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RESUMO

A realizag8o desta pesquisa teve por objetivo analisar a influéncia da politica de
recursos humanos destinada aos docentes da UFV na proposi¢do de uma gestio
da qualidade, considerando os componentes »carreifa, participagdo, desempenho
e aperfeicoamento. Para tanto, adotou-se 0 modelo denominado Ciclo Continuo
de Desenvolvimento de Pessoal/CCDP, proposto por Grillo (1996). A motiva¢io
para a realizagdo deste trabalho surgiu quando percebeu-se a existéncia de
diversos estudos que consideram as pessoas nas organizagdes, seu nivel de
produgdo, sua satisfag@o e a relacdo destas varidveis com a politica de recursos
humanos existente nas organizagdes. Contudo, percebeu-se, também, a existéncia
de um numero reduzido de estudos que contemplem as IFES e o tratamento que
se dispensam & politica de recursos humanos € uma proposi¢do de gestdo da
qualidade. Procedeu-se a uma revisdo bibliografica sobre o assunto e,
posteriormente, entrevistas semi-estruturadas com dirigentes da UFV, para a
coleta de dados primarios. As verbaliza¢des dos dirigentes foram analisadas e
trechos importantes destacados, norteados por categorias de andlise, conforme
aqueles componentes. As interpretagdes foram feitas contrapondo trechos dos
relatos dos dirigentes com a literatura e com dados secundarios coletados. Ao
final do trabalho conclui-se que, mesmo ndo existindo um programa formalizado
" de qualidade, parece estar presente uma preocupagao, por parte dos dirigentes, de
trabalhar com base nos principios da gestdo da qualidade, embora existam muitos

entraves a serem superados.
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ABSTRACT.

The present research study aimed to analyse the inﬂuence of the human resources
policy addressed at the teaching staff of the Universidade Federal de Vigosa
(UFV) on the proposal of a total quality management, considering the following
elements: career, participation, performance and improvement. The
methodology adopted was the model entitled Continuous Cycle of Personal
Development/CCPD, proposed by Grillo (1996). This work was motivated by the
existence of several studies about people in organisations, their production level,
their satisfaction and the relationship between thése variables and the human
resources policy adopted by the organisations. At the same time, it was realised
that there was a small number of studies investigating public state universities in
Brazil and the way human resources policies were treated in view of a
programme of total quality management. A bibliographical review of the subject
was carried out, followed by semi-structured interviews with the heads of the
UFV to colleét primary data. These verbalisations were analysed and important
parts were highlighted, based on analytical categories, according to the four
elements mentioned above. To interpret the data, excerpts from the verbalisations
produced by the heads of the UFV were contrasted with the literature and with
secondary collected data. It is concluded that, even though the UFV does not
have a formal total quality programme, it seems that the heads of the institution
are willing to work based on the principles of total quality management. ‘

However, many difficulties remain to be overcome.



I INTRODUCAO

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

As organizagdes s30 coﬁsid;:radas como sistemas sociais. Segundo
Katz e Kahn (1987), os sistemas sociais sdo criados pelos homens e conseguem
manter-se¢ através de atitudes, percepcdes, crengas e expectativas dos seres
humanos. Para Ruas (1997) a importancia do lado humano nas organizagdes
existe, na medida em que ocorrem entendimentos de que as pessoas sdo
essenciais para se alcangar os objetivos organizacionais.

Neste sentido, manter as pessoas satisfeitas durante a realizagdo de
suas atividades nas organizagGes parece ser preocupagdo pertinente de dirigentes
e administradores. Uma politica de recursos humanos voltada para as
particularidades da organizagdo e preocupada em recrutar e selecionar
adequadamente as pessoas no mercado, desenvolver continuamente 6 quadro de
pessoal, avaliar e manter as pessoas, se apresenta como eficaz.

No caso das universidades, considerando suas peculiaridades,
observa-se que esses estabelecimentos objetivam, basicamente, realizar o ensino,
a pesquisa € a extensdo (Grillo, 1996). A meta maior € formar pessoas que
possam, com seu trabalho, contribuir no desenvolvimento da sociedade. Logo,
uma politica de recursos humanos voltada para a realidade da Instituigdo e que
valorize todo o pessoal que nela atua pode resultar na motivagdo de todos para a
realizagdo de suas fungGes. A politica de recursos humanos das Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES) deve ser composta, no entendimento de
Grillo (1996), por Aadmisséo, carreira, incentivo, aperfeigoamento, desempenho e
participagao.

Para as IFES, muitas sdo as dificuldades enfrentadas para trabalhar
com uma politica de recursos humanos condizente com suas necessidades e
caracteristicas. Ou seja, muitos sdo os problemas que surgem, dificultando o
alcance dos objetivos estabelecidos. Segundo Faria (1998), os problemas

geralmente se apresentam da seguinte forma:
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“reforma da previdéncia, diminui¢do do numero de
bolsas de qualificacdo, auséncia de reajuste de
vencimentos, corroidos pela inflagdo, supressdo de
direitos, falta de reposi¢do de pessoal em numeros
compativeis com o quadro oficial de vagas e caréncia
de vagas para atender a necessidades especificas
essenciais, entre outras” (p. 19).

Desta forma, essas dificuldades enfrentadas pelas IFES parece
influenciar de forma negativa na politica de recursos humanos que busca, em
alguns casos, maior participagdo de todos os seus membros, valorizando-os, na
realizagdo dos objetivos organizacionais. Existem indicios de que uma politica de
recursos humanos que valorize as pessoas faz com que elas se sintam
comprometidas com a questdo da qualidade (Ruas, 1997). Para Campos (1992),
qualidade sdo todas aquelas dimensdes que afetam a satisfagdo das necessidades
das pessoas e, por conseguinte, a sobrevivéncia da organizago.

A questio da qualidade em instituigdes universitirias exige,
segundo Barbosa (1993), o compromisso da alta administragdo, e o €xito da
qualidade depende do envolvimento de todas as pessoas e da correta aplicagdo de
seus conceitos. Para Ferreira (1997), consegue-se o envolvimento das pessoas
com uma politica de recursos humanos voltada para a realidade da Institui¢do.

Considerando a influéncia da politica de recursos humanos na
gestdo  da qualidade, este trabalho tem por finalidade investigar como se
caracteriza, na percepsdo dos dirigentes, a politica de recursos humanos destinada
aos docentes da Universidade Federal de Vigosa/UFV, analisando os
componentes carreira, desempenho, aperfeigoamento e  participagao.
Posteriormente, os componentes serdo analisados para identificar sua possivel
influéncia em uma gestdo da qualidade total/GQT.

A relag@o da politica de recursos humanos e gestdo da qualidade
total pode ser constatada na expectativa de que os componentes que integram
uma politica de recursos humanos aprimorem o relacionamento das pessoas

mantendo-as satisfeitas, comprometidas com os objetivos organizacionais ¢ em

busca da qualidade (Campos, 1992).
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Mesmo sendo a expressdo “politica de recursos humanos” criticada
por alguns autores, como Boog (1991), por comparar as pessoas com recursos
materiais, esta sera preservada no trabalho, devido ao fato de que este ainda é o
termo mais comumente encontrado na literatura a respeito do tema.

