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RESUMO

7

Considerando que a gestdo eficaz de pessoas é essencial para 0 sucesso
organizacional e para o desenvolvimento dos colaboradores, esta pesquisa aborda o
gerenciamento de vinculos empregaticios distintos em uma organizagédo publica no
estado de Alagoas. O estudo visa identificar como ocorre a gestdo desses vinculos e
como os colaboradores percebem as diferencas no tratamento entre eles. Para isso,
busca-se caracterizar os diferentes vinculos e praticas de gestdo, identificar os
principais desafios e estratégias de superagdo sob a oética dos gestores, e
apresentar a percepgao dos colaboradores sobre a gestdo de pessoas. A
metodologia empregada € uma pesquisa qualitativa descritiva, realizada por meio de
um estudo de caso, com coleta de dados via questionarios semiestruturados e
entrevistas gravadas e transcritas. Os resultados revelam uma insatisfagéo
expressiva entre os subordinados, especialmente em relacdo aos aspectos de
remuneragdo e capacitacdo. Deste modo, os objetivos foram alcangados e a
pesquisa evidenciou que na organizagdo pesquisada, a gestdo dos diferentes
vinculos apresenta divergéncias entre a visao da gestora e dos geridos, bem como

entre estes.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; vinculos empregaticios; satisfacdo dos

geridos; 6tica dos gestores; organizagao publica.



ABSTRACT

Considering that effective people management is essential for organizational success
and employee development, this research addresses the management of different
employment relationships in a public organization in the state of Alagoas. The study
aims to identify how these relationships are managed and how employees perceive
the differences in treatment among them. To this end, it seeks to characterize the
different relationships and management practices, identify the main challenges and
strategies for overcoming them from the perspective of managers, and present
employees' perceptions of people management. The methodology employed is a
descriptive qualitative research, conducted through a case study, with data collection
via semi-structured questionnaires and recorded and transcribed interviews. The
results reveal significant dissatisfaction among subordinates, especially regarding
remuneration and training aspects. Thus, the objectives were achieved, and the
research highlighted that in the organization studied, the management of different
relationships shows discrepancies between the perspectives of the manager and

those being managed, as well as among the employees themselve.

Keywords: people management; employment bonds; employee satisfaction;
managers' perception; public organization;
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1. INTRODUGAO

O cenario empresarial contemporaneo € caracterizado por mudangas
constantes, impulsionadas por fatores como avangos tecnoldgicos, globalizagéo e
transformagdes nas dinamicas de mercado. Nesse contexto dindmico, o papel
estratégico do Gerenciamento de Recursos Humanos (RH) torna-se fundamental
para o sucesso e a sustentabilidade das organizagdes.

O Brasil, assim como o restante do mundo, enfrenta desafios singulares como
a Qualificagao e Capacitagao; Diversidade e Inclusédo; e Saude mental, relacionados
a gestéo de pessoas, especialmente quando se trata de diferentes tipos de vinculos
empregaticios presentes em empresas privadas e publicas. E partindo desse cenario
que organizagbées como o SEBRAE, disponibiliza cursos gratuitos de gestdo de
pessoas, com o objetivo de que o gestor aprenda a utilizar ferramentas e estratégias
que possibilitem o gerenciamento com eficacia dos processos que envolvem o RH,
desde o recrutamento e selecao até a retengao de talentos.

A gestdo eficaz de recursos humanos nao se restringe apenas a
administracdo de funcionarios formais, mas também abrange uma gama
diversificada de vinculos, como terceirizados, efetivos, comissionados e
colaboradores remotos. Compreender as particularidades e nuances desses
diferentes tipos de vinculos é crucial para desenvolver estratégias que promovam
um ambiente de trabalho produtivo, alinhado aos objetivos organizacionais, e
saudavel, como foi recomendado pela OMS em 2022, em suas novas diretrizes
sobre a saude mental no trabalho.

Cada um desses vinculos apresenta particularidades que demandam
abordagens distintas no que tange ao recrutamento, selegéo, capacitagao, avaliagéo
de desempenho e retencdo de talentos. Além disso, a adog¢do de praticas mais
contemporaneas como o teletrabalho e a crescente demanda por qualidade de vida
no trabalho, que ao ser adotada por uma organizacéo é possivel ter equipes mais
engajadas e produtivas, ampliam a complexidade do gerenciamento de recursos
humanos nas organizacgdes publicas (Orienteme, 2024).

A diversidade de vinculos de trabalho, introduz nuances significativas na
experiéncia do colaborador no ambiente profissional. Cada categoria de vinculo traz
consigo particularidades que influenciam a forma como os profissionais percebem as

praticas de gestdo de recursos humanos adotadas pela empresa. No cenario



10

organizacional contemporaneo, marcado por constantes transformacdes e desafios,
0 gerenciamento de capital humano emerge como um elemento crucial para o
sucesso e a sustentabilidade das organizagdes, pelo fato de buscarem
continuamente a melhoria das condicbes de trabalho para os trabalhadores ao
passo que aumentam a produtividade nas atividades envolvidas de uma organizagao
(Terra, 2024).

Nesse contexto, a abordagem que se propde a explorar as nuances da
percepcao de diferentes vinculos de trabalho assume uma relevancia estratégica,
demandando uma analise aprofundada e reflexiva a respeito do gerenciamento de
pessoas e a sua percepgao pelos diferentes vinculos empregaticios na organizagao
estudada. A escolha por esse tema surge da crescente necessidade de promover
uma compreensao mais aprofundada das implicacdes praticas e tedricas que
cercam o gerenciamento de pessoas diante da diversidade de vinculos laborais em
organizagdes publicas.

Ao explorar essa tematica, almeja-se contribuir para o avango do
conhecimento na area, oferecendo insights valiosos para gestores, profissionais de
recursos humanos e pesquisadores interessados em aprimorar a eficacia das
praticas laborais em um contexto dinamico e desafiador. Nesse contexto,
compreender como os colaboradores percebem e se engajam em diferentes
vinculos de trabalho torna-se essencial para o desenvolvimento de estratégias
organizacionais eficazes.

Assim, este trabalho se propde a investigar as percep¢des dos colaboradores
em seus diferentes vinculos de emprego na organizagado, em relacdo a importancia
de estratégias de gerenciamento de recursos humanos que promovam o bem-estar,
a satisfacdo e o engajamento, independentemente da natureza do contrato laboral.
A anadlise dessas percep¢des visa ndo apenas enriquecer a compreensao
académica sobre o tema, mas também fornecer subsidios praticos para a
implementagcdo de politicas e praticas mais alinhadas as expectativas e
necessidades dos colaboradores, contribuindo assim, para o fortalecimento e a
sustentabilidade das organizag¢des no século XXI.
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1.1 Problema de pesquisa
« Como se da o gerenciamento de pessoas de diferentes vinculos de emprego

na organizagao publica?
« Como os empregados percebem a diferenca na gestdo de diferentes
vinculos?

1.2 Objetivos da pesquisa
Objetivo geral:

« Identificar como ocorre o gerenciamento de pessoas em diferentes vinculos
empregaticios na organizagao estudada.
Objetivos especificos.

o Caracterizar os diferentes vinculos e o seu gerenciamento.

e Mencionar os desafios e superagao no gerenciamento de diferentes vinculos
de trabalho, na percepgao da gestao de pessoas.

e Apresentar a percepgcdo dos geridos sobre a gestdo de pessoas com
diferentes vinculos.

1.3 Justificativa
A gestdo de recursos humanos desempenha um papel fundamental no

ambiente organizacional, sendo responsavel por estratégias que visam a otimizagéo
do desempenho individual e coletivo dos colaboradores. No entanto, a dinamica
desse processo varia consideravelmente de acordo com os diferentes vinculos de
trabalho presentes nas organizagdes contemporaneas.

A justificativa para a investigacdo dessa tematica reside na necessidade
premente de compreender como as distintas formas de contratacdo impactam a
percepcao dos colaboradores em relagdo ao gerenciamento de recursos humanos.
A compreensao dessa diversidade € crucial para que as organizagdes possam
ajustar suas estratégias de gerenciamento de pessoas, promovendo uma
abordagem mais personalizada e eficaz.

Além disso, a analise das percepg¢des dos colaboradores sobre as praticas de
recursos humanos pode fornecer insights valiosos para aprimorar as politicas
internas, promover um ambiente de trabalho mais saudavel e contribuir para a
retencdo de talentos em um mercado cada vez mais competitivo. Portanto, este
trabalho se justifica por ter implicagdes praticas e tedricas, como foi abordado acima,

além de ser um assunto pouco abordado e estudado pela comunidade académica.
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Ao estudar essa tematica pode-se compreender as particularidades desse
processo de gestao de pessoas em uma organizagao, principalmente no que tange
as organizagdes publicas. Somado a isso, € possivel contribuir para a formulacéo de
estratégias mais eficazes e contextualizadas, o que pode servir de subsidio aos
gestores das instituigdes e profissionais em busca de alinhamento entre as praticas

de gerenciamento e as necessidades do mercado de trabalho local.
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2. GESTAO DE PESSOAS

7

A gestdo de pessoas é um campo essencial e dindmico no contexto
empresarial, indo muito além da tradicional administracdo de recursos humanos.
Como salienta Chiavenato (2014), essa area da administragdo concentra-se na
valorizagao do capital humano como um ativo estratégico para as organizagdes. Em
um ambiente de trabalho cada vez mais complexo e abrangente, a gestdo de
pessoas, na visdo de Uebel e Raldi (2023), desempenha um papel crucial na
maximizagao do potencial humano de modo a alcangar os objetivos organizacionais.

Seguindo a perspectiva de Robbins (2005), € necessario compreender as
necessidades individuais dos colaboradores para criar ambientes de trabalho
motivadores, produtivos e colaborativos. Além disso, a gestdo de pessoas adequada
promove um equilibrio saudavel entre as metas organizacionais e as expectativas
individuais dos colaboradores, devendo esse tipo de gerenciamento pessoal ser
centrado nos individuos, reconhecendo suas aspiragoes, habilidades e contribuicoes
unicas. Ao adotar uma abordagem mais humanizada, as organizagdes podem criar
culturas organizacionais mais saudaveis e colaborativas de modo que haja uma
busca proativa dos individuos pelos objetivos organizacionais (Chiavenato, 2014).

Ulrich (2005) destaca que com uma abordagem modernizada, a gestao de
pessoas vai além da simples administracdo burocratica de recursos humanos, e
incorpora elementos estratégicos de lideranga, desenvolvimento de habilidades,
comunicacgao eficaz e promogédo de uma cultura organizacional positiva e que seja
capaz de promover a inovagado. Goleman (2000) defende que com uma lideranga
eficaz, é possivel desempenhar um papel vital na inspiracdo e no engajamento dos
colaboradores.

Partindo do principio que a diversidade e a inclusdao sdo elementos cruciais
na gestdo de pessoas contemporanea, ao reconhecer a importdncia de equipes
diversas e ambientes inclusivos para impulsionar a criatividade, Cox (1994)
argumenta que organizagdes que valorizam a diversidade de perspectivas e
promovem ambientes inclusivos tém maior probabilidade de alcancar a inovagao e a
resiliéncia. Essa abordagem também esta alinhada com a perspectiva de Scott Page
(2007) que defende a ideia de que a diversidade cognitiva impulsiona a resolugao
criativa de problemas.

Em um cenéario em constante evolugédo, a gestdo de pessoas desempenha

um papel crucial na adaptacédo das organizagdes as mudangas. Kotter (1999)
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contribui afirmando que lideres de recursos humanos devem estar atentos as
tendéncias do mercado de trabalho, tecnoldgicas e sociais, ajustando estratégias e
preparando suas equipes de forma estratégica para se adaptarem a um ambiente
em constante evolugao garantindo a sustentabilidade e o sucesso a longo prazo das
empresas e organizagdes.
A gestdo de pessoas na organizagao publica € um conjunto de praticas que
visa atrair, reter e desenvolver servidores publicos qualificados e motivados, com o
objetivo de alcancar os objetivos estratégicos da organizagédo (Lobato e Morais,
2019). Dentre os Principios norteadores da Gestdo de Pessoas na Organizagao
Publica podemos listar alguns de acordo com o Enap (2021):
e Legalidade: todas as praticas de gestdo de pessoas devem estar em
consonancia com a legislacao vigente.
« Impessoalidade: as praticas de gestdo de pessoas devem ser
realizadas de forma imparcial e objetiva.
e Publicidade: os critérios e instrumentos de gestdo de pessoas devem
ser publicos.
« Interesse publico: Objetiva gerar valor para a sociedade e atender ao
interesse publico.
De forma geral, a gestdo de pessoas € um campo dindmico que reconhece o
capital humano como o motor propulsor do sucesso organizacional. Ao investir no
desenvolvimento, bem-estar e engajamento dos colaboradores, as organizagdes

podem criar ambientes de trabalho positivos e alcancgar resultados excepcionais.

2.1 Conceitos e historico dos Recursos Humanos na Gestao de Pessoas
Recursos Humanos (RH) é uma area estratégica dentro das organizagdes

dedicada a gestdo das pessoas que compdem uma empresa. O principal objetivo do
RH é otimizar o desempenho e o desenvolvimento dos colaboradores, alinhando-os
com os objetivos da organizagdo. O campo de Recursos Humanos envolve uma
variedade de atividades, desde a contratagcdo e treinamento até a gestdo de
desempenho, remuneragdo, beneficios, relagdes trabalhistas e estratégias de
retencao de talentos.

Chiavenato (2014) destaca o RH como uma disciplina que visa gerenciar as

relacbes entre a organizagéo e seu capital humano. O autor enfatiza a importancia
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de estratégias que envolvem selegédo, desenvolvimento e retengdo de talentos para
atender as metas organizacionais.

Em uma outra abordagem, Ulrich (1997) propés o conceito de “Business
Partner”, onde os profissionais de RH atuam como parceiros estratégicos das
liderancas, alinhando as praticas de gestdo de pessoas com o0s objetivos
empresariais e organizacionais. Essa abordagem destaca a importancia do RH n&o
apenas como um setor de apoio, mas como um catalisador de mudancas e
inovagdes organizacionais, principalmente envolvendo tecnologias no processo
gerencial.

No contexto historico desse setor, no ponto de vista administrativo
organizacional, podemos notar algumas fases evolutivas do RH que partem desde o
final do século XIX até os dias atuais. Com a percepgédo de que o RH passou a dar
importancia as relacdes interpessoais no ambiente de trabalho, de forma a promover
uma gestdo mais humanizada, deixando de ser um setor meramente de
monitoramento dos funcionarios fabris e que ndo se preocupava com a gestdo dos
recursos humanos (Caldas et al, 2002).

Factorial (2021) destaca as principais fases evolutivas do setor de
gerenciamento de pessoas, entre elas estao:

« Fase Contabil: Que foi compreendida até 1930, conhecida como a
pioneira da gestdo de pessoal, onde os custos da organizagdo eram a
principal preocupacéo dos gestores.

« Fase Legal: A partir da década de 1930 a 1950, neste periodo as
empresas comegaram a reconhecer a importancia de lidar com as
necessidades e preocupacdes dos funcionarios. O foco estava na
conformidade com leis trabalhistas e na criacdo de beneficios sociais.

« Fase Tecnicista: De 1950 em diante, com o crescimento das
empresas e a complexidade das relagdes de trabalho, a funcido de RH
evoluiu para uma abordagem mais estratégica. Houve uma mudancga
de enfoque de atividades transacionais para a gestdo de talentos,
desenvolvimento organizacional e planejamento estratégico de
recursos humanos.

« Fase Administrativa (Década de 1990 em diante): Com o avango da
tecnologia, as praticas de RH também evoluiram. Nessa fase, o

gerente de relagbes industriais passou a ser chamado de gerente de
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recursos humanos. Aqui mudou a énfase dos procedimentos
burocraticos para dar mais importancia aos individuos e a suas
relagdes.

« Fase Estratégica: O RH moderno & fortemente orientado para o
desenvolvimento continuo dos colaboradores, a diversidade e incluséao,
a cultura organizacional e a adaptacdo as mudangas rapidas no
ambiente de negdcios. Nessa fase, o aspecto estratégico passou a ter
mais evidéncias.

