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RESUMO

Este estudo tem como objetivo avaliar as técnicas de contratacdo aplicadas na gestéao
publica municipal da cidade de Tabira-PE, de modo a identificar os processos de
contratacdo e admissao, descrevendo as praticas acerca da rotatividade na gestéo de
pessoas do municipio, elucidando quais as taticas e estratégias que a administracao
publica do municipio utiliza para recrutar e selecionar os agentes publicos. Dentro da
pesquisa insere-se a ferramenta employer branding, que visa agregar ao processo de
contratacdo e mitigacao do turnover, caracteristica esta que é nociva para 0 servico
publico. Partindo de uma abordagem bibliografica, abordou-se assuntos que se
relacionam ao tema da pesquisa, discorrendo sobre a administracdo publica, as
formas de ingresso no setor publico e a gestdo de pessoas atrelada ao ambito publico.
Para atingir o objetivo da pesquisa, foi empregada a pesquisa de campo, por meio da
aplicacado de um questionario semi estruturado que serviu de base para a entrevista,
a qual foi direcionada ao responsavel pela Secretaria de Administracdo do municipio.
Os resultados obtidos evidenciaram que a gestdo municipal delega para uma empresa
terceirizada a responsabilizacdo pelo processo de contratagdo no municipio e que
mesmo acreditando na adaptacdo e aplicagdo da ferramenta employer branding no
ambito publico, apontam que ainda havera influéncia politica no recrutamento dos
agentes publicos, ao passo que se asseguram em uma dosimetria entre despesas e
plano de governo para uma gestéo eficiente. Com base nos resultados e discussoes
apresentadas, a conclusdo é que se faz necessario um olhar mais cuidadoso com a
conducao dos processos de contratacdo por parte da gestéo, haja vista a terceirizacao
do setor e negligéncia aos dados relacionados a rotatividade. Para futuros estudos
sugerimos dar sequéncia ao dialogo entre processos de gestdo de pessoas e a
ferramenta employer branding, existindo a possibilidade de aprofundamento maior do
tema, como a sua aplicacdo em outras gestdes municipais, sendo esta uma das
limitacBes da pesquisa, 0 que trara novas analises, reflexdes e discussdes, buscando

um panorama mais geral destas praticas no ambito da administracéo publica.

Palavras-chave: Contratacdo. Gestao publica. Employer branding. Rotatividade.



ABSTRACT

This article aims to evaluate the hiring techniques applied in municipal public
management in the city of Tabira-PE, in order to identify the hiring and admission
processes, describing the practices regarding turnover in the management of people
in the municipality, elucidating which tactics and strategies that the municipality's public
administration uses to recruit and select public agents. The employer branding tool is
included within the research, which aims to add to the hiring process and mitigate
turnover, a characteristic that is harmful to the public service. Starting from a
bibliographical approach, issues related to the research topic were addressed,
discussing public administration, ways of entering the public sector and the
management of people linked to the public sphere. To achieve the research objective,
field research was used, through the application of a semi-structured questionnaire
that served as the basis for the interview, which was directed to the person responsible
for the municipality's Administration Secretariat. The results obtained showed that the
municipal management delegates responsibility for the hiring process in the
municipality to an outsourced company and that even believing in the adaptation and
application of the employer branding tool in the public sphere, they indicate that there
will still be political influence in the recruitment of public agents, by step that ensures a
balance between expenses and government plan for efficient management. Based on
the results and discussions presented, the conclusion is that it is necessary to take a
more careful look at the management's conduct of hiring processes, given the
outsourcing of the sector and neglect of data related to turnover. For future studies, we
suggest continuing the dialogue between people management processes and the
employer branding tool, with the possibility of further deepening the topic, such as its
application in other municipal administrations, this being one of the limitations of the
research, which will bring new analyses, reflections and discussions, seeking a more

general overview of these practices within the scope of public administration.

Keywords: Contracting. Public management. Employer branding. Turnover.
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1 INTRODUCAO

7

A busca pela méaxima eficiéncia no servico publico é colocada em pauta
recorrentemente, haja vista que o seu investimento deriva, sobretudo, de tributos
arrecadados dos cidadados e precisam, obrigatoriamente, de transparéncia e, em
alguns casos, de um ato discricionario para o direcionamento dos recursos. Esta
segmentacdo e aplicagcdo dos recursos € incumbida ao gestor municipal e deve
observar além dos principios fundamentais da Constituicdo, as normas gerais de
financas publicas e um regime de gestéo fiscal responsavel.

Porém, uma gestdo municipal depende de politicas formuladas de maneira
cuidadosa, visando um horizonte de longo prazo para sua solu¢éo, que depende,
sobretudo, da variedade de propostas atendendo o amplo universo de situacdes a
resolver, e da continuidade das politicas publicas por varias gestées (Whitaker, 2016).
Perante esta complexidade, a gestdo pode nao suprir integralmente as necessidades
de suas secretarias, ocasionando em déficits que impactam no servi¢o prestado, que
por sua vez, trazem reclamacdes aos atos da gestdo e aos agentes publicos que ali
prestam servico.

Nesse aspecto, 0 agente publico ganha significativa relevancia, pois é por
meio dele que a administracédo publica se personifica e estabelece um vinculo com o
cidadao e consegue, mesmo Com poOuUCOS recursos, entregar o0 seu Servico.

A comunicacdo existente entre servidor ou agente publico e cidaddo € o
principal meio de elucidacdo dos atos administrativos, sendo necessario o continuo
aprendizado e dedicacédo deste agente, bem como a sua escolha e alocacéo, haja
vista que o ambiente de trabalho é percebido como um local complexo, onde tanto
fatores motivacionais como a satisfacdo, salario, relacdes interpessoais,
reconhecimento no trabalho acabam de uma certa maneira o influenciando
(Appugliese, 2010).

Para tal, o agente publico, antes mesmo da investidura no cargo, seja este por
comissao ou efetivo, mediante concurso publico, teve algum incentivo que o levou a
oferecer-se ao cargo e informacdes oriundas da gestdo acerca das suas atividades e
rotinas de trabalho divulgadas para a populacdo podem ser fundamentais na busca e
atracdo destes profissionais, evidenciando portanto, a importancia da aplicacéo de

ferramentas que potencializam esta disseminacao.