Portanto, ao se considerar a' influéncia da politica de recursos
humanos na gestdo da qualidade total, na medida em que os objetivos das IFES
podem ser alcangados com mator produtividade € maior satisfagdo de todas as

pessoas, pretende-se investigar o seguinte problema de pesquisa:

Qual a influéncia dos componentes carreira, desempenho, aperfeicoamento e
participagdo, da pelitica de recursos humanos, dirigida aos docentes na
Universidade Federal de Vigosa, na proposi¢io de uma gestio da qualidade

total/GQT?

1.2 Justificativa |

Estudos sobre questSes que levem as pessoas, por meio da politica
de recursos humanos das organizacdes, a se sentirem satisfeitas e desta forma
produzirem mais e melhor, sdo alvo de interesse por parte de muitos
administradores e estudiosos da administragdo. Contudo, no ambito das I[FES, em
particular, o tratamento que se dispensa a influéncia da politica de recursos
humanos na proposi¢do de uma gestdo da qualidade parece ser objeto de poucas
pesquisas. Nesse sentido, acredita-se pertinente a discussdo do problema, visto
ser possivel sua contribuigdo para o preenchimento de lacunas na teoria e
aprimoramento dos conhecimentos ja existentes.

Do ponto de vista pratico, pretende-se contribuir fornecendo
subsidios para a atuagdo dos dirigentes que lidam com a politica de recursos
humanos destinada aos docentes da UFV e de outras IFES, de modo a refletirem
sobre a politica de recursos humanos em vigor e alternativas que viabilizem a

satisfagdo das pessoas com essa politica, em busca da qualidade.



1.3 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a influéncia da
politica de recursos humanos destinada aos docentes da UFV na proposi¢do de
uma gestdo da qualidade, considerando os componentes carreira, participagdo,
desempenho e aperfeicoamento.

Para alcangar o objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:
a) identificar o teor dos componentes carreira, participa¢do, desempenho e
aperfeicoamento, por meio de analise documental;
b) identificar qual a visdo dos dirigentes com relagdo aos componentes carreira,
participagdo, desempenho e aperfeigoamento;
c) analisar se a implementacgdo pratica dos componentes carreira, participagao,
desempenho e aperfeigoamento se encontra conforme o formalizado;
d) avaliar a contribui¢o dos componentes carreira, participa¢do, desempenho e

aperfeigoamento na proposigdo de uma gestdo da qualidade.

1.4 Apresentagdo dos Capitulos
O presente trabalho é composto por sete capitulos, distribuidos da

seguinte forma:

Capitulo I - discussdo breve do tema trabalhado, bem como o problema de
pesquisa a ser investigado, o objetivo geral e os objetivos especificos a serem

alcangados e a justificativa tedrico-pratica;

Capitulo II - revis@o da literatura especializéda sobre o tema, na qual foram
considerados os aspectos relevantes para auxiliar no desvelamento do problema
de pesquisa proposto. Inicia-se apresentando um histérico sobre politica de
recursos humanos, conceitos, objetivos, componentes ¢ um novo modelo para as
universidades. Em seguida, sobre o tema GQT sdo apresentados alguns conceitos

e principios, evolugdo histérica, como ¢ vista a GQT no Brasil, algumas de suas
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técnicas, por que alguns programas de GQT falham, a GQT no setor publico ¢ a
GQT nas IFES. Posteriormente, ¢ realizada relagdo entre politica de recursos

humanos e GQT;

Capitulo IIT — apresenta¢do de dados relativos & UFV, tais como: sua situagdo
geografica, origem e estrutura atual. Ainda, breve histérico sobre a UFV e da

Diretoria de Recursos Humanos/DRH e suas atividades;

Capitulo IV - discussdo do método utilizado na coleta € na anilise dos
cohteﬁdos. Apresenfac;ﬁo, ainda, da justificativa da escolha da Instituigdo, a razao
de se ter escolhido os participantes da pesquisa € o periodo de realizagdo da
pesquisa. Descri¢do de algumas limita¢cdes da pesquisa que foram observadas

pela pesquisadora;

Capitulo V — apresentacio de uma sintese dos relatos dos participantes da

pesquisa, sem contrapd-los neste primeiro momento a fundamentagdo tedrica;

Capitulo VI - interpretacdo dos conteidos. Realizou-se um profundo estudo da
sintese dos relatos, com base na literatura consultada e nas fontes secundarias

utilizadas para a realizagdo desta pesquisa;

Capitulo VII - consideragdes finais, retoma o problema e os objetivos
inicialmente propostos, apresentando as conclusdes € algumas sugestdes para a

Instituigdo pesquisada e, também, para futuros temas a serem estudados na area.



II REFERENCIAL TEORICO

2.1 Politica de Recursos Humanos

A sociedade atual pode ser entendida como sendo formada por
varios tipos de organizagdo. Entre os tipos existentes encontram-se industrias,
empresas comerciais, igrejas, hospitais, universidades etc.

Quando em desenvolvimento e crescimento em um mercado, as
empresas exigem maior numero de pessoas desempenhando alguma tarefa
especifica com a finalidade de suprir as necessidades de outras pessoas que
dependem de seus servigos ou produtos. Desta forma, tem-se que as pessoas
nascem, crescem, desenvolvem-se, educam-se € se divertem basicamente em
organizagdes, sejam elas de que tipo forem.

Segundo Lucena (1977) as organizagdes s3o responsaveis por
promover a satisfagdo das pessoas. Isto acontece, conforme o autor, pois a Gnica
forma das pessoas atenderem a suas necessidades € através do trabalho que elas
realizam nas organizagdes. -

© Nas organizagdes, muitas atividades sdo desenvolvidas por pessoas.
Enquanto realizam suas atividades profissionais, os seres humanos trazem
consigo valores, atitudes e comportamentos que tornam importante o trabalho dos
administradores de recursos humanos. Neste sentido Zanelli e Silva (1996)
entendem que trabalho “¢ a atividade fundamental para o desenvolvimento do ser
humano” (p. 21). Desta forma, em razdo da complexa necessidade de administrar
as pessoas que atuam nas organizagdes e as relagGes de trabalho existentes, surge
a administragdo de recursos humanos.

A administragdo de recursos humanos, que em seus primoérdios era
concebida como atividade que exercia mero controle das pessoas, passa a ser
especialidade surgida com a crescente complexidade das organizagdes € o
conseqiiente aumento do niimero de pessoas que nelas passaram a atuar. Segundo
Colossi, Machado, Fernandes, Mello e Souza (1997) a nova visdo da
administra¢do de recursos humanos deve-se a nova realidade social, politica e

econdmica do mercado de trabalho da atualidade. Ja Ferreira (1997) acredita que:



“..durante muito tempo alguns gestores da drea
esconderam-se debaixo do manto do subjetivismo
para justificar a ndo apresentagdo de resultados
mensurdveis. Faltava visGo do negocio e, até
arriscaria, comprometimento com os objetivos da
organizagdo; possuiam uma visGo muito mais
introspectiva. Por outro lado, por ndo entenderem a
importdncia do fator humano nos resultados
terminais, os dirigentes pouco exigiam da drea de
recursos humanos. Verdade? Um ponto de vista. Mas
esta realidade esta mudando rapidamente, pois tanto
os gestores da drea como os dirigentes das
organizagOes come¢am a entender o significado da
contribui¢do que pode dar uma gestdo eficaz de
pessoas e a entender que resultados mensurdveis
podem e devem ser gerados”(p. 12).