Nesse sentido, o papel do RH hoje em dia vai além das fun¢des tradicionais,
assumindo um papel estratégico na condug¢ao do sucesso organizacional, garantindo
que a empresa tenha as pessoas certas, com as habilidades certas, nos lugares
certos, e que esses individuos estejam motivados e engajados. A evolugdo do RH
reflete a constante adaptacédo as demandas organizacionais e ao ambiente externo.

Com isso, € possivel perceber a complexidade e a vitalidade desse campo na
efetiva gestdo do capital humano nas organizagdes. Com a capacidade do RH de se
reinventar continuamente e se alinhar estrategicamente as mudangas globais, esse
setor torna-se crucial para o sucesso e a sustentabilidade das organizacdes

modernas, principalmente nas organizagdes publicas.

2.1.1 Gestao de pessoas na organizagao publica

A gestdo de pessoas na organizagéo publica € um conjunto de praticas que
visa atrair, reter e desenvolver servidores publicos qualificados e motivados, com o
objetivo de alcancar os objetivos estratégicos da organizagdo, sendo de suma
importancia pelo fato de impactar diretamente na qualidade dos servigos prestados a
sociedade (Vieira, 2023).

O gerenciamento no ambito publico se distingue do privado por suas
caracteristicas singulares. No setor publico, os servidores sdo regidos por leis e
normas especificas que definem seus direitos e deveres, visto que se trata de um
servico que é subsidiado pelo cidadéo, devendo assim haver a prestacdo de contas
(Marzzoni e Pereira, 2020).

Além disso, no que se refere ao ambiente publico, a gestdo de pessoas é
caracterizada por ter um papel de orientacdo para o suprimento, manutengao e
desenvolvimento de pessoas em concordancia aos tramites legais e constitucionais

(Morais e Lobato, 2019). Nesse sentido, de acordo com o ENAP (2021) existem
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alguns principios que norteiam a gestdo de pessoas na organizagao publica entre

eles estio:

Legalidade: Apesar de limitar a atuagdo do gestor de pessoas, todas
as praticas de gerenciamento devem estar em consonancia com a
legislagao vigente e ordenamento juridico.

Impessoalidade: As praticas de gestdo de pessoas devem ser
realizadas de forma imparcial e objetiva, ndo cabendo a pauta de uma
acao de acordo com preferéncias pessoais.

Publicidade: Os critérios e instrumentos de gestdo de pessoas devem
ser publicos, devendo apenas os documentos com informacdes
pessoais ou sensiveis na atuagcdo do Estado terem a possibilidade de
restri¢ao.

Além dos principios citados anteriormente pelo ENAP, o Modelo de

Governanga e Gestdao Publica (2023) trazido pelo Ministério da Gestdo e da

Inovagdo em Servigos Publicos, traz a eficiéncia como principio constitucional da

administracdo publica brasileira, que se refere a relagdo existente entre as

qualidades de gastos e servigos.

Chiavenato (2014) traz a gestao de pessoas como um conjunto integrado de

processos dindmicos e interativos no qual abrange seis processos basicos que estao

relacionados entre si, de modo que se influenciam de forma reciproca, os quais séo

configurados em:

1.

Processos de agregar pessoas: que diz respeito aos processos de
provisao ou de suprimento de pessoas.

Processos de aplicar pessoas: que incluem as diretrizes das
atividades a serem realizadas pelas pessoas na organizagdo. Sendo
incluida o desenho organizacional, a andlise de cargos e a orientagao
das pessoas.

Processos de recompensar pessoas: onde estdo incluidas as
recompensas e remuneracgdes, auxiliando no incentivo.

Processos de desenvolver pessoas: o qual é utilizado para a
capacitacao e desenvolvimento profissional e pessoal.

Processos de manter pessoas: no qual € utilizado para a criacdo de
ambientes favoraveis e satisfatorios no desempenho das atividades.
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6. Processos de monitorar pessoas: que possui O objetivo de

acompanhamento e controle das atividades.

2.1.2 Os diferentes tipos de vinculos empregaticio no servigo publico

A estrutura de emprego no setor publico é diversificada e complexa, refletindo
uma variedade de tipos de vinculos empregaticios que se aplicam a diferentes
categorias de funcionarios. Esses vinculos determinam ndo apenas os direitos e
responsabilidades dos trabalhadores, mas também influenciam aspectos como
estabilidade no emprego, beneficios e remuneragao.

Segundo Di Pietro (2019), o vinculo estatutario, previsto em regimes juridicos
especificos, como o regime juridico unico, é caracterizado pela estabilidade, que
visa proteger o servidor de possiveis ingeréncias politicas e garantir a continuidade
dos servigos publicos. Ja o vinculo celetista, regido pela Consolidagcéo das Leis do
Trabalho (CLT), oferece menos estabilidade, proporcionando a administragcdo maior
flexibilidade para contratagdes e desligamentos, como destacado por Meirelles
(2018).

Na analise de Santana e Junior (2023), é examinada a proliferagcdo dos
cargos comissionados e o potencial impacto na administragéo publica, com foco nos
desafios de alinhar esses cargos aos principios de eficiéncia e moralidade. Eles
sugerem que, embora cargos comissionados possam ser necessarios para a gestao,
a ocupagao desmedida e desvirtuada desses cargos para fins politicos pode
comprometer a qualidade e a continuidade dos servigos publicos.

Além disso, em alguns paises, ha uma categoria intermediaria de funcionarios
conhecidos como terceirizados ou temporarios. Esses funcionarios sdo contratados
por empresas terceirizadas que prestam servicos para o setor publico. Embora
possam desempenhar fungdes essenciais, esses trabalhadores muitas vezes
enfrentam condi¢cdes de trabalho precarias, salarios mais baixos e falta de
estabilidade no emprego, o que pode apresentar ameagas aos mecanismos de
protecdo social, saude e organizagéo (Branco, 2020).

O estagio no servico publico, que ndo € considerado como vinculo
empregaticio, € uma importante ferramenta de formacao profissional e inser¢cao no
mercado de trabalho. A Lei 11.788/2008 popularmente conhecida com a lei do
estagio, trata em seu Art 1° o Estagio como um ato educativo escolar supervisionado

que permite que estudantes de nivel médio, técnico e superior vivenciam a rotina de
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trabalho em 6rgaos publicos, desenvolvam suas habilidades e conhecimentos, e

contribuam para o desenvolvimento da administracdo publica.

Os diferentes tipos de vinculos empregaticios no setor publico refletem uma

variedade de arranjos e praticas de emprego, cada um com suas proprias

caracteristicas e implicagcoes. A compreensao desses vinculos é fundamental para

garantir a eficiéncia, a transparéncia e a equidade na gestdo de recursos humanos

no setor publico, promovendo assim um servigo publico de qualidade e relevancia

para a sociedade.

Quadro 1: COMPARATIVO DOS DIFERENTES VINCULOS

Tipo de Regime Ingresso |Vinculo Direitos Responsabilidades
Vinculo
Servidor Estatutario |Concurso |Estavel Aposentadoria especial, Dedicagdo exclusiva ao cargo,
Efetivo publico Licenca-prémio, Cumprimento de jornada de
Estabilidade no cargo,trabalho, Observancia das leis e
Progressé&o na carreira regulamentos
Servidor Celetista Livre Precario, Salério, Férias, 13°Confian¢a do ocupante do cargo
Comissionado escolha do|com  prazo|salario de chefia, Cumprimento de
ocupante |determinado metas e objetivos, Observancia
do cargo das leis e regulamentos
de chefia
Terceirizado |Celetista Contratado |Com a|Salario, Férias, 13°Cumprimento das normas da
s por|empresa salario, FGTS empresa prestadora de servico,
empresas |prestadora Observancia das leis e
prestadora |de servigo regulamentos
s de
servigo
Estagiario Lei n°|Convénio |Inexistente |Bolsa-auxilio, = SeguroCumprimento das normas da
11.788/2008 |entre a contra acidentes jinstituicao de ensino,
instituicao pessoais, Jornada de|Observancia das leis €
de ensino e trabalho compativel com|regulamentos
a a carga horaria escolar
organizaca
0 publica

Fonte: Autor (2024)

Os diferentes tipos de vinculos empregaticios no servigo publico atendem as

diferentes necessidades da administragao publica. A escolha do tipo de vinculo deve

ser feita com base em critérios como a natureza do trabalho a ser realizado, a

necessidade de expertise especifica e a disponibilidade de recursos.

2.2 Subsistemas de Gestao de Pessoas
Nessa secao, serao abordados alguns dos subsistemas importantes para a

melhoria continua do gerenciamento de pessoas, tanto no ambito publico quanto no
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setor privado. Entre os subsistemas estdo o Recrutamento e Selecao, Avaliacdo de
desempenho e Descricdo dos cargos, e Capacitagdo e Desenvolvimento das

habilidades nas pessoas.

2.2.1 Subsist. de provisdo: Recrutamento e Selegao

O subsistema Recrutamento e Selecdo € uma area de recursos humanos
responsavel pela captagdo e contratagcdo daquela pessoa que melhor se enquadra
na organizagado e em sua respectiva fungédo. Ou seja, para uma melhor assertividade
na admissao, o recrutamento e selecao objetiva a elaboracéo de entrevistas e testes
de competéncias como instrumento avaliativo, de forma que todo esse processo seja
feito de maneira justa e equéanime para a escolha do melhor candidato para
determinada vaga (Dias, 2024).

Com a alta competitividade no mercado, seja ela em qual for o setor ou
instituicdo, ha uma necessidade cada vez maior de profissionais capacitados,
engajados e produtivos (Dias, 2024). Nesse sentido, Chiavenato (2014) considera
esse subsistema como fundamental para angariar talentos qualificados e
compativeis as vagas disponiveis, de modo que ajudem no desenvolvimento
daquela empresa ou 6rgao publico.

Para uma quantia significativa da populagéo, recrutamento e selegdo sao
sinbnimos, o que nao é bem verdade, pois podemos compreender algumas
diferencgas entre eles no processo de contratacdo. Levando em consideragao que as
empresas e organizagdes buscam cada vez mais pessoas habilidosas e
capacitadas, € necessario que haja uma ponte que interligue esses individuos e as
instituicées, sendo ela o recrutamento (Migliolli, 2018).

Na busca pelo aumento da competitividade do negdcio, as organizagdes
utilizam o recrutamento tanto para o preenchimento de cargos vagos na instituicao
quanto na aquisicdo das melhores competéncias a fim de levar o sucesso a empresa
ou orgao (Migliolli, 2018).

Por outro lado, ao passo que ha uma atragdo dos melhores candidatos €&
necessario o selecionamento destes, de modo que as técnicas utilizadas nesse
processo sejam fundamentais para o gestor de pessoas na escolha do profissional
que esteja de acordo com aquela vaga ofertada (Migliolli, 2018).

No que tange aos tipos de recrutamento, o seu procedimento é variavel de

acordo com a necessidade da organizagao, ou seja, interno ou externo. Enquanto o
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recrutamento interno é atuante dentro da empresa, quando ha a possibilidade de
transferéncia ou promoc¢ao, o recrutamento externo € quando ha uma busca por
competéncias externas a organizagdo, ou seja, talentos que ainda ndo estédo

inseridos naquela empresa ou orgao (Chiavenato, 2014).

Figura 1 - DIFERENCA ENTRE OS TIPOS DE RECRUTAMENTO

- O preenchimento das vagas e das\
oportunidades ¢é feito pela admissao de
candidatos externos.

- Os candidatos externos sdo os candidatos

preferidos.

- Isso exige que sejam recrutados externamente
e selecionados para preencher as oportunidades.
- A organizacdo oferece oportunidades aos
kcandidatos externos. /
K O preenchimento das vagas e das\

oportunidades ¢ feito através dos proprios
colaboradores atuais.

- Os colaboradores internos sdo os candidatos

preferidos.

- Isso exige que sejam promovidos ou

transferidos para novas oportunidades.

- A organizacdo oferece uma carreira de
wportunidades ao colaborador. /

[ Recrutamento

Fonte: Chiavenato (2014)

Com o passar do tempo e avango da tecnologia, as empresas e instituicoes
estdo em busca cada vez mais de funcionarios capacitados para que ajudem a
promover o desenvolvimento da organizagdo. Para isso, instrumentos tecnoldgicos
como o LinkedIn e Facebook sao utilizados por empresas visando o encurtamento
do caminho na hora do recrutamento e selecido do candidato, de modo a ter nessa
ferramenta tecnoldgica um auxilio que permite a otimizagdo de processos (Santos,
Venancio e Akita, 2021).

O processo de recrutamento e selegdo em uma organizagdo publica é
fundamental para garantir a entrada de profissionais qualificados e alinhados com os
objetivos da instituicdo. O arcaboucgo legal que rege o processo € composto por
diversos instrumentos, como a Constituicdo Federal de 1988, através do art. 37,
inciso Il, o qual afirma que a investidura no cargo ou emprego ocorrera apos

aprovagao em concurso publico.
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2.2.2 Subsist. de Avaliagao do Desempenho e Descrigdo dos Cargos

A avaliacdo de desempenho é um processo continuo que visa mensurar e
analisar o desempenho individual e coletivo dos colaboradores de uma empresa ou
orgao, de forma a identificar a contribuicdo que aqueles individuos exercem sobre a
organizagdo (Chiavenato, 2014). Ela contribui para o crescimento dos
colaboradores, aprimorando suas habilidades e competéncias, e para o sucesso da
organizagao, otimizando a produtividade, o alcance de metas e a qualidade dos
servigos prestados.

Em grandes corporagbes a eficiéncia operacional torna-se fundamental para
que a empresa se mantenha competitiva no mercado contemporaneo (Pinto e
Coronel, 2017). Em outra dimenséo, nas organizag¢des publicas, € fundamental que
os gastos sejam bem geridos para que se tenha um melhor proveito e destinagao da
verba publica. Nesse sentido, € imprescindivel que haja uma eficiéncia dos
servidores de modo que a racionalizagdo desses gastos estejam presentes nas
operagodes (Pegoraro e Vieira, 2017).

Outrossim, vale destacar que a presenca de uma Avaliacado de Desempenho
em uma instituicdo proporciona a eficiéncia nos servicos fornecidos, pelo fato de
haver um desempenho eficaz do servidor a ser avaliado e consequentemente, uma
melhoria dos servigos prestados (Andrade e Cordeiro, 2022). Com isso, é entendido
que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta crucial para que haja o
desenvolvimento do profissional e dos resultados de uma organizacdo de forma
conjunta (Tessaro et al, 2018).

A forma de avaliagdo do desempenho pode variar entre organizagdes, e ser
realizada em tempos distintos, ficando a critério do gestor para tal definicdo. Nesse
predmbulo, Pereira (2015) traz algumas fases da implementagcdo da Avaliagcao de
Desempenho:

1. Definicao dos critérios e respectivas ponderagoées: Aqui deve ser
apresentado para o possivel avaliado os critérios a serem avaliados,
assim como as considerac¢des de cada item avaliado.

2. Classificagcao do desempenho: Apés ter sido definido os critérios de
avaliagao, é feita a classificacdo desses critérios.

3. Sessao de feedback e revisdo: Nessa fase, deve ser feita a
apresentacao da classificagao e dos critérios de avaliagdo ao servidor,
de modo que haja um retorno sobre as divergéncias, dificuldades e das
metas para uma posterior avaliagao.
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4. Periodo de observagao e feedback continuo: Por fim, nessa fase ha
um tempo de observagéo e registro do comportamento dos avaliados,
objetivando a verificagao do progresso ou néo.

Como ha uma diferenga de ambiente, comportamento e gestao, compreende-
se que deve existir diferentes formas e métodos avaliativos que mapeiem o
desempenho do colaborador. Nesse viés, Chiavenato (2014) traz alguns dos
meétodos tradicionais de avaliagdo de desempenho:

o Escala grafica: avaliacdo por meio de fatores de avaliagao definidos
anteriormente.

« Escolha Forgada: avaliacdo através de blocos de frases descritivas
que focam em alguns registros de comportamentos do servidor, sendo
cada bloco composto por 2 ou mais frases.

« Pesquisa de campo: avaliagdo por meio de uma entrevista e em
seguida, preenchimento de um formulario para cada servidor avaliado.

« Métodos dos incidentes criticos: avaliagdo do servidor por meio da
analise das caracteristicas extremas, ou seja, desempenhos muito
positivos ou negativos

« Lista de verificagao: avaliagdo baseada em checklist de cada
funcionario.

