica, em muito auxiliaram
a Teoria das relacdes humanas. A partir da Teoria das Relagdes Humanas, foram
desencadeados estudos relacionados com a motivacdo humana, lideranca e
comunicacéo, organizacéao informal e a dinamica de grupo.

No Brasil, os primeiros indicios da administracdo de recursos
humanos foram revelados com a vinda da corte portuguesa ha aproximadamente
dois séculos. Passando a evoluir por volta de 1930, com a Revolugédo de Getulio
Vargas, que desencadeou a legislacdo trabalhista, a criacdo do Ministério do
Trabalho.

A administracdo de recursos humanos visa assegurar um nivel
satisfatério de produtividade dos funcionarios utilizando-se de um conjunto de
recursos materiais e humanos, sendo importante lembrar que a principal contribuicdo
do sistema de administracdo de recursos humanos é a de preservar o equilibrio das
forcas sociais e tecnoldgicas que movimentam os recursos humanos e materiais,
respectivamente, de que dispde a organizacao.

Administracdo de recursos humanos visa planejar, organizar, dirigir e
controlar funcdes, desenvolvendo, mantendo e utilizando a mé&o-de-obra, de
forma que os objetivos da empresa, dos funcionérios e da sociedade sejam
atingidos econdémica e eficazmente.

Uma nova concep¢do para a administracdo de empresa voltada a
gestdo estratégica de recursos humanos € composta pela valorizacédo do talento
humano, atracdo e manutencéo de pessoas, motivacdo e mobilidade, crescimento
funcional, incentivos de base grupal e politicas integradas. O planejamento de

recursos humanos é uma estratégia global de abordagem da administracdo de
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recursos humanos, integrando toda a empresa, com preocupacao voltada para o
futuro organizacional.

Dentro desse foco, surge o planejamento estratégico de recursos
humanos, definido como o processo continuo de tomada de decisdo no ambito da
gestao estratégica de pessoas dentro da organizacdo, possui um carater dinamico
e flexivel diante das oportunidades e mudancas o mercado de trabalho em que
a empresa esta inserida. Sendo o propdsito maior do planejamento estratégico de
recursos humanos, a integracdo dos varios procedimentos, politicas e objetiva

programacéao estratégica da empresa.

6.1 Politicas de recursos humanos

Com o intuito de conquistar e manter as pessoas na organizacao
surge as politicas de recursos humanos, que buscam o desenvolvimento de
programas e incentivos para a manutencdo dos funcionéarios, abrangendo os
processos recrutamento, treinamento, avaliacdo de desempenho e plano de
carreiras.

Recursos humanos séo regras criadas para controlar funcdes e
procedimentos, direcionadas somente com um fim dnico, atingir os objetivos
desejados pela organizacdo. As politicas de recursos humanos sdo como:
provisao, aplicacdo, manutencédo, desenvolvimento e o monitoramento de recursos
humanos.

Evidencia-se assim, que as politicas de recursos humanos podem ser
consideradas como a forma de gerenciamento estratégico desta area, as quais

devem ser integradas de forma coerente visando os objetivos da organizagao.
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6.2 Provisao de recursos humanos

A provisdo de recursos humanos engloba a pesquisa de mercado,
recrutamento, selecéo e a integracdo do novo funcionario na empresa.

Existem dois tipos de recrutamentos, externos, que é caracterizado pela
entrada de empregados na empresa e interno, que se da pela movimentacdo dos
funcionarios entre os diferentes setores e funcdes dentro da organizacao.

O processo de selecdo de recursos humanos busca escolher os
candidatos mais qualificados na triagem inicial do recrutamento, baseado nas
competéncias e requisitos do cargo.

6.3 Aplicacédo de recursos humanos

A aplicacdo de recursos humanos compreende a analise e descricdo de
cargos, planejamento e alocacao, plano de carreiras e avaliacdo de desempenho.

A descricdo de cargos especifica a atuacdo e os requisitos de cada
cargo, as atribuicdes, responsabilidades e a contribuicdo esperada pela
organizacdo. E por meio dela que se podem ser estabelecidas as politicas salariais
da empresa mediante o plano de cargos, assim os funcionarios poderdo atingir
melhores condi¢des salariais.

O planejamento de cargos e salarios precisa acompanhar o avanco
tecnoldgico, as mudancas de mercado, a politica econdmica. E imprescindivel,
portanto, conhecer as metas, 0s objetivos da empresa e o mercado de trabalho,
para que o plano de cargos e salarios possa ser desenvolvido de acordo com as
praticas e politicas da organizacdo, agregando resultados positivos para a empesa.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, demonstra que a sua logica é
os funcionérios se esforgcarem para alcangar os objetivos organizacionais, cabendo
aos gestores a funcéo de orienta-los, julgando suas qualidades, recompensando e

punindo-o0s quando necessario.
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6.4 Manutencéao de recursos humanos

A manutencdo de recursos humanos envolve a administracdo de
salarios, o plano de beneficios sociais e programas de higiene e seguranca do
trabalho, sendo que a empresa utiliza o sistema de recompensas para satisfazer
e motivar os funcionarios.

A manutencao de recursos humanos é realizada por meio de estratégias
gue visam a permanéncia dos funcionarios na empresa, 0s beneficios que mais
influenciam a motivacdo do trabalhador sdo assisténcia médica, alimentacgéo,
transporte e lazer.

A manutencéo dos recursos humanos também envolve as atividades de
higiene do trabalho, abrangem uma série de normas e procedimentos que visam a
protecdo da saude fisica e mental dos funcionarios tanto no exercicio de suas
funcbes quanto no ambiente fisico onde executam suas atividades. A seguranca
no trabalho, de suma importancia na prevencdo de acidentes, busca a eliminagéo
da inseguranca no trabalho e a conscientizacdo dos funcionarios.