1.1. Apresentacao e delimitacao do problema

A pesquisa foi realizada na cidade de Tabira, situada na microrregidao do
Pajed, Sertdo Pernambucano. Os dados foram coletados por meio de entrevista
direcionada ao responsavel pela secretaria de administracdo, tendo em vista que o

organograma de sua secretaria abrange o setor de gestao de pessoas.

1.1.2. Justificativa

O agente publico é a vitrine da administracdo publica, € a personificacdo da
gestao, € por meio dele que 0s servicos sao entregues para a sociedade. Entretanto,
para que haja efetivamente o empenho na entrega de tais servicos, o agente ou
servidor publico necessita estar motivado e alocado em uma funcao correspondente
as suas competéncias, surgindo neste momento a imprescindivel atencao do setor de
gestao de pessoas no processo de contratagdo, para encontrar aquele que mais se
adeque a funcéo ou cargo disponivel e a utilizacdo de ferramentas que fomentem a
melhoria continua do agente contratado.

Neste sentido, a pesquisa justifica-se pela busca continua em contratar
melhor, mais rapido e com assertividade dentro da esfera publica, haja vista que no
Brasil, a modernizacado que se tenta imprimir ao servi¢o publico exigira servidores com
mais qualidade profissional, para que isso ocorra torna-se necessario que haja uma
aprendizagem continua destes servidores dentro de uma esfera dinamica do trabalho
(Appugliese, 2010, p.12).

A ferramenta employer branding podera ser muito Util neste processo, pois a
sua metodologia consiste em mostrar que a organizacao € um espaco aconchegante,
nao apenas para quem trabalha ali, mas para todos aqueles que fazem parte do seu
macroambiente. Em outras palavras, o employer branding € a imagem que a
organizacdo tem, a maneira como € e quer ser perante a sociedade, ndo s6 para 0s
seus clientes e provedores, mas também para os seus colaboradores e potenciais
candidatos (Ovando, 2019).



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral
e Avaliar a metodologia de contratacdo e retencdo buscando contribuicdes a
partir do employer branding na gestdo municipal na cidade de Tabira, localizada

na regido do Pajeu no Sertdo Pernambucano.

1.2.2 Objetivos especificos
e Identificar os processos e praticas de contratacdo e admissao;
e Descrever as préticas acerca da rotatividade na gestdo de pessoas do
municipio;
e Apresentar o employer branding como ferramenta que possibilita a melhoria
nas praticas de gestdo de pessoas e resultados para sociedade.

Para tal, o desenvolvimento do estudo foi estruturado em cinco sec¢oes, a
primeira corresponde a parte introdutdria do trabalho, a qual inclui a contextualizacdo
do tema, seguindo para sua delimitacéo, justificativa e objetivos. Na segunda secao,
temos o referencial tedrico, subdividido por trés subsecfes, as quais abrangem
plenamente as arguicdes e objetivos apresentados, de modo a elucidar os tépicos que
permeiam o tema da pesquisa.

Na terceira secdo é apresentada a metodologia aplicada, logo apos
temos a quarta secdo, na qual é abordada a andlise dos dados obtidos com relacéo
ao referencial teérico, descrevendo-os e promovendo sua analise. A quinta secéo
abrange a concluséo, a qual retoma os elementos antes sinalizados, conjugado com
as consideracgoes finais do autor, trazendo as limitagdes da pesquisa, propostas de

melhorias e sugestdes para futuros estudos, em seguida as referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo de referencial tedrico serd composta por trés subsecdes,
envolvendo todas as informacgdes pertinentes para uma correta compreensédo da
tematica da pesquisa, sendo elas: a administracdo publica, gestdo de pessoas na

administracdo publica e employer branding.
2.1 ADMINISTRAGAO PUBLICA

Para enfatizarmos as caracteristicas que comp&em propriamente o campo de
atuacao da administracdo publica, se faz necessaria a abordagem das distin¢gfes entre
as estruturas e metodologias de gestdo do ambito publico e privado. Inicialmente é
preciso ter com clareza as suas definicdes, segundo Aboim (2012), podemos associar
a divisdo publico—privado a distingdo entre Estado e mercado, na qual o setor publico
ira restringir-se ao enfoque politico, a esfera civil ou apenas o estado, buscando
garantir o bem-estar social; enquanto o privado, por outro lado, é conotado com o
mercado, com o interesse individual, com o n&o coletivo.

Apoés definir os conceitos iniciais desta dicotomia entre publico e privado,
podemos adentrar nas ramificagcbes e peculiaridades que tornam distintas tais
instituicbes. E importante ressaltar que a instituicdo publica presta um servico,
normalmente, a comunidade. O setor privado, por sua vez, possui fins lucrativos,
exceto as que compdem o terceiro setor.

Os seus objetivos também se distinguem, uma vez que a busca do setor
publico estd em atender a todos de forma equitativa, isto €, atender a todos por igual,
de maneira universal. Ja o setor privado, busca apenas o retorno econémico, pois sem
este, inviabilizaria a sua existéncia.

Além das distingdes supracitadas, as diferencas entre o publico e o privado
ainda abrangem outras especificacdes relevantes, como: a existéncia de um Direito
Publico e de um Direito Privado; a separacdo entre Estado e sociedade civil; a
delimitacdo dos poderes dos governantes em relagdo ao conjunto do Estado e aos
cidadaos.

Ademais, podemos citar como diferenciacbes de cada instituicdo as
legislacdes trabalhistas, no setor privado temos as metodologias e cargas horéarias de
trabalho regidas pela Consolidagcéo das Leis Trabalhistas (CLT), enquanto no setor
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publico, em regra, o agente publico é regido pelo Estatuto ou legislacédo propria do

cargo ao qual atua.

2.1.1 O agente publico

O agente publico € aquele que desempenha qualquer tipo de servigo para com
o Estado, isto €, exerce o funcionamento da administracdo de forma ética, seja esta
com ou sem remuneracao, temporaria ou ndo, que desempenham funcdes através do
seu cargo no ambito do ordenamento juridico (Fedrigo, 2018, p.7). O ingresso do
agente publico na administragédo publica acontece de diferentes meios, acompanhado
ao seu regime juridico. Assim, o tratamento que o Brasil adota perante os servidores
e diferente para os empregados do ambito privado.