Como observado, € possivel notar uma estrutura burocratica no formato de
avaliacdo de desempenho, o que acabou motivando Chiavenato (2014) a fazer uma
critica a esse formato tradicional por n&o considerar a diversidade entre individuos, e
trata-los como seres homogéneos e padronizados.

A descricdao de cargos € uma pratica fundamental tanto em organizagdes
publicas quanto privadas para definir as responsabilidades, habilidades necessarias
e expectativas para cada posicdo, sendo ela uma forma de retrato objetivo das
responsabilidades e do conteudo do cargo (Chiavenato, 2014). A organizagao que
apresenta um plano de cargo e salario bem definido e com atualizagdes, pode ter o
seu desenvolvimento constante, pelo fato de ser uma ferramenta que motiva o
colaborador (Fioravanzo et al, 2020).

De forma geral, esse subsistema é uma ferramenta fundamental para a
gestao de recursos humanos. Ela define as fungdes, responsabilidades e requisitos
de cada cargo, fornecendo clareza e estrutura para os diversos processos, como
recrutamento, seleg¢do, treinamento e avaliacdo de desempenho, devendo ser
elaborado de forma organizada e padronizada pelo gestor responsavel (Pontes,

2021).
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2.2.3 Subsist. de Capacitacao e desenvolvimento das habilidades das pessoas

O subsistema de capacitagdo e desenvolvimento de habilidades € um
componente crucial da gestdo de recursos humanos, tanto na iniciativa publica
quanto na privada. Ele visa garantir que os funcionarios estejam equipados com as
habilidades e os conhecimentos necessarios para realizar suas fungdes de forma
eficiente e eficaz, além de ser a base para uma melhoria continua na organizagéo
(Chiavenato, 2014).

No mercado altamente exigente, as empresas e 0Orgaos publicos devem
fornecer o conhecimento necessario para que aquele colaborador se capacite de
forma que a organizagcdo se mantenha competitiva no mercado (Venturi et al, 2021).
Desse modo, fica evidente que uma instituicdo deve ter o investimento em
capacitagao profissional como um caminho para alcangar a qualidade de sua equipe
e o sucesso (Dias, 2023).

Dessa forma, € entendivel que a capacitacdo € uma ferramenta do setor de
gestdo de pessoas que fundamenta e aprimora o principio da eficiéncia,
principalmente nas organizagdes publicas, proporcionando assim o desenvolvimento
dos funcionarios ou servidores para alcangar o resultado organizacional esperado
(Veronez e Salomé&o, 2020).

Levando em consideracdo o que foi abordado acima e da importancia desse
subsistema para uma organizagao, Dias (2023) ressalta alguns dos beneficios que a
capacitagao profissional pode proporcionar para os gestores, colaboradores e para a
organizagao, como a composi¢cao de uma equipe qualificada, a retengéo de talentos,
o diferencial competitivo e a motivagao dos funcionarios/servidores.

Além dos beneficios citados por Dias (2023), é importante destacar que a
instauracdo do processo de capacitacdo em uma instituicdo aprimora a qualidade
dos servigos prestados pela organizagdo, somado a valorizagdo da imagem

institucional e uma maior eficiéncia operacional (Lima et al, 2023).



25

2.3 Motivacao e Satisfacao Dos Funcionarios Com O Trabalho.
A motivacado e a satisfacdo no trabalho sdo componentes essenciais para o

bem-estar dos funcionarios e determinante para o sucesso das organizagdes
(Chiavenato, 2014). Ambos os conceitos estdo intrinsecamente ligados, mas tém
significados distintos, devendo a estratégia motivadora fazer parte da perspectiva
estratégica organizacional (Hauck, 2024).

A motivacao no trabalho refere-se ao impulso interno que leva os funcionarios
a agir de maneiras especificas, sendo o resultado da relagdo do individuo com o
ambiente e € demonstrada na forma de satisfagdo com o trabalho (Furquim et al,
2020). E o combustivel que impulsiona as pessoas a alcangarem seus objetivos e a
se esforcarem para alcancar o melhor desempenho possivel. Existem diversas
teorias sobre motivacao, e cada individuo pode ser motivado por diferentes fatores
pelo fato de possuirem competéncias e necessidades distintas (Lobo, 2020).

Por outro lado, a satisfagdo no trabalho diz respeito ao grau de
contentamento que os funcionarios experimentam em relagdo ao seu trabalho e ao
ambiente organizacional. Reflete o quédo bem as expectativas dos funcionarios estéao
alinhadas com a realidade do trabalho e se suas necessidades sao atendidas. Por
envolver aspectos como equilibrio entre vida pessoal e profissional, ambiente de
trabalho saudavel, relacionamentos interpessoais positivos, entre outros, a
satisfacdo no trabalho esta intimamente ligada a qualidade de vida no trabalho
(Santos e Cruz, 2019).

Quando os funcionarios estdo motivados e satisfeitos no trabalho, varias
consequéncias positivas podem ser observadas tanto para os individuos quanto
para as organizagdes. Funcionarios motivados tendem a ser mais produtivos,
engajados e criativos, contribuindo para um ambiente de trabalho mais dindmico e
inovador. Além disso, a motivacdo esta frequentemente associada a retencao de
talentos, pois funcionarios motivados sao mais propensos a permanecerem na
empresa e a se dedicarem ao longo prazo, sendo assim um parédmetro para a
gestao de Recursos Humanos (Furquim et al, 2020).

Por sua vez, a satisfacdo no trabalho esta relacionada a uma série de
beneficios, como maior comprometimento organizacional, aumento da lealdade dos
clientes, melhoria da reputagcdo da empresa como empregadora, redugdo do

absenteismo e da rotatividade de funcionarios, fatores esses defendidos por
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Chiavenato (2014) como provocadores de alteragao no planejamento operacional da
Gestao de Pessoas.

Para promover a motivacdo e a satisfagdo no trabalho, as organizagdes
devem adotar uma abordagem multifacetada, considerando tanto fatores intrinsecos
quanto extrinsecos. Sendo a motivagao intrinseca quando ha a descricdo das
atividades realizadas que sao consideradas interessantes, e a motivagao extrinseca,
configurada como a realizagdo de atividades por motivos externos (Barroso, 2021).
Isso inclui oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional, reconhecimento
adequado, remuneracao justa, feedback construtivo, um ambiente de trabalho
saudavel e um equilibrio entre desafios e habilidades dos funcionarios.

Em resumo, a motivacédo e a satisfacdo no trabalho desempenham um papel
fundamental no sucesso das organizagbes e no bem-estar dos funcionarios. Ao
reconhecer e cultivar esses aspectos, as empresas podem criar um ambiente onde
os funcionarios se sintam valorizados, engajados e capacitados a alcangarem seu

pleno potencial.

2.4 Desafios na gestao de pessoas
A gestdo de pessoas em organizagdes privadas enfrenta uma série de

desafios que exigem uma abordagem estratégica e sensivel. Um dos principais
desafios € a retencao de talentos, em um mercado competitivo, manter funcionarios
qualificados e engajados é crucial para a realizagdo com qualidade das atividades
(Hauck, 2024). Isso envolve ndo apenas atrair talentos, mas também criar um
ambiente de trabalho que promova o crescimento profissional e pessoal dos
colaboradores.

Outro desafio € o recrutamento eficaz, encontrar os candidatos certos que se
encaixem na cultura e nos valores da empresa € uma tarefa complexa. Os gestores
de pessoas precisam desenvolver estratégias de recrutamento que atraiam
candidatos qualificados e alinhados com as necessidades da organizag&o. Além
disso, o desenvolvimento de habilidades e lideranga € essencial para proporcionar
competitividade para a instituicado (Chiavenato, 2014).

Em relacio a uma abordagem no ambiente publico, investir no
desenvolvimento profissional dos servidores requer identificar suas necessidades de
treinamento e criar programas eficazes que promovam seu crescimento, 0 que

segundo Chiavenato (2014) faz parte do processo de desenvolver pessoas. A
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gestdo da diversidade e inclusdo também é um desafio significativo, pois as
instituicGes buscam promover ambientes de trabalho mais diversos e inclusivos,
lidando com questdes relacionadas a preconceitos e discriminagao.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional € cada vez mais importante para
os funcionarios, e os gestores de pessoas devem encontrar maneiras de apoiar um
ambiente de trabalho que promova o bem-estar dos colaboradores. Além disso, a
comunicacéo eficaz € fundamental para o sucesso organizacional, garantindo que as
informagdes sejam compartilhadas de maneira transparente, objetiva e assertiva
(Santos e Cruz, 2019).

Por fim, a gestdo de desempenho e a condugdo de mudangas
organizacionais também representam desafios significativos para os gestores de
pessoas. Avaliar e gerenciar o desempenho dos funcionarios de forma justa e eficaz
€ fundamental para o sucesso da empresa e da organizagao, assim como facilitar
transigdes suaves durante os periodos de mudanga organizacional.

Enfrentar esses desafios requer uma abordagem ampla e o desenvolvimento
de trés competéncias duraveis como o conhecimento, a perspectiva e a atitude, o

gue segundo Chiavenato (2004), sdo fundamentais para o administrador.

Quadro 2: Diferencas na Gestao de Pessoas entre Organizacgdes Publicas e Privadas:

Aspecto Organizagao Publica Organizagao Privada

Processo de Recrutamento e |Concurso publico Processo seletivo mais agil e flexivel

Selegao

Avaliagdo de Desempenho |Baseada em critérios legais |Maior flexibilidade na definigdo de
e regimentos critérios

Progressédo na Carreira Baseada em antiguidade Baseada em desempenho e potencial
e/ou mérito

Remuneragao e Beneficios |Salarios e beneficios fixados |Salarios e beneficios mais flexiveis e
por lei competitivos

Cultura Organizacional Mais hierarquica e formal Mais flexivel e informal

Fonte: Autor (2024).

2.4 .1 Desafios na gestdo dos diferentes vinculos

A gestdo dos diferentes vinculos empregaticios no setor publico apresenta
uma série de desafios distintos, bem como a necessidade de adaptacdo dos
subsistemas de gestdo de pessoas para atender as peculiaridades de cada
categoria de funcionarios.

Um dos principais desafios na gestdo dos diferentes vinculos é a garantia da

equidade e transparéncia nos processos de recrutamento e selegcdo. Enquanto os
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funcionarios estatutarios, de acordo com Junior (2016), geralmente sao admitidos
por meio de concursos publicos, que visam selecionar os candidatos mais
qualificados com base no mérito, os contratados podem ser recrutados de forma
mais flexivel, muitas vezes através de processos seletivos menos formais. Isso pode
levar a percepgdes de injustica entre os funcionarios e comprometer a confianga no
sistema de gestao de pessoas.

Além disso, levando em consideragdo que segundo Andrade e Cordeiro
(2022) a avaliagao de desempenho no setor publico é fundamental para prestagao
de servigos a sociedade, ha desafios na gestao dos diferentes vinculos. Enquanto os
funcionarios estatutarios podem ser submetidos a sistemas estruturados de
avaliagao de desempenho, os contratados ou terceirizados podem né&o ter acesso a
esses mecanismos ou serem avaliados de forma menos objetiva. Isso pode resultar
em uma falta de feedback construtivo e oportunidades de desenvolvimento para
esses funcionarios, afetando negativamente sua motivagao e produtividade.

Quanto a remuneragdo, outro desafio emerge na gestdo dos diferentes
vinculos no setor publico. Os funcionarios estatutarios geralmente tém direito a
salarios e beneficios mais robustos, determinados por leis ou regulamentos
especificos, enquanto os contratados podem estar sujeitos a condi¢gbes de
remuneragdo menos favoraveis. Isso pode levar a disparidades salariais e
insatisfacdo entre os funcionarios, bem como dificuldades na retencdo de talentos,
especialmente se os salarios oferecidos pelo setor publico forem menos
competitivos em comparacdo com o setor privado, o que vai de encontro com o
entendimento de Chiavenato (2014) quem afirma que os beneficios econémicos é
um elemento de atracao e retengao de talentos.

Para lidar com esses desafios, € essencial adaptar os subsistemas de gestéo
de pessoas para atender as necessidades especificas de cada categoria de
funcionarios. No caso do recrutamento e selegcdo, isso pode envolver o
desenvolvimento de processos seletivos mais inclusivos e transparentes, que
garantam a igualdade de oportunidades para todos os candidatos,
independentemente do tipo de vinculo empregaticio. Além disso, Santos et al (2021)
contribuem afirmando que o investimento em tecnologia nesses processos é
fundamental para a sua otimizagao.

A gestdo dos diferentes vinculos empregaticios no setor publico apresenta

desafios unicos que exigem abordagens especificas em cada subsistema de gestéao
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de pessoas. Ao adaptar os processos de recrutamento e selegdo, avaliacao de
desempenho e remuneragao para atender as necessidades e caracteristicas de
cada categoria de funcionarios, os gestores publicos podem promover um ambiente
de trabalho mais justo, transparente e produtivo, garantindo assim o melhor

desempenho possivel de sua forca de trabalho.

2.5 Comunicacao na gestao de pessoas
A comunicagao na gestdo de pessoas é um dos pilares fundamentais para o

sucesso de qualquer organizagao. Para Robbins (2005), a comunicagdo possui
algumas fungdes basicas como o controle, a motivagao, a expressdao emocional e a
informagdo. Ou seja, a maneira como as informagbes s&o transmitidas entre
gestores e colaboradores impacta diretamente no ambiente de trabalho, na
produtividade e na satisfacido das equipes, sendo este fator no ponto de vista de
Chiavenato (2014), influenciado diretamente pela qualidade da comunicacgao.

Em momentos de incertezas ou durante processos de transformacgao, €
crucial que os gestores comuniquem com clareza os motivos e 0s impactos das
decisdes tomadas, tendo em vista que a comunicagao tem um papel estratégico na
gestao de crises e de mudancas, além de ser essencial para a eficacia de qualquer
organizagdo ou empresa (Robbins, 2005). Isso ajuda a reduzir as incertezas e o
estresse, criando um ambiente de confianga mutua, onde ha a aceitagdo das novas
diretrizes e mantém o engajamento.

A comunicacado formal é essencial dentro das organizagdes, pois ela segue
regras preestabelecidas e utiliza canais oficiais como documentos escritos,
memorandos, e-mails institucionais, relatorios e circulares ou reunides formais para
a transmissao de informagdes e decisbes estratégicas. Esse tipo de comunicagéo
flui de forma vertical, podendo ser na visdo de Robbins (2005), ascendente ou
descendente, do topo da hierarquia para os demais niveis, servindo também como
registro para consultas futuras, o que reforga sua importancia para a transparéncia e
a segurancga das informagdes na organizagao.

No que se refere a comunicagédo interna, ha a abordagem de todas as
interacbes que ocorrem dentro de uma organizagdo, englobando tanto a
comunicacdo formal quanto a informal. Chiavenato (2014), relata que uma
organizagdo deve priorizar a sua construgdo com uma base na informagdo e na

comunicagado, € nao apenas na hierarquia de autoridade. Ela tem como objetivo
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garantir que todos os colaboradores estejam alinhados as metas e a cultura da
empresa, criando um fluxo constante e eficiente de informagdes. Uma comunicagao
interna eficaz contribui para aumentar o engajamento dos funcionarios, melhorar a
colaboragdo entre departamentos, além de facilitar a motivagdo, segundo a
perspectiva de Robbins (2005).

Dentro desse contexto, os tipos de canais de comunicacdo sao variados e
podem ser selecionados de acordo com a mensagem a ser transmitida e o publico-
alvo. Os canais podem ser divididos entre formais e informais. Entre os canais
formais, estdo os ja mencionados e-mails institucionais, relatérios, reunides e
videoconferéncias, que permitem maior controle sobre o conteudo relacionado ao
trabalho de seus membros (Robbins, 2005). Além disso, as intranets corporativas e
portais de comunicacdo sao ferramentas amplamente usadas para compartilhar
noticias internas, atualizagbes de projetos e documentos relevantes.

Nos canais informais, a comunicacao flui de maneira mais espontanea e pode
incluir conversas de corredor e grupos de mensagens instantdneas como o
WhatsApp. Esses canais sdo uteis para interagdes rapidas e trocas informais de
ideias, permitindo maior flexibilidade e agilidade na resolugdo de problemas. No
entanto, a comunicacao informal, apesar de ser valiosa para o dia a dia da empresa,
deve ser gerida com cuidado para evitar a disseminagao de informagdes incorretas
ou ruidos, que no entendimento de Robbins (2005), s&o compostos por barreira que
impedem a clareza da mensagem.