Diante disso, para que 0s recursos humanos sejam mantidos de
forma satisfatéria, é importante que a empresa o0s estimule a buscar
conhecimento e também sempre forneca programas de capacitacdo para 0 seu

desenvolvimento.

6.5 Desenvolvimento de recursos humanos

O desenvolvimento € um processo que busca o aperfeicoamento das
capacidades e motivagdes dos funcionarios, com o objetivo de que, no futuro,
sejam elementos valiosos para a organizagdo. O principal componente desse
processo € o treinamento, que tem como meta o desempenho e o aprimoramento

constante dos empregados.
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O treinamento é o processo de ajudar o empregado a adquirir eficiéncia
no seu trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de pensamento
e acao, habilidades, conhecimentos e atitudes.

Os treinamentos devem ser realizados abrangendo as necessidades dos
funcionarios e ndo apenas o que a empresa considera. Dessa forma, o resultado
dos treinamentos tem maior evidéncia, tanto para a empresa, quanto para 0s
funcionarios.

Assim, o acompanhamento dos resultados obtidos pelo funcionario,

apos a realizacao dos treinamentos, € o ponto chave para a eficacia organizacional.

6.6 Monitoramento de recursos humanos

O monitoramento de recursos humanos é realizado por meio de banco
de dados, onde se tem 0s registros e controles para a devida analise quantitativa
e (qualitativa dos recursos humanos, sistema de informacédo para se tomar as
decisbGes adequadas e auditoria de recursos humanos, que consiste em manter 0s
critérios de avaliacdo e adequacédo permanentes das politicas e procedimentos com
pessoal.

O controle tem a funcado de verificar se o que foi planejado esta
acontecendo corretamente, em caso negativo, constatar as falhas e sana-las, para
gue as atividades sejam desenvolvidas de acordo com o que foi planejado.

Assim, pelos apontamentos, pode-se considerar a area de recursos
humanos como o pilar mestre no desenvolvimento pessoal e profissional do

quadro de funcionarios.
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7 PROBLEMAS DA GESTAO DE PESSOAS NA AREA PUBLICA

Com a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, ocorreram grandes
mudancas no setor publico. Tais mudancgas buscavam tornar as contratagcfes mais
transparentes e profissionais, diminuindo o indice de nepotismo e perseguicdes
politicas. Nessa ocasido, foi apresentada a toda administracdo publica o concurso
publico, e a estabilidade no emprego foi introduzida na administracéo direta, ou seja,
as contratacdes na area publica passaram a ser realizadas por meio de processo
transparente, aberto para todos e com critérios técnicos.

Referente a essas mudancas, constatou- se que, se por um lado estes
objetivos foram atingidos, por outro lado criou-se um excesso de servidores em
muitas areas e baixa rotatividade da forca de trabalho. Percebeu-se que é
improdutiva a troca frequente de funciondrios, seja pelos custos trabalhistas, seja
pelo tempo e recurso investidos na integracdo e aprendizado do contratado, no
entanto, também é ruim ndo poder trocar nenhum funcionario quando necessario.

Percebe-se que a administragdo de recursos humanos necessita
implantar um sistema de incentivos para o profissional, pois é evidente a falta de
uma politica de formacao, capacitacdo permanente e remuneragao coerente com o
exercicio da fungéo publica.

A atuacdo da area de gestdo de pessoas, huma concepcao estratégica
tem como premissa basica, a geracdo de comprometimento, que demanda tempo,
estratégias adequadas e constante avaliacdo, com a ado¢édo de medidas corretivas.
Sabe-se que existem dificuldades na gestdo de pessoas em razdo da falta de acao
ou enganos que podem trazer deficiéncias ou dificuldades na geracdo de novas
estratégias de comprometimento. Certas habilidades e atitudes somente seréo
avaliadas apds um maior contato, possibilitando, assim, o reconhecimento das
potencialidades, qualificacbes e demais aspectos ligados ao comportamento dos
candidatos.

O quadro de pessoal das organizacdes publicas deve ser composto de
individuos que possuam conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a
prestacdo dos servigos publicos. Os profissionais de recursos humanos exercem

papel fundamental na organizacdo, devendo utilizar meios adequados para a
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locacdo das pessoas, bem como a identificacdo de capacitacdo, reciclagem e
treinamento dos servidores.

Entende- se que os profissionais de recursos humanos sdo responsaveis
em oferecer o suporte necessario para a gestao de pessoas, estabelecendo critérios
a respeito de questdes como: planejamento da forca de trabalho; implementacdo de
acbes de desenvolvimento profissional; criagdo de carreiras e estruturas
remuneratérias; avaliacdo de desempenho; gestdo por competéncias, entre outros.

E do senso comum, que entre as politicas de recursos humanos, a de
maior importancia para consolidar a eficiéncia na organizacao é a de capacitacdo de
pessoal. O desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos adequados a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em organizacdes publicas,
observadas suas especificidades culturais e atribuicbes particulares, surge como
principal desafio para a implantacdo do modelo.

O quadro de servidores deve ser composto por funcionarios que possuam
conhecimentos técnicos a respeito de matérias especificas, além de um conjunto de
habilidades e atitudes compativeis com as atribuicbes que exercerdo. Com base
nisso, tendo em vista as peculiaridades dos processos seletivos das organizacdes
publicas, conduzidos com o objetivo de elevar seus niveis de efetividade, é preciso
definir metodologias que permitam a elaboracdo de estratégias de recrutamento
eficazes, e que as organizacdes busquem, além da selecdo por meio de provas e
comprovacdo de titulos, outras formas de avaliacdo, procurando identificar as
competéncias interpessoais, estratégicas e gerenciais de cada candidato. Essa nova
maneira de avaliar objetiva contar com servidores aptos a desempenhar suas

funcbes, além da motivagdo em suas carreiras.

