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1. INTRODUCAO

Ha indicios de que a gestdo de pessoas (GP) em organizagdes publicas €, em grande parte,
influenciada pela configuracdo politica existente (formacao de agenda, grupos de interesse e
critérios decisorios utilizados), pelo nivel de apoio concedido pela alta administragdo as
unidades de GP, pelos efeitos da descontinuidade administrativa na permanéncia dos dirigentes
da area, pela habilidade politica destes e pelo nivel de inser¢ao estratégica nas arenas decisorias
que as unidades de GP conseguem alcancar (Camdes & Meneses, 2016; Cortes & Meneses, no
prelo; Fonseca, Meneses, Silva, & Campos, 2013; Ingraham & Rubaii-Barret, 2007; Jacobson,
Sowa, & Lambright, 2014; Jarvalt & Randma-Liiv, 2010; Lem, 2011; Ring & Perry, 1985;
Sheehan, Cieri, Cooper, & Brooks, 2015; Teo, 2002; Truss, 2008).

Portanto, uma maior compreensdo da realidade da GP na administracdo publica e a
viabilidade de implementagdo dos principios da GEP em tal ambiente perpassa a consideragcao
da interface entre a denominada politica organizacional (PO) e a GP, bem como sob que
circunstancias ela interfere e quais efeitos surte na efetividade de politicas, processos e praticas
de GP (Drory & Vigoda-Gadot, 2010).

Apesar de o significado da PO para a GP ser considerado um tema pouco estudado, com
necessidade de maior exploracdo tedrica e melhor entendimento (Drory & Vigoda-Gadot,
2010), conforme revisao efetuada por Cortes (2016), nos tltimos anos foram publicados artigos
tedricos e tedrico-empiricos que desenvolveram novas proposi¢des e hipdteses e investigaram
os efeitos da PO para a GP, a sua interface com o ambiente externo das organizagdes e as
relacdes moderadoras entre habilidades politicas e resultados de GP.

Aqueles que examinaram os efeitos da politica na GP em cendrios de reforma do setor
publico também verificaram, por exemplo, que a efetividade de suas politicas e praticas
depende, em parte, de fatores como os graus de apoio fornecido pela cipula das organizacdes,
da congruéncia entre prioridades politicas e administrativas e da interferéncia na alocacdo de
recursos (Charko, 2013), além do uso de critérios politicos para defini¢do de praticas (Forgia et
al., 2015).

Uma forma de se analisar os motivos pelos quais esses fatores ocorrem € a consideragao
de que hd multiplos grupos dentro e fora das organizagdes com interesses diversos e influéncia
direta e indireta na area de GP, cujas interacOes compdem um sistema sécio-politico cuja
dindmica impacta a efetividade da implementacao de préticas de GP (Ferrary, 2009).

Ha anos, em periodo contemporaneo ao inicio dos estudos sobre a GEP, existem propostas
de se pesquisar a GP por uma perspectiva de multiplos grupos de interesse (Beer, Boselie, &
Brewster, 2015), a exemplo das propostas de Tsui, focadas na necessidade de considerar a
organizacdo como um resultado de interagdes e trocas de recursos entre atores e de estruturar
os objetivos e o papel estratégico de GP de forma compativel com a complexidade desse
ambiente (Tsui, 1984, 1987; Tsui & Milkovich, 1987).

Assim, o atendimento das demandas e expectativas dos multiplos grupos de interesse
daria as unidades de GP uma reputacao relativa a efetividade por eles percebida, o que pode
acarretar, por exemplo, em maior apoio das instdncias administrativas superiores com 0
fornecimento de recursos para a consecucao de politicas e programas de GP (Tsui, 1984).

Além de ajudar na obtencao de recursos, ha apontamentos no sentido de que a reputagcdo
pode proporcionar uma maior participagdo da unidade de GP em arenas politicas decisérias
(Brandl & Pohler, 2010) e, consequentemente, maiores niveis de autonomia para que a unidade
de GP possa apresentar propostas e executar suas agdes com maior liberdade (Ferris et al.,



2007b; Fonseca, 2013; Hall, Blass, Ferris, & Massengale, 2004), o que pode ser uma das
condic¢des para um efetivo papel estratégico da area (Fonseca et al., 2013).

Para lidar com a complexidade politica dos interesses, expectativas e demandas dos
diversos grupos, pesquisas tém sugerido que as habilidades politicas dos profissionais e dos
dirigentes de GP podem ser uteis, em especial quanto a capacidade de construir uma boa
reputacdo para a area (Fonseca, 2013; Souza, 2016).

Diante dessas suposicoes, da relevancia do entendimento de fendmenos politicos para a
GP do setor ptblico e da agenda de pesquisa tracada por revisdes relativamente recentes sobre
gestdo estratégica de pessoas (GEP) e GP, no sentido de que futuras pesquisas investigassem a
influéncia de interesses dos multiplos atores com que a unidade de GP interage (Jackson,
Schuler, & Jiang, 2014) e as maneiras pelas quais os gestores de GP poderiam atuar
politicamente na criacao e implementacgao das iniciativas da area (Markoulli, Lee, Byington, &
Felps, 2017), este ensaio teve por objetivo elaborar um modelo hipotético de relacdes entre a
PO, seus fatores constituintes e os resultados dos processos e praticas de GP no setor publico.