Para Robbins (2005), a riqueza dos canais esta relacionada ao maximo de
informacdes relevantes que transmitida em uma comunicagao. Nesse sentido, um
gestor eficaz é aquele que sabe como adaptar sua comunicagédo ao perfil de cada
colaborador, manuseando os melhores canais de modo que a troca de informacdes

seja precisa e concisa dentro e fora da organizagao.
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3 METODO DA PESQUISA

A secdo a seguir refere-se ao aspecto metodolégico que foi empregado na
presente pesquisa. Inicialmente, é caracterizada como um estudo de caso com
natureza descritiva e abordagem qualitativa. Em seguida, é apresentado o caso de
estudo bem como a caracterizagado dos sujeitos da pesquisa. Por fim, ha ainda as

técnicas empregadas na coleta e na analise das informagdes.

3.1 Caracterizacao da pesquisa
Com a finalidade de atingir o objetivo geral da pesquisa e entender a

dinamica gerencial no setor de Gestdo de Pessoas de uma Secretaria do estado de
Alagoas, a caracterizagdo da pesquisa € fundamentada na metodologia de estudo
de caso.

O estudo de caso permite uma investigagdo aprofundada e contextualizada,
oferecendo uma compreensao mais rica das complexidades e dinamicas envolvidas
em um grupo ou organizagao. Esta abordagem de acordo com Da Silva et al (2021),
permite a busca pelo solucionamento alternativo dos possiveis problemas
existentes.

Além disso, o presente trabalho denota sua natureza descritiva, o que
significa que seu objetivo é proporcionar uma representacdo detalhada e precisa do
fendbmeno estudado, sem buscar manipular variaveis (Saraiva e Dos Anjos, 2020).
Ao descrever o fenbmeno em seus proprios termos, a pesquisa descritiva ajuda a
construir uma base sdlida de conhecimento sobre o objeto de estudo, facilitando a
compreensao e denotando caracteristicas e dindmicas sobre a realidade estudada
(Sampaio, 2022).

A caracterizagdo como qualitativa de uma pesquisa reflete a énfase em
compreender as experiéncias e os significados subjetivos dos participantes, além de
objetivar a aceitagado do pluralismo nas formas que sao relatadas (Souza e Santos,
2020). Em vez de focar na quantificagdo de dados, a abordagem qualitativa busca
captar a riqueza e a profundidade das informacdes, explorando como os individuos
percebem e interpretam suas realidades.

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, que é fundamental
para explorar os aspectos subjetivos do comportamento humano e capturar

aspectos que ndo podem ser quantificados dentro do cenario estudado. Tal
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abordagem foi realizada através de uma entrevista semiestruturada, o que segundo

Martins (2018), possibilita uma maior flexibilidade nos questionamentos.

3.2 O caso da pesquisa
A organizagdo que possibilita a realizagdo do estudo é um 6rgao da

administracao direta do Poder Executivo Estadual. As areas, os meios e as formas
de atuagdo dessa organizagdo publica estadual estdo estabelecidos pela Lei
Delegada Estadual N.° 23, de 28 de junho de 2008.

Na sua estrutura organizacional, existem trés Secretarias diretamente ligadas
ao Gabinete do Secretario. A Superintendéncia Executiva de Valorizacdo de
Pessoas, que possibilitou o estudo deste trabalho, esta subordinada a Secretaria
Executiva de Gestao Interna.

No dmbito da Superintendéncia Executiva de Valorizagao de Pessoas, o setor
€ dividido em trés chefias: Chefia de Movimentagao Funcional, Chefia de Processos
Funcionais e Chefia de Folha de Pessoal. Esses subsetores contam com servidores
efetivos, comissionados e estagiarios em sua equipe, sendo os efetivados e os

servidores em comissao os objetos de estudo da presente pesquisa.
Figura 2: Organograma da organizagao.

GABINETE DO
SECRETARIO

Secretaria Executiva de Gestao
Interna

J

Superintendéncia Executiva de
Valorizagao de Pessoas

Fonte: Autor (2024).



33

3.3 Sujeitos da pesquisa
Na elaboragédo da pesquisa foram entrevistados 7 servidores da organizagéo

estudada, todos pertencentes ao setor de Superintendéncia Executiva de
Valorizagao de Pessoas. Entre os entrevistados, 3 sdo comissionados no cargo de
Assessores Administrativos, 3 sdo efetivos e responsaveis pelas 3 chefias existentes
no setor, e 1 comissionado no cargo de Superintendente Executivo o qual é
responsavel pelo setor em geral.

Figura 3: Organograma Interno

SUPERINTENDENCIA

|
| |

Ghefia de Ghetiade Ghefia de
Movimentacdo Processos Processos
Funncional Funcionais PBSS0ais
Efetivo1 Efetivo 2 Efetivo 3
Comissionado 1 Gomissionado 2 Comissionado 3

Fonte: Autor (2024)

Ainda sobre os elementos que definem os sujeitos da pesquisa, vale ressaltar
que foi adotado como critério o tempo minimo de 1 ano presente no devido cargo ao
qual foram entrevistados, de modo a passar um melhor embasamento na coleta dos
dados e consequentemente, o conhecimento real sobre o setor, suas necessidades,

desafios e percepgdes presentes no gerenciamento de pessoas.

3.4 Técnica de coleta das informacoes
A partir do estudo de caso com abordagem qualitativa, foi coletada as

informacdes através de uma entrevista semiestruturada no periodo de 15 a 25 de
abril do presente ano, por meio de dois roteiros (APENDICE A e APENDICE B). A
escolha por essa abordagem foi fundamentada pelo carater flexivel na geragao dos
dados por parte do entrevistado (Castro e Oliveira, 2022). Tal fato acaba
possibilitando uma compreensao mais detalhada e contextualizada das experiéncias

e perspectivas dos participantes.
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A preparacao para as entrevistas envolveu a elaboracdo de um roteiro que
abordou os principais topicos de interesse direcionados para o gestor e para os
geridos, de forma separada, a fim de captar uma melhor percepgdo da realidade
entre os entrevistados sobre o gerenciamento de pessoas no setor e atender aos
objetivos da pesquisa.

Apods a coleta dos dados, foi realizada uma analise qualitativa que envolveu a
codificacdo das respostas e a identificacdo de temas e padrdes recorrentes. Esse
processo permitiu uma compreensao mais profunda dos fenbmenos observados e
facilitou a construcdo de uma narrativa descritiva que refletia as experiéncias e
percepcdes dos participantes de forma rica e contextualizada.

Com uma abordagem qualitativa, combinada com a técnica da entrevista
semiestruturada, houve o oferecimento de uma base soélida para a exploracéo e
descricdo detalhada do caso estudado, proporcionando uma visao abrangente e
bem fundamentada.

Além disso, a construgdo do roteiro da entrevista levou em consideragao
também, os referenciais teodricos utilizados na elaboragcédo do presente trabalho. Tal
fato, € fundamental para que se busque uma correlagao entre a teoria defendida por
alguns autores e a pratica existente no ambiente estudado.

Considerando o instrumento para a coleta das informacdes, vale-se destacar
que no primeiro roteiro (APENDICE A) as perguntas foram direcionadas ao gestor da
organizagdo, objetivando o entendimento da visdo gerencial em relagdo aos
subordinados e a organizagdo como um todo. A formulagdo do questionario teve 18
perguntas que alcangavam tanto a qual cargo pertencia e o tempo na organizagéo,
quanto aos desafios percebidos na organizagdo bem como as medidas praticadas
para supera-los.

Em continuidade ao processo de coleta da informagéo, agora com o enfoque
nos geridos da organizacdo, o segundo roteiro (APENDICE B) teve 10 perguntas
que objetivou captar a percepgado dos geridos sobre a gestdo de pessoas. Tal
elaboragdo do questionario abordou questdes envolvendo o cargo, tempo e vinculo
com a organizagao, bem como eles avaliavam os aspectos gerenciais como

remuneracgao, avaliagao de desempenho, comunicacao e etc.

3.5 Técnica de analise das informacdes
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A analise de conteudo é uma técnica metodolégica amplamente utilizada em
pesquisas académicas para interpretar e compreender informacdes qualitativas,
sejam elas provenientes de textos, entrevistas, documentos ou outros tipos de
material. Nesse sentido, Bardin (1977) ja categorizava essa técnica como um
conjunto que permite a analise das comunicagdes. Essa técnica permite a
sistematizacéo e a categorizagao das informacgdes, possibilitando a identificacdo de
padrdes, temas e relagdes significativas dentro dos dados coletados.

O processo de analise de conteudo geralmente comega com a transcrigéo e
organizagdo dos dados. No caso de entrevistas, por exemplo, as gravagdes sao
transcritas e os textos sdo organizados de forma a facilitar a analise. Em seguida, o
pesquisador realiza uma leitura preliminar para familiarizar-se com o material e ao se
utilizar por definigbes logicas para alcangar o entendimento sobre o objeto ou
fendmeno estudado (De Paiva et al, 2021).

O proximo passo € a codificagdo, onde o conteudo é segmentado e
classificado em categorias ou temas. Essa etapa pode envolver a criacdo de cddigos
predefinidos com base em teorias existentes ou a geragado de novos codigos a partir
da analise dos dados, o que possibilita uma representacao do conteudo pelo analista
através das caracteristicas do texto (Bardin, 1977).

Apos a codificacdo, os dados sao analisados para identificar padroes e
relacbes entre os temas emergentes. O pesquisador examina as categorias para
entender como elas se relacionam e qual o significado delas dentro do contexto da
pesquisa, ou seja, segundo Bardin (1977), ao classificar os elementos em
categorias, havera uma investigagao sobre o que cada um tem em comum com 0s
outros. Esse processo pode incluir a quantificagdo de categorias, a analise de
frequéncia de determinados temas e a interpretacdo das implicacdes dos achados.

Os resultados da analise sao interpretados e apresentados de forma a
responder as perguntas de pesquisa ou hipéteses propostas. A analise de conteudo
facilita inferéncias no tocante ao sentido dos entrevistados por vias sistematicas e
objetivas de descricdo de conteudo das respostas (Abad, 2022). Essa técnica é
particularmente util em pesquisas que buscam explorar e interpretar fendbmenos
complexos, oferecendo uma abordagem sistematica para lidar com grandes volumes
de informacgdes qualitativas.

3.6 Limitacoes da pesquisa
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A presente pesquisa possui algumas limitagdes que merecem ser
consideradas. Primeiramente, por se tratar de um estudo qualitativo, os resultados
obtidos ndo podem ser generalizados para outras organizagbes, pois refletem
especificamente as particularidades do contexto analisado. Além disso, o estudo foi
realizado em uma unica organizagao publica, o que restringe a compreensao das
praticas de gestdo de vinculos empregaticios a este ambiente especifico. Outro
aspecto a ser destacado € a inser¢do do pesquisador na organizagao estudada, o
que pode influenciar tanto na coleta quanto na interpretacdo dos dados, uma vez
que o envolvimento direto com o objeto de estudo pode dificultar a completa
imparcialidade. Assim, tais limitagdes devem ser levadas em conta ao interpretar os

resultados e ao considerar a aplicagao das conclusdes em contextos diferentes.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados os dados dos entrevistados bem como os
resultados obtidos através da analise de conteudo da entrevista no que tange aos
aspectos percebidos tanto pelo gestor quanto pelos geridos, levando em
consideragao os diferentes vinculos, os desafios da gestdo, e a comunicagéo

existentes na organizagao.

4.1 Dados dos respondentes
No que tange aos servidores efetivos, eles estdo a 18 anos no cargo, obtendo

a nomeacao e posse apos aprovagao em concurso em meados 2006. Todos os 3
servidores possuem ensino superior completo, sendo 2 com graduagédo em Direito e
1 em Engenharia Civil.

Em relacdo aos comissionados, 3 estdo a 4 anos na organizagdo e possuem
ensino superior completo, sendo 2 servidores com graduagao em Direito e 1 em
Engenharia Civil. Os cargos ocupados por eles se diferenciam, sendo descritos
como Assessor Técnico Administrativo, Assessor Técnico de Valorizagdo de
Pessoas e Assessor Especial.

A servidora no cargo de Superintendente Executivo de Valorizagdo de
Pessoas & comissionada com um pouco mais de 1 ano de organizagdo, com
formagdo em Relagbes Publicas e Psicologia, além de MBA em Desenvolvimento
Humano.

Ao analisar a amostra dos respondentes, € possivel inferir que mais da
metade dos entrevistados tém formagao em Direito, 0 que representa a quantia de 4
respondentes, sendo 2 efetivos, que estdo nos subsetores de Chefia de
Movimentacao Funcional e Chefia de Processos Funcionais, e 2 comissionados,
cada um pertencente aos respectivos subsetores.

Cerca de um tergo dos que representam a graduagcdo em Engenharia Civil é
composto por 2 servidores, sendo 1 efetivo, que pertence ao subsetor de Chefia de
Processos Pessoais, € 1 comissionado do respectivo subsetor. A fracdo restante é
representada por 1 comissionado que esta no cargo de Superintendente Executivo
de Valorizagédo de Pessoas, o responsavel pelo setor em geral.

4.2 Os diferentes vinculos e seu gerenciamento na organizacao a partir da gestora
4.2.1 Tipos de vinculos na organizagao:

A profissional descreveu os diversos vinculos existentes na organizagdo, que

incluem efetivos (concursados), comissionados, terceirizados, bolsistas e
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estagiarios. “A diferenciagcdo entre esses vinculos destaca-se principalmente nos
critérios de ingresso e estabilidade no cargo, sendo o concurso publico a unica
forma de ingresso para efetivos, enquanto comissionados e outros vinculos
possuem outras formas de entrada, como processos seletivos ou indicagoes”
(GESTORA, entrevista 2024).

Analisando a perspectiva da entrevistada, € possivel descrever a coexisténcia
de diversos tipos de vinculos na organizacéo e destacar as diferengas nos critérios
de ingresso e estabilidade no cargo. A profissional aponta que, enquanto os efetivos
tém estabilidade garantida por meio de concurso publico, os comissionados e
demais vinculos ingressam por processos seletivos ou indicagdes, o que sugere
uma menor seguranga no cargo. Essa falta de estabilidade no emprego, conforme
Branco (2020), pode apresentar algum tipo de ameacga aos mecanismos de protegao

social e da organizagao.

4.2.2 Critérios de ingresso e selegdo:

No processo seletivo destinado a estagiarios, a gestora destacou o programa
“‘Pontapé”, atualmente chamado “Primeiro Emprego”, do Governo Estadual. Em
colaboragédo com faculdades e universidades, o programa tem como objetivo facilitar
a insercado de estudantes no mercado de trabalho, especialmente no setor publico,
abrangendo diversos 6rgaos governamentais.

Englobando os comissionados, “grande parte das contratagdes é feita por
indicacbes, sendo feita uma analise prévia do curriculo e posteriormente o
encaminhamento para a entrevista e entrega das documentagdes para a efetivagao”
(GESTORA, entrevista 2024). A entrevistada complementa que alguns
comissionados ja passaram pelo cargo de estagiario, sendo efetivados apoés
indicagao dos respectivos chefes.

A profissional cita uma reforma em andamento relacionada aos processos
seletivos de comissionados, de modo a ter uma melhor estruturagao, segundo ela. A
gestora descreve que o foco € garantir que os comissionados sejam selecionados
com base em competéncias e alinhamento com a cultura organizacional. “Essa nova
pratica tem como um dos objetivos evitar a famosa Indicagdo dentro da organizagao
sem que o profissional selecionado tenha uma competéncia adequada para o cargo
e a devida identificacdo com o setor” (GESTORA, entrevista 2024), garantindo

assim, de acordo com a entrevistada uma maior eficiéncia de selegao.
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Nesse subtopico da entrevista, a gestora relata o papel das indicagdes
pessoais nas contratacbes de comissionados, sendo descrito como pratica comum,
com uma analise superficial do curriculo antes da entrevista e efetivagdo. A reforma
mencionada pela profissional € uma tentativa de profissionalizar e legitimar as
contratagdes, minimizando a influéncia de redes de indicacdo pessoal que,
tradicionalmente, comprometem a eficiéncia e a adequacido dos selecionados ao
cargo. Tal fato corrobora com o pensamento de Chiavenato (2014), que enfatiza a
necessidade de estratégias que envolvam a selecdo, o desenvolvimento e a

retencao de talentos para atender as metas organizacionais

4.2.3 Treinamento e capacitagéo:

A respondente relata que o atual modelo de treinamento e capacitagao é
passivo, ou seja, “s6 sdo realizadas as capacitagbes quando ha uma demanda por
parte dos setores” (GESTORA, entrevista 2024). A solicitagdo parte dos setores para
um setor responsavel por organizar a capacitagao junto a instituicbes profissionais
previamente cadastradas.