Entre os objetivos da administracdo de recursos humanos
encontram-se o desenvolvimento e o crescimento das pessoas, tanto em nivel
profissional como pessoal (Boog, 1991).

No caso das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES), sdo as
pessoas, mais do que nunca, que asseguram o retorno imediato, para que 0s
objetivos sejam eficazmente alcangados. No entender de Grillo (1996), de todos
os recursos das universidades, os recursos humanos se apresentam como
fundamentais e possuem valor incalculdvel, na medida em que sdo as pessoas que
garantem o seu funcionamento, alcangando os objetivos pré-estabelecidos por
seus dirigentes. Sob a mesma Otica, Zaccareli (1987) menciona que a
administragdo de pessoas €, sem duvida, fundamental. O autor acrescenta que em
IFES, a administragdo de pessoas é apenas uma das areas da administxaqﬁo.
Sendo que a politica de recursos humanos € tdo necessiria em universidades, um
erro nesta politica pode custar o seu declinio.

Para Grillo (1986), as universidades possuem caracteristicas que as
diferenciam das outras organizagdes, como por exemplo seus objetivos, que sdo:
0 ensino, a pesquisa € a extensdo. Aliada a importincia dos objetivos das

universidades, o autor entende que as mesmas atuam como centros formadores do



saber no pais. Logo, ha necessidade de se buscar constantemente formas de
manter as pessoas satisfeitas enquanto executam suas fungdes nas universidades.

A administragdo de recursos humanos ocorre a partir do que se
pode denominar de politicas. Para Tavares (1991), as politicas consistem em um
conjunto de regras ou de enunciados que servem na orientagdo de tomada de
decisdes. A existéncia de politicas, ainda, expressa a vontade que a organizagio
tem de possuir normas ou enunciados que orientem seu processo de decisio. |

A politica de recursos humanos define o modo de atrair, filtrar,
manter e avaliar as pessoas que atuam nas organizagdes. Essas politicas servem
de guias ou referéncias aos componentes selegdo, treinamento, desenvolvimento e
avaliagdo, entre outras praticas que visem ao aprimoramento das pessoas. Esses
componentes, que variam de acordo com os interesses das instituigdes, t€m como
fun¢do direcionar a a¢do das pessoas para as metas de suas organizagdes.

Dirigentes e administradores de organizagdes que se preocupam em
atrair, selecionar e desenvolver pessoas qualificadas para o seu quadro
administrativo devem, segundo Matos (1993), formular politicas de recursos
humanos que contemplem essas premissas fundamentazs.

Desta forma, para autores como Barbosa (1996) e Grillo (1996), as
universidades deveriam adequar os componentes de sua politica de recursos
humanos a realidade de seu pessoal técnico-administrativo e docente, mantendo-
os integrados e preparados para atender a seus complexos objetivos.

No entanto, ainda para Grillo (1996), o que parece € que as
universidades nio possuem modelos especificos de administragdo de recursos
humanos, afetando sobremaneira seus objetivos. Logo:

“essas organizagdes tendem a adotar os mesmos
modelos empregados nas organizacdes publicas ou
- privadas, sem levar em consideracdo  as
especificidades proprias de uma institui¢do complexa
e com objetivos multiplos e especializados, voltados
para a criagdo e a difusdo do conhecimento” (p.17).

Barbosa (1996) entende, inclusive, que a atual forma de

desenvolvimento profissional dos docentes nas universidades valoriza mais a



questdo das categorias das quais fazem parte os docentes (auxiliar, assistente,
adjunto e titular), do que a qualidade e quantidade de produgdo académica e
cientifica dos mesmos.

... Colossi, et al. (1997) corroboram com as citagdes anteriores quando
afirmam que “as institui¢gdes de ensino superior, mantidas suas caracteristicas,
ndo fogem as regras gerais no estabelecimento das politicas de desenvolvimento
de recursos humanos”. Ainda, para o autor, “a universidade necessita de pessoas
altamente habilitadas para atuar junto as forgas vivas da sociedade e ser
reconhecida como pélo de elaboragdo critica e difusdo do conhecimento, visando
as exigéncias de desenvolvimento do pais” (p.55).

Para Maximiano (1983), as politicas de recursos humanos sio
compostas por politicas de admissdo, treinamento, promog¢do, de beneficios e
outras. Referindo-se as IFES, Maximiano (1983) afirma que:

“Na universidade prevalece o conceito de: ‘se¢do de
pessoal’, com atribui¢des burocrdticas, ao passo que
as tarefas estratégicas e politicas espalham-se por
diversos niveis e divisdes: as fungdes de
recrutamento, selecdo e contratagdo ficam a cargo
dos departamentos (que sdo as divisdes principais das
unidades universitdrias); as decisdes sobre mudangas
no regime de trabalho (horas semanais de dedicag¢do)
implicam consultas as comisses de turmas; a
determinagdo do contingente de pessoal envolve as
congregacdes das wunidades wuniversitdrias e o
conselho universitario” (p. 262).

E importante salientar que as necessidades das pessoas devem ser
consideradas de modo a sintoniza-las com as politicas de recursos humanos. A
preocupagdo com as necessidades das pessoas € tdo importante que autores como
Boog (1991) entendem que até mesmo o termo politica de recursos humanos néo
¢ bem empregado nas organizagdes. Boog (1991) aborda o assunto da seguinte
forma: “é preciso que as organizagdes tratem as pessoas COmo pessoas, € Ndo
mais como recursos, tal qual equipamentos, prédios, mesas e cadeiras” (p. 185).
O autor ainda complementa que “sendo recursos, 's6 ocasionalmente serdo

pessoas” (p. 185).
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A importancia das pessoas nas organizagdes se torna clara a partir
das consideragdes de Schein (1982), para quem as politicas de recursos humanos
visam aos procedimentos a respeito de como sera feito o recrutamento de novas
pessoas para a organizagdo, como serdo selecionadas, treinadas e motivadas para
obter rendimento eficaz em suas fungdes.

Observando que politicas s3o, muitas vezes, impostas pelos érgdos
competentes, como Diretoria de Recursos Humanos e Conselho Superior,
Nogueira (1993) entende que politicas de recursos humanos, ao serem
implantadas em determinada instituigio, ndo devem trazer consigo as
caracteristicas de autoritirias e impositivas. Elas devem, na medida do possivel,
contar com a participagdo dos funcionérios para terem eficicia, deixando de ser,
desta forma, apenas mais um documento bem redigido, porém sem nenhuma
aplicabilidade.