2.  POLITICA ORGANIZACIONAL

Estudos sobre a PO tém constituido um campo de pesquisa por mais de trés décadas, com
perspectivas que geralmente envolvem fendmenos como poder e influéncia no ambiente de
trabalho, com reflexos para os individuos e grupos no interior das organizagdes e para o
desempenho e os resultados destas (Vigoda-Gadot & Drory, 2006).

Nao h4, no entanto, um conceito uninime sobre o assunto, pois as definicdes propostas
sdo tdo numerosas quanto o préprio nimero de artigos acerca do tema (Kacmar & Baron, 1999),
mas a maioria tem elementos em comum, como o uso de poder individual ou coletivo para
influenciar pessoas e conquistar objetivos no contexto organizacional (Vigoda-Gadot & Drory,
2006). Tal multiplicidade pode ser verificada na Tabela 1, em que foram listadas algumas das
propostas de definicdao apresentadas ao longo dos anos em que a PO foi objeto de estudo e de
teorizacgao.

Tabela 1
Algumas definicoes de politica organizacional

Definicdo Autores

Utilizagdo de recursos fisicos e humanos para influenciar e obter maior
controle sobre 0s outros
Administragio da influéncia para obter resultados ndo aprovados pela
organizag@o ou para obter resultados aprovados com a utilizagdo de meios Mayes e Allen (1977)
ndo aprovados
Comportamento adotado por individuos ou grupos para influenciar direta ou
indiretamente outros individuos ou grupos em busca de objetivos pessoais
Processo de influéncia social em que comportamentos oportunistas,
demonstrados por individuos, grupos ou organizac¢des, sdo empregados para a
maximizacio do interesse proprio
Acdes com o objetivo de influenciar como os outros interpretam os eventos
organizacionais para que possam produzir os resultados desejados
Acdes de individuos que sdo direcionadas para a satisfagdo de seus objetivos
e interesses pessoais, sem consideragdes relativas as consequéncias para os Kacmar e Baron (1999)
outros e a organizacio
Téticas e abordagens relativamente informais que grupos dentro de
organizagdes usam para tentar influenciar outros grupos ou objetivos, James (2006)
decisdes, alocacdo de recursos, politicas e praticas organizacionais
Relacdes interpessoais conduzidas no ambito das organizagdes,

caracterizadas pelo engajamento direto ou indireto de pessoas em taticas de

Burns (1961)

Vredenburgh e Maurer (1984)

Ferris, Fedor, Chachere e
Pondy (1989)

Ferris, Fedor e King (1994)

Vigoda-Gadot e Talmud (2010)




influéncia e luta por poder, com vistas a assegurar ou maximizar interesses
coletivos
Modos pelos quais os membros de organizagdes podem influenciar as
decisdes organizacionais com o uso de poder, formacdo de coalizdes,
controle de agenda, barganha, negociagdo, controle e manipulagio de
informagdes
Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

Elbanna (2016)

Em consonancia com a constata¢do de Drory e Romm (1990), que fizeram uma revisao
das diversas defini¢des de PO existentes até entdo, percebe-se que hé nas defini¢cdes da Tabela
1 uma combinagdo de pelo menos trés elementos: influéncia, meios ou téticas informais e
conflito. A influéncia seria a tentativa proposital de mudar ou afetar o comportamento ou a
atitude de alguém; os meios informais seriam as téticas utilizadas pelos atores politicos para
alcancarem seus resultados e que divergem do modelo de acdo formalmente instituido pela
organizacao; e o conflito seria a divergéncia entre os interesses e resultados almejados e os
meios empregados para seu alcance.

Resumidamente, pode-se dizer que PO remete aos padroes de comportamento adotados
por individuos e grupos, no ambito das organizagdes, para influenciar as decisdes de outros
individuos e grupos sobre a alocacdo de recursos que melhor satisfaca seus interesses,
envolvendo tdticas normalmente informais como formacgao de coalizdes, barganha, negociacao
e manipulacdo de informagdes (Elbanna, 2016; James, 2006; Mayes & Allen, 1977).

A influéncia inerente ao comportamento politico pode ser vista como gerencidvel, por
meio de formulagdo de objetivos politicos, anélises comparativas entre meios disponiveis e fins
desejados, escolha de estratégias e taticas de acdo, execucao do plano e, por fim, avaliacdo e
controle dos métodos utilizados (Mayes & Allen, 1977).

Conforme propdem os autores, na primeira etapa, os individuos normalmente verificam
se os resultados almejados sdo formalmente aceitos pela organizagdo e se serd preciso o
envolvimento de outras pessoas €, em caso positivo, identificam quem sdo e determinam quais
incentivos demandardo para obter as reacOes desejadas, mobilizando os recursos necessdrios e
executando o seu plano.