Ainda na visao da gestora, a intengédo € que a organizagao passe a trabalhar
de forma mais ativa no processo de capacitagédo, ou seja, ndo apenas respondendo
as solicitacbes, mas se antecipando as necessidades de treinamento. “Essa
estratégia envolve a implementagdo de um mapeamento de competéncias, de modo
a entender quais sado as necessidades especificas de cada setor e servidor, a fim de
oferecer os cursos de maneira proativa, antes mesmo que os setores solicitem”
(GESTORA, entrevista 2024).

De modo a exemplificar, a gestora relata que para os estagiarios, o setor
responsavel pela organizagdo das capacitagdes em parceria com o programa
“Pontapé” oferece um curso obrigatorio para os ingressantes, de modo que haja uma
familiarizacdo do estagiario para com o ambiente publico organizacional,
compreendendo os direito e deveres, os principios éticos e as boas condutas no
ambiente de trabalho.

Por outro lado, na esfera dos servidores comissionados e efetivos, esse
mesmo setor possibilita cursos e capacitagdes de modo a aprimorar as condutas e a
eficiéncia no ambito organizacional. “Recentemente houve o oferecimento de cursos

como Power Bl e Gestdo de Projetos, ambos com o objetivo de capacitar os
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servidores para possiveis demandas futuras com a adogao de tecnologias de gestéao
cada vez mais crescentes nos setores” (GESTORA, entrevista 2024).

A gestora critica esse o0 modelo passivo e propdée um mais proativo, onde a
organizagao antecipe as necessidades de treinamento por meio de um mapeamento
de competéncias, buscando oferecer capacitacbes de forma estratégica. Essa
abordagem vai no mesmo direcionamento de Lima et al (2023), o qual afirma que
um processo de capacitagdo em uma instituigdo valoriza a imagem e contribui para a
qualidade dos servigos prestados, além de aumentar a eficiéncia operacional. A
mengao ao curso obrigatério para estagiarios, dentro do programa "Pontapé",
exemplifica um esforco para familiarizar os novos ingressantes com o ambiente
publico, abordando direitos, deveres e condutas éticas. Ja para servidores
comissionados e efetivos, cursos como Power Bl e Gestdo de Projetos ilustram a

busca por aprimorar a eficiéncia e a adaptagao as tecnologias emergentes.

4.2 .4 Avaliacdo de desempenho:

A profissional aponta que, atualmente, a avaliacdo de desempenho s é
aplicada aos servidores em estagio probatério, ou seja, durante os trés primeiros
anos de servidores efetivos no final de cada ano. “Além disso, para os servidores
que almejam ou solicitam uma progresséo de carreira € necessaria a realizagéo de
uma outra Avaliagdo de Desempenho” (GESTORA, entrevista 2024).

Ao analisar o ponto de vista da gestora, € compreendido que ha uma
limitacdo no tocante a avaliacdo de desempenho, com a formalidade de tal pratica
apenas para os efetivos em um determinado periodo. Todavia, a entrevistada citou
que “ha uma avaliagao dos servidores de forma informal, existindo uma analise no
que tange a produtividade do servidor, ou seja, quanto essa pessoa consegue
entregar” (GESTORA, entrevista 2024). A entrega citada por ela esta associada ao
cumprimento de metas, tarefas ou objetivos preestabelecidos.

Um ponto importante é a analise do alinhamento das tarefas desempenhadas
com a formacao ou aos interesses do servidor. “Esse critério considera a afinidade
entre as atividades realizadas e a capacitagao do profissional, 0 que pode impactar a
motivagdo e qualidade do trabalho” (GESTORA, entrevista 2024). Além disso, a
respondente cita que o comprometimento do servidor com a organizagao também é
um critério relevante, sugerindo que a avaliagcdo considere a dedicagdo e

responsabilidade com as fungdes e os objetivos da instituicao.
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O trabalho colaborativo é destacado como “essencial” pela gestora,
reforcando que o desempenho ndo é apenas individual, mas também como a
pessoa contribui para o sucesso da equipe e o ambiente coletivo. A analise também
considera o interesse e o esforco do servidor no seu proprio desenvolvimento
profissional, indicando que o “crescimento e a evolugdo continua sao pontos
importantes para medir o desempenho” (GESTORA, entrevista 2024).

Com a analise das percepcdes da servidora, foi ressaltado que € necessaria
uma avaliacdo de desempenho mais estruturada para todos os servidores
independentemente do vinculo, para o aprimoramento das atividades e atitudes dos
servidores. Esse relato pela gestora, segue o pensamento de Tessaro et al (2018), o
qual entende que a avaliagdo de desempenho é crucial para o desenvolvimento do
profissional e dos resultados das organizagdes.

4.2.5 Desafios da gestao de pessoas no gerenciamento dos diferentes vinculos:

Um dos desafios centrais identificados € a resisténcia de profissionais efetivos
em aceitar a lideranga de comissionados. Como relatado, “Isso se da, em parte, pelo
fato de os efetivos terem estabilidade, o que muitas vezes pode reduzir o respeito a
hierarquia ou a importéncia dada as orientagbes dos comissionados” (GESTORA,
entrevista 2024). A estabilidade dos concursados pode gerar a percepgao de que
suas posigdes nao estao em risco, independentemente de quem esteja na gestao.

A questdo da hierarquia é enfatizada pela entrevistada, com a necessidade
de que os subordinados compreendam que a posi¢cao de lideranca foi atribuida a
alguém com conhecimento e expertise para atender as necessidades do setor. Ela
salienta que esse reconhecimento € crucial para que o trabalho flua de forma
harmonica. “Entretanto, parece haver uma dificuldade em fazer com que os efetivos
respeitem essa hierarquia, devido a sensacdo de seguranga e permanéncia no
cargo” (GESTORA, entrevista 2024).

A resisténcia as mudancas é outro ponto critico levantado, especialmente
quando “esses profissionais efetivos sentem que n&o serdo afetados por
transformacdes na gestdo ou nas politicas internas” (GESTORA, entrevista 2024). A
profissional acredita que a estabilidade no cargo pode diminuir o senso de urgéncia
e a disposicdo para se adaptar ou engajar em novos processos ou diregdes

organizacionais.
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Em contraste, a entrevistada sugere que ¢é mais facil gerenciar
comissionados, uma vez que eles “estdo cientes de que suas posi¢cdes sao
temporarias e atreladas ao tempo de gestdo” (GESTORA, entrevista 2024). Segundo
ela, essa condigdo cria uma maior propensao para que se engajem e apresentem
resultados, sabendo que a permanéncia no cargo depende de sua performance e da

continuidade da gestao.

Embora gerenciar comissionados seja visto como relativamente mais facil,
ha também o desafio de lidar com aqueles que, ao estarem ha muito tempo
na funcéo, passam a acreditar que ndo serdao removidos, o que pode gerar
problemas de acomodacéo e falta de entrega (GESTORA, entrevista 2024).

O principal desafio destacado pela gestora € o equilibrio entre liderar
profissionais efetivos e comissionados, com os primeiros oferecendo maior
resisténcia devido a estabilidade no cargo, e os segundos, ainda que mais faceis de
gerir inicialmente, também podendo apresentar dificuldades relacionadas a
acomodacao. “A questao da hierarquia e do respeito a lideranga é fundamental para
superar esses desafios, especialmente em ambientes onde mudangas sao
necessarias” (GESTORA, entrevista 2024).

Aqui nesta secdo, € possivel notar um enfrentamento ativo por parte da
profissional no que tange a resisténcia de efetivos a lideranga do gestor em cargo de
comissao, e a acomodagao de comissionados em cargos prolongados. Essa atitude
pde em questionamento por parte de sua equipe, o seu papel de lider eficiente,
tendo em vista que Goleman (2000) defende que com uma lideranga eficaz, é
possivel desempenhar um papel vital na inspiragdo e no engajamento dos

colaboradores.

4.2.6 Medidas para superar desafios:

“A  Superintendéncia tem trabalhado na implementagcdo de mudancgas
estratégicas para melhorar a gestdo de pessoas” (GESTORA, entrevista 2024). A
profissional menciona a importéncia de um planejamento estratégico que comegou a
ser colocado em pratica em 2023, com foco na valorizacdo de pessoas e
desenvolvimento de competéncias. O objetivo, segundo ela, € superar resisténcias
as mudancgas e criar um ambiente de maior colaboracdo e foco no crescimento e

bem-estar dos servidores.
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A entrevistada aborda um ponto sensivel relacionado a gestdo de pessoas
que nao se alinham com a visao de futuro da organizagdo. Uma medida que tem
sido adotada pela gestora é a substituicdo de profissionais que n&o "vestem a
camisa ou ndo estéo abertos as mudancas” (GESTORA, entrevista 2024). Ela relata
que € um processo dificil, mas muitas vezes necessario para garantir que a equipe
esteja comprometida com os objetivos da organizacgao.

A visao de futuro mencionada pela superintendente é a constru¢do de um RH
moderno, “que va além das atividades tradicionais de gestédo de folha de pagamento,
férias e pontos, passando a focar na qualidade de vida e no bem-estar dos
servidores” (GESTORA, entrevista 2024). Esse conceito esta alinhado com
tendéncias contemporaneas de recursos humanos que enfatizam a valorizagdo de
pessoas por meio do desenvolvimento continuo, capacitacdo, educacao e eventos
de conscientizagao.

Ao ser perguntada sobre as medidas tomadas para superar os desafios, a
gestora destacou o desafio de lidar com resisténcias as mudangas e a necessidade
de criar um ambiente mais colaborativo e orientado ao crescimento e bem-estar dos
servidores. Um aspecto delicado que foi notado € a substituicdo de profissionais que
nao se alinham a visdo de futuro da organizagao, um processo considerado dificil,
mas necessario, na visdo da superintendente, para garantir o comprometimento da
equipe. Contudo, essa pratica adotada é oposta a que é defendida por Chiavenato
(2014), o qual defende a identificacdo das necessidades de treinamento e a criagdo
de programas que ajudem no crescimento profissional como parte do processo de

desenvolver pessoas.

4.2.7 Politica remuneratoria:

A entrevistada cita que a politica remuneratéria entre os estatutarios é
definida pelo artigo 47 da Lei 7.973/2018, que constitui a remuneragdo com
Vencimento, Adicionais por tempo de servico, Prémio de Produtividade Fiscal,
Adicional Noturno, Adicional de Transporte e Alimentagdo, e demais vantagens
pecuniarias previstas para o servidor publico civil. Ela complementa falando sobre a
remuneragao dos comissionados, que é especificada pela Lei Delegada N° 48 de 30
de dezembro de 2022, em seu anexo VII.
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Essa exposigao por parte da gestora vai na mesma diregao do pensamento
de Chiavenato (2014), o qual afirma que os beneficios econbémicos € um elemento

fundamental para a atragao e retencao de talentos.

4.2 .8 Desligamento e exoneragéo:

A gestora relata que o desligamento de funcionarios efetivos ocorre em
situagdes graves, que envolvem condutas fora dos padrdes éticos ou prejudiciais ao
Estado. “Nao € algo comum ou facil de acontecer, sendo necessario um processo
administrativo” (GESTORA, entrevista 2024). O desligamento de um efetivo, de
acordo com os relatos da entrevistada, envolve a abertura de um processo que sera
avaliado por diversas entidades dentro do Estado, garantindo uma analise minuciosa
da conduta.

“E evidenciada a existéncia de varias camadas de protecdo para os efetivos,
0 que é tipico do servigo publico, onde ha estabilidade e a necessidade de proteg¢ao
contra demissdes arbitrarias” (GESTORA, entrevista 2024). Para que o processo de
desligamento ocorra, a servidora enfatiza que o erro ou falha cometida pelo
funcionario precisa ser "muito grave", reforcando a ideia de estabilidade e protegéo
do efetivo no servigo publico.

Por outro lado, o desligamento de comissionados parece ser mais flexivel e
menos formal. E relatado por ela, que a causa para demissdo pode estar
relacionada a avaliagdes insatisfatérias de entregas pessoais, falta de adequagao ao
cargo, ou até mesmo decisdes discricionarias do gestor. “Diferente dos efetivos, a
demissdao dos comissionados é atribuida diretamente ao gestor da area”
(GESTORA, entrevista 2024). O RH, de acordo com a entrevistada, tem um papel
apenas de apoio administrativo, ndo sendo responsavel por contestar as decisdes
de exoneracéo tomadas pelos gestores.

A gestora complementa afirmando que a demissdo dos comissionados pode
ocorrer por uma série de motivos, “‘como desempenho inadequado ou
desalinhamento com o perfil exigido pelo cargo” (GESTORA, entrevista 2024). Isso
reflete a natureza temporaria e mais volatil dos cargos comissionados, que sao
geralmente de confianga e mais suscetiveis a mudangas organizacionais. O principal
ponto de contraste é a diferenga na estabilidade entre os funcionarios efetivos e

comissionados. Enquanto os efetivos estdo protegidos por um processo
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administrativo rigoroso, os comissionados podem ser desligados com base em uma
avaliagao mais subjetiva do gestor.

O conteudo abordado nesse subtdpico da entrevista evidencia a diferenca
significativa entre os processos de desligamento de funcionarios efetivos e
comissionados no setor publico. Essa distingdo entre a rigidez no desligamento dos
efetivos e a volatilidade dos comissionados reforga a diferenga fundamental na
natureza dos dois vinculos: os efetivos, com estabilidade, tém maior protegcédo contra
demissdes arbitrarias, enquanto os comissionados, ocupando cargos de confianga,
estdo mais sujeitos a decisdes discricionarias € mudangas organizacionais. Essa
falta de estabilidade para os servidores em cargos de comissdo, de acordo com
Branco (2020), pode apresentar ameagas aos mecanismos de prote¢ao social e da

organizagao.

4.2.9 Comunicagao interna:

Foi relatado pela gestora, que a Assessoria de Comunicagdo € apresentada
como o0 0Orgao responsavel por gerenciar a comunicagao interna dentro da
organizagado. Ela coordena a disseminagdo de informagdes, sendo uma ponte
essencial entre a administracdo e os servidores, tanto efetivos quanto
comissionados.

A entrevistada afirma que o uso do e-mail corporativo como meio de
comunicagéao refor¢ca a formalidade e oficialidade das mensagens, “sendo um canal
amplamente utilizado em ambientes institucionais para garantir que informacgdes
cheguem de forma clara e documentada” (GESTORA, entrevista 2024). A inclus&o
do WhatsApp como ferramenta de comunicacdo mostra uma adaptagcdo a meios
mais ageis e modernos, permitindo uma comunicagdo mais imediata e acessivel.

Esse canal & particularmente util para mensagens rapidas e para alcangar
servidores que possam estar fora do ambiente fisico de trabalho. A intranet é
destacada por ela como um canal centralizado para a divulgagao de informacgdes e
acontecimentos internos. “Esse ambiente serve como um espaco dedicado para que
os funcionarios acessem informagdes de maneira organizada e detalhada,
oferecendo um repositério de conteudo relevante a rotina da organizagao”
(GESTORA, entrevista 2024).

A combinagao de canais mais formais (e-mail e intranet) com meios mais

ageis (WhatsApp) demonstra uma flexibilidade e preocupagado com a eficiéncia da
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comunicagado. Essa diversidade de plataformas ajuda a garantir que mensagens
importantes sejam recebidas em tempo habil e que informagdes de carater
institucional sejam devidamente registradas e arquivadas.