Para Nogueira (1993), na implanta¢do de uma politica de recursos
humanos de forma impositiva, com postura autoritiria ¢ unilateral, verifica-se
que o conteudo e o efeito do programa se desvinculam das reais necessidades do
contingente humano nas organizagles. Entende-se que, quando ocorre a
implantacdo da politica de recursos humanos de cima para baixo dentro da
piramide organizacional, o primeiro resultado parece ser o nio-reconhecimento
das necessidades das pessoas. Uma vez priorizadas politicas nio identificadas
com os verdadeiros problemas enfrentados pelas pessoas, a repercussdo ocorre no
desempenho adequado das atividades.

Nas IFES, a situagdo ndo é diferente. Na visdo de Grillo (1996), é
importante que ocorra, também nas universidades, a formulagdo de programas de
desenvolvimento de recursos humanos que considere a participagdo de todos os
membros da institui¢do, pois desta forma, espera-se que os meios escolhidos para
o desenvolvimento de seu pessoal ocorram dentro de um contexto harménico de
convergéncia entre objetivos organizacionais e individuais. Acredita que:

“a experiéncia brasileira ndo oferece exemplos
significativos de instituicbes universitdrias que
tenham se preocupado em definir politicas de pessoal
para nortear as agbes concernentes a admissdo,



11

preparacdo e  desempenho de  professores,
pesquisadores, técnicos e administradores capazes de
desempenharem, com eficdcia, as atribuigdes que lhes
sdo proprias” (p. 19).
Ainda, existe uma certa facilidade em se implementar novas
diretrizes de politica de recursos humanos nas universidades, pois a propria

autonomia -universitaria criada permite a formulagdo e/ou criagdo de novos

modelos objetivarido a eficiéncia da Instituigdo.

2.1.1 Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Pessoal/CCDP

Ao considerar as instituigdes universitarias e sua politica de
recursos humanos, Grillo (1986) entende que as politicas devem ser definidas
com a finalidade de dirigir agdes que levem a preparagdo e ao desempenho das
pessoas. E propde um modelo de desenvolvimento de recursos humanos,
denominado de Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Recursos Humanos.
Baseia-se na carreira como sendo um componente estratégico, pois o autor
entende que toda pessoa deseja progredir dentro da organizagdo que escolheu
para trabalhar. Este modelo, conforme figura 1, se apresenta com a idéia de que
seus componentes organizacionais so interligados, obedecendo a uma seqii€ncia
logica. Os componentes sdo: participagdo, carreira, incentivo, treinamento,

avaliagdo e promogao.
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Figura 1. Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Recursos Humanos
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Fonte: Grillo (1986)

Ao desenvolver trabalho sobre politica de recilrsos humanos e
satisfacdo de docentes junto a uma Institui¢do de ensino superior, Silva (1990)
utilizou o modelo criado por Grillo (1986). Porém, conforme os objetivos de seu
estudo, acrescentou outros dois componentes - o recrutamento € a sele¢do -,
porque considerou que eles servem como ponto de partida, representando as
estratégias de atragio e filtragem das pessoas nas organizagdes.

Posteriormente ao estudo realizado por Silva (1990), Grillo (1996)
aperfeigoou o seu préprio modelo, mostrando que a preocupagdo com relagdo a
politica de recursos humanos é uma constante para os pesquisadores atentos as
pessoas nas organizagdes. |

Em seu tltimo livro, Grillo (1996) retorna com o seu ja citado Ciclo
Continuo de Desenvolvimento de Recursos Humanos, mas com algumas
modifica¢Ges. Na nova versdo, constata-se a preocupacdo do autor em rever o
termo recursos humanos. O que o autor denominava de Ciclo Continuo de

Desenvolvimento de Recursos Humanos reaparece como Ciclo Continuo de



Desenvolvimento de Pessoal. Além disso, o termo treinamento passa a ser
denominado aperfeicoamento e a avaliacdo é substituida pelo desempenho. E
incluido o componente admissdo, e ainda, ocorre a incorporagdo do termo
promogdo pelo termo carreira.

Segundo Grillo (1996) existem alguns componentes considerados
principais, que devem constar na composi¢do da politica de recursos humanos
das universidades, tais como: admissdo, carreira, incentivo, aperfeigoamento,
desempenho e participagdo. O novo Ciclo formulado por Grillo (1996) ¢é
apresentado na figura que se segue:

Figura 2: Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Pessoal

AdmissQo

voiorzar os fitulos

Incentivo
Estimular o
desempenho das
fungdes.
Criar ambiente
de constante
motivagdo.

Fonte: Grillo (1996)

2.1.2 Componentes do CCDP
O Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Pessoal (CCDP) possui

0s seguintes componentes:



14

Admissio |

O processo de selegdo de pessoas para as organizagdes deve ser
entendido como sendo essencial para as mesmas. Segundo Lopes (1980), selegdo
é o processo de escolher, dentre todos os candidatos que foram recrutados,
aqueles que se apresentem aptos para executar € pre'encher o cargo vago. Para
Lobos (1979), a selegdo € o processo por mei(.)‘do qual as organizagdes procuram
satisfazer suas necessidades de pessoal, escolhendo aqueles que melhor irdo
ocupar o cargo vago na organizagao. |

No processo de admissdo para as universidades, é importante
salientar a necessidade de serem admitidas pessoas que detenham certos
conhecimentos tidos como especializados, para exercer as fungdes pertinentes a
cada cargo. No entendimento de Souza (1991), as organizag¢Ges publicas, além de
facilitarem o recrutamento de pessoas capazes, através dos concursos publicos
obrigatdrios, institucionalizam a cidadania, instaurando oportunidade de trabalho
para todos aqueles que se mostraram aptos para ingressarem nestas instituigdes,
através dos concursos. |

Ainda com relagéo as universidades, Grillo (1996) entende que sdo
necessarios requisitos para que ocorra o processo de admissdo nestas
organizagdes. Os requisitos necessarios € 0s respectivos objetivos a serem

alcangados sdo apresentados a seguir:
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Quadro 1: Requisitos para o processo de admissdo na universidade

REQUISITOS

OBJETIVOS

Carreira atrativa

Despertar o interesse de profissionais

competentes

Divulgagdo ampla das oportunidades de

1ngresso

Alcangar todas as regides que possuem

pessoal qualificado

Valorizagio dos titulos académicos

Dar maior qualificagdo ao processo de

admissio

Selecdo publica Criar oportunidades iguais para todos os
interessados
Defini¢do dos atributos dos candidatos | Esclarecer as caracteristicas que o

candidato deve ter para exercer o cargo

Especificagdo dos incentivos oferecidos

Mostrar a existéncia de um ambiente de

constante motivagdo

Condi¢gdes para o aperfeigoamento

continuado

Oportunizar 0 desenvolvimento

profissional e pessoal

Defini¢do das formas de participagdo

Enfatizar as formas de participagdo no

processo decisorio

Fonte: Grillo (1996, p. 36)

Carreira

Outro componente ¢ a carreira. A carreira ¢ a forma pela qual os

individuos conseguem ascender profissionalmente nas organizagdes, quando estas

possuem um sistema que proporcione a seu pessoal tal perspectiva. Para Kolb

(1986), é através da carreira que as pessoas se movimentam em uma organizagao,

elaborando perspectivas para progredir tanto pessoal como profissionalmente.