Para Mayes e Allen (1977), esse processo funcionaria de forma parecida com a tradicional
resolug@o de problemas, mas assumiria uma natureza politica quando uma ou mais dessas trés
situacOes estivessem presentes: os resultados almejados ndo s3o aceitos/sancionados
formalmente pela organizacdo; hd a necessidade de envolver outras pessoas que nao os
interessados; os meios para influenciar os outros ndo sdo aceitos/sancionados formalmente pela
organizacao.

A partir do entendimento de que hd resultados e meios sancionados ou ndo pelas
organizacdes, Vredenburgh e Maurer (1984) adicionam que essa sanc¢do € relativa as normas
organizacionais, sendo que um comportamento pode ser caracterizado como politico se o ator
direcionar seus esforcos para fins ou tdticas que contradizem as normas.

Ao aplicar esses conceitos com foco nas taticas politicas utilizadas, Zanzi e O’Neill
(2001) propéem que hd comportamentos politicos negativos (ndo sancionados) e positivos
(sancionados) para a organizacdo. Os autores chamam aten¢do para as consequéncias do
excesso do uso de tdticas politicas negativas nas organizacdes jd identificados por outros
pesquisadores, tais como funcionérios menos focados nos objetivos organizacionais (Madison,
Allen, Porter, Renwick, & Mayes, 1980), restricao no fluxo de informagdes, perda de agilidade
no processo decisdrio (Eisenhardt & Bourgeois, 1988) e diminui¢do na capacidade de confiar
de pessoas que jd foram alvo de manipulacdo (Williams & Dutton, 1999).

Por outro lado, alegam que as téticas politicas positivas podem melhorar o desempenho
organizacional, como nos dois exemplos por eles descritos, a saber, a construcdo de coalizdes
pode contribuir para o sucesso da implementagdo de projetos, de acordo com Brown (1995); e
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a existéncia da possibilidade de gerentes, por meio da persuasdo, inspirarem as pessoas a
cooperarem e a trabalharem para o alcance dos objetivos organizacionais constantes do
planejamento estratégico.

Nesse sentido, hd o entendimento de que a organizacdo deve considerar os padrdes de
titicas e comportamentos politicos utilizados por seus membros para que seja possivel uma
efetiva gestdo estratégica organizacional, cujo delineamento deve levar em consideracdo as
possibilidades de aproveitamento dos comportamentos positivos e da minimiza¢do dos
negativos (Gunn & Chen, 2006).

Se, em termos gerais, € possivel dizer que as decisdes estratégicas da organizagdo sao
afetadas pelos comportamentos inseridos na PO, o mesmo pode ser valido para as questoes
concernentes a GP, ja que todas as suas decisdes sdo potencialmente impactadas por agdes e
agendas politicas (Ferris & Judge, 1991; Kacmar & Baron, 1999).

2.1 Politica organizacional e GP

Um dos primeiros trabalhos a inserir a questdo da influéncia politica no estudo da GP data
de 1991, em que Ferris e Judge propdem um quadro conceitual dos efeitos do comportamento
politico nas decisOes, agdes e resultados de GP, adotando, para tanto, niveis de andlise
individual e diddico (um ator e um alvo), conforme Figura 1.
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simpatia
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I

situacionais
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|
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Figura 1. Influéncia politica de GP em niveis de andlise individual e diddico.
Fonte: Traduzido de Ferris, G. R., & Judge, T. A. (1991). Personnel/human resources management: a political
influence perspective (p. 453). Journal of Management, 17(2), 447-488.

Para os autores, o comportamento politico configura-se em funcio das caracteristicas
situacionais (ambiguidade, accountability e instrumentalidade), do ator que o pratica e do seu
alvo (autocontrole, maquiavelismo e sexo). Assim, as decisdes de GP do ator sobre o alvo
dependem desse comportamento politico e também do afeto existente entre os individuos, da
avaliacdo que o ator faz sobre a competéncia do alvo e da percepcdo do ator de que ele esta
ajustado a situacdo, devido ao reconhecimento de alguma similaridade com padrées de
comparagdo. O entendimento dos autores sobre as varidveis que compdem as caracteristicas
situacionais e dos individuos envolvidos estd sintetizada na Tabela 2.

Tabela 2
Componentes das caracteristicas situacionais, do ator e do alvo no comportamento politico relativo a GP
Classificacao

Nome do componente Significado do componente

Auséncia ou insuficiéncia de informacdes para a decisao
(pode incentivar o comportamento politico devido a
necessidade de pautar as acdes pela subjetividade)

Caracteristicas

. Ambiguidade
situacionais




Presenca de mecanismos de controle e de
responsabilizagdo por agdes (pode gerar comportamento
politico para influenciar a aprovacio das agdes)
Utilidade ou recompensa esperada de determinada acdo
(pode incentivar o comportamento politico em ambientes
em que a influéncia é valorizada)

Habilidade de monitorar e controlar o préprio
comportamento (pessoas com essa capacidade tendem a
agir mais politicamente, pois sabem adaptar suas reacdes
ao ambiente)

Busca pelo interesse préprio a qualquer custo (pessoas
com esse perfil tendem a agir mais politicamente para
atingir a satisfacdo pessoal)

Nota. Fonte: Adaptado e traduzido de Ferris, G. R., & Judge, T. A. (1991). Personnel/human resources
management: a political influence perspective (p. 453). Journal of Management, 17(2), 447-488.