A figura do agente publico no Brasil se faz presente desde a instalacdo da
familia real portuguesa, diante da necessidade de promover o desenvolvimento da
entdo coldnia, de acordo com a diplomacia real (Souza, 2013). A busca pela correta
gestao e utilizacdo dos recursos, tal qual a arrecadacao de tributos é algo almejado
continua e demasiadamente pelo poder publico, elucidando a necessidade de atuacéo
dos agentes publicos para que efetivamente possam atender as demandas da
sociedade, concomitantemente ao progresso e desenvolvimento da nagéao.

A Constituicdo de 1988 ndo menciona o funcionario publico e sim servidores
e agentes publicos em divergéncia as denominacdes anteriormente adotadas durante
0 governo Vargas, o qual caracterizava como funcionério publico aquele que de
alguma forma atuava em prol do governo ou mantinham algum vinculo empregaticio
com o Estado. Chega-se a concluséo que o servidor publico ndo somente faz parte da
Administracdo Publica, ele efetivamente é o Estado, ente abstrato (Souza, 2013).

Sendo assim, o agente publico € aquele que o Estado lhe atribuiu forca,
sobretudo juridica, na qual suas ac¢fes exprimem manifestacdo estatal, ndo o
eximindo, com excec¢des, de sua responsabilidade. José dos Santos Carvalho Filho
(2013) salienta a imperiosa necessidade de se reconhecer agrupamentos que
guardem entre si fator de semelhanca e segmentam em suas respectivas categorias
ou caracteristicas similares os agentes publicos. O autor agrupa os agentes publicos

em: agentes politicos; agentes particulares em colaboracao; e servidores publicos.
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2.1.2 Formas de ingresso na administracdo publica

A entrada de um novo agente ao servico publico acontece de diferentes
formas, principiamos com os agentes politicos, isto €, membros que integram a alta
administracdo governamental, como os politicos eleitos por sufragio. Vale salientar
gue no Brasil, vigora o sufragio universal, o direito de votar e ser votado, no qual todos
os cidaddos gozam de direitos politicos, a partir dos 16 anos, também chamados de
direitos de cidadania o qual possibilita que uma pessoa possa participar e influenciar
nas atividades politicas, seja esta participacdo pelo exercicio do voto, sendo este
obrigatorio entre 18 e 70 anos, ou 0 ingresso em cargos politicos.

O agente politico € uma das possibilidades que o cidadao possui nas formas
de ingressar na administracdo publica e contribuir com o desenvolvimento da
sociedade, sendo investido no cargo por meio de eleicdo, nomeacao ou designacao
cuja competéncia advém da propria Constituicdo, como os Chefes de Poder Executivo
e membros do Poder Legislativo, Judiciario, Ministério Publico, Tribunais de Contas,
Ministros de Estado e de Secretarios nas Unidades da Federacao, os quais ndo se
sujeitam ao processo administrativo disciplinar (Brasil, 2022).

O agente politico que por meio de nomeacdo ou designagdo ingressa na
administracdo publica, devera obedecer a alguns critérios, haja vista que se sujeitam
aos graus e limites constitucionais e de jurisdicdo. A sua investidura ao cargo dar-se-
a pelaindicacdo, devendo possuir reputacao ilibada e idoneidade moral, além de deter
formacdo académica especifica que se relaciona com pelo menos uma das
competéncias exigidas para o cargo ou funcdo; ou possuir perfil profissional
compativel com o cargo ou funcéo a ser ocupado (Brasil, 2019).

Abordadas as caracteristicas do agente politico, o foco passa aos servidores
publicos. Os servidores publicos sdo espécies da categoria de agente publico, sendo
ocupantes de cargos permanentes, profissionais de provimento efetivo, a servico da
administracdo publica. E importante salientar a existéncia de um cargo publico que
deriva do poder publico e é alocado como servidor publico, sem o ser efetivamente; é
0 caso do cargo comissionado, para sé-lo ndo ha a obrigatoriedade de ter sido
aprovado em concurso especifico, basta a designacédo da autoridade competente e

sua respectiva nomeacao.
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Portanto, mesmo que néo seja efetiva, existindo em Lei a sua livre exoneragéo
€ nomeacao, uma pessoa ao ocupar um cargo comissionado ja passa a ser

considerada servidora publica, enfatizando que:

“o provimento dos cargos em comissao nao prescinde da avaliagdo do mérito
objetivo do servidor. Ou seja: é necessario que o individuo nomeado para o
exercicio de cargo em comissdo detenha um minimo de capacidade técnica,
operativa e intelectual. Por 6bvio, essas capacidades deverao ser associadas
a atributos de natureza pessoal, tais como lealdade, disciplina, zelo,
responsabilidade, ética e dedicacdo a funcdo. Trata-se de aspecto
estritamente vinculado do ato, até porque os comissionados séo destinados
a funcbes de alta relevancia, ocupando encargos de direcdo, chefia e
assessoramento. Logo, o maior rigor em relacdo aos atributos de natureza
pessoal na escolha desses servidores é fundamental (Motta, 2017).”

Os servidores publicos efetivos, isto €, aqueles que mediante concurso publico
ingressam na administracdo publica, sdo regidos pela Lei n® 8.112/1990 a qual dispde
sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das
fundacdes publicas federais. Os servidores efetivos possuem responsabilidade
subjetiva, porém sdo passiveis de responsabilizacdo administrativa na qual a
responsabilidade civil s6 ocorrerd quando houver dolo do servidor por meio de acao
regressa e, apurada mediante processo administrativo disciplinar (PAD) ou sindicancia
de rito punitivo.

Os servidores publicos ainda podem se subdividir em servidores publicos
estatutarios e servidores publicos celetistas, estes ainda podem ser denominados de
empregados publicos, nos quais se diferenciam, sobretudo, pelo regime juridico,
beneficios e responsabilidades. O servidor publico celetista é aquele que é regido
pelas diretrizes da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), enquanto o servidor
publico estatutario € regido pelo Estatuto e age conforme as normas que ali vigoram,
se modificando para diferentes esferas de atuacao.