A carreira surge devido a complexidade que as organizagdes

passam a ter, principalmente apds a Segunda Guerra Mundial (Dutra, 1996).

Porém, a consolida¢do da carreira acontece na década de 80, quando as pessoas

passam a ser essenciais para as organizagdes (Chanlat, 1995), tornando-se, desta

forma, necessarias novas praticas para gerencia-las.
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Para London e Stumph (apud Dutra, 1996) o sistema de carreiras
nas orgahizag:(")es deve ser entendido como:

| “a seqiiéncia de posi¢bes ocupadas e de trabalhos

realizados durante a vida de uma pessoa. Envolve
estdagios e transicbes que refletem necessidades e
aspiragoes individuais, bem como expectativas e
imposigoes da organizagdo e da sociedade.
Perspectivas sdo conciliadas pela carreira dentro de
um contexto de constante ajuste, desenvolvimento e
mudanga” (p.4).

Nas IFES, por exemplo, a carreira dos docentes é constituida por
categorias (Grillo, 1996). Segundo Dutra (1992), devido a sua constitui¢do, a
carreira nas IFES, quando incentivada, evita que um docente ocupe posigdes
gerenciais com a finalidade de aumentar seu salario, em detrimento da qualidade
do ensino.

| A carreira é importante, pois segundo Grillo (1996), um tempo
prolongado de permanéncia no mesmo cargo pode causar acomodacdo das
pessoaé no exercicio de suas fungbes. Ainda, acrescenta que para a carreira dos
docentes das IFES, em particular, inexistem formas que os habilitem a ascender
aos niveis superiores, que ndo sejam 0s pértencentes a sua categoria, que sdo:
| graduados, especialistas, mestres e doutores.

Para Colossi et al. (1997) o sistema de carreira nas IFES ¢
fundamental quando se vislumbra o desenvolvimento proﬁssionél, tanto de
docentes como de técnico-administrativos, nas universidades. Neste sentido,
Grillo (1996) entende que existe intima relagdo entre a carreira € o componente
aperfeicoamento, pois o aperfeigoamento ¢ uma forma de desenvolvimento
profissional. |

Ainda, para Grillo (1996), existem fatores que devem ser
responsabilizados pelo fracasso que algumas universidades obtém ao tentar
implantar planos de carreiras. Entre estes fatores encontram-se:

_ - defasagem na politica salarial;
- atribuigdes dos cargos indefinidas;

- promogéo por tempo de servigo, no lugar de se promover pelo mérito;
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- as promogdes ocorrem em periodos irregulares;
- falta de uma politica de aperfeigoamento;
- métodos ineficazes de se avaliar desempenho;
- inexisténcia de incentivos. k
A inexisténcia de incentivos também iraz outros prejuizos para a

organizagdo e para as pessoas que nela atuam.

Incentivos

A auséncia de incentivos também pode levar & acomodagio das
pessoas. Motta (1991) reforga esta questdo ao afirmar que um dos fatores que
mais influenciam uma pessoa a ter a perspectiva de crescer em uma organizagio é
o incentivo que recebe. O incentivo vem com o objetivo de estimular o
desempenho das tarefas, fazendo com que os individuos se tornem mais
dindmicos.
| Alguns estudos cientificos comprovam que os programas de
incentivo nfio sdo eficientes todo o tempo. Para Bergamini (1995) € grande o
nimero de estudos que divulgam o lado negativo da pratica dos incentivos
atrelado ao desempenho das pessoas, por exemplo. Segundo a mesma autora, o
bom desempenho das pessoas, geralmente, ocorre quando as mesmas estdo
verdadeiramente motivadas (motivagdo intrinseca), ndo precisando, portanto, de
incentivos externos (motivagdo extrinseca) para desempenharem suas fungdes de
forma eficaz.

Conforme Kohn (1995) existem diferentes formas de se estimular o
desempenho das pessoas no desenvolvimento de suas fungdes nas organizagdes.
Mas, a falta de dedicagio em se investigar mais profundamente uma maior
intera¢do entre a produtividade das pessoas no desempenho de suas fungdes e o
incentivo que elas merecem faz cbm que impere a cultura de que se o trabalhador
realizar bem o seu trabalho seu saléﬁo serd garantido.

Para autores como Motta (1991) e Grllo (1996) os incentivos
devem ser cada vez mais incrementados, a fim de possibilitar a motivagdo dos

servidores como um todo. Ainda para Grillo (1996), os incentivos sdo 0s meios
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mais adequados de se estimular as pessoas no desempenho de suas fung¢bes. O
autor entende que os dirigentes das IFES devem se preocupar continuamente com
a criagdo e a manuten¢do de incentivos, com a finalidade de motivar seus

servidores. ' ‘

Aperfeicoamento

No tocante ao aperfeicoamento, tem-se que as pessoas se
aprimoram com a finalidade de se preparar para assumir determinado cargo. O
aperfeicoamento oferece a oportunidade de qualifica-las continuamente. Ao
mesmo tempo em que as pessoas crescem através do aperfeigcoamento, também se
realizam profissionalmente.

Para Grillo (1996), nas IFES destacam-se, enﬁe os tipos de
aperfeicoamento, quatro modalidades que devem ser mencionadas: o
aperfeicoamento para iniciagdo, o aperfeicoamento para atualizagdo, o
aperfeigoamento para carreira e o aperfeigoamento para chefia.

O aperfeicoamento para iniciagdo é aquele que se dirige aos novos
colaboradores da Instituigdo. Independente do cargo do novo servidor, existe a
necessidade de uma orientagdo introdutoria a respeito da Instituigdo, suas normas
internas, suas atividades, etc. Caso a Institui¢do ndo se preocupe em desenvolver
um programa de aperfeicoamento introdutério aos recém-admitidos, as
informagdes e as duvidas serdo fornecidas ao novo servidor, de forma imprecisa.
Consequentemente, o trabalho para este servidor poderd se tornar dificil € sua
desmotivagdo sera iminente.

Para Vasconcelos (1996), varios sdo os problemas enfrentados
pelas instituigdes de ensino. Porém, com o treinamento introdutorio, as
deficiéncias mais comuns, como o método pedagdgico do docente recém-
admitido, podem ser verificadas e, posteriormente, sanadas.

O aperfeigoamento para atualizagdo deve, para Grillo (1996), ser
uma preocupagdo constante para as IFES, visto a acelerada criagdo de novas

tecnologias. Vasconcelos (1996) corrobora ao afirmar que as universidades
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devem ter preocupacdo continua com o aperfeigoamento, ndo esperando somente
que seus servidores tenham iniciativa de procurar se aperfeigoar.

Com relagdo ao aperfeicoamento para carreira, Grillo (1996)
percebe que, por estar a modalidade atrelada a progressdo na carreira do docente,
o servidor deve se preparar continuamente, objetivando o seu aperfeigoamento.
Saviani (1984) entende que toda Instituicio que busque qualidade deveria
incentivar esta modalidade de aperfeigoamento. |

O aperfeigoamento para chefia, Grillo (1996) considera que na
universidade esta modalidade é “fundamental para a qualidade do ensino, da
pesquisa e da extensdo” (p. 77). Assim, torna-se importante € necessaria a
capacitagdo do servidor para desempenhar funges administrativas nas
instituig¢des.