Accountability

Instrumentalidade

Autocontrole
Caracteristicas
do ator e do alvo

Magquiavelismo

Baseados em alguns desses conceitos e nas proposicoes de Ferris e King (1991), Drory e
Vigoda-Gadot (2010), com nivel de andlise ampliado para a organizac¢do, propdem um modelo
e uma tipologia de integracdo entre politica e GP (Figura 2), que compdem uma matriz formada
pelos tipos de interesse que motivam os grupos de decisdo e por niveis de orientacdo politica
da organizacdo, definida a partir de habilidades e comportamentos politicos, propensdo a agir
politicamente e ambiguidade do contexto de decisao.

Politica
organizacional
(habilidades,
comportamentos,
. propensdo e
. ambiguidade)

Alta politica
organizacional

Baixa politica
organizacional

Tipo de interesse

Interesses
organizacionais

Interesses
proprios

GP Positiva/Construtiva
(Média percepgio da
politica organizacional)

GP Inefetiva
(Baixa percepcdo da
politica organizacional)

GP Negativa/Destrutiva
(Alta percepgio da
politica organizacional)

GP Virtual
(Média percepgdo da
politica organizacional)

Figura 2. Tipologia de integracdo entre politica organizacional e gestdo de pessoas.
Fonte: Traduzido de Drory, A., & Vigoda-Gadot, E. (2010). Organizational politics and human resource
management: a tipology and the israeli experience (p. 197). Human Resource Management Review, 20, 194-202.

Segundo os autores, a propensdo dos membros da organizagdo a agir politicamente seria
resultante de construtos pessoais, situacionais e sociais. Sobre os aspectos pessoais, quanto mais
os individuos sdo voltados a necessidade de poder, possuem alta competitividade e se motivam
pelo sucesso, maiores as chances de apresentarem comportamento politico. Quanto aos
situacionais, questdes como nivel hierdrquico, satisfacdo no trabalho, comprometimento e
participacdo no processo decisério estdo relacionadas a maior propensdao. Por fim, fatores



sociais como nivel de confianca mutua e suporte social na organizacdo e a aceitagdo da PO
como um jeito legitimo de se fazer as coisas também aumentam a propensao.

Em relagdo a ambiguidade, explicam que varia conforme a objetividade e a rigidez das
regras e padrdes: quanto mais claras e objetivas, menor o nivel de ambiguidade nas decisdes de
GP. Por fim, o modelo também avalia se 0 que motiva o individuo a agir politicamente sdo
interesses pessoais ou organizacionais.

Assim, quando os grupos de decisdo focam nos interesses organizacionais e o nivel de
orientagdo politica da organizacdo € alto, haveria o que os autores intitulam de GP
Positiva/Construtiva, em que hé o uso construtivo do poder e da influéncia na GP, com objetivos
coletivos e vistos sob a perspectiva do bem comum para todos os membros da organizagao e
também de seus grupos de interesse, a exemplo das decisdes estratégicas de GP em que ha
comprometimento de todas as partes envolvidas.

Se o foco das instincias decisérias for em interesses proprios e houver alto nivel de
orientagdo politica, a GP seria Negativa/Destrutiva, em que os niveis de percepcao da PO sdo
altos, ja que a maioria dos empregados percebe que um pequeno grupo de individuos estd sendo
beneficiado em detrimento dos objetivos da organizagdo.

A GP Inefetiva estaria presente nas situacdes em que o foco estd nos interesses da
organizacao, mas a orientacdo politica é baixa, o que prejudica a consecu¢do do intento
estratégico pela unidade de GP, que fica impotente, j4 que seus mecanismos, como sele¢do,
treinamento e avaliacdo de desempenho ndo serdo prioritarios para a organizacao, devido a
pouca influéncia do gestor da érea.

O dltimo tipo de GP do modelo é o Virtual, que ocorre quando as decisdes sdo
direcionadas para interesses proprios e a orienta¢do politica € baixa e ndo permite que tais
interesses se concretizem, o que ocasiona niveis médios de percepcdo da PO, ja que ndo ha
influéncia politica suficiente para desvirtuar a estratégia organizacional.

Portanto, para que a GP assuma um papel mais construtivo dentro do contexto politico
organizacional, os autores destacam que € necessdrio o desenvolvimento de habilidades
politicas positivas pelos profissionais da drea, j4 que podem ser cruciais para criar um ambiente
politico em que as consequéncias de tdticas negativas sejam minimizadas.

Como se pode perceber pela proposta de Drory e Vigoda-Gadot (2010), o tipo de GP,
quando contrastado com a PO, pode determinar a efetividade das agdes promovidas pela
unidade de GP, o seu alinhamento estratégico com a organizacao e o processo decisério em que
estd envolvida.

O préprio processo decisorio de GP, assim como as decisdes estratégicas organizacionais,
pode ser pautado pela PO, tal qual proposta de Bader (2016), que entende as decisdes de GP
como integrantes de um ciclo baseado em influéncia, poder e politica, em que os gerentes de
topo iniciam as decisdes sobre GP, que vao sendo transferidas e tratadas hierarquicamente,
podendo ser aceitas, rejeitadas ou adaptadas pelos subordinados até o fim da cadeia, quando h4
uma retroalimentacao e o inicio de um novo processo (vide Figura 3).