7.1 Planos da gestdo de pessoas na area publica

O objetivo de um sistema de gestdo de pessoas € auxiliar as
organizacdes a desenvolverem competéncias diferenciadas e a conquistarem
consistentemente um desempenho melhor, o crescimento e desenvolvimento da

organizacao e das pessoas que nela trabalham.
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Um modelo de gestdo de pessoas bem estruturado requer objetivos bem
definidos, dominio das técnicas, metodologias atualizadas constantemente, clareza
e objetividade na busca dos resultados finais, além da percepc¢do dos impactos
causados pela atuacao das pessoas.

Quando se contrata, € necessario ter regras determinadas para liderar,
visando alcancar os objetivos e os resultados planejados. Portanto, politicas bem
planejadas auxiliam os funcionarios na tomada de decisdo e compreensao de suas
atribuicoes.

A area de gestdo de pessoas deve ter clareza nas acdes, objetivando
alcancar o planejado, a capacidade de mudanca constante e o conhecimento, iSSo
tudo propiciando economia a organizacao.

As experiéncias da reforma das politicas e da gestdo de recursos
humanos no Brasil mostram que os governos se encontram em fases diferentes em
relacdo ao tema. Esse processo de mudancas ocorre em etapas, comeca pelo
ajuste, depois pela implementacéo de politicas mais consistentes e, por ultimo, pela
integracdo dessas politicas aos objetivos estratégicos da organizacéo.

A implantacdo de politicas de gestdo de pessoas que recomendam o
desenvolvimento e a valorizacdo das pessoas nas organizacfes deve trazer éxito
como: producdo de produtos e servicos inovadores de alta qualidade, bem como
atendimento mais flexivel e atencioso porque, teoricamente, um colaborador que se
sente atendido, satisfeito e valorizado tende a realizar suas funcbes com maior
afinco. Esses profissionais devem desenvolver praticas para gerar maior
competéncia, além de investir em meios que aumentem o comprometimento, a
participacdo e o envolvimento dos colaboradores, e monitorar se as politicas e

praticas organizacionais ajudam ou bloqueiam o crescimento do colaborador.

7.2 Desafios da gestao de pessoas na area publica

O desafio da gestdo de pessoas é proporcionar a organizacao pessoas
com caracteristicas superiores e experientes, bem capacitadas, motivadas e leais,
contribuindo com uma cultura de alto desempenho, além de se manter austero e

atuar disciplinadamente conforme as diretrizes definidas.
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Historicamente, a gestdo de pessoas surgiu na organizacdo em razao da
demanda de atividades para cumprimento das leis trabalhistas e para adotar
medidas de controle, principalmente disciplinares.

Para que estas politicas fossem aplicadas de forma eficiente, seria
fundamental que houvesse um sistema de informacgdes agil que desse apoio ao
processo decisério; um banco de talentos que possibilitasse acompanhar o
desenvolvimento e promovesse a alocacdo adequada dos servidores; uma
legislacdo clara e consolidada, um sistema de comunicacdo e atendimento que
possibilitasse a disseminacdo da politica e o cumprimento de suas regras e um
sistema de avaliacdo das politicas que possibilitasse analisar os resultados
alcancados na &rea de recursos humanos e revisar as metas se necessario.

As organizacbes da administracdo publica possuem natureza
permanente, no entanto, estdo submetidas as continuas transformacdes devido as
mudancas de governo. Por isso, o grande desafio € manter a estabilidade da
organizacdo e conviver com a mudanca. Isso implica desenvolver estratégias de
recursos humanos com maior flexibilidade, possibilitando constituir organizagcdes
publicas coerentes e permanentes.

A modernizacdo da administracdo publica € um processo continuo em
gque modelos e modismos gerenciais sdo constantemente implantados na
expectativa de que a estrutura governamental possa atender de modo mais eficiente
e eficaz as demandas sociais.

A administracdo publica, em especial no que diz respeito a gestdo de
pessoas, necessita de urgente modernizacéo de procedimentos e atitudes, sem isso,
as tentativas de alcancar o efetivo atendimento ao cidadéo ficardo comprometidas.
Um processo de recrutamento deve estar adequado as necessidades da
organizacdo. Apesar de as empresas publicas e privadas serem diferentes em
alguns aspectos, sabe-se que em outros possuem situacbes, se nao iguais,
parecidas, principalmente na area de recursos humanos.

Em ambas séo necessérias pessoas qualificadas e capacitadas, pois sao
essas pessoas que colaboram com o sucesso das organizagoes.

O grande desafio das empresas de hoje € administrar bem seus recursos
humanos, pois sdo as pessoas que obtém e mantém vantagens competitivas, por

isso, é de vital importancia selecionar e desenvolver lideres faz- se necessario saber
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como recompensar o bom desempenho, controlar os custos de méo de obra e ao
mesmo tempo manter um tratamento justo aos empregados.

Gerir pessoas significa conhecer tanto processos operacionais e
estratégicos quanto pessoais, pois a maior dificuldade na gestdo de pessoas € a
falta de qualificacdo dos profissionais, além dos baixos investimentos em
capacitacao.

Na grande maioria dos 6rgdos publicos brasileiros, a &rea de RH continua
limitada a esse papel, ficando conhecida como departamento de pessoal. A
inexisténcia da definicdo de diretrizes gerais para as politicas de recursos humanos
aliados a falta de informacédo faz com que a area de RH no setor publico continue a
possuir uma imagem burocratica, associada a ineficiéncia. De modo geral acaba
sendo uma gestdo de problemas, de emergéncia, que trabalha para apagar
incéndios constantemente, priorizando tarefas rotineiras e emergenciais, onde
atividades como definicdo de politicas para contratar, capacitar e remunerar ficam
em segundo plano.