Dentro desta concepgdo, existem autores que acreditam ser
importante a diferenciagdo entre o desenvolvimento das péssoas € o treinamento
recebido pelas mesmas. Wether e Davis (1983), por exemplo, entendem que a
atividade das pessoas, quando sdo preparadas para futuras responsabilidades de
um determinado cargo, € denominada de desenvolvimento de pessoal. Em
contrapartida, quando se deseja preparar as pessoas para determinada fungdo,
sendo esta para melhor desempenho do cargo atual, isto é um treinamento.
Corroborando com a idéia anterior, Aquino (apud Grillo, 1986) entende que
“enquanto o treinamento associa a idéia de habitos praticos de trabalho, o
desenvolvimento de pessoal envolve o crescimento do empregado como péssoa e
como profissional” (p. 24).

De qualquer forma, a questio do aperfeicoamento deve estar
atrelada a necessidade das pessoas buscarem seu crescimento profissional. Para
Grillo (1986), por viverem grande parte de suas vidas nas organizagdes, as
pessoas buscam nessas organizagdes formas de crescimento, e assim, de
satisfagdo pessoal. Para o autor, organiza¢des que ndo oferecem a oportunidade
de crescimento para as pessoas acabam por desmotiva-las, sendo que as
conseqiiéncias sdo negativas tanto para as pessoas cOmo para a organizagao.

Neste mesmo sentido, Fernandes (1999) entende que:
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“as organizacbes devem procurar oferecer ao
individuo um trabalho criativo e ético, pois s6 assim o
homem podera concretizar sua realizagdo e fazer sua
propria historia, porque esta ndo é, sendo o produto
do .trabalho humano em todas as suas dimensdes, o
que significa dizer que a auto-realiza¢do emancipa o
homem” (p. 50).

Um programa de aperfeigoamento requer, para Grillo (1996), prévio
diagnoéstico, para que esteja sempre em sintonia com as necessidades do pessoal e
da Institui¢do. Ainda, sdo as universidades que possuem, dentre todas as demais
organizagbes, as melhores condigSes de manter um programa ideal de
aperfeicoamento, devido tanto aos seus recursos humanos, como aos seus
recursos materiais.
Fernandes (1999) corrobora com a citagdo anterior quando afirma
que:
“A universidade, principalmente a publica, se diz em
constantes crises. Para garantir seu funcionamento e
o alcance de seus objetivos, hd a necessidade de se
dedicar aten¢do especial aos professores e
funciondrios, que asseguram retorno imediato em
termos de investimento, tanto em épocas de progresso
como de crises, pois nesse ultimo caso, a criatividade
e a competéncia podem reverter Ssituagles
indesejadas” (p. 48).
Ainda, “é importante que a universidade se preocupe em
implementar mecanismos, que atendam o desejo natural do ser humano de
crescer junto com sua organizagdo, pessoal e profissionalmente, promovendo

meios eficazes para esse desenvolvimento” (p. 48).

Desempenho

Um componente dentro do Ciclo de Desenvolvimento que esta
ligado ao aperfeicoamento ¢ o desempenho. Os resultados do processo de
aperfeicoamento devem ser constantemente verificados através da avaliagdo do

desempenho. A finalidade é de se ter informagdo suficiente acerca das pessoas
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' que ocupam cargos na organizagéo, que viabilize ndo sé a carreira, mas também a

possibilidade de definir novas politicas de recursos humanos.

Grillo (1996) entende que nas universidades devem ser destacadas
quatro tipos de avaliagdes, para docentes:

1- Avaliagdo do desempenho do professor pelo aluno, método mais conhecido e
utilizado;

2- Auto-avaliagdo do professor, que consiste na percep¢do do proprio professor
de suas atividades;

3- Avalia¢do do desempenho do professor pelos colegas, consiste na observagdo
dos colegas sobre o docente;

4- Avaliagdo do desempenho do professor pelas atividades docentes e
administrativas, recomendada quando a avaliagdo se destina & promogdo do
docente, possuindo caracteristicas quantitativas.

Estes métodos possuem varias caracteristicas. Autores como
Barbosa (1996) acreditam que a avaliagio de desempenho, devido as suas
caracteristicas; provoca resisténcias no comportamento das pessoas, no sentido de
ndo aceitar o processo de avaliagdo imposto pelos dirigentes das organizagdes.
Desta forma, é pertinente a visdo de Grillo (1996), a0 afirmar que uma politica de
recursos humanos ndo deve ser imposta pelos dirigentes.

Através da avaliagdo do desempenho se verifica a eficiéncia dos
programas de treinamento e se as pessoas possuem potencial para alcangar novos
cargos em suas carreiras. Desse modo, a avaliagdo de desempenho torna-se
ixnprescindivel na elaboragdo de programas que tratem do desenvolvimento das
pessoas nas organizagdes.

Porém, alguns autores como Bergamini (1995) e Barbosa (1996)
entendem que muitos projetos de avaliagdo de desempenho frustram seus
impl.ementadores, pois eles possuem um cardter premiativo ou punitivo € estdo
vinculados, geralmente, a reajustes salariais. |

Ainda para Barbosa (1996), a avaliagdo de desempenho no Brasil e,

mais especificamente no servigo publico, sempre foi tida como sendo mais um
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custo necessario, pois 0s servidores«dessas organizagles precisam ser punidos
devido a sua desmotivagédo para o frabélho.

Mesmo assim, muitas sdo as tentativas de se implantar um sistema
de avaliagdo de desempenho no servigo publico do pais que satisfaga e traga
resultados positivos tanto para os servidores como para a propria Instituigdo.

Barbosa (1996) acredita que enquanto programas de avaliagdo de
desempenho forem introduzidos no servigo puablico do pais com a intengdo de
punir ou para verificar quem trabalha ou ndo, e ainda, enquanto estes programas
nio buscarem a legitimidade da sociedade, resultados ﬁosiﬁvos ndo serfio
alcangados. Corroborando coin esta opinido, Freitas e Silveira (1997) afirmam
que nas universidades a resisténcia a qualquer forma de avaliagdo existe, devido
a0 carater punitivo ou premiativo, percebido pelos servidores.

Ao realizar uma pesquisa com quase 500 servidores publicos
Barbosa (1996) chegou a algumas conclusGes expostas a seguir:

- 0 mérito e o desempenho devem ser os principais critérios de avaliagdo;
- as pessoas acham os critérios atuais de avaliagio injustos;
- ainsatisfagdo ¢ geral pelo atual sistema de avaliagdo de desempenho.

Entretanto, a discussdo em torno do tema € grande. Parece existir
vontade de se desenvolver uma nova coxicepqﬁo para o processo de avaliagido de
desempenho cujo o unico objetivo seja o de se tentar promover o crescimento das
pessoas nas organizagdes. Segundo Fernandes (1999), a avaliagdo de desempenho
parece ser uma estratégia de desenvolvimento profissional, desde que as pessoas
envolvidas no processo a enxerguem como fator motivador para este
desenvolvimento.