O modelo pressupde que, apesar de a alta administragdo deter o maior grau de poder
decisdrio proveniente de seu nivel hierdrquico, € possivel que os gerentes intermedidrios ajam
de maneira ativa para aumentar sua capacidade de influenciar os superiores e, dessa forma,
terem um papel nas decisdes de GP, uma maior liberdade de ac¢do e até mesmo serem a origem
de algumas mudangas nas politicas e praticas de GP.

Quando tais conceitos sdo transportados para o nivel departamental das unidades de GP,
é possivel que estas também se engajem deliberadamente no processo de influéncia das decisdes
acerca da GP, buscando uma inser¢do e participacdo mais amplas nas instancias decisorias
superiores e, consequentemente, uma maior integracao estratégica de suas politicas (Sheehan,
2005).
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Figura 3. Modelo de estruturacéo dinamica de gestdo de pessoas.
Fonte: Traduzido de Bader, A. K. (2016). Paradox and power: a structurationist perspective on manager’s

hesitation regarding people management (p. 117). German Journal of Human Resource Management, 30(2), 108-
124.

O nivel de participagdo no processo decisoério de GP pode depender, por exemplo, da
reputacdo que a unidade de GP goza com a alta administragdo e com os demais grupos de
interesse (Brandl & Pohler, 2010), o que também pode significar mais apoio, recursos,
autoridade (Galang & Ferris, 1997) e autonomia para a execu¢do de suas atividades (Ferris et
al., 2007b; Fonseca, 2013; Hall et al., 2004). A reputacdo, por sua vez, pode ser resultado de
quanto esses multiplos atores percebem que a unidade de GP satisfaz os seus interesses (Souza,
2016).

Face ao exposto, pode-se notar que ha alguns elementos aparentemente importantes para
a avaliacao da interface entre PO e GP: habilidades politicas dos membros da unidade de GP;
grupos de interesse com que a unidade de GP interage; reputacdo da unidade de GP junto a
esses grupos; inser¢do da unidade de GP no processo decisério; e autonomia para conduzir suas
atividades.

Em relacdo ao primeiro elemento citado, as habilidades da equipe de GP, as pesquisas
inseridas no contexto da PO t€m focado justamente naquelas de natureza politica e a sua relagcdo
com o ambiente de trabalho (Drory & Vigoda-Gadot, 2010). Apesar de ndo haver um consenso
sobre a defini¢do de habilidade politica, a maior parte dos estudos recentes a tem caracterizado
como uma capacidade de efetivamente entender os outros no trabalho e de usar tal
conhecimento para influenciar as pessoas a agir consoante objetivos préprios ou
organizacionais (Ferris et al., 2005; Kimura, 2014), estando implicito que a habilidade politica
¢ uma forma de manifestacdo do comportamento politico (Ferris et al., 2007a).

Alguns autores apontam que a habilidade politica € constituida de quatro dimensodes
criticas: astdcia social, influéncia interpessoal, habilidade de networking e sinceridade aparente,
que tém obtido suporte empirico e sdo a base dos instrumentos de medida utilizados nas
pesquisas sobre o tema (Ferris et al., 2005; Ferris et al., 2007a; Kimura, 2014). A Tabela 3
apresenta os significados de cada uma dessas dimensoes.

Tabela 3
Dimensoes da habilidade politica
Dimensdo Significado
Capacidade de observar os outros e estar afinado com diversas situacdes sociais,
compreendendo interacdes e interpretando de maneira apurada o comportamento dos
outros em ambientes sociais, com alto poder de discernimento e elevada auto
consciéncia

Astucia social




Exercicio de influenciar as pessoas por meio de um estilo sutil e convincente, com a

Influéncia interpessoal | capacidade de adaptar e calibrar o préprio comportamento de acordo com a situagéo
para provocar reacdes especificas nos outros

Desenvolvimento e uso de redes de relacionamentos com pessoas, por meio da

Networkin - . . L .
g construcdo de amizades, aliancas benéficas e coalizdes
Aparéncia de altos niveis de integridade, autenticidade, sinceridade e genuinidade,
Sinceridade aparente que influenciam positivamente a percep¢do dos outros sobre o comportamento do

ator
Nota. Fonte: Adaptado e traduzido de Ferris, G. R., Treadway, D. C., Perrewé, P. L., Brouer, R. L., Douglas, C.,
& Lux, S. (2007). Political skill in organizations (p. 292). Journal of Management, 33(3), 290-320.

Quando os profissionais de GP fazem uso da habilidade politica, € possivel que o contexto
em que as praticas de GP sdo implementadas seja aprimorado por meio da geragao de uma visao
compartilhada das prioridades da drea (Sheehan et al., 2015), principalmente para aqueles a
quem falta uma base de poder e precisam atingir os seus objetivos pelo exercicio de influéncia
politica (Armstrong, 2014).