Os profissionais que atuam com a gestdo de pessoas, precisam adquirir
ainda novas competéncias conceituais, técnicas e humanas, sistematizadas em um
novo perfil, de acordo com o qual sejam capazes de atender tanto os usuarios
internos quanto os externos a organizacao.

Em uma perspectiva de evolucdo, podemos tratar a gestdo de pessoas

em trés estagios:

a) Administracdo de pessoal — rotinas de geracdo de folha de pagamento,
manutencdo de registros, assentamentos funcionais e controle dos
servidores;

b) Administracdo de recursos humanos - sensivel avango quanto ao
elemento humano e nos processos de trabalho, andlise sistémica da
organizacao e destaque no ambiente laboral;

c) Administracdo de pessoas — organizacdes voltadas as pessoas como seu

mais valioso componente de capital, recurso capaz de gerar riquezas.

Percebe-se que a gestdo de pessoas no setor publico se encontra no
estagio de administracédo de pessoal, exercendo muitas vezes atividades meramente

burocraticas, sendo necessario evoluir para novos estagios, buscando integracao
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entre a organizacdo e seus servidores. Sabe-se que as politicas de recursos
humanos passaram por dificuldades quanto as tentativas de planejar, captar,

desenvolver e avaliar a organizagéo.



33

8 ORGANIZACAO EM ESTUDO

Neste capitulo serd apresentada a organizacdo onde o estudo foi
realizado, suas caracteristicas, a missdo e a visdo da organizacdo, bem como
as acOes estratégicas e taticas desenvolvidas no processo de planejamento
estratégico.

Os dados aqui apresentados foram retirados do site da organizacao,
bem como, pelo instrumento de coleta de dados.

8.1 Municipio de Araraquara

Araraguara € um municipio brasileiro no interior do estado de Sao Paulo.
Localizado na regido Central do Estado a uma distancia de 43 km do seu centro
geografico (Obelisco), e a 270 quildbmetros da Capital. Ela foi a cidade brasileira
melhor qualificada no ranking IFDM, que usa critérios de renda, educacao e saude.
Localiza-se a 21°47'40” de latitude sul e 48°10'32” de longitude oeste, a uma altitude
de 664 metros. Sua populacdo estimativa em 2014 é de 224 304 habitantes.

Araraquara possui um campus da Universidade Estadual Paulista “Julio
de Mesquita Filho” (UNESP) que se subdivide em: Faculdade de Ciéncias e Letras
(com os cursos de Administracdo Publica, Ciéncias Econémicas, Ciéncias Sociais,
Letras e Pedagogia), Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas (curso de Farmacia-
Bioquimica e curso de Engenharia de Bioprocessos e Biotecnologia), Instituto de
Quimica (curso de Quimica em trés modalidades: Bacharelado em Quimica,
Bacharelado em Quimica Tecnoldgica e Licenciatura em Quimica) a Faculdade de
Odontologia. A UNIP, UNIARA, Faculdades Logatti, Instituto Savonitti e também uma
unidade do Instituto Federal de S&o Paulo - IFSP (com cursos em trés modalidades:
técnicos integrados e técnicos concomitantes/ subsequentes em Informatica,
Mecanica e Mecatrbnica; Tecnologias em Analise e Desenvolvimento de Sistemas e
Mecatronica Industrial; Licenciatura em Matematica) também estédo instaladas na

cidade. “Araraquara” é um termo tupi que significa “toca de arara”, a partir de a'rara
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(“arara”)] e klara (“toca”). Outra hipotese etimologica aponta para o significado “toca
de arard” (modalidade de formiga), através da juncdo dos termos arara (“formiga

arara") e klara

8.2 Historia de Araraquara

O fundador de Araraquara, Pedro José Neto, nasceu no ano de 1760 em
Nossa Senhora da Piedade de Inhomirim, Bispado do Rio de Janeiro. Em 1780, com
vinte anos de idade, mudou-se para a freguesia de Piedade da Borda do Campo,
hoje Barbacena, em Minas Gerais. Nessa freguesia, a 12 de Agosto de 1784, casou-
se com Ignéacia Maria, também fluminense. Teve, com ela, dois filhos: José da Silva
Neto e Joaquim Ferreira Neto, que faleceram em Araraquara.

Em 1787, Pedro José Neto e sua familia mudaram-se para Itu, em Sao
Paulo. Em 1790, devido a problemas politicos locais, a Justica de Itu, por seu
capitdo-mor Vicente Taques Gois e Aranha, condenou-o ao desterro na freguesia de
Piracicaba, em Sao Paulo, tendo ele conseguido fugir para os Campos de
Araraquara.

Com seus filhos, construiu uma capelinha dedicada a Sao Bento
(padroeiro) nos Campos de Aracoara (lugar onde mora a luz do dia, a “Morada do
Sol”) na regidao habitada pelos indigenas da tribo Guayanas. Fixando-se nos
Campos de Araragquara estabeleceu posse das regides do Ouro, Rancho Queimado,
Cruzes, Lageado, Cambuy, Bonfim e Monte Alegre.

A 22 de agosto de 1817, foi criada a Freguesia de S&o Bento de
Araraguara pela Resolucédo 32 - Reino - Resolucédo de Consciéncia e Ordens. A 30
de outubro de 1817, a freguesia foi elevada a categoria de distrito e, a 10 de julho de
1832, passou a de municipio, o qual foi instalado a 24 de agosto de 1833. A 20 de
abril de 1866, passou a categoria de comarca pela Lei Provincial 61 e, a 6 de
fevereiro de 1889, foi elevada a categoria de municipio, pela Lei Provincial Sete. Do
ponto de vista histérico-econémico, na primeira metade do século XIX, as grandes
propriedades rurais, caracteristicas deste século, ainda nao tinham sido atingidas

pelo surto cafeeiro. Plantava-se a cana-de-agucar, milho, ao lado de outros cereais,
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o fumo e o algoddo. Os rebanhos eram constituidos em sua maioria por suinos e
bovinos. A maior parte da producdo servia para abastecer as “casas de secos e
molhados”. Por volta de 1850, a plantagao de café substituiu a de cana-de-acucar e
cereais, tornando-se o produto de maior importancia ha economia local.