Em regra, € possivel inferir que o servidor estatutario possui uma maior
estabilidade, porém, a Lei e algumas jurisprudéncias determinam que em ambos 0s
casos é necessario um PAD para que haja efetivamente uma exoneragdo do cargo
publico. Este procedimento administrativo ocorre em diversas etapas e sempre é
assegurado ao servidor ou empregado publico a ampla defesa. E importante
mencionar que o regime estatutario € destinado e aplicado exclusivamente aos

servidores publicos efetivos, ou seja, concursados.
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O servidor publico também podera ocupar um cargo de confianga, aqui é
necessaria a correta diferenciacéo entre o cargo em comissao e o cargo de confianca.

A diferenca reside no fato de que as fungdes de confianca sé&o exercidas
exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo, enquanto os cargos em
comisséao terdo um percentual preenchido por servidores ocupantes de cargo efetivo,
conforme lei de criacdo, podendo as vagas restantes serem ocupadas por pessoas
sem vinculo definitivo com a Administracao (Brasil, 2022).

Por fim, temos os particulares em atuacao colaboradora, estas séo as pessoas
naturais ou juridicas privadas que, transitoriamente, prestam servicos voluntaria ou
compulsoriamente & Administracédo Publica. E o cidaddo que mesmo sem vinculos
com a administracdo publica, em determinadas ocasides, exerce alguma funcéo
publica, por exemplo, 0 mesario em um processo eleitoral, o jurado no Tribunal do Jdri
ou mesmo o servico militar obrigatorio. Estes agentes, por ndo possuirem essa
vinculacdo a administracdo publica, ndo possuem respectivamente uma remuneragao
do Estado.

2.1.3 O Principio da Impessoalidade

O principio da impessoalidade alinha-se a ideia de isonomia e delimita os
meios pelos quais a administracdo publica realiza 0os seus processos contratuais,
mitigando a probabilidade de haver favorecimentos ou discriminacdes aos envolvidos.

O Caput do artigo 37 da Constituicdo de 88, enumera 0s principios basicos da
administracdo publica, os quais aplicam-se as trés esferas do governo e a
administracdo publica direta e indireta. O principio da impessoalidade compreende a
igualdade de tratamento que a administracdo deve dispensar aos administrados que
estejam na mesma situacgdo juridica. Exige, também, a necessidade de que a atuacdo
administrativa seja impessoal e genérica, com vistas a satisfazer o interesse coletivo
(Pinto, 2008, p.134).

Neste sentido, é interessante mencionar também o principio da Publicidade,
haja vista a sua importancia para a tematica do trabalho, pois rege a publicidade
acerca dos agentes publicos e pode ser vinculada como estratégia politica atrelada ao
setor de gestéo de pessoas. Isto quer dizer que um agente politico pode apropriar-se
do numero de contratacdes ou demissfes, caso seja vantajoso, e utilizar-se de tais

dados com fins politicos, sendo tal atitude contraria ao que diz a lei.
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Segundo 0 que esta previsto expressamente no texto constitucional é vedada
a atuacdo do agente publico como meio de promoc¢ao pessoal. Sendo assim, fica
proibida a utilizacdo de nomes, simbolos ou imagens que caracterizem tal promocao
pessoal, sejam estes autoridades ou servidores publicos, como explicita o artigo 37, §
1°, da Constituicdo Federal. Portanto, a escolha de um agente publico a um cargo ou
funcdo e as suas acdes se delimitam no limite juridico.

A disseminacdo dos atos da administracdo publica é importante nesta
tematica, pois além de facilitar o processo de recrutamento e selecdo de candidatos
gue almejam ingressar na administracdo publica e se oferecem a vaga, 0 que
propiciara ao profissional de recursos humanos agilidade, elucidara os valores do
orgao publico, além de atender de forma transparente e eficaz o interesse publico,
percorrendo caminhos permitidos pela lei e garantindo aos envolvidos competitividade,
dentro de parametros razoaveis e tratamento isondémico (Assunc¢ao, 2022, p.15).

Quando abordamos a ferramenta employer branding aplicada ao setor publico,
€ necessaria cautela em seu aprimoramento e aplicacdo, haja vista a necessidade de
disseminar concomitantemente os atos da administracdo publica e os servicos
prestados pelos servidores, sem ferir o principio da impessoalidade. Pinto (2008),
salienta que toda atuacdo da administracéo publica deve visar a divulgacdo do 6érgéo,
entidade ou da propria administracdo direta ou indireta, sempre atendendo ao
interesse publico, e nunca a promocao dos denominados agentes publicos, pois estes

sdo apenas instrumentos da realizacdo dos atos e servigcos publicos.

2.2 GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A sinergia e engajamento de um servidor a um cargo ou funcdo depende
exclusivamente da escolha e alocacao correta de suas competéncias as atividades
gue desenvolvera. O processo de contratacdo dentro da esfera publica representa o
meio utilizado pela gestéo para adquirir bens e servigos a fim de viabilizar agdes que
tenham como publico alvo a sociedade (Assuncdo, 2022, p.12). Este processo é
extremamente importante dentro do &mbito publico, haja vista as suas consequéncias
em caso de inexatidao no processo de escolha e ingresso do servidor.

Para que haja a escolha correta no processo de contratagédo, é imprescindivel
que os profissionais de recursos humanos atuem efetivamente neste processo e

identifiguem as necessidades e lacunas existentes em cada setor, adequando as
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ideias da administragé@o publica, com foco em seu planejamento e a realidade de seus
servidores. Entretanto, essa concepcdo tdo importante no campo dos recursos
humanos, muitas vezes existe apenas no papel, com intuito de cumprir apenas as
exigéncias do mercado, mas ndo é consolidada na pratica (Leal et al., 2022 p.283).

No que tange especificamente a administracdo publica, a gestdo de pessoas
vai muito além da busca de economicidade, € evidente que tal caracteristica deve ser
observada, mas o bem comum e o atendimento coletivo deve ser predominante.
Assim, a contratacdo e manutencdo de agentes publicos que detenham capacidade
técnica e motivacdo no desempenho de suas funcdes, serdo capazes de combater
muitos dos desafios impostos a administracdo publica, sendo estes ultrapassados e,
como consequéncia, propiciando eficiéncia na gestdo publica e satisfacdo dos
cidadéos brasileiros (Cardoso, 2019).