A realidade politica organizacional significa, portanto, que os profissionais de GP com
intencdo de propor novas iniciativas precisam utilizar tal habilidade para inicialmente
identificar os atores chave responsaveis pelo processo decisorio e depois sondar possiveis
reacdes de oposicao ou indiferenca, de modo a adaptar as suas propostas e a antecipar contra-
argumentos (Armstrong, 2014).

Assim, as interacdes dos profissionais e da unidade de GP com os atores de niveis
hierarquicos superiores e a receptividade por parte destes também podem ser facilitadas pelo
emprego da habilidade politica, fazendo com que dirigentes de GP, por exemplo, possam
aumentar as oportunidades de inclusio da drea no processo decisorio estratégico organizacional
(Sheehan et al., 2015) e obtenham maiores niveis de reputacdo dentro das organizagdes, uma
vez que as taticas de influéncia podem ser combinadas para moldar as impressdes formadas
pelos diversos grupos de interesse (Ferris et al., 2007a).

Os multiplos grupos de interesse com que as unidades de GP interagem, de quem recebem
e para quem provém recursos constituem um sistema determinado pelo contexto politico da
organizacdo, sendo importante para a area entender a natureza, estratégia, aliancas e meios de
acdo de cada um deles (Ferrary, 2009).

Esses grupos podem ser executivos, gestores, funciondrios, outras unidades
administrativas da organizagdo e outras organizagdes com que a area de GP precisa realizar
transagdes estratégicas para permitir uma efetividade para suas atividades (Tsui & Milkovich,
1987), em uma conjuntura na qual ha constantes divergéncias de interesses e diversos critérios
utilizados para afericdo da efetividade no atendimento desses interesses (Tsui, 1987).

As expectativas desses grupos geralmente derivam de suas responsabilidades funcionais,
posicdes na hierarquia organizacional, carreira e circunstancias pessoais; gestores no topo da
cadeia decisoria, por exemplo, esperam que a unidade de GP ajude a atingir os objetivos
organizacionais e dependem dela para obtencdo de informagao, assessoramento e planejamento
de carreira, enquanto fornecem suporte financeiro ou politico para as politicas e praticas de GP
(Tsui & Milkovich, 1987).

Quando diferentes grupos possuem diferentes expectativas e controlam diferentes
recursos, € necessario que a unidade de GP priorize aqueles que julgar mais relevantes para a
efetividade de suas politicas e préticas (Tsui, 1990), de acordo com o tipo de apoio ou de
restri¢des que podem proporcionar, o que pode dar ao dirigente da drea condicdes para gerir as
func¢des dos diversos grupos, com o objetivo de obter uma convergéncia de interesses (Ferrary,
2009), planejando quais atividades sdo necessdrias para tanto (Tsui, 1984).

Isso pode ser importante porque a partir da avaliacdo das atividades de GP por parte dos
multiplos grupos de interesse, em que cada um utilizara critérios diferentes para saber se suas

8



demandas estdo sendo efetivamente atendidas, tem-se uma reputagdo geral da unidade de GP e,
consequentemente, uma forma de se averiguar a sua efetividade (Tsui, 1984).

Assim, Tsui (1984) propde que s6 se pode falar em efetividade da unidade de GP
relativamente a andlise que os diversos grupos de interesse, a partir de diferentes critérios,
fazem do desempenho das atividades de GP em atender as suas expectativas, o que culmina no
que a autora denomina de reputagdo por efetividade.

A efetividade e a reputacdo da unidade de GP dependem, portanto, de sua habilidade em
atender as expectativas e demandas dos diversos grupos de interesse com que interage (Ferris
et al., 2007b), de forma que a reputacdo pode ser definida como a percepcao de servidores,
gestores e alta administracdo sobre a efetividade da unidade de GP no atendimento as suas
expectativas (Ferris et al., 2007b; Souza, 2016; Teo, 2002; Tsui, 1984; Tsui, 1987; Tsui &
Milkovich, 1987).

Para Souza (2016), que procurou definir constitutivamente esse construto, a reputacao
das unidades de GP seria composta por trés dimensdes: confianga, credibilidade e qualidade
dos servicos prestados. A confianga estaria relacionada a uma percepg¢ao geral dos grupos de
interesse sobre as intengdes e comportamentos esperados da unidade de GP; a credibilidade
seria a avaliacdo que fazem sobre a capacidade da drea em de fato atender suas expectativas; e
a qualidade do servico consistiria na percep¢ao que tém sobre a eficiéncia e a agilidade com
que a unidade GP atende as demandas dirigidas a ela, ao grau de transparéncia dos atos e
informagdes sobre GP e a facilidade de acesso a area.

Ha indicios de que a reputacdo da unidade de GP pode resultar na determinacao do seu
nivel de poder dentro da organizacgdo para influenciar decisdes e obter apoio e recursos (Child
et al., 2010; Ferris et al., 2007b; Galang & Ferris, 1997), bem como, por meio do dirigente ou
da lideranca da unidade, conseguir maior grau de autonomia para a execugdo de suas atividades
(Ferris et al., 2007b; Hall et al., 2004) e alavancar a sua insercdo estratégica nas arenas
decisoérias (Brandl & Pohler, 2010).