Neste senﬁdo, autores como Barbosa (1996), Gnllo (1996), e
Colossi et al. (1997) entendem que a avaliagdo de desempenho ¢ uma forma de se
auxiliar as pessoas a se desenvolverem profissionalmente, pois consegue-se
através deste processo verificar o potencial das pessoas para exercerem cargos de

maior responsabilidade nas organizagdes.
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Participagao

A part1c1pagzl10 ¢ outro componente do Ciclo de Desenvolvimento.
Para Grillo (1996), esvs):e« componente € estrateglco pois quanto ‘maior for a
participagdo dos funcionarios nas decisdes que a Institui¢do vai tomar com
relagdo ao desenvolvimento, tanto profissional como pessoal, mator serd a
tendéncia de se resolver oS; problemas da Instituigio.

Alguns autores como Bergamini (1990) e Chanlat (1992) entendem
que, quanto maior for o interesse das pessoas pela organizagdo em que atuam,
maior sera o vinculo destas pessoas por estas organizagdes. Os mesmos autores
acreditam, afnda, que uma das formas das 'pessoas‘se mostrarem interessadas pelo
futuro da organizagdo em que atuam ¢ através de uma maior participagdo. O
modelo participativo nas organizagdes, para Ferreira (1997), € entendido como
aquele que “produz maiores e perenes resultados” (p. 12). Porém, deve-se
ressaltar que_esta maior participa¢do das pessoas sO serd possivel se a propria
organizac¢do se interessar por sua existéncia. -

Para Monteiro (1991) a participagio dos servidores nas
universidades tem como maior conseqiiéncia o atendimento da vontade da
maioria. Esta conseqiiéncia € boa para o servidor, e 6tima para a universidade.

Torna-se, entdo, necessario que as organizagdes mostrem-se
interessadas em_incrementar a..participagdo das pessoas através de programas
participativos na propria organizagdo, superando.. barreiras que certamente
surgirdo. Para Oliveira (1991), existem barreiras impedindo maior participago
das pessoas, pois as mesmas estdo mais acostumadas a receberem ordens. ¥

Apés a discussdo de todos os componentes torna-se ﬁnportante
ressaltar que para Grillo (1996), muitas vezes, o que se verifica € a implantagio
isolada de um ou de outro componente fazendo parte da politica de recursos
humanos nas organizag¢des. Porém, o Ciclo Continuo de Desenvolvimento de
Pessoal (CCDP) sugere o inter-relacionamento de todos os seus componentes
organizacionais, o que faz com que as pessoas envolvidas se sintam motivadas,

sendo altamente positivo ndo sé para o individuo como também para a

organizagio.
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A relagdo entre o0s componentes organizécionais do
desenvolvimento de pessoal, como o Aperfeicoamento, o Desempenho e¢ a
Carreira, deve ser destacada. A carreira é fortalecida desde que existam
programas incessantes de aperfeigoamento de-pessoal. Segundo Grillo (1996), a
relagio entre Aperfeigoamento e Carreira é fundamental para incentivar os
individuos a freqiientar cursos para sua atualizagdo. A avaliagdo do desempenho,
'pof sua vez, objetiva a visualizagdo da eficiéncia do aperfeigoamento como um
todo.

O estudo que este trabalho se propde realizar baseia-se nos
elementos carreira, aperfeicoamento, desempenho e participagdo, que compdem
o Ciclo Coiltinuo de Desenvolvimento de Pessoal formulado por Grillo (1996).
Tais componentes foram escolhidos por serem estratégicos na propria visdo do
autor.

Para o autor, 0 componente participagdo é importante, pois quanto
mais os membros da Institui¢do participarem das decisdes tomadas, maior sera o
envolvimento de todos nessas decisdes. Os componentes aperfeicoamento,
desempenho e carreira estdo intimamente relacionados, € o estudo de um

componente levara ao estudo de outro.

2.2 Gestio de Qualidade Total/GQT

A GQT surgiu nas organizagdes com a finalidade de atender s
. necessidades das pessoas, principalmente dos clientes da Instituigdo (Freitas,
F ernandes e Silveira, 1993). Existem técnicas que podem ser utilizadas visando &
qualidade total do produto e dos servigos prestados pela organizagdo. Entretanto,
mesmo existindo técnicas que promovam a qualidade total, muitas organizagdes

fracassam na implantacdo de um programa de GQT.

2.2.1 Conceito e Principios da GQT
Na GQT, a qualidade passa a ser compromisso de todos aqueles
que fazem parte direta ou indiretamente da organizagdo. O controle da qualidade,

que é um instrumental que permite visualizar uma falha possibilitando que se



25

verifique o que a esta causando, € um compromisso de cada pessoa que gerencia
sua fungdo de forma sistémica (Campos, 1992b). |

A GQT é uma forma de gerenciamento. Segundo Freitas et al.
(1993), “é um sistema administrativo baseado no engajamento ativo de todos os
profissionais de todos os setores da Instituicdo, em atividades de controle da
qualidade por toda a organizagdo, através de - métodos e técnicas
especificos” (p 3).

De acordo com a literatura, autores.como Malik (1992) e Bonilla
(1993) acreditam que a GQT se apresenta como forma integrada de principios
que envolvem desde as teorias classicas de administragdo até a teoria da
contingéncia. Freitas et al. (1993) compartitham desta opinido ao afirmarem que
varios sdo os elementos formadores da GQT, como os principios da
administragio cientifica de Taylor, o controle estatistico, conforme citado na obra
de Shewhart, e os conceitos sobre 0 comportamento humano de Maslow.

Para Vieira (1996), a GQT se baseia na escola de Administragdo
Cientifica quando utiliza o treinamento com a finalidade de melhorar o método
de trabalho; na escola de Relagdes Humanas, quando adota as praticas e
conceitos desenvolvidos por estudiosos como Mayo, Maslow, Herzberg e
McGregor, com a finalidade de gerar motivagdo; da Teoria dos Sistemas, ao
considerar as organiza¢des como sistemas abertos; e na Teoria da Contingéncia,
ao correlacionar o ambiente as caracteristicas organizacionais.

Para Campbs (1992b), nio existe novidade nas bases tedricas
referentes aos principios da GQT. Observa-se uma retomada de forma integrada

das teorias acima citadas.

2.2.2 Evolugdo Historica

O termo qualidade surgiu a partir do século XX nas lmmhas de
produgdo, sob a influéncia dos trabalhos de Taylor e Fayol. Na primeira fase, a
qualidade era considerada, segundo Soares (1993), como forma de inspecionar os
itens produzidos, o que consistia em separar os produtos sem defeitos dos

produtos defeituosos.
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Posteriormente, por volta da década de 30, a questdo da qualidade
passa a ser encarada sob nova visio. E a era do controle estatistico de qualidade.
Este novo momento ocorreu, em parte, com a publicagdo da obra de Shewart, na
qual os assuntos referentes & qualidade passaram-a utilizar técnicas estatisticas.
Segundo Garvin (1992), passou a existir a prevengdo durante todo o processo de
produgdo. Ocorreu entdo, nesta segunda fase, a agdo de prevenir qualquer futuro
defeito do produto durante seu processo de fabricagdo.