A conducdo eficaz do setor de gestdo de pessoas na administracdo publica
deve observar alguns critérios juridicos, se atendo a normas especificas e a
determinacdes politicas que as empresas privadas possuem discricionariedade. Na
administracao publica o processo de contratacdo sofre forte influéncia do principio da
isonomia, 0 que permite que quaisquer individuos possam pleitear igualmente os
cargos publicos (Cardoso, 2019).

Portanto, ao fazer uma comparagéo entre a gestdo publica e a privada, neste
contexto de gestdo aplicada ao setor de gestdo de pessoas, € possivel dizer que as
organizagfes publicas tém como diferenga a submissdo a leis que determinam e

delimitam a forma de atuagdo, como o exemplo do principio da impessoalidade

2.2.1 Rotatividade no setor publico

Rotatividade € uma palavra de origem inglesa, traduzida do “turnover”
originalmente utilizada no esporte, mais especificamente no basquete, na qual é
recorrentemente empregada em um lance de tomada de bola pela equipe adverséria
gue acarreta em um contra-ataque.

No setor de Recursos Humanos a palavra € utilizada para caracterizar o
movimento de entradas e saidas, isto é, de admissdes e/ou desligamentos dos
profissionais, ocorrido de forma voluntéria ou involuntaria em um determinado periodo,

independentemente do ramo de atuacdo econdmica da empresa (Chiavenato, 2010).
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7

Em termos simples, o turnover € um indicador que mensura a rotatividade dos
colaboradores de uma empresa, seja esta publica ou privada.

Mobley (1992, p. 30), indica que a alta rotatividade reflete na producéo, no
clima organizacional e no relacionamento interpessoal. Esse mesmo autor afirma que
o indice de rotatividade muito baixo ndo é sadio para as instituicdes, pois indica que a
organizacao esta parada e néo revitaliza ou modifica a sua mao de obra.

Marras (2011, p. 50) define rotatividade (ou turnover) como o numero de
empregados desligados da empresa em um determinado periodo comparativamente
ao quadro médio de efetivos. A rotatividade é expressa por um numero indice, que
recebe o nome de indice de rotatividade. Ja Cascio (2010) definiu que para calcular o
turnover, deve-se tomar como base o quadro de funcionarios, onde, busca-se o
nuamero de desligados em um determinado periodo, dividindo-o pela média de ativos,
e multiplicando o resultado obtido por cem, tém-se em percentual a representacdo da
guantidade de desligados no periodo em questéo.

E de extrema importancia que a gestdo municipal tenha conhecimento sobre
0S seus niveis de turnover, tendo em vista as possiveis consequéncias e debilitacdes
na mesma, ocasionadas pela negligéncia deste dado. Robbins (2003) menciona que
os altos indices de turnover resultam em maiores custos com recrutamento, com
selecdo e com treinamento, além de causar ruptura na eficiéncia da organizagdo, uma
vez gque o capital humano é perdido. Em contraponto, Lucena (1995) salienta que o
turnover € uma forma de renovar o “sangue” da empresa, portanto deve ser bem

analisada e aplicada quando necessario.

2.2.2 Retencéo de talentos

A palavra talento tem origem etimoldgica no cristianismo, derivando da
parabola dos talentos. Para a organizacdo, um talento é alguém que se identifica com
a missao, a visao e os valores da empresa e que possui potencial para se desenvolver
e crescer com o negocio (Pereira, 2013).

Reter este tipo de agente é imprescindivel para a administracéo publica, visto
gue um servidor talentoso se compromete com a gestdo, convergindo com o plano de
governo e suas respectivas metas, estando continuamente investindo em suas

capacidades, além de sua ousadia e criatividade.
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Segundo Chiavenato (2010, p. 46), “Ter pessoas nao significa
necessariamente ter talentos”, por isso cabe a gestdo uma flexibilizacdo para dar
autonomia aos seus agentes e servidores publicos, isto elucidara para os gestores
guais sdo aqueles que possuem caracteristicas que se sobressaem sobre os demais
e como consequéncia enfatizar as suas habilidades e competéncias.

A partir da identificacdo de um talento, a gestdo passa a ter cuidados
especificos, com o intuito de manter tal servidor motivado. Isso ndo significa que
depende exclusivamente de a gestdo assegurar esta motivacdo, a relacdo entre
agente e administracao publica se mantém a medida que a pessoa contribui para o
desenvolvimento da organizacéo, e a organizagao, para o desenvolvimento da pessoa
(Dutra, 2016). Com isso, o servidor deve manter-se atento as demandas da prefeitura
e conciliar tais demandas com a sua atualizacdo de repertorio, isto €, a aquisicao

continua de conhecimento.

2.3 EMPLOYER BRANDING

Focado na promocao da imagem da organizacao, o employer branding ou em
sua literal tradugcdo marca empregadora, contribui na atragcdo e retencdo de
profissionais. O employer branding é a imagem que a organiza¢do tem, nao sé para
0s seus clientes e provedores, mas também para os seus colaboradores e potenciais
candidatos. Assim, possui maiores possibilidades de atracdo de possiveis
colaboradores, pois todos os departamentos estdo interligados e trabalham em
conjunto para que a reputagao da marca empregadora seja positiva.

A pandemia, escassez de recursos, implantacdo de novas tecnologias,
combinada ao continuo e veloz processo de globalizacdo, proporcionou-nos absorver
conhecimentos que jamais pensariamos. A partir deste pensamento, a administracao
publica passa pela mesma problemética e precisa se adaptar de modo a elaborar
estratégias para atender, alavancar e disseminar ainda mais 0s seus servigos para o
maior numero de pessoas possiveis, sendo isso viavel, apenas com pessoas
capacitadas.

Pereira (2013) enfatiza que a falta de pessoas qualificadas e com
competéncias alinhadas as necessidades da empresa tornou complexa a tarefa de

atrair e reter talentos. Embasado neste pensamento, trazemos tal obstaculo ao ambito
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publico, o qual deve buscar estratégias de atracdo que além de convergirem com o
seu plano de governo, também possuam capacidade técnica e pratica satisfatérias.