A insercdo estratégica das unidades de GP pode ser simplificadamente compreendida
como a participacdo dos executivos de GP no processo de planejamento estratégico, por meio
do fornecimento de insumos, presengca em reunides gerenciais e apresentacio de propostas de
novos programas de GP (Wright, McMahan, McCormick, & Sherman, 1998), o que significa a
atuacdo das unidades nas arenas e processos decisérios, com liberdade para discutir, formular,
monitorar e revisar propostas sobre a drea (Sheehan ez al., 2015).

A participacdo da unidade nas instancias decisorias superiores pode ser considerada como
importante para o desenvolvimento de politicas e praticas de GP internamente consistentes e
integradas com os objetivos organizacionais, podendo ser facilitada pela sua inser¢ao formal
em comités de decisdo e pelo estabelecimento de um canal direto de comunicagdo com o
dirigente maximo da organizacio (Golden & Ramanujam, 1985; Sheehan, 2005).

Assim, o envolvimento da unidade de GP no processo de planejamento estratégico
organizacional é visto como um dos requisitos para a sua efetividade (Bowen & Ostroff, 2004)
e para a existéncia de um papel estratégico da area (Brandl & Pohler, 2010; Golden &
Ramanujam, 1985; Sheehan, 2005).

E esse nivel de inser¢cdo no planejamento e nas decisdes estratégicas pode variar entre
participacao direta no processo decisorio, aconselhamento ou trabalho auxiliar, a depender da
visdo que a alta administracdo tem sobre a unidade de GP (Brandl & Pohler, 2010), podendo
interferir no grau de autonomia percebida pela drea (Fonseca, 2013).

Pode-se definir a autonomia de uma subunidade organizacional pelo grau com que ela
consegue operar de forma independente da administragdo central (Golden & Ramanujam, 1985)
ou pela autoridade e independéncia dada para a implementacdo de visdes e conceitos proprios
(Hughes & Morgan, 2007).



O conceito de autonomia incorpora dois aspectos: a extensdo pela qual os gestores de
determinadas unidades t€ém permissao para tomar decisdes sem a necessidade de aprovacao dos
niveis hierdrquicos superiores; e a possibilidade desses gestores de trabalharem sem muita
supervisao e controle (Elbanna, 2016; Wilkinson, 2004).

Especificamente quanto a unidade de GP, a autonomia pode ser vista como a capacidade
da drea de adaptar suas praticas e seus processos com foco na contribuicio para o plano
estratégico organizacional, de forma que a sua presenca talvez seja condi¢do para a integracao
estratégica de GP (Fonseca et al., 2013).

Para os autores, a autonomia da unidade de GP pode ter uma faceta formal e uma informal.
A autonomia formal estaria relacionada a autoridade para tomada de decisao em virtude de
atribuicdes definidas em normativos internos ou praticas formalizadas na organizacdo, bem
como a sua posicdo hierdrquica na estrutura e sua participacdo em reunides estratégicas. A
autonomia informal j4 seria referente a capacidade de a unidade tomar decisdes sobre suas
atividades sem interferéncia de outros e derivaria da propria percep¢cao dos dirigentes da drea
quanto a influéncia que seus processos e resultados exercem nos diversos grupos de interesse.

Assim, a autonomia informal seria uma espécie de acréscimo a autonomia ja formalmente
estabelecida para as unidades de GP, podendo ser obtida por meio de uma maior insercao
informal de dirigentes da 4rea nas decisdes sobre fornecimento de recursos para a consecugao
de suas atividades (Fonseca, 2013). E a conjugacdo resultante do contraste entre autonomia
formal e informal serd a autonomia percebida pelos dirigentes das unidades de GP, que pode
condicionar o alinhamento de processos e atividades as necessidades estratégicas
organizacionais (Fonseca et al., 2013).

3. MODELO !—IIP(’)’TETICO SOBRE A INTERFACE ENTRE PO E GP NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Por meio da integracdo dos conceitos abordados, foi elaborado um modelo hipotético
orientador (Figura 4) para a investigacao de como a PO interage com e interfere nos processos
e praticas de GP no ambito da administracdo publica.

‘ Alta administragdo |
Configuragdo @ 7777777
politica
i >
Descontinuidade | ! Apoio| ®
administrativa @ ‘
...................................................... @ |

Unidade de gestdo de pessoas ‘

Habilidade politica | (&) N
i i A St # Reputagdgode GP |-
-  Recursos de GP - Integryaq.ao O ——— da lideranga putag |
@ estratégica @ . i
@ v o
Resultados dos Insergao estratégica | »  Autonomiade GP e
processos e praticas | ! de GP ®
de gestdo de pessoas

Figura 4. Modelo contextual de investigacdo da interacdo entre contexto politico e GP no Legislativo Federal.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, foram inseridas no modelo as possiveis interferéncias que a configuracgao politica
da organizag¢do e a descontinuidade administrativa tém sobre a obtencdo de apoio da alta
administracao para as atividades de GP. A configuracdo politica (1) teria efeito no sentido de
que o processo decisorio seria permeado por negociacdes e titicas de influéncias de atores e
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grupos de interesse, o que poderia dificultar o suporte dado pela alta administragcdo. J4 a
descontinuidade administrativa (2) poderia afetar a permanéncia do apoio para projetos de
longo prazo de GP por ocasido de trocas dos titulares da ctipula e das unidades de GP.