Em 1885, a chegada da ferrovia estimula o crescimento da cidade, que foi
considerada a “Cidade Mais Limpa das Trés Américas”, além de ser a primeira no
interior a ser servida por linhas de 6nibus elétricos (trélebus). A Estrada de Ferro
Araraguara foi fundada por um grupo de fazendeiros da regido, liderados por Carlos
Baptista de Magalhdes, pai de Carlos Lebncio de Magalhdes, ambos importantes
proprietarios de terras da cidade.

Em 1897 ocorre um episédio de coronelismo conhecido como
Linchamento dos Britos. Este episédio influenciard na politica local de inicio do
século XX. Na década de 1930, com a vitéria no pleito municipal de Bento de Abreu
Sampaio Vidal e seu grupo, o poder local passa a investir na construcdo de pracas,
do Museu Municipal, arborizagdo de ruas, visando construir outra representacao
sobre a cidade, que ndo a veicule ao episodio do linchamento.

Fato notavel é a visita de Jean-Paul Sartre a cidade em 1960 para
promover uma conferéncia no antigo Instituto Isolado de Ensino Superior -
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, atualmente integrada a Universidade
Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho. A conferéncia gerou uma publicacdo
bilingue pela Editora Universidade Estadual Paulista Judlio de Mesquita Filho, em

2005, chamada “Sartre no Brasil: a Conferéncia de Araraquara”.

8.3 Marcos na histéria de Araraquara

Estrada de Ferro Araraquara

e Linchamento dos Britos

e Sistema Trolebus

e Rua Cinco

e Associacao Ferroviaria de Esportes

e Arena da Fonte
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8.4 Politica

8.4.1 Poder Executivo

Atualmente (2013-2016) o prefeito da cidade € Marcelo Fortes Barbieri e 0
vice-prefeito € Coca Ferraz. Marcelo Barbieri foi reeleito com 53,61% dos votos

validos.

8.4.2 Poder Legislativo

O Poder Legislativo é representado pela Camara Municipal, atualmente
composta por 18 vereadores, com mandato de 4 anos. Cabe aos vereadores na
Camara, especialmente fiscalizar o orcamento do municipio, além de elaborar
projetos de lei fundamentais a Administracdo, ao Executivo e principalmente para

beneficiar a Comunidade.

8.5 Geografia

O municipio, juntamente com S&o Carlos e outras 25 cidades integra a
Regido Administrativa Central do estado, compreendendo uma populacédo de cerca
de um milhdo de habitantes. A cidade possui um distrito: Bueno de Andrada a
noroeste do distrito-sede, e do sub-distrito de Vila Xavier, este conurbado com o
distrito-sede. O municipio possui uma area total de 1.006 km?, sendo 77,37 km2 de
area urbana. Destes, aproximadamente 39 km? sao relativos a éarea urbana
consolidada.

A cidade geograficamente apresenta déficits em sua estrutura urbana,

tendo nas ultimas décadas crescido sem planejamento. Muitos prefeitos preferiram
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alocar a classe operaria em bairros distantes e isso acabou acarretando vultosos
investimentos em infraestrutura. Como resultado, a cidade se espalhouem meio a
inUmeros vazios urbanos. O novo Plano Diretor aprovado pretende dirimir estes

problemas.

8.6 O departamento de recursos humano

Conforme informacdes pesquisadas na propria Prefeitura de Araraquara
e no site www.araraquara.sp.gov.br (2015), na estrutura organizacional da
Prefeitura municipal de Araraquara, o departamento de recursos humanos esta
subordinado a Secretaria municipal de administragdo, conta atualmente com
aproximadamente com 17 servidores em seu quadro funcional e € composto por
trés divisbes: desenvolvimento de pessoal, folha de pagamento, registro e
cadastro; medicina e seguranca do trabalho.

Além de gerir seu quadro funcional, o departamento de recursos
humanos, € responséavel pelo provimento de pessoal para todas as secretarias
municipais, bem como, o assessoramento no que diz respeito a gestdo de pessoas
para as referidas Secretarias.

A divisado de folha de pagamento, registro e cadastro tem como principal
responsabilidade a elaboracdo da folha de pagamento de todos os servidores,
realizando também, a admissdo dos novos funcionarios e a prestacdo de contas
perante o Tribunal de Contas de S&o Paulo.

Ja4 a divisdo de desenvolvimento de pessoal, € responsavel pela
administracdo do plano de cargos e carreiras, o qual concede beneficios para os
servidores que possuem um desempenho qualificado, também atua
constantemente na capacitacdo dos servidores, agregando a estes, conhecimento
e habilidade no desenvolvimento das atividades da organizag&o.

A seguranca no trabalho do servidor fica a cargo da divisdo de medicina
e seguranca do trabalho, que realiza os exames admissionais, presta assisténcia

psicologia aos funcionarios e realiza programas de prevengdo de acidentes e
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doencas que possam ser ocasionadas pela monotonia das atividades. Esta divisdo
€ de suma importancia para garantir a qualidade de vida do trabalhador.

As divisbes descritas acima possuem um papel fundamental, colaborar
com o departamento de recursos humanos no desenvolvimento das politicas de

gestao de pessoas, com vistas a contribuir na efetivacao das acdes de Governo.