E importante ressaltar que a préatica de marca empregadora € resultado do
clima organizacional e de como as pessoas esperam ser tratadas, cabendo a gestédo
criar acdes com o objetivo desenvolver um ambiente onde as pessoas sintam-se
satisfeitas. Isso fortalece o employer branding, solidifica a cultura e aumenta a

produtividade.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa se caracteriza como estudo com enfoque qualitativo,
descritivo, ndo probabilistico e transversal (Sampieri, Collado & Lucio, 2013). A
metodologia da pesquisa foi direcionada de modo a obter dados que agregassem na
busca da identificac@o dos fatores pertinentes a pesquisa.

Portanto, os métodos utilizados serdo de natureza qualitativa, haja vista que a
pesquisa qualitativa é aberta, flexivel e focaliza a realidade de forma complexa,
adequando-se a cada contexto (Lakatos; Marconi, 2011), de nivel descritivo, pois tem
como finalidade trazer mais informacé&o sobre o tema investigado, possibilitando sua
delimitacdo e seu delineamento a partir da percepcao de pessoa chave da unidade
(Prodanov; Freitas, 2013).

O procedimento de abordagem técnica tera um referencial teérico como base
sobre o tema, na caracterizacdo de pesquisa bibliografica, que objetiva entrar em
contato com escritos sobre o0 assunto “a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de: livros, revistas, publicacbes em periddicos e artigos cientificos,
jornais, boletins, monografias, dissertagbes, teses, material cartografico, internet [...]”
(Prodanov; Freitas, 2013).

O instrumento escolhido para atingir o objetivo da pesquisa foi a aplicacao de
guestionario semi estruturado que serviu de base para aplicacdo de entrevista com
um agente publico do setor estratégico ligado ao departamento pessoal. A escolha do
guestionario se deu justamente porque este € capaz de traduzir os objetivos da
pesquisa em questdes especificas que geram respostas e dados necessarios que 0
estudo busca atingir (Gil, 2008).

A elaboracao do questionario buscou indagar o responsavel estratégico desse

processo, sendo este um agente do setor estratégico ligado ao departamento pessoal,
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acerca das peculiaridades existentes na atividade de contratacdo e retencdo de
talentos do municipio e de que forma a gestdo atua a fim de contribuir com este
processo. Por isso, a entrevista foi aplicada de forma semi estruturada, possibilitando
liberdade no direcionamento da resposta, garantindo que o entrevistado pudesse se
expressar de maneira mais espontanea e expor suas percepgoes sobre as préaticas de
pessoal examinadas.

Como mencionado acima, a entrevista foi direcionada a um agente de nivel
estratégico ligado ao departamento pessoal, tendo em vista que o organograma de
sua secretaria abrange o setor de gestao de pessoas. Essa modalidade de pesquisa
€ reconhecida pela flexibilidade e oportunidade de avaliar atitudes e comportamentos
do entrevistado, possibilitando a coleta de dados importantes que ndo se encontram
em fontes documentais (Lakatos; Marconi, 2011).

Assim sendo, o roteiro da entrevista foi desenhado para que os tdpicos
previstos no modelo adotado fossem abordados e ao mesmo tempo dessem a
liberdade de explorar aspectos que pudessem nao ter sido previstos. Abaixo, o roteiro

desenhado pelo autor:

1) Quais os critérios utilizados no processo de escolha de um candidato para

ocupar uma vaga?

2) A gestdo busca por um perfil de longo prazo e atenta-se com a rotatividade de

servidores?

3) Quais sdo as técnicas que vém sendo implementadas nos processos de

contratacdo a fim de reduzir os indices de turnover e reter talentos?

4) Vocé considera o employer branding uma ferramenta importante para uma

possivel adequacéo dentro da administracéo publica?

5) Como adequar a quantidade de servidores ao tamanho da maquina estatal?

A entrevista ocorreu em 19/06/2024 e teve a duragao de 50 minutos, os dados
foram transcritos em documento Word versdo 2010. A partir disto se procedeu a
analise dos dados, por meio de analise de conteudo, no qual, tendo a disposicdo os

resultados significativos e fiéis, foi possivel entdo propor inferéncias e adiantar
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interpretacdes a proposito dos objetivos previstos ou que digam respeito a outras
descobertas inesperadas (Bardin, 1977, p.101), buscando associar as respostas da

entrevista com a literatura sobre o tema.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da coleta e analise dos dados, obtidos por meio de entrevista e
transcritos, foi possivel elucidar o tema central da pesquisa e nuances que permeiam
0 processo de contratagcédo na gestdo municipal.

A primeira pergunta centrou-se nas competéncias solicitadas pela gestdo no
processo de contratacdo, mais especificamente: Quais critérios utilizados no processo
de escolha de um candidato para ocupar uma vaga? O secretério foi bastante enfatico
ao apresentar como caracteristica preponderante o fator politico no processo de
contratacdo, salientou que “No setor publico ha um diferencial que nao existe no

ambito privado, o fator gestao politica.” Complementou dizendo:

“[.-.] a gente trabalha simultaneamente com pardmetros de uma gestédo
privada, utilizando suas ferramentas, pois podem pacificamente serem
aplicadas em uma gestao publica. Porém, ha este lado politico, sendo um
viés que interfere na gestdo, havendo a necessidade de aplicar uma
dosimetria entre gestdo e politica, haja vista que muitos dos candidatos que
surgem para ocupar uma vaga, derivam de indicagdo politica, de pedidos do
préprio gestor ou de sua base de militdncia.”

Porém, mesmo havendo essa predominancia da indicacdo politica no
processo de alocacdo de um novo agente em uma funcao publica, ainda ha uma

cautela. Como ressalta o entrevistado:

“[...] héd alguns critérios que sao verificados, inicialmente €& analisado o
curriculo da pessoa indicada e é observado se ha a expertise! para
desenvolver o trabalho para o qual foi indicada e posteriormente averiguamos
se h& um histdrico que demonstre outras atividades inerentes ao cargo que
ela esta pleiteando”.

Dessa forma, a gestdo consegue seguir além de uma sugestéo do Tribunal de

Contas, a uma diretriz da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),

1 Segundo Freidson (2009), a expertise, composta pelas experiéncias, competéncias e conhecimentos especializados, é o
elemento de maior importancia, ao legitimar a acéo profissional. Para o autor, a expertise se baseia no conhecimento adquirido
pela formagéo, fundamentado pela ciéncia e legitimado socialmente.
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a fim de promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias a consecucao da exceléncia na atuacao (Brasil, 2019, art. 1°).