Portanto, o modelo pressupde que a PO na Administragdo Publica esteja presente no ciclo
do processo decisorio de GP, a semelhanca daquele descrito por Bader (2016), em que a unidade
de GP precisa seguir as determinagdes da alta administragdo, tendo possiveis meios para intervir
nas decisdes da drea, a exemplo da habilidade politica e dos seus niveis de insercao estratégica
e reputacao.

Conforme mencionado, os dirigentes de GP poderiam usar suas habilidades politicas para
entender o cendrio da PO e influenciar as instdncias superiores a ampliarem a inser¢ao
estratégica (3) decisoria da unidade de GP (Sheehan et al., 2015) e para auxiliar na construcao
de bons niveis de reputacdo (4) da unidade (Ferris et al., 2007a; Fonseca, 2013; Souza, 2016;
Tsui, 1984).

A reputagdo, por sua vez, por ser resultado da efetividade no atendimento das demandas
percebida pelos multiplos grupos de interesse, incluindo a alta administragdo, pode acarretar
maior apoio decisorio (5) e de disponibilizagcdo de recursos (6) por parte desses atores (Child et
al., 2010; Ferris et al., 2007b; Galang & Ferris, 1997; Tsui, 1984, 1987; Tsui & Milkovich,
1987), bem como facilitar a aquisicao de maiores niveis de autonomia (7) para decisdes internas
e execucdo de suas atividades (Ferris et al., 2007b; Fonseca, 2013; Hall et al., 2004) e aumentar
a sua insercao estratégica (8) nas arenas decisorias (Brandl & Pohler, 2010).

Uma maior insercdo estratégica de GP no planejamento organizacional e nos processos
decisérios que tenham impacto para a drea, com a presenca dos seus dirigentes nas instincias
superiores, poderia resultar em maior autonomia (9) percebida pela unidade de GP (Fonseca,
2013; Ingraham & Rubaii-Barret, 2007; Sheehan et al., 2015).

Como a autonomia real percebida pelos dirigentes das unidades de GP pode possibilitar
que a drea de fato reformule seus processos de trabalho e faca as adequagdes necessarias a um
maior alinhamento interno de seus subsistemas e destes com os objetivos organizacionais, essa
liberdade de a¢do pode ser um dos fatores condicionantes da efetiva integracao estratégica (10)
da area (Fonseca, 2013; Fonseca et al., 2013).

A integracdo estratégica de GP, que também parece ser afetada pela quantidade de
recursos disponiveis (11) para a drea (Camdes & Meneses, 2016; Fonseca & Meneses, 2016),
€ tida como um dos principais condicionantes da defini¢ao e dos resultados (12) dos processos
e praticas de GP (Guest, 1987; Legge, 2006; Paauwe, 2004).

Face ao exposto, o modelo proposto aventa relagdes hipotéticas entre varidveis
contextuais de natureza politica, o que possibilita, por sua vez, lentes de andlise para futuras
investigacoes tedrico-empiricas acerca da interface entre a PO e a GP no setor publico, que
poderdo testar tais relacdes, além de definir constitutiva e operacionalmente as varidveis
envolvidas.

4. CONCLUSAO

Este ensaio, por meio da conjugacdo da literatura disponivel sobre a interface entre a PO
e a GP, propds um modelo hipotético orientador para futuras pesquisas que procurem
compreender a dinAmica contextual da administragio publica em que os processos e praticas de
GP, bem como sua efetividade, estido inseridos.

Como contribui¢des da proposta, pode-se citar: academicamente, a disponibilizacio de
um esquema tedrico apto a ser testado em estudos tedrico-empiricos, o que ajuda a suprir a
lacuna mencionada por Drory e Vigoda-Gadot (2010); institucional e profissionalmente,
propicia insumos para o diagndstico e a acdo de gestores publicos atuantes nas unidades de GP
da administragdo publica, no sentido de contornarem politicamente barreiras contextuais a
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efetividade dos processos e praticas da darea, semelhantemente ao proposto por Markoulli et al.
(2017).

Diante do modelo proposto, pesquisas vindouras poderdao buscar respostas, no ambito do
setor publico, para questdes como: dentre as varidveis inseridas no modelo, qual ou quais tém
maior impacto para a obten¢do dos resultados de GP? Ha outras ndo constantes do modelo?
Quais atores e/ou grupos de interesse exercem maior influéncia no desenho e na efetividade dos
processos e praticas de GP? Que critérios utilizam para tanto? Como desenvolver as habilidades
politicas dos gestores da drea para propiciar maiores autonomia, reputagao, insercao estratégica
e apoio da alta administragcdo?

Com o robustecimento do arcabougo tedrico disponivel para a compreensao da influéncia
da politica organizacional sobre a gestdo de pessoas na seara publica, ampliam-se as
possibilidades de intervencdo nesse contexto, cujas organizacdes possuem finalidades e
dindmicas bastante diferentes daquelas pertencentes ao setor privado.
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