A terceira fase ocorreu, segundo autores como Garvin (1992) e
Ramos (1993), por volta da década de 50, quando a qualidade deixa de ser uma
matéria que cuida especificamente da produgdo fabril, apresentando implicagdes
mais amplas no aspecto do gerenciamento. Emergiu uma nova filosofia para
tratar do aspecto qualidade. Passaram a existir, nas organizagdes, questdes como
execugdo e controle visando a prevengio de problemas. Surgiu o estagio da
garantia da qualidade, que para Garvin (1992) ia ao encontro da necessidade de
atender as diversas especificagbes, como, por exemplo, aquelas que eram
exigidas pelos programas militares norte-americanos. Nessa fase, a questdo do
comprometimento tornou-se indispensavel nas organizagdes, (Aidar, 1994) mas
ndo ha preocupagdo com o aspecto da concorréncia. A (juestﬁo da concorréncia
passa a ser levada em consideragdo no final da década de 70 e inicio da década
de 80, comecando a quarta fase.

Na quarta fase, os gerentes das organizages passaram a se
preocupar com o que eles denominavam de aspecios estratégicos da qualidade,
sendo por isso considerada a fase da gestdo estratégica. A qualidade deixa a
detecgdo dos defeitos dos produtos de lado e, segundo Queiroz (1993), focaliza
objetivo no cliente: o atendimento de suas necessidades e a satisfagdo de suas

expectativas.

2.2.3 Algumas Técnicas da GQT
_ Neste trabalho sera adotada a abordagem da qualidade japonesa,

que centra sua preocupa¢do nas questdes humanas nas organizagdes, foco de

nosso estudo. Nesta abordagem a qualidade é encarada como fazendo parte de
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um processo de melhoria continua que envolve todas as pessoas que fazem parte
da organizagio.

Para a GQT no modelo japonés, medir os resultados é essencial, e
-caso sejam encontrados resultados que ndo sejam os esperados, torna-se
imprescindivel buscar suas causas € atuar para elimina-las.

A GQT utiliza técnicas que ja estdo bastante difundidas, entre as
quais se encontra o ciclo PDCA, resultado de uma nova visdo do controle da
qualidade. Para Freitas et al. (1994), na GQT o Ciclo PDCA ¢ o método
gerencial. Este ciclo é composto de quatro fases basicas, que sdo apresentadas a
seguir. |
1. P (PLAN): significa a atividade de planejar. E estabelecer um plano que pode
ser, por exemplo, um cronograma, um grafico ou um conjunto de padrdes.

2. D (DO): significa a execugdo das bperaqées como previstas no plano e coleta
de dados para verificar o processo. Envolve, essencialmente, o treinamento no
trabalho. |

3. C (CHECK): significa a verificagdo dos resultados, que pode ser feita
utilizando-se uma ferramenta adeQuada para o controle. -
4. A (ACTION): etapa na qual a pessoa responsavel pelo processo detectou
desvios e ira atuar no sentido de fazer corre¢Ges que sejam definitivas, de tal
forma que o problema que ocorreu ndo volte mais a acontecer. Esta atuagdo €
metddica.

Este ciclo deve ser utilizado continuamente, permitindo, por meio
de padronizagdo das operagdes, situagdes passiveis de equilibrio.

Outras técnicaé difundidas sdo: o Diagrama de Pareto, que segundo
Brito (1994) é um diagrama para apontar as falhas principais que existem no
processo produtivo e posteriormente medir com que freqii€ncia elas ocorreram; €
o Diagrama de Ishikawa, que ¢ simples e permite relacionar o efeito com a causa.
Segundo Freitas et al. (1993), o Diagrama de Ishikawa, que também ¢
denominado de Diagrama de Causa-e-Efeito ou, ainda, de Espinha de Peixe,

devido ao seu formato, permite as pessoas buscarem as causas dos problemas, o
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que acaba por constituir-se em importante aliado para alcangar a solugdo do

problema.

2.2.4 Por que os Programas de GQT Falkam?

. Segundo Nadler, Gerstein e Shaw (1994), para que as organizagdes
passem a trabalhar com um programa de qualidade total, torna-se imprescindivel
que se projete e implemente uma série de mudangas que acabam por afetar
praticamente todos os componentes que fazem parte da organizagdo. Para ele a
GQT ¢ “uma mudanga organizacional de grande escala” (p. 124). Logo, existe a
necessidade de elaborar estratégias para implementa-la, o que nem sempre €
entendido por todos os envolvidos no processo.

A falta de estratégia na implementagido é um dos motivos que pode
decepcionar os envolvidos com os programas de gestdo da qualidade. Autores
como Tolovi Jr. (1994) e Paladini (1994) sugerem que a decepg¢do com o0s
programas de gestdo da qualidade total pode ocorrer quando os resultados
~ esperados ndo sdo totalmente, ou até em parte, alcangados nas organizagdes.

Para Tolovi Jr. (1994), a ansiedade para alcangar os resultados é
apenas um dos aspectos que tem levado muitos dirigentes de organizagdes a
sentimento de desencanto com os programas de qualidade: os resultados iniciais
demoram a surgir, o que faz com que as pessoas sintam um certo grau de
ansiedade, prejudicando o processo. |

Para Paladini (1994), muitos sdo os problemas que devem ser
enfrentados para implantar a qualidade total nas organizagGes. Entre eles
encontram-se:

1. equivocos no conceito de qualidade;

2. teoria e pratica se diferenciam na implantagdo da qualidade;

3. caréncia de recursos e politicas;

4. implementagdo do programa por puro modismo;

5. agdo e formas de envolvimento dos recursos humanos no processo;

6. programa de qualidade mal planejado, mal implantado etc.
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Ja para Nadler et al. (1994) muitos sdo os problemas que a GQT
provoca sobre as mudangas em grande escala. Entre eles, o autor cita:
1. a GQT é dificil e exige muito trabalho, ndo existindo atalhos a tomar; portanto,
os resultados ndo podem ser conseguidos a curto prazo;
2. é uma tarefa privativa da alta geréncia, embora todos sejam essenciais para
alcangar os resultados; a autoridade e a influéncia dos altos executivos, neste
processo, sdo importantes; |
3. ndo se deve implantar a GQT a menos que Seja importante para a
sobrevivéncia da organizagdo e que estejam todos dispostos a investir 0 tempo

necessario a8 mudanga.

2.2.5 GQT no Brasil

A GQT foi estruturada e aperfeigoada no Japdo pela JUSE (Union
of Japanese Scientists and Engineers), ap6s a II Guerra Mundial, numa época em
que os produtos industriais japoneses eram tidos no exterior como ruins e
baratos. Hoje, apds quatro décadas, o Japdo é visto como uma das maiores
poténcias da economia mundial. Segundo autores como Driigg e Ortiz (1994) o
Japdo conseguiu teverter sua situagdo de pais derrotado pela guerra, quando
passou a existir no povo uma determinagdo e uma vontade grande de buscar
conhecimentos necessarios 8 mudanga