Uma informagdo muito importante surge ao final da resposta da primeira
pergunta, no qual é elucidada a terceirizagdo do setor de departamento pessoal,
segundo o entrevistado: “[...] A gestao optou por esta terceirizagdo, mesmo sendo um
Onus para a gestora, pois traz seguranca ao delegar esta responsabilizacéo para uma
empresa especializada neste servico, mantendo a cidade dentro dos indices,
sobretudo com o0s gastos com pessoal, salvaguardando a gestora municipal das
questdes tributarias e previdenciarias.”

Perante a identificacdo da terceirizacado do departamento de pessoal, elenca
a duvida, que € o cerne da segunda pergunta, na qual indaga o entrevistado se: a
gestdo busca por um perfil de longo prazo e atenta-se com a rotatividade de
servidores? A resposta mais uma vez € objetiva: “N&do. Nao ha esta visdo de longo
prazo, haja vista que a determinacdo € que o periodo seja para contratos de trés
meses.” Expressa ainda que € possivel haver, ou ndo, uma alta rotatividade, mas que

n&o possui tais dados, complementa:

“[...] Entdo a cada trés meses é possivel que haja uma rotatividade, sédo
contratos que as vezes se prorrogam, verificado o desenvolvimento do
trabalho prestado, sendo possivel a sua prorrogacéo durante um ano. A cada
exercicio financeiro mudamos as pessoas dos setores. Como a empresa
responsavel por este departamento € terceirizada, deve possuir os dados
relacionados a taxa de rotatividade, porém nunca foi solicitado por nés,
nenhum relatério para verificar de fato essa rotatividade de pessoal.”

A rotatividade de agentes publicos € uma caracteristica que é prejudicial ao
aprendizado e causa transtornos a eficiéncia das operacgdes (Esculépio, 2013, p.29).
Dessa maneira, € perguntado ao entrevistado acerca das ferramentas gerenciais para
mitigar ou erradicar tal caracteristica, sendo a terceira pergunta: Quais séo as técnicas
gue vém sendo implementadas nos processos de contratacdo a fim de reduzir os
indices de turnover e reter talentos? A resposta demonstra que a gestdo nao possui
ciéncia das peculiaridades do processo e técnicas utilizadas, mas deduz que a

empresa terceirizada aplica-as. Como explicita o secretario ao responder a pergunta:

“Temos empresas que prestam servigo terceirizado, estas empresas séo
incumbidas de aplicar técnicas e de fazer toda a capacitacdo, realizam a
capacitacdo do pessoal e tenho certeza que devem possuir os dados que
mostram estes indices, [...] mas que a gente ao repassar essa demanda com
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0 setor de pessoal, ela fica inteiramente responsavel no tocante a essa
questao de capacitagdo.”

No decorrer da entrevista apresento a ferramenta employer branding e adentro
na pergunta seguinte, sendo esta a quarta pergunta, a qual o indaga: Vocé considera
o employer branding uma ferramenta importante para uma possivel adequacao dentro
da administragao publica? A resposta foi direta e totalmente assertiva: “Sim, sem
sombra de duvidas”. O entrevistado indubitavelmente demonstra positividade em uma
adequacao da ferramenta dentro dos sistemas e processos que permeiam as
contratacdes publicas no municipio. Complementa ainda, atrelando a estratégia de

governo.

“[.-.] A prova disso € que ao adentrarmos na gestdo, ja ingressamos
implementado sistemas, no qual todas as secretarias jA& possuem 0s seus
préprios sistemas e podem organizar os seus dados por meio deles. E essa
ferramenta, employer branding, a marca empregadora, se adequa sim, seria
mais uma para engrandecer o viés administrativo, pois se a gente tem uma
ferramenta, que a gente ndo precisa ir buscar e sim ela ja vai nos
disponibilizar, isso acelera no processo do desenvolvimento administrativo.”

Por fim, em busca de entender como a gestdo aloca e determina o quadro de
servidores necessarios para cada setor ou secretaria, o indago acerca do quantitativo
de servidores atrelado as demandas do municipio e de que forma é formulada esta
segmentacéo, haja vista que o quadro de pessoal das organiza¢fes publicas deve ser
composto de individuos que possuam conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para a prestacao dos servicos publicos (Vieira, 2014, p.87).

Assim, na Ultima pergunta da entrevista o questiono: como adequar a
guantidade de servidores ao tamanho da maquina estatal? Respondendo claramente,
ele diz: “E seguir o plano de governo e as demais metas e indices que est&o dispostas
na legislacéo federal.” Menciona ainda alguns dados que corroboram a sua resposta

e conclui dizendo:

“Para exemplificar isto cito a secretaria de educacdo, que possui uma
especificac@o de investimento de no minimo 25% de sua receita ao ano, na
manutencéo e desenvolvimento, bem como a area da saude, no qual possui
um indice de 15% ano. Na questdo de pagamento a servidores, mais
especificamente ao gasto com pessoal, que devemos possuir um controle
rigorosissimo, haja vista a fiscalizacéo do Tribunal de Contas, devendo estar
dentro dos 54% que € o limite prudencial dos gastos com pessoal. Entdo a
gestdo na administracdo publica deve se pautar no plano de governo,
transformando este plano em politicas publicas e controlando as despesas
aos indices constitucionais. Ao equilibrarmos estes indices as metas legais e
ao plano de governo, temos a dosimetria perfeita para uma gestdo publica
eficiente.”
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Observou-se que, no que tange as praticas de gestdo de pessoas ho
municipio, a determinacéo pela qual € especificada o processo de selecao € decidido
pela empresa terceirizada, que atua concomitantemente ao departamento pessoal da
prefeitura, € importante destacar que a selecdo de pessoal ocorre posteriormente ao
recrutamento, com o0 objetivo basico de escolher e classificar os candidatos
adequados as necessidades da organizacao (Chiavenato, 2010).

No cenario da gestdo em questdo, elucidamos que o recrutamento possui 0
“fator politica”, em detrimento aos demais fatores e que a selec¢ao, respectivamente,
fica sob responsabilidade exclusiva da atuacdo da organizagdo contratada. Vale
ressaltar que a selecéo equivocada de determinadas pessoas pode levar a prejuizos
de ordem financeira e a perda de oportunidades vitais ao sucesso de uma organizacao
(Pontes 2014).