8.7 Misséo e visao do departamento de recursos humanos

Conforme dados obtidos por meio da entrevista, a missdo e a visédo
do departamento de recursos humanos foram definidas pela direcdo do
departamento em conjuntos com as geréncias, e ainda, com a participacdo de
todos os funcionarios do departamento.

A missdo do departamento de recursos humanos é€: selecionar, gerir
e desenvolver o quadro de servidores do municipio de Araraquara para melhor
atender as necessidades e as novas tendéncias da moderna administracao
publica, buscando a exceléncia no atendimento a populacao.

J4, a visdo do departamento consiste em: tornar-se exceléncia na
gestdo de pessoas, por meio de incentivo da obtencdo do conhecimento, bem
como, desenvolver as competéncias e habilidades de nossos talentos, com vista

a melhoria continua dos padrdes éticos e de qualidade nos servicos prestados.

8.8 Acbes estratégicas do departamento de recursos humanos no alcance

da missédo e da visao

Atingindo aos objetivos especificos do estudo, para o alcance da visao e
da missdo organizacional, conforme informacdes pesquisadas no site
www.araraquara.sp.gov.br (2015) e por meio da entrevista, constatou-se que o
departamento de recursos humanos busca desenvolver as seguintes estratégias:

coordenacado das atividades de administracdo de recursos humanos do municipio;
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realizacdo da previsdo dos custos anuais referentes as despesas com
administracdo de pessoal; realizar o planejamento operacional e a execucédo da
politica administrativa no que compreende a execucdo das atividades de
administracdo dos recursos humanos municipais; elaborar a folha de pagamento
mensal dos servidores; manter atualizado o cadastro dos servidores municipais;
coordenar os processos de avaliacdo de desempenho e estdgio probatério dos
servidores; gerir o plano de cargos e salarios; realiza exames médicos
admissionais, periédicos e demissionais; assessorar a Secretaria de
administracdo quanto a elaboracdo do planejamento global de atividades anuais;
elaborar planejamento do orgamento do departamento; emitir relatorios periédicos
para a Secretaria de administracdo; promover atividades de assisténcia quanto a
saude e seguranca do servidor, promovendo melhorias nas condi¢des de trabalho.
Para seu efetivo desenvolvimento, as aclGes sao distribuidas e

desenvolvidas entre as trés divisbes do departamento.

8.9 Acdes taticas do departamento de recursos humanos no alcance da

missao e da visao

Conforme aplicacdo da entrevista foi verificada que as ag¢6es taticas do
departamento de recursos humanos sdo planejadas pelos gerentes de cada diviséo,
em conjunto com 0s responsaveis pelos setores.

A divisdo de desenvolvimento de pessoal planeja suas atividades com
objetivo de proporcionar ao servidor publico condicbes de desenvolvimento de
suas potencialidades, visando seu crescimento pessoal e profissional, através da
realizacdo de treinamentos, cursos e outros. Tem como meta, gerir 0 processo de
avaliacdo de desempenho e estdgio probatorio, para acompanhar a evolugdo do
servidor na execugcdo de seu trabalho. Administra os planos de cargos,
concedendo beneficios e promocdes na carreira funcional do servidor.
Operacionaliza o0s concursos publicos, bem como, conduz processos

administrativos, conforme disposicdo em lei. Gerencia também a estrutura de
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cargos, no que tange a adaptacdo destes com as mudancas exigidas para a
realizagéo de cada tarefa.

Ja, a divisdo de folha de pagamento, registro e cadastro, tem por
finalidade gerir a elaboracdo da folha de pagamento de acordo com as
observancias legais. Mantém relatérios atualizados da previsdo de custos com
pessoal, garantindo assim o cumprimento das exigéncias constantes na Lei de
Diretrizes Orgcamentérias (LDO).

Realiza e controla os procedimentos administrativos referentes a
manutencdo do quadro de pessoal, sendo responsavel pela contratacdo dos
novos servidores, por meio de convocacdo dos candidatos aprovados nos
concursos publicos.

Por fim, a divisdo de medicina e seguranca no trabalho é responséavel
por promover um sistema de gestdo da seguranca e saude ocupacional,
tornando o ambiente de trabalho seguro e salubre com uso de métodos de
avaliacdo de riscos validados, visando reduzir e/ou eliminarem 0s riscos aos quais
0s servidores publicos municipais possam estar expostos quando da realizacdo das
suas atividades, com o objetivo de buscar a melhoria da qualidade de vida do
servidor.

Busca a realizacdo de exames periddicos dos servidores, para controlar
suas condi¢cdes de saude, assegurando assim a continuidade operacional e a
produtividade. Desenvolvem as atividades de elaboracéo e execucdo de programas
de protecdo a saude dos servidores, levantando os riscos, condicBes de
trabalho, fadiga, entre outros fatores que possam causar a reducdo do
absenteismo e a rotatividade na organizacao.

8.10 Resultados, discussao e sugestao

O estudo foi realizado na area de planejamento estratégico
governamental, area esta, de suma importancia para as organizacdes publicas
desenvolverem atividades e prestarem servicos atendendo ao principio da

eficiéncia, que estd sendo cada vez mais requisitado pela populagéo atendida.
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Este trabalho contribuira para que 6rgaos publicos, por meio de seus
gestores, possam realizar estudos da melhor forma de desenvolver o
planejamento estratégico de sua organizacdo, de acordo com as caracteristicas e
com a cultura de cada municipio.

O desenvolvimento desse trabalho demonstrou como é realizado o
planejamento estratégico do departamento de Recursos humanos da Prefeitura
municipal de Araraquara, as atividades que estdo sendo desenvolvidas para o
alcance da missdo e da visdo do departamento, bem como, as maiores
dificuldades enfrentadas pelas Divisdes na busca da realizacéo do planejamento.