A gestora aponta que o e-mail corporativo reforca a formalidade e a
oficialidade das mensagens, garantindo clareza e registro documental, o que é
essencial em ambientes institucionais. A intranet é apresentada como um repositorio
centralizado e organizado de informagbes internas, facilitando o acesso aos
conteudos relevantes para os funcionarios. A combinagdo de canais formais (e-mail
e intranet) com ferramentas ageis (WhatsApp) demonstra uma flexibilidade que visa
aumentar a eficiéncia da comunicagao, visto que na perspectiva de Santos e Cruz

(2019), a comunicagao eficaz € fundamental para o sucesso organizacional.

4.3 Os diferentes vinculos e seu gerenciamento na organizacao a partir dos geridos que
sao efetivos
4.3.1 Treinamento e capacitacdo na percepc¢ao dos efetivos

O primeiro efetivo considera que “os treinamentos oferecidos pela
organizagao ainda s&o insuficientes e ha muito espago para melhoria” (EFETIVO 1,
entrevista 2024). Essa resposta aponta para uma possivel lacuna no
desenvolvimento profissional continuo, tanto para servidores efetivos quanto
comissionados, 0 que pode afetar a performance geral da equipe.

A entrevista com a servidora 2 revela a visao de que o treinamento oferecido
pela organizacdo é bastante seletivo, sugerindo que ha oportunidades limitadas e
uma falta de acessibilidade para todos os servidores. “O treinamento poderia ser
significativamente melhorado” (EFETIVO 2, entrevista 2024), o que indica a
necessidade de maior investimento no desenvolvimento profissional de todos os
colaboradores, sejam eles efetivos ou comissionados.

A percepcdo da entrevistada 3 sobre o treinamento oferecido pela
organizagdo € de insatisfacdo. “Apesar de haver cursos EAD e algumas opgdes
presenciais pelo setor que oferece treinamento e capacitacdo, ha uma falta de
acompanhamento e orientagdo mais direcionada” (EFETIVO 3, entrevista 2024). A
servidora percebe uma lacuna na forma como a organizagao gerencia o treinamento,
pois “ndo ha um incentivo ou controle adequado para alinhar as capacitagoes as
atividades especificas do servidor” (EFETIVO 3, entrevista 2024). Essa critica
sugere que, embora 0s recursos estejam disponiveis, o aproveitamento deles é

limitado pela auséncia de uma estratégia estruturada
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Nesse aspecto da entrevista, todos os efetivos apontam que os treinamentos
oferecidos pela organizagcdo sao insuficientes ou mal direcionados. Existe um
consenso de que o desenvolvimento profissional necessita de maior investimento e
alinhamento as fung¢des dos servidores, tanto efetivos quanto comissionados.

A andlise das entrevistas revela uma percepgao generalizada de insatisfagcao
com os treinamentos oferecidos pela organizagédo, tanto por servidores efetivos
quanto comissionados. O primeiro entrevistado aponta que os treinamentos sao
insuficientes, indicando uma lacuna no desenvolvimento continuo que pode
comprometer o desempenho da equipe. A segunda entrevistada destaca a
seletividade das oportunidades de capacitacdo, sugerindo falta de acessibilidade e
equidade entre os servidores. Ja a terceira entrevistada critica a auséncia de
orientagdo direcionada e incentivo, apesar da existéncia de recursos, evidenciando
que a falta de uma estratégia estruturada limita o aproveitamento dos treinamentos.
Em conjunto, essas criticas apontam para a necessidade urgente de maior
investimento e um melhor alinhamento das capacitagdes as funcdes especificas dos
servidores, de modo que haja uma melhoria continua na organizagdo conforme
salienta Chiavenato (2014).

4.3.2 Avaliagao de desempenho na percepgao dos efetivos

Sob o aspecto da avaliagcdo de desempenho, ha um reconhecimento da
importancia da avaliagdo de desempenho entre os entrevistados, mas com ressalvas
sobre sua aplicacao.

O entrevistado 1 acredita que a avaliagao de desempenho € um excelente
instrumento, mas sublinha a importancia de seu uso correto. Isso pode refletir uma
preocupagao com a transparéncia e a objetividade dos critérios utilizados, ele
considera que “a avaliagao atual talvez ndo seja sempre aplicada de forma eficaz ou
justa” (EFETIVO 1, entrevista 2024).

A importancia das avaliacbes de desempenho é destacada pela segunda
entrevistada como “um instrumento importante, tanto para a instituicdo quanto para o
servidor” (EFETIVO 2, entrevista 2024). A servidora reconhece seu valor,
ressaltando a relevancia de proporcionar um feedback que ajude no crescimento
individual e organizacional. A importancia atribuida a avaliagdo indica que ha
potencial para aprimorar a forma como ela € conduzida, especialmente no contexto

de gerar valor para todas as partes envolvidas.
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A entrevistada 3 destaca uma lacuna importante: “ndo ha avaliacido para
cargos comissionados” (EFETIVO 3, entrevista 2024). Ela acredita que isso se deve
ao fato de tais cargos serem ocupados com base na confianga e amizade com
gestores, o que cria uma situagdo de falta de engajamento e potencial perda de
eficiéncia organizacional. “Para os efetivos, a avaliagdo esta ligada a progressao de
carreira, mas a auséncia de avaliagdo para comissionados representa uma
desigualdade, que pode afetar a motivacdo e o desempenho” (EFETIVO 3,
entrevista 2024).

A analise das entrevistas sobre a avaliacdo de desempenho evidencia sua
importancia, mas também revela preocupacdées com sua aplicagdo. O primeiro
entrevistado reconhece o valor do instrumento, porém critica sua aplicagcao,
questionando a transparéncia e a objetividade dos critérios. A segunda entrevistada
reforca a relevancia da avaliagdo, destacando seu papel no crescimento tanto
individual quanto organizacional, sugerindo que o feedback pode ser mais efetivo. Ja
a terceira entrevistada aponta uma falha significativa: a auséncia de avaliagdo para
cargos comissionados, 0 que cria uma disparidade em relacdo aos servidores
efetivos, afetando a motivagado e a eficiéncia organizacional. Essa percepc¢ao vai
contraria o estudo de Tessaro et al (2018), que salienta a avaliagcdo de desempenho

como crucial para o desenvolvimento profissional e da organizacéo.

4.3.3 Politica remuneratéria na percepcgao dos efetivos

Todos os entrevistados percebem uma grande disparidade salarial entre
servidores efetivos e comissionados, sugerindo a necessidade de uma revisao da
politica de remuneragao.

O servidor 1 relata que a percepgao de uma “grande disparidade entre as
remuneragdes de servidores efetivos e comissionados é um ponto sensivel”
(EFETIVO 1, entrevista 2024). O uso do termo "abismo" reforga o descontentamento
e a sensacéao de injustica salarial. Para ele, seria necessaria uma adequagéo para
equilibrar os valores, o que provavelmente esta relacionado a uma maior valorizagao
do trabalho em comissao.

A segunda servidora percebe que existe uma diferenga significativa entre os
salarios dos servidores efetivos e comissionados. “A adequacao salarial entre os
diferentes vinculos poderia ser mais equilibrada” (EFETIVO 2, entrevista 2024). Essa
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resposta aponta para uma insatisfagdo com a politica de remuneragcdo da
organizagéao, sobretudo no que tange aos servidores comissionados.

E percebido essa diferenca também pela terceira servidora, que menciona
uma grande disparidade salarial entre servidores comissionados e efetivos, por
estes possuirem um plano de carreira definido. “A dificuldade em aumentar as
remuneragdes dos comissionados é devido a necessidade de alteragdes legislativas”
(EFETIVO 3, entrevista 2024). Esse fato percebido pela entrevistada aponta para um
sistema rigido que limita as possibilidades de equiparagao salarial.

A analise das entrevistas destaca uma percepcdo comum de disparidade
salarial significativa entre servidores efetivos e comissionados, apontando a
necessidade de uma revisdo na politica de remuneracdo. O primeiro entrevistado
enfatiza o "abismo" salarial, refletindo insatisfagdo e sugerindo um ajuste que
valorize mais os cargos comissionados. A segunda entrevistada também percebe
essa diferenga e sugere que uma maior equidade entre os vinculos seria desejavel.
Ja a terceira entrevistada relaciona a dificuldade de equiparagéo salarial a rigidez
legislativa, o que limita aumentos para comissionados. Fioravanzo et al (2020),
afirma que uma organizagcédo que apresenta um plano remuneratério bem definido e
com atualizagbes constantes promove a motivacdo do colaborador. Contudo, o
consenso sobre essa disparidade indica uma insatisfagdo generalizada com o

sistema atual de remuneracéo.

4.3.4 Exoneracgao e desligamento na percepgao dos efetivos

Os entrevistados destacam a diferenga no processo de desligamento entre
servidores efetivos e comissionados, criticando a falta de clareza e transparéncia
nas exoneracgdes dos comissionados.

O efetivo 1 relata que a percepgao de arbitrariedade no desligamento de
servidores comissionados, indica uma insatisfacdo com a forma como esse processo
€ conduzido. Ele sugere que ha “falhas na gestdo de pessoas e na clareza de
critérios para exoneragbes ou desligamentos, o que pode gerar um clima de
insegurancga entre os funcionarios” (EFETIVO 1, entrevista 2024).

A diferenga no processo de desligamento de comissionados e efetivos € vista
pela segunda respondente como problematica. “Enquanto os comissionados sao,
muitas vezes, desligados sem justificativa clara, os efetivos passam por um processo

administrativo mais formal” (EFETIVO 2, entrevista 2024). Essa disparidade sugere
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uma critica a falta de justificativa no desligamento de comissionados, o que destaca
uma preocupagao com a transparéncia e justica no desligamento de comissionados,
sugerindo que as decisbes muitas vezes ndo sdo bem fundamentadas, sob o ponto
de vista dela.

A terceira entrevistada cita como um ponto critico a diferenga nas regras de
desligamento entre efetivos e comissionados. “Efetivos dificiimente sdo exonerados,
mesmo com processos judiciais, enquanto comissionados podem ser demitidos a
qualquer momento” (EFETIVO 3, entrevista 2024). A entrevistada acredita que ha
injustica em ambos os casos, “efetivos que podem manter seus cargos apesar de
problemas sérios, enquanto que comissionados podem ser exonerados sem
consideragdo por suas competéncias, em funcdo das mudangas de gestao”
(EFETIVO 3, entrevista 2024).

As criticas a disparidade no processo de desligamento entre servidores
efetivos e comissionados, apontando falta de clareza e transparéncia nas
exoneragdes dos comissionados. O primeiro entrevistado destaca a percepcgao de
arbitrariedade, sugerindo que a auséncia de critérios claros gera inseguranga entre
os funcionarios. A segunda entrevistada reforga essa critica, apontando que,
enquanto os efetivos enfrentam um processo mais formal, os comissionados sao
desligados sem justificativas consistentes, o que levanta preocupagdes sobre a
justica no processo. A terceira entrevistada vé injustica em ambos o0s casos,
ressaltando que efetivos dificilmente sdo exonerados, enquanto comissionados
enfrentam desligamentos frequentes e sem consideragado por suas competéncias,
especialmente durante mudangas de gestdo, o que pode, na visdao de Branco
(2020), ameacar os mecanismos de protecao social. Essas percepg¢des indicam uma
necessidade de maior equidade e transparéncia nos processos de desligamento.

4.3.5 Comunicagao na percepc¢ao dos efetivos

Todos os efetivos mencionam falhas significativas na comunicagéo interna,
destacando a falta de alinhamento entre gestores e servidores. O entrevistado 1
sente que a comunicagao poderia melhorar significativamente, mais especificamente
nas questdes internas. Segundo ele, “ha a necessidade de encontros mais
frequentes entre gestores e servidores, com o objetivo de alinhar metas e projetos”
(EFETIVO 1, entrevista 2024). A falta de uma comunicagao clara e constante pode

prejudicar a coesdo da equipe e o alcance de resultados.
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A comunicagdo entre gestores e servidores, tanto efetivos quanto
comissionados, € apontada pela segunda servidora como um ponto de “grande
falha” (EFETIVO 2, entrevista 2024). A entrevistada percebe “um abismo entre teoria
e a pratica, o qual provocou uma decepgao” (EFETIVO 2, entrevista 2024). Isso
sugere que as diretrizes de comunicagao nao sao implementadas de maneira eficaz,
0 que proporciona uma lacuna e uma falta de integracao entre os diferentes vinculos
de servidores, podendo impactar negativamente o engajamento e a eficacia das
equipes. O ponto levantado pela entrevistada em que gerou sua decepgao foram os
desligamentos recentes que houveram no setor, “sem uma justificativa plausivel"
(EFETIVO 2, entrevista 2024).

A comunicagdo € outro aspecto deficitario, de acordo com terceira
entrevistada. Ela observa que ndo ha distingdo significativa entre efetivos e
comissionados, mas “ha uma falta geral de eficiéncia na comunicagdo, com cada
gestor utilizando suas caracteristicas individuais para gerenciar esse aspecto, sem
uma padronizagdo ou processo eficaz que envolva todos os niveis da organizagéo”
(EFETIVO 3, entrevista 2024). Isso sugere um desalinhamento entre gestores e
servidores, afetando a implementagdo de novas iniciativas e a gestdo como um
todo.

A andlise revela falhas substanciais na comunicacgéao interna entre gestores e
servidores, tanto efetivos quanto comissionados, destacando a falta de alinhamento
e de clareza. O primeiro entrevistado aponta para a necessidade de encontros mais
frequentes com o objetivo de alinhar metas e projetos, sugerindo que a comunicagao
interna poderia melhorar significativamente. A segunda entrevistada ressalta um
"abismo entre teoria e pratica", destacando sua decep¢do com a falta de
justificativas para desligamentos recentes, refletindo a ineficacia das diretrizes de
comunicacado. A terceira entrevistada corrobora essa visdo ao observar que a
comunicagdo € gerida de forma individual pelos gestores, sem padronizagdo ou
processo eficaz, resultando em um desalinhamento que prejudica a implementagao
de novas iniciativas e a coesdo da equipe. Essas percepgcbes aponta uma
incoeréncia ao que é teorizado por Santos e Cruz (2019), os quais afirmam que uma
comunicacao eficaz é fundamental para o sucesso organizacional.

A entrevista com os servidores em cargo efetivo evidenciou que ha criticas
sobre a gestdo de pessoas na organizagdo, apontando insuficiéncia nos

treinamentos, falta de avaliacbes para comissionados, disparidade salarial entre
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efetivos e comissionados, arbitrariedade no desligamento de comissionados, e
falhas na comunicacao interna. Ha consenso entre os efetivos sobre a necessidade
de melhorias estruturais em capacitacao, avaliacdo de desempenho, politica salarial
€ comunicagdo para aumentar a transparéncia, motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores, fatores esses que (Chiavenato, 2014) acredita serem essenciais para

o bem-estar dos funcionarios e determinantes para o sucesso da organizagao.

4.4 Os diferentes vinculos e seu gerenciamento na organizacao a partir dos geridos que
sao comissionados
4.4 1 Treinamento e capacitacao na percepg¢ao dos comissionados

Os comissionados entrevistados reconhecem o esfor¢o da organizagdo em
capacitar os servidores, embora ressaltem que ha espaco para melhorias. O
entrevistado 1 menciona que a instituicdo oferece cursos preparatérios direcionados
aos servidores comissionados, “com foco em melhorar suas capacidades laborais”
(COMISSIONADO 1, entrevista 2024). Como exemplo, ele cita a parceria recente
realizada pela organizagcdo com a FGV, com o oferecimento de cursos na area de
gestao de projetos e de Power Bl para os comissionados e efetivos. Isso demonstra
um esfor¢o da organizagdo em capacitar os servidores para aprimorar as execugoes
das atividades.

A servidora 2 tem a percepcao de que os treinamentos oferecidos “sao bons,
mas limitados em algumas areas” (COMISSIONADA 2, entrevista 2024), o que
demonstra que ha espagco para melhorias no desenvolvimento continuo dos
servidores. O termo “limitado” utilizado por ela, sugere que ha areas especificas que
carecem de investimento, como exemplificado, a area de gestdo da folha salarial,
que carece, segundo a entrevistada, de um treinamento mais especifico, e a
“padronizacdo de um processo para que novos comissionados ou efetivos tenham
um caminho a seguir, de modo a n&o ficarem perdidos, evitando erros sistematicos”
(COMISSIONADA 2, entrevista 2024).