Por este motivo, elencamos a possibilidade de implantacéo de ferramentas de
gestdo no ambito publico que ndo apenas fomente uma contratacdo assertiva, mas
também celeridade e economicidade, como demanda o0s principios constitucionais.
Dessa maneira, sugerimos o employer branding adaptando-o ao ambito publico, sendo
bem aceito pelo secretario, como subterflgio para a administracdo, somado a
terceirizagao do setor.

Por fim, foi pautada a segmentagdo de agentes publicos em balan¢go com as
despesas do municipio, possibilitando a elucidacdo das escolhas no processo de
contratacdo e o0 entendimento da percepcdo da gestdo no que diz respeito ao

investimento que a mesma destina para este setor.

5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi avaliar a metodologia de contratacéo e retencao
buscando contribui¢cbes a partir do Employer Branding na Gestdo Municipal da cidade
de Tabira, cidade localizada a aproximadamente 404 km da capital Recife, na
microrregido Alto do Pajed no Sertdo Pernambucano. O referencial tedrico foi tecido
com o intuito de contemplar todas as caracteristicas que englobam o objetivo da
pesquisa e corroborar com materiais jA publicados as argumentacdes trazidas, de
modo a oferecer ao leitor o entendimento, com clareza, do trabalho realizado.

Os resultados obtidos permitiram constatar que na metodologia aplicada nas

contratagdes, a gestdo busca uma “dosagem” entre a gestdo politica e as
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competéncias e habilidades inerentes ao cargo e funcdo pleiteada, escolhendo assim
o candidato que mais se adequa. Por meio da terceirizacao do setor responsavel pela
etapa de selecdo dos candidatos, segundo o entrevistado, foi possivel trazer mais
seguranga ao processo de contratacdo, haja vista que séo aplicadas outras técnicas
ja existentes e efetivamente testadas, ndo ficando a mercé apenas da predilecédo pela
indicacdo do gestor ou afins.

Ao abordarmos o fator “gestdo politica”, é possivel identificar que ha uma
promessa velada, como permuta ao voto, mesmo ndo havendo a certeza do seu
cumprimento, na indicacdo a algum cargo ou funcdo no quadro da gestdo. A
observacdo empirica confirma que as eleicdes sdo caracterizadas por uma intensa
negociacao de bens materiais, favores administrativos, e promessa de cargos (Speck,
2003, p. 156).

Contudo, a pesquisa demonstra que as diretrizes da gestdao para as
contratagdes seguem para a utilizacdo de outros fatores que nao sigam precisamente
esse sentido, pois buscam manter a cautela de ndo incorrerem em improbidades ou
outros atos ilegais, mas néo fica claro a inexisténcia da permuta como fator no
recrutamento.

Outra duvida, em relacdo as estratégias dentro do processo de contratacao,
estava atrelada aos dados referentes ao turnover na gestdo. A pesquisa demonstrou
gque é um dado que vem sendo negligenciado pelo departamento que cuida
estrategicamente deste setor, delegando exclusivamente para a empresa terceirizada
a administracao destes dados.

E um dado muito importante para a gest&o e deveria ser melhor gerido, haja
vista que, se o dado indica que a taxa de rotatividade esta alta, isto refletira sobretudo
no clima organizacional, mas no caso de um indice de rotatividade muito baixo, indica
gue a mesma esta parada e ndo revitaliza ou modifica a sua méao de obra. Portanto,
merece uma maior observancia da gestdo, caso desejem 0 aprimoramento no
processo.

Além disso, a pesquisa demonstrou a aceitabilidade do gestor estratégico na
ferramenta employer branding, que € o cerne da pesquisa, designada para contribuir
com o processo de contratacdo. E possivel que no contexto da administrag&o publica
a ferramenta poderia facilitar e agilizar os processos de recrutamento e selecao de

candidatos, haja vista que um dos possiveis resultados € de que os profissionais se
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ofereceriam para trabalhar na organizacdo, caso as rotinas do trabalho e as boas
praticas da organizacdo que seriam disseminadas.

Além disso, esta ferramenta geraria outro impacto relevante na administracao
publica, a retencdo de talentos, pois sua pratica tende a ser diretamente proporcional
ao engajamento, motivacdo do agente publico, além de estimular satisfagdo com o
trabalho desempenhado e como salienta Locke (1976) a satisfacdo no trabalho pode
gerar consequéncias tanto para o individuo como para a organizacao.

Assim, o employer branding se apresenta como um meio de transcender o
pensamento da sociedade trazendo uma elucidacao fidedigna das préticas e a¢des do
governo municipal, no entendimento da maneira que a gestdo municipal escolhe e
direciona os recursos do municipio, bem como auxiliara na atracdo de agentes
gualificados para atuacdo na gestdo publica municipal e a sua retencéo, propiciando
a diminuicdo do turnover concomitantemente a reducdo do gasto publico neste
processo.

Outra contribuicdo prética para o setor investigado esta na reflexdo sobre a
efetividade na escolha da terceirizacdo da contratacdo de pessoal, visto que isto faz
com que a area além de estar a mercé de alteracbes governamentais advindas de
ordens politicas que trazem muita descontinuidade e prejuizos ao fortalecimento de
politicas e praticas de pessoal, ainda convivem com alta rotatividade e vinculos frageis
de contratacdo o que de certa forma limita a constituicdo de politicas publicas e
praticas de longo prazo.

Para concluir, por se tratar de um estudo qualitativo, os achados ndo podem
ser generalizados. Ainda em func&o da escolha por entrevista semi estruturada, existe
a possibilidade de aprofundamento maior do tema, sendo esta uma das limitacdes da
pesquisa. Para futuros estudos sugerimos dar sequéncia ao dialogo entre processos
de gestao de pessoas e a ferramenta employer branding no ambito da administragéo
publica, trazendo novas analises, reflexdes e discussdes, em outras prefeituras, outros
eixos ou mesmo esferas de governo, buscando um panorama mais geral destas
praticas no ambito da administracéo publica, bem como, a verificacdo das melhores

praticas para o setor.
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