Tendo como base a pesquisa realizada e considerando o levantamento
dos dados junto as fontes, podemos verificar que o departamento de recursos
humanos do municipio de Araraquara estd em sintonia com o0s objetivos
organizacionais, desenvolvendo politicas e estratégias para manter seu caminho
na constante atuacdo e cumprimento da missdo e da visdo organizacional do
departamento.

Analisando a descricdo da misséo e da visdo, podemos observar que
foram desenvolvidas em acordo com os objetivos que o departamento de
recursos humanos procura atingir, e ainda, com a participacdo de todos os
funcionarios do departamento, que conforme o estudo bibliografico apresentado
no trabalho é de suma importancia o envolvimento de todos os servidores neste
processo.

Constatou-se que no desenvolvimento do planejamento estratégico, o
departamento de recursos humanos busca a inclusdo no processo de todas as
geréncias de suas divisbes. Com isso podemos evidenciar que as estratégias sao
definidas em conjunto e assim tornam-se mais fortes e com grandes chances de
sucesso, assegurando que os resultados satisfacam as metas, os desafios e o0s
objetivos estabelecidos, pois sdo desenvolvidas com o conhecimento de todas as
areas que fazem parte e que séo necessarias para a gestao de recursos humanos.

Contudo, observou-se que o departamento de recursos humanos nao
faz uso de um instrumento especifico para desenvolver o planejamento
estratégico, o que poderia agregar melhores resultados e um banco de dados

estratégicos para a organizacao, pois poderiam conhecer claramente 0s pontos
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fortes e fracos do departamento, as possiveis oportunidades e ameacas
enfrentadas, entre outros.

Uma das dificuldades encontradas, de acordo com a entrevista
aplicada, se evidéncia no agendamento das reunides em que sao realizados 0s
estudos dos problemas e definidas as estratégias de acdo, pois as tarefas
rotineiras, por muitas vezes, impedem que 0 gerente se ausente da diviséo,
ocasionando assim morosidade ao processo de planejamento estratégico do
departamento de recursos humanos.

Constatou-se que as estratégias que sao elaboradas nos estudos
realizados pelo departamento de recursos humanos, estdo voltadas
principalmente para o planejamento estratégico, ou seja, para o departamento
como um todo, as mudancas sdo comunicadas as divisbes que passam a se
adaptar, muitas vezes sem 0 apoio necessario, para o alcance dos objetivos.

Ainda, o principio da legalidade, o qual determina que a administracao
publica faca somente o que estid escrito em Lei, faz com que o planejamento
estratégico se torne mais demorado, considerando que uma vez que surge a
necessidade de criacdo ou alteracdo de uma Lei, como medida estratégica,
primeiramente devera ser formulado um projeto de lei, o qual sera
encaminhado para analise da Camara municipal de vereadores, seguida de todos
0s tramites legais para enfim ocorrer a alteracéo da Lei ou sua criacao.

Observou-se também, por meio da pesquisa realizada, que o
departamento de recursos humanos ndo possui uma ferramenta de analise e
avaliacdo do planejamento estratégico que desenvolve, assim nao tem um real
controle sobre a eficiéncia das estratégias adotadas.

Com base nos resultados obtidos, considerando as dificuldades
enfrentadas pelo departamento de recursos humanos no desenvolvimento do
planejamento estratégico, sugere-se a melhor distribuicdo das tarefas rotineiras
entre os servidores capacitados, para que a geréncia tenha mais disponibilidade
e tempo para discutir os assuntos necessarios e formular as estratégias com
qualidade.

Observa-se assim, a necessidade de uma maior atencdo na execucao
das atividades nas Divisdes, como a elaboracdo do planejamento tatico, que

devera ser realizado em cada divisdo do departamento, por meio dos gerentes e
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dos encarregados de cada setor, os quais poderdo levantar quais os pontos fortes
e fracos do ambiente, quais 0s recursos, tanto tecnolégicos quanto humanos, que
sd0 necessarios para o cumprimento das acdes estratégicas.

A partir do momento que o planejamento tatico comecar a ser
desenvolvido adequadamente, o departamento de recursos humanos ficard mais
fortalecido e estruturado, pois assim podera ser definida a criagcdo de
programas, como por exemplo, um programa na &area de desenvolvimento de
pessoas — qualificacdo profissional. Para que a oferta de capacitacdes esteja de
acordo com a necessidade do municipio, poderia ser criada uma rotina nas
Secretarias, onde realizariam um levantamento das necessidades de qualificacao
profissional dos servidores, posteriormente encaminhando esses dados para o
departamento de recursos humanos, ficando este responsavel em atender as
solicitacdes.

ApoOs a realizacdo do planejamento tatico, cabe a cada encarregado, a
responsabilidade de desenvolver o planejamento operacional com os servidores
gue integram os setores. Especificando os procedimentos basicos a serem
adotados, 0s prazos, recursos e todas as especificidades de cada tarefa.

Este planejamento também devera ser empregado em todas as
divisbes, na folha de pagamento registro e cadastro, em conjunto com o0s
responsaveis pela aplicacio e modernizagdo do plano de cargos dos
servidores, poderdo realizar estudos referentes aos valores salariais aplicados
pelo municipio de Araraquara em relacdo ao mercado de trabalho do setor
privado — podendo ser tratado como concorrente — para garantir um salario
digno ao servidor, o que ir4 valorizar e manter seu quadro funcional.

Em consequéncia e para garantir qualidade de vida aos servidores,
devem ser criadas mais acfes operacionais na area de medicina e seguranca do
trabalho, com o intuito de priorizar a prevencdo de doencas ocupacionais e
acidentes de trabalho, uma vez que pelo estudo realizado, observou-se que
grande parte das acOes atualmente estéo voltadas para o atendimento do servidor
gue j& possui uma doencga ou sofreu alguma acidente.