O comissionado 3 descreve o treinamento na organizagdo como segmentado
e especifico para cada tipo de cargo. “Ha uma maior capacitagdo para atividades
administrativas no caso dos cargos comissionados, enquanto cargos efetivos, com
funcdes mais especializadas, como a fiscalizacao, tém treinamento direcionado para
suas atividades especificas” (COMISSIONADO 3, entrevista 2024).

A analise dos relatos dos servidores comissionados aponta que, embora haja
um esfor¢co da organizagdo em capacitar os servidores, ainda ha espago para
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melhorias. O primeiro entrevistado destaca a oferta de cursos preparatorios,
exemplificando a parceria com a FGV para capacitagcbes em gestdo de projetos e
Power Bl, o que demonstra o compromisso da organizagdo em aprimorar as
habilidades dos servidores. No entanto, a segunda entrevistada considera os
treinamentos "bons, mas limitados", especialmente em areas como a gestao da folha
salarial, sugerindo a necessidade de um treinamento mais especifico e de processos
padronizados. Ja o terceiro entrevistado observa que os treinamentos sao
segmentados conforme o tipo de cargo, com maior foco em capacitagéo
administrativa para comissionados e treinamentos especializados para efetivos,
como os de fiscalizagdo. Isso evidencia uma abordagem direcionada, mas com
percepgodes distintas entre os comissionados, o que evidencia lacunas que precisam
ser preenchidas para garantir um desenvolvimento mais abrangente para que possa
corroborar com o pensamento de Chiavenato (2014), quem afirma que o processo

de treinamento faz parte da pratica de desenvolver pessoas.

4.4.2 Avaliacdo de desempenho na percepcao dos comissionados

Existe consenso entre os entrevistados de que a avaliacdo de desempenho é
aplicada principalmente aos servidores efetivos, e que os comissionados ficam a
margem desse processo formal. “A avaliagdo de desempenho é aplicada
principalmente aos servidores efetivos, sendo um instrumento para progresséo de
carreira” (COMISSIONADO 1, entrevista 2024). No entanto, de acordo com o
primeiro entrevistado, os comissionados ndo passam pelo mesmo processo formal.
Isso pode indicar a presenc¢a de uma lacuna no sistema de avaliagdo de servidores
comissionados, o que pode impactar no seu desenvolvimento e reconhecimento.

A comissionada 2 acredita que a avaliacdo de desempenho poderia ser mais
bem aproveitada, sugerindo que “o processo atual ndo esta sendo utilizado ao
maximo para promover melhorias, tanto para efetivos quanto comissionados”
(COMISSIONADA 2, entrevista 2024).

“A avaliagdo de desempenho é mais focada nos servidores efetivos, uma vez
que ela impacta diretamente a progressao funcional desses servidores”
(COMISSIONADO 3, entrevista 2024). Para o terceiro entrevistado, por ndo haver
uma progressdo funcional formal para os comissionados, a avaliagdo de

desempenho tem menor relevancia.
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A analise revela que ha um consenso entre os entrevistados de que a
avaliagao de desempenho é aplicada predominantemente aos servidores efetivos,
deixando os comissionados a margem desse processo formal. Essa excluséo
contraria o pensamento de Chiavenato (2014), ao avaliar que acaba sendo um erro,
pois ndo permite a identificacdo da contribuicdo que os individuos exercem na
organizagdo. O primeiro entrevistado destaca que a avaliagdo serve como
instrumento de progressao de carreira para efetivos, mas n&o se aplica da mesma
forma aos comissionados, indicando uma possivel lacuna que pode afetar o
desenvolvimento e reconhecimento desses servidores. A segunda entrevistada
sugere que o processo poderia ser melhor aproveitado para promover melhorias
tanto para efetivos quanto para comissionados. O terceiro entrevistado reforgca a
ideia de que a avaliagdo de desempenho € menos relevante para comissionados,
uma vez que nao ha progressdo funcional formal para esses servidores, o que

diminui o impacto do processo sobre eles.

4.4.3 Politica remuneratoéria na percepg¢ao dos comissionados

O entrevistado 1 percebe uma diferencga salarial significativa entre servidores
efetivos e comissionados. Ele atribui essa disparidade ao fato de que os efetivos
ingressam por meio de concurso publico, o que Ihes garante maior estabilidade e
remuneragao. Para o comissionado, “ha uma percepcdo de que o valor recebido
poderia ser maior, especialmente considerando o trabalho realizado, a
responsabilidade e a carga horaria, que é a mesma dos servidores efetivos”
(COMISSIONADO 1, entrevista 2024).

A avaliacdo da remuneragdo pela respondente 2 como "muito boa
dependendo do cargo” indica disparidades salariais entre diferentes fungdes. Isso
pode gerar segundo ela “insatisfagdo, principalmente entre aqueles que acreditam
que a remuneracgao nao esta alinhada com as responsabilidades ou o desempenho”
(COMISSIONADA 2, entrevista 2024).

Segundo o terceiro entrevistado, existe uma “disparidade entre a
remuneragao de cargos efetivos e comissionados, com os primeiros geralmente
sendo mais bem remunerados devido a um plano de carreira estruturado”
(COMISSIONADO 3, entrevista 2024).

Chiavenato (2014) aponta para os beneficios econdbmicos como um elemento

de atragcdo e retencdo de talentos. Contudo, a analise aponta uma percepgao
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generalizada de disparidade salarial entre servidores efetivos e comissionados,
contrariando a teoria do autor. O primeiro entrevistado atribui essa diferenca a
estabilidade e ao ingresso por concurso publico dos efetivos, destacando que os
comissionados, apesar de terem a mesma carga horaria e responsabilidades,
percebem que sua remuneragao poderia ser maior. A segunda entrevistada também
menciona a existéncia de variagbes salariais significativas, sugerindo que essa
desigualdade pode gerar insatisfagao, especialmente entre aqueles que sentem que
a remuneragdo ndo corresponde as suas responsabilidades ou desempenho. O
terceiro entrevistado corrobora essa visao, ressaltando que os efetivos tendem a ser

mais bem remunerados devido a existéncia de um plano de carreira estruturado.

4.4.4 Exoneragao e desligamento na percepg¢ao dos comissionados

O processo de desligamento ou exoneragdo, segundo o entrevistado 1,
ocorre por meio de comunicagao entre a chefia e o servidor, o que para ele sugere
“‘que o desligamento de comissionados é mais simples e direto, o que € comum em
cargos comissionados, que geralmente tém maior instabilidade” (COMISSIONADO
1, entrevista 2024).

A entrevistada 2 relata que o desligamento dos servidores efetivos segue
normas estabelecidas. Entretanto, no caso dos comissionados, ha uma critica a
“falta de padronizacgao e possivel falha no processo, devido ao carater de confianca
do cargo” (COMISSIONADA 2, entrevista 2024). Isso aponta para subjetividades no
processo de exoneragdo de comissionados. “Os cargos comissionados tém uma
frequéncia de exoneragao muito maior devido a sua natureza de livre nomeacao e
exoneragao” (COMISSIONADO 3, entrevista 2024). O terceiro servidor relata que
nos cargos efetivos o procedimento para desligamento € mais complexo e menos
frequente, “refletindo a estabilidade desses servidores” (COMISSIONADO 3,
entrevista 2024).

Os depoimentos apontam diferengas significativas no processo de
desligamento entre servidores comissionados e efetivos. O primeiro entrevistado
destaca que o desligamento dos comissionados € mais simples e direto, refletindo a
instabilidade tipica desses cargos. A segunda entrevistada critica a falta de
padronizagcdo no processo de exoneragdo dos comissionados, sugerindo
subjetividade devido ao carater de confiangca desses cargos. Ja o terceiro

entrevistado reforca que a exoneragcdo € mais frequente entre comissionados,
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enquanto, nos cargos efetivos, o procedimento € mais complexo e raro, refletindo a
maior estabilidade desses servidores. Isso indica uma disparidade nos processos de
desligamento, com mais incertezas para comissionados. Isso evidencia o baixo
aproveitamento de servidores que ja conhecem a estrutura e funcionamento da
organizagao, o que acaba contrariando ao que é teorizado por Uebel e Raldi (2023),
os quais afirmam que a gestdo de pessoas tem o papel fundamental de maximizar o

potencial humano.

4.4.5 Comunicagao na percepgao dos comissionados

Ha& uma percepgdo comum de que a comunicagao dentro da organizagdo nao
é ideal. A comunicagédo dentro da organizagdo, segundo o entrevistado 1, varia de
setor para setor. Ele avalia que, em sua area, “a comunicagdo € clara e objetiva,
focada principalmente no vinculo trabalhista” (COMISSIONADO 1, entrevista 2024).
A simplicidade da comunicacdo pode indicar uma boa relacédo de transparéncia, mas
pode também sugerir uma falta de detalhamento ou processos mais estruturados.

A comunicagao do gestor com efetivos e comissionados € vista pela servidora
2 como “insuficiente” (COMISSIONADA 2, entrevista 2024). Essa € uma critica
relevante, pois a comunicagao eficaz € fundamental para o bom funcionamento e
integracéo dos diversos grupos dentro da organizagao.

Ja o servidor 3 aponta que apesar das diferengas de estabilidade entre os
cargos, “a comunicagdo entre gestores e geridos é linear, respeitando uma
hierarquia formal do 6rgao” (COMISSIONADO 3, entrevista 2024). A gestdo entre
efetivos e comissionados é considerada por ele “clara e bem delimitada, com énfase
no respeito a hierarquia da organizagcao” (COMISSIONADO 3, entrevista 2024).

A analise revela uma percepcdo comum de que a comunicagcdo dentro da
organizagao necessita de melhorias. O primeiro entrevistado observa que, em sua
area, a comunicagao é clara e objetiva, focada no vinculo trabalhista, o que pode
indicar transparéncia, mas também uma possivel falta de estruturagcdo mais
detalhada. A segunda entrevistada critica a comunicagao entre gestores, efetivos e
comissionados, classificando-a como "insuficiente", apontando um ponto critico para
a integracdo e funcionamento eficaz da organizagdo. Por outro lado, o terceiro
entrevistado considera a comunicacdo linear e bem delimitada, respeitando a
hierarquia formal, destacando uma clareza na gestdo entre diferentes cargos,

embora isso ndo suprima as preocupagdes gerais de insuficiéncia. Essas
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percepcdes praticas podem comprometer a eficacia da organizagdo, visto que
Robbins (2005) salienta que a comunicagao tem um papel estratégico na gestao de
crises e de mudangas.

A partir da analise das entrevistas realizadas com os efetivos e
comissionados, fica evidente que ha diferengcas marcantes entre a gestdo desses
servidores. Essa divisao reflete desafios estruturais na administracdo de pessoas no
setor publico, conforme destacado por Chiavenato (2014), que aponta para a
necessidade de uma gestdo mais equitativa e transparente entre diferentes grupos
de servidores. As disparidades salariais, mencionadas pelos entrevistados,
corroboram a literatura sobre motivagao no trabalho, que segundo Hauck (2024),
pode ser diretamente impactada pela falta de reconhecimento e alinhamento entre
responsabilidades e remuneragdo. Além disso, a auséncia de um processo formal de
avaliacdo de desempenho para comissionados sugere uma falha no
desenvolvimento continuo desses servidores, o que nao corresponde com O
entendimento de Andrade e Cordeiro (2022), os quais relatam que esse instrumento
avaliativo é indispensavel para uma organizagdo, visto que ajuda a promover a
melhoria dos servigos prestados. A critica a comunicagéo interna da organizacgao,
vista como insuficiente por um dos entrevistados, também esta alinhada com as
discussdes de Cox (1994) sobre a importancia de um ambiente de trabalho inclusivo
e transparente para a eficacia organizacional. Em suma, a analise das entrevistas
revela lacunas significativas na gestdo de servidores comissionados e efetivos,
refletindo a necessidade de uma abordagem mais equilibrada e estruturada para
promover uma gestao de pessoas mais eficiente, o que na visdo de Uebel e Raldi

(2023), maximiza o potencial humano.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo dos anos, a busca pela exceléncia no trabalho tem se intensificado,
especialmente na area de gestao de pessoas, que desempenha um papel crucial na
retencdo e desenvolvimento de profissionais alinhados aos cargos disponiveis. A
partir dessa percepc¢ao, identificou-se a necessidade de um estudo aprofundado
sobre a gestdo de diferentes vinculos empregaticios no setor publico. Nesse
contexto, esta pesquisa explorou sobre a gestdo de vinculos diversos em uma
organizagao publica no estado de Alagoas, com o intuito de explorar as percep¢des
tanto do gestor de pessoas quanto dos profissionais geridos, sendo eles
comissionados e efetivos.

O objetivo geral da pesquisa foi alcangado com éxito: identificar como ocorre o
gerenciamento de pessoas em diferentes vinculos na organizagcédo estudada. Visto
que as percepcgoes coletadas evidenciaram uma insatisfagdo entre os profissionais,
relacionada principalmente a gestdo em aspectos como remuneragao, avaliagdo de
desempenho, processos de desligamento e comunicagéao.

O segundo obijetivo especifico, que buscava explorar os desafios e as solugdes
na gestao de vinculos sob a ética do gestor, também foi atendido. A entrevista com a
superintendente revelou desafios como a énfase na hierarquia e a resisténcia as
mudangas, especialmente entre os servidores efetivos. Para supera-los, a gestora
destacou a necessidade de um planejamento estratégico voltado a valorizagdo das
pessoas e desenvolvimento por competéncias, além da substituicdo de
comissionados que nao se adaptam as novas diretrizes.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, voltado para a percepg¢do dos geridos
sobre a gestdo, identificaram-se disparidades na administracdo de diferentes
vinculos, sobretudo em termos de remuneracdo, avaliagdo de desempenho e
capacitacdo. Essas questdes foram criticadas pelos geridos, que apontaram lacunas
na gestdo e relataram insatisfagbes em areas como desligamento, avaliacédo de
desempenho e politica remuneratoria.

As problematicas que orientaram este trabalho foram: “Como ocorre o
gerenciamento de pessoas com diferentes vinculos empregaticios na organizagao
publica?” e “Como os empregados percebem a diferenga na gestdo dos vinculos?”.
A primeira foi respondida a partir das declaragdes da gestora, que detalhou o
gerenciamento em aspectos como vinculos, critérios de selegdo, capacitacao,

avaliacado de desempenho e politica remuneratéria. A segunda foi esclarecida por
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meio das respostas dos geridos, que destacaram necessidades de aprimoramento,
especialmente em relacdo a remuneracio, exoneragao € comunicacao interna.
Diante disso, sugere-se que futuros estudos ampliem a analise para outros
setores da organizag&o, o que proporcionaria uma visdo mais abrangente sobre as
praticas de gestao de pessoas. Além disso, investigacdes adicionais sobre a gestao
de pessoal em organizagbes publicas estaduais poderiam contribuir para uma
compreensdo mais completa da gestdo organizacional e para a identificagdo de
possiveis melhorias que beneficiem o desenvolvimento dos servidores e das

instituicGes como um todo.



60

REFERENCIAS

ABAD, Alberto; ABAD, Thais Marques. Analise de conteido na pesquisa
qualitativa. Alternativas Cubanas en Psicologia, v. 10, p. 28, 2022.

AKITA, Laura da Silva; SANTOS, Gabriele Carvalho dos; VENANCIO, Gabriely
Vitéria dos Santos. Recrutamento e selegao de pessoas. 2021. Trabalho de
Concluséo de Curso - Etec, Votuporanga, 2021.

BARDIN, Laurence. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢gdes 70, 1977.

BARROSO, Beatriz Pereira. Motivagao e satisfagcao em contexto de teletrabalho:
a influéncia do apoio das chefias. 2021. Tese de Doutorado. Instituto Superior de
Economia e Gest&o. Disponivel em:
https://www.repository.utl.pt/handle/10400.5/22452. Acesso em: 06 ago. 2024.

BRANCO, Adriane Caire Castelo et al. A terceirizagao no servigo publico:
implicagcoes e desafios para a saude do trabalhador. 2020. Tese (Doutorado) —
Fundacgado Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2020. Disponivel em:
https://www.arca.fiocruz.br/bitstream/handle/icict/46207/adriane_caire_castelo_branc
o_ensp mest 2020.pdf?sequence=2&isAllowed=y. Acesso em: 04 ago. 2024.

CALDAS, Miguel Pinto; TONELLI, Maria José; LACOMBE, Beatriz.
Desenvolvimento histérico do RH no Brasil e no mundo. In: BOOG, Gustavo;
BOOG, Magdalena (Orgs.). Manual de gestao de pessoas e equipes. Sao Paulo:
Gente, 2002. p. 59-84.

CASTRO, Elaine de; OLIVEIRA, Ulisses Tadeu Vaz de. A entrevista
semiestruturada na pesquisa qualitativa-interpretativa: um guia de analise
processual. Entretextos, Londrina, v. 22, n. 3, p. 25-45, 2022. DOI: 10.5433/1519-
5392.2022v22n3p25-45. Disponivel em:
https://ojs.uel.br/revistas/uel/index.php/entretextos/article/view/46089/48619. Acesso
em: 28 ago. 2024.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos
humanos nas organizag¢ées. 4. ed. Barueri, SP: Manole, 2014.

COX, T. Cultural diversity in organizations: theory, research and practice.
Berrett-Koehler Publishers, 1994.

DA SILVA, Glénio Oliveira; DE OLIVEIRA, Guilherme Saramago; DA SILVA, Michele
Maria. Estudo de caso unico: uma estratégia de pesquisa. Revista Prisma, v. 2,
n. 1, p. 78-90, 2021. Disponivel em:
https://revistaprisma.emnuvens.com.br/prisma/article/view/44/36. Acesso em: 11
ago. 2024.

DE ANDRADE, Mayza Nazareth Silva; CORDEIRO, Adriana Tendrio. Avaliagao de
desempenho no setor publico: a perspectiva de servidores em uma instituicao
federal. Revista de Carreiras e Pessoas, v. 12, n. 2, p. 259-279, 2022. Disponivel



61

em: https://revistas.pucsp.br/index.php/ReCaPe/article/view/49959/39577. Acesso
em: 10 ago. 2024.

DE PAIVA, Adriana Borges; DE OLIVEIRA, Guilhnerme Saramago; HILLESHEIM,
Mara Cristina Piolla. Analise de conteudo: uma técnica de pesquisa qualitativa.
Revista Prisma, v. 2, n. 1, p. 16-33, 2021.

DE SOUSA, José Raul; DOS SANTOS, Simone Cabral Marinho. Analise de
conteudo em pesquisa qualitativa: modo de pensar e de fazer. Pesquisa e debate
em Educacgao, v. 10, n. 2, p. 1396-1416, 2020.

DIAS, Mariana. Capacitagao profissional: o que é e qual é a sua importancia.
GUPY. 20 set. 2024. Disponivel em: https://www.gupy.io/blog/capacitacao-
profissional. Acesso em: 21 set. 2024.

DIAS, Mariana. Guia do Recrutamento e Selegao de pessoas (R&S): o que é,
como fazer o processo e melhores técnicas. GUPY. 31 jul. 2024. Disponivel em:
https://www.gupy.io/blog/recrutamento-e-selecao#o-que-recrutamento-. Acesso em:
01 ago. 2024.

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito Administrativo. Sao Paulo: Atlas, 2019.

ENAP. Gestao estratégica de pessoas no setor publico e o sistema de
carreiras. Brasilia: ENAP, 2021. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/7645/2/M%c3%b3dul0%202%20-
%20Gest%c3%a30%20de%20Pess0as%20n0%20Setor%20P%c3%bablico.pdf.
Acesso em: 08 ago. 2024.

FACTORIAL. A histéria do RH no Brasil e a evolugao do setor. 02 nov. 2021.
Disponivel em: https://factorialhr.com.br/blog/historia-rh/. Acesso em: 19 mar. 2024.

FIORAVANZO, E.; ZILIOTTO, K. A.; STAUDT, C. B. B.; SANTOS, J. de O,
BARBACOVI, N. E.; BIANCHETTI, T.; FROSI, M.; BAVARESCO, J. A importancia
da administragao de cargos e salarios nas organizagdes / The importance of
post administration and wages in organizations. Brazilian Journal of Business, [S.
1], v. 2, n. 4, p. 3957-3974, 2020. DOI: 10.34140/bjbv2n4-031. Disponivel em:
https://ojs.brazilianjournals.com.br/ojs/index.php/BJB/article/view/21275. Acesso em:
10 mar. 2024.

FURQUIM, Maria Glaucia Dourado et al. Descrigdo dos fatores motivacionais no
setor publico: o caso da Emater—Regional Caiap6. Research, Society and
Development, v. 9, n. 8, p. €994986697-€994986697, 2020. Disponivel em:
https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/6697. Acesso em: 05 ago. 2024.

GOLEMAN, D. Leadership that gets results. Harvard Business Review, 2000.

HAUCK, Mbnica. Motivagao no trabalho: o que é, importancia e como aumentar.
18 jun. 2024. Disponivel em: https://www.rhportal.com.br/artigos-rh/motivacao-no-
trabalho-o-que-e-importancia-e-como-aumentar/. Acesso em: 05 ago. 2024.




62

JUSBRASIL. Inciso Il do Artigo 37 da Constituicao Federal de 1988. Disponivel
em: https://www.jusbrasil.com.br/topicos/10712324/inciso-ii-do-artigo-37-da-
constituicao-federal-de-1988. Acesso em: 01 ago. 2024.

JUSBRASIL. Modalidades de contratagcao de servidor publico. Disponivel em:
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/modalidades-de-contratacao-de-servidor-
publico/345520731. Acesso em: 09 ago. 2024.

KOTTER, John P. Liderando mudang¢a. Rio de Janeiro: Campus; Publifolha, 1999.

LIMA, T. M.; ROBERTO, J. C. A.; DA CUNHA, E. L.; COUCEIRO, K. do N.; DE
LIMA, O. P.; DE ARAUJO, P. C. D.; DE OLIVEIRA JUNIOR, N. J.; MADURO, M. R.
A importancia da capacitacao e formagao continua dos servidores publicos na
obtencao de exceléncia da qualidade na prestacao dos servigos publicos.
Caderno Pedagdgico, [S. I.], v. 20, n. 1, p. 101-122, 2023. DOI:
10.54033/cadpedv20n1-006. Disponivel em:
https://ojs.studiespublicacoes.com.br/ojs/index.php/cadped/article/view/1464. Acesso
em: 10 mar. 2024.

LOBO, Vera Lucia César Pereira. A cultura organizacional como gatilho da
motivacgao e satisfagdo do trabalho. 2020. Tese de Doutorado. Disponivel em:
https://comum.rcaap.pt/handle/10400.26/36485. Acesso em: 04 ago. 2024.

MARTINS, Everton. Entrevista: técnica de coleta em pesquisa qualitativa. Blog
PPEC, Campinas, v. 8, n. 1, ago. 2018. ISSN 2526-9429. Disponivel em:
https://periodicos.sbu.unicamp.br/blog/index.php/2018/08/15/entrevista/. Acesso em:
23 ago. 2024.

MARZZONI, David Nogueira Silva; PEREIRA, Yanna Patricia Araujo. Gestao de
pessoas: estudo de caso do clima organizacional em uma instituicao publica.
Research, Society and Development, v. 9, n. 7, p. e449974364-e449974364, 2020.
Disponivel em: https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/4364. Acesso em: 06
ago. 2024.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. Sdo Paulo: Malheiros,
2018.

MGISP. Modelo de governanga e gestao publica. 2023. Disponivel em:
https://www.gov.br/transferegov/pt-br/manuais/gestao/gestao/modelo-de-
governanca-e-da-gestao-publica-gestaopublicagov-br-2_0.pdf. Acesso em: 08 ago.
2024.

MIGLIOLLI, Daiane Cervelin. Recrutamento e seleg¢ao. Indaial: UNIASSELVI, 2018.
Disponivel em:
https://www.uniasselvi.com.br/extranet/layout/request/trilha/materiais/livro/livro.php?c
0digo=30531. Acesso em: 01 ago. 2024.

MORAIS, Rodrigo Castro; LOBATO, Vanessa Souza. Gestao de pessoas na
administragao publica. Revista Gestao Publica, Ab Origine — Cesut, Goias, v. 2, n.
29, 2019. ISSN 2595-928X.



63

OMS; OIT. OMS e OIT publicam novas diretrizes sobre saude mental no
trabalho. As Nacdes Unidas no Brasil, 2022. Disponivel em: https://brasil.un.org/pt-
br/224279-oms-e-oit-publicam-novas-diretrizes-sobre-saude-mental-no-trabalho.
Acesso em: 10 mar. 2024.

ORIENTE-ME. Desafios do RH: como as areas de recursos humanos podem
superar os desafios do setor. Disponivel em:
https://orienteme.com.br/blog/desafios-do-rh/. Acesso em: 10 mar. 2024.

PAGE, S. E. A diferenga: como o poder da diversidade cria grupos melhores,
empresas, escolas e sociedades. Princeton, NJ: Imprensa da Universidade de
Princeton, 2007.

PEGORARO, Daniela; VIEIRA, Kelmara Mendes. Eficiéncia na gestao publica:
conceitos e medidas. Santa Maria: UFSM, 2017. Disponivel em:
https://www.ufsm.br/app/uploads/sites/341/2019/06/20171017185650 _artigo-daniela-
kelmara.pdf. Acesso em: 10 mar. 2024.

PINTO, Nelson Guilherme Machado; CORONEL, Daniel Arruda. Eficiéncia e
eficacia na administragao: proposicao de modelos quantitativos. Revista
UNEMAT de Contabilidade, [S.I.], v. 6, n. 11, 2017. DOI: 10.30681/ruc.v6i11.1727.
Disponivel em: https://periodicos.unemat.br/index.php/ruc/article/view/1727. Acesso
em: 09 mar. 2024.

PONTES, Benedito Rodrigues. Administragao de cargos e salarios: carreiras e
remuneragao. 18. ed. Sdo Paulo: LTr, 2017. Disponivel em:
http://www.ltr.com.br/loja/folheie/5755.pdf. Acesso em: 15 mar. 2024.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2005.

SAMPAIQO, Tuane Bazanella. Metodologia da pesquisa. 2022.

SANTANA, Leonardo Matos Sampaio; VASCONCELOS JUNIOR, Joilson
Leopoldino. CARGOS COMISSIONADOS: BENEFICOS OU MALEFICOS PARA A
ADMINISTRACAO PUBLICA. Revista Ibero-Americana de Humanidades,
Ciéncias e Educacgao, [S. |.], v. 9, n. 5, p. 2334-2343, 2023. DOI:
10.51891/rease.v9i5.9985. Disponivel em:
https://periodicorease.pro.br/rease/article/view/9985. Acesso em: 8 abr. 2024

SANTOS, Elisabete Adami Pereira dos, Org.; CRUZ, Myrt Thania de Souza, Org.
Gestao de pessoas no Século XXI: desafios e tendéncias para além de
modismos. Organizagao de Elisabete Adami Pereira dos Santos e Myrt Thania de
Souza Cruz. S&o Paulo: Tiki Books: PUC-SP/PIPEq, 2019. Disponivel em:
https://doc-files-1310542374.cos.na-
siliconvalley.myqcloud.com/2170¢c1eb652¢c5d68c88b7867a3fd7f3c.pdf. Acesso em:
05 ago. 2024.




64

SARAIVA, Carolina Machado; DOS ANJOS, Agueda Maria Gomes. A pesquisa-
acao no ensino superior: um caminho de (trans) formagao individual e social.
Administracdo: Ensino e Pesquisa, v. 21, n. 3, p. 282-315, 2020.

SEBRAE. Gestao de Pessoas. Disponivel em:
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/gestao-de-
pessoas,00b716b3ee8a4410VgnVCM1000004c00210aRCRD. Acesso em: 10 mar.
2024.

TERRA. RH: especialista explica as diferengas entre HCM e WFM. Disponivel
em: https://www.terra.com.br/noticias/rh-especialista-explica-as-diferencas-entre-
hcm-e-wfm,01c693df4fa0fdaOfb4acc52c1fbb59ebpOpaie8.html. Acesso em: 12 mar.
2024.

TESSARO, Poliana et al. Avaliacdo de Desempenho: Uma Ferramenta para a
Gestao de Pessoas. In: XVIII Mostra de Iniciacao Cientifica, P6s-graduacao,
Pesquisa e Extensao. 2018.

UEBEL, R.; RALDI, A. Gestao de pessoas e mobilidade internacional: uma

revisao critica de literatura. Século XXI: Revista de Relac¢des Internacionais -
ESPM-POA, [S. 1], v. 14, n. 2, p. 28-102, 2023. Disponivel em: https://sumario-
periodicos.espm.br/xxi/article/view/218. Acesso em: 28 jan. 2024.

ULRICH, Dave. Human resource champions: the next agenda for adding value
and delivering results. Boston, MA: Harvard Business School Press, 1997.

ULRICH, Dave. The HR value proposition. Boston: Harvard Business School, 2005.

VENTURI, D.; KONELL, A. E.; GIOVANELA, A. Treinamento: importancia e
beneficios da disponibilizagdao de treinamento nas organizagoes. Revista
Cientifica FAMAP, [S. 1], v. 1, n. 01, 2021. Disponivel em:
https://famap.emnuvens.com.br/revista/article/view/5. Acesso em: 10 mar. 2024.

VERONEZ, Marcela Vivenzio Pimenta; SALOMAO, Ana Claudia Nery. Processos
de capacitagao como ferramenta de desenvolvimento do principio da eficiéncia
no servigo publico. Revista EduFatec: educagéao, tecnologia e gestéo, Franca, v. 2,
n. 3, p. 44-54, ago./dez. 2020. Disponivel em: http://ric-
cps.eastus2.cloudapp.azure.com/handle/123456789/4926. Acesso em: 03 ago.
2024.

VIEIRA, Bruna Luana. Gestao de pessoas no setor publico: analise do processo
de gestao de pessoas na Prefeitura Municipal de Foz do Iguagu. 2023. Trabalho
de Conclusdo de Curso - Universidade Federal da Integracao Latino-Americana, Foz
do Iguacu, 2023.



65

APENDICE A - Roteiro de entrevista para o Gestor

Perguntas dirigidas ao Gestor de pessoas

—

Qual é o seu cargo?

Esta a quanto tempo na organizagao?

Qual o seu grau de escolaridade e a sua formagao?

Qual o seu vinculo com essa organizagao?

Quais os diferentes tipos de vinculos de trabalho existentes na organizagao?

Como se da o ingresso para cada tipo de vinculo? (efetivo/comissionados)

Quais os critérios utilizados para a selegéo de candidatos? (comissionados)

© N @ o &M w N

Como ocorre o treinamento e capacitagdo considerando os diferentes tipos de vinculos

de trabalho?

9. Como ocorre a avaliagao de desempenho de efetivos e comissionados?

10. Quais os critérios utilizados para avaliar o desempenho de efetivos e comissionados?

11. Comente sobre a politica remuneratéria de efetivos e comissionados

12. Quais os critérios utilizados para definir a remuneragdo dos servidores? (efetivos e

comissionados)

13. Como ocorre o desligamento/exoneracao de efetivos/comissionados?

14. Quais os critérios para desligar um servidor (efetivo/comissionado)?

15. Como ocorre a comunicagao para efetivos e comissionados?

16. Como ocorre a politica de cargos e salarios entre comissionados e efetivos?

17. Na sua percepg¢ao, quais os principais desafios para gerir pessoas com vinculos

distintos? (treinamento, av. de desempenho, comunicagao, etc.)

18. Quais as medidas tomadas para superar esses desafios?

Fonte: Autor, 2024
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APENDICE B - Roteiro de entrevista para os Geridos

Perguntas dirigidas aos Geridos da organizagao

Qual é o seu cargo?

Esta a quanto tempo na organizagao?

Qual o seu grau de escolaridade e a sua formagao?

Qual o seu vinculo com essa organizagao?

A Il B B B

Como vocé percebe o treinamento oferecido pela organizagdo considerando os

servidores efetivos e comissionados?

o

Qual a sua visao sobre a Avaliacdo de desempenho de efetivos e comissionados?

Com relacao a remuneragao de efetivos e comissionados, qual a sua percepgao?

8. Qual a sua percepgdo sobre o desligamento/exoneracao de efetivos e

comissionados?

9. Como vocé avalia a comunicacdo do gestor voltada para os efetivos e

comissionados?

10. De forma geral, como vocé percebe a gestdo de efetivos e comissionados na

organizagao?

Fonte: Autor, 2024