Outra sugestdo seria a criacdo de um setor responsavel pelo
desenvolvimento do planejamento estratégico, em que o0s profissionais

dedicaram-se exclusivamente ao desenvolvimento do planejamento estratégico do
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departamento de recursos humanos, teriam tempo suficiente para realizar
estudos, bem como, definir as politicas organizacionais.

Considerando que o departamento de recursos humanos nao possui
uma ferramenta de analise do planejamento estratégico que desenvolve, sugere-
se a criacdo dessa ferramenta de avaliagdo. Por meio dessa ferramenta, podera
ser realizado o alinhamento das estratégias que vém sendo adotadas, bem
como, realizar o acompanhamento e a corre¢éo das atividades, proporcionando
eventuais acdes de mudancas, garantindo assim o cumprimento do planejamento
estratégico municipal.

Uma ferramenta que propicia o alinhamento do planejamento
estratégico com as acbes da empresa e que pode ser adotada pelo departamento
de recursos humanos, uma vez que esta sendo cada vez mais empregada na
gestdo publica, € o Balanced Scorecard — BSC. Passando a adotar esta
ferramenta, o departamento de recursos humanos tera a possibilita de adequar as
estratégias organizacionais permitindo seu crescimento por meio de resultados
subjetivos.

Ressalta-se que essas melhorias nas acdes estratégicas sao
importantes, contudo, a manutencéo delas é primordial para que o departamento
de recursos humanos continue atingindo seus objetivos e trancando novas

estratégia sdo passo das futuras mudancas organizacionais.
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CONCLUSAO

Este estudo foi de grande importancia, pois demonstrou para a
organizacao em estudo, que o departamento de recursos humanos do municipio de
Araraquara busca utilizar como ferramenta administrativa de gestdo, o0s
instrumentos do planejamento estratégico governamental, mostrou as principais
dificuldades enfrentadas e as possiveis solu¢fes para sana-las.

Respondendo aos objetivos especificos o departamento de recursos
humanos realizacbes para o cumprimento da missdo e da visdo organizacional
envolvendo suas trés divisbes. As acbes englobam a contracdo de servidores,
atualizacdo do cadastro funcional destes, a elaboracdo da folha de pagamento,
qualificacdo do quadro funcional por meio de treinamentos, desenvolvendo os
talentos humanos da organizacao.

Ainda acdes que visam a seguranca e saude do trabalhador,
contribuindo para sua qualidade de vida, manutencdo do plano de cargos que
agrega beneficios e adicionais ao servidor, construindo sua carreira profissional.

O planejamento tatico € desenvolvido em cada divisdo: folha de
pagamento, registro e cadastro; desenvolvimento de pessoal e medicina e
seguranca do trabalho, como descrito no estudo. Onde sédo desenvolvidas acbes
gue visam a execucdo das estratégias definidas pelo departamento de recursos
humanos, demonstrando assim alinhamento das acBes com o0s objetivos
organizacionais.

As principais dificuldades encontradas no desenvolvimento do
planejamento estratégico, dizem respeito ao agendamento das reunides que
definem as acbGes do departamento de recursos humanos, o principio da
legalidade, ao qual a administracdo publica deve se fiel e a falta da utilizacdo de
uma ferramenta especifica de planejamento estratégico.

A partir dos resultados deste trabalho, a organizagcdo podera
melhorar a pratica do desenvolvimento do planejamento estratégico, criar
estratégias de sucesso, fortalecendo assim, as acfes do departamento de recursos
humanos.

O planejamento estratégico, que vinha sendo empregado inicialmente

apenas nas empresas privadas, devido a competitividade do mercado, assume
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importante papel na administracdo publica, que vem evoluindo conceitos e
aprimorando resultados ao passo da modernizagéo de suas politicas.

A formulacdo correta de estratégias permite a diminuicdo das acdes
realizadas ao acaso, pois para a criacdo de uma acdo estratégica, se faz
necessario o estudo de todas as etapas do processo, 0 que a acao ira realizar os
objetivos que pretende alcancar, quais as pessoas e setores envolvidos na tarefa,
0S recursos necessarios e 0s possiveis problemas que poderdo surgir
acompanhados das prévias solucdes para estes.

A empresa que planeja suas atividades e cria uma rotina para
acompanhar o andamento destas, fica mais estabilizada perante seus
concorrentes e também motiva seus funcionarios no comprometimento do alcance
dos objetivos organizacionais.

A partir do momento que as organizacfes passam a adotar o
planejamento estratégico, ficam mais fortalecidas, todos os funcionarios ficam
voltados para uma Unica direcdo, um Unico caminho, seguindo a missé@o e a visao
da organizacao.

O servidor € gquem faz mover a maquina publica por meio de seu
trabalho e uma vez que a area de recursos humanos € a responsavel pelo
patrimdnio humano de toda a organizacdo, deve realizar um processo de selecéo
adequado com as necessidades e exigéncias institucionais e manter seu quadro
de funcionarios, preservando a saude fisica, mental e financeira, proporcionando
meios de qualificacdo profissional, garantindo assim a qualidade de vida e uma
carreira digna para os servidores, bem como sua permanéncia na administracao
publica.

As organizacdes publicas que conseguem estruturar seu departamento
de recursos humanos, mantendo suas acdes claramente definidas e fortalecidas
com base nos objetivos tracados, respeitando a missao e a visao organizacional,
agregam com isso, uma ferramenta que ajuda na busca do desenvolvimento do
“Estado Necessario”.

Por fim, o departamento de recursos humanos tem como papel, no
planejamento estratégico governamental, o desenvolvimento dos servigos
prestados pela organizacdo, envolvendo as politicas de recursos humanos, que

vao desde o recrutamento e selecdo até o desenvolvimento dos profissionais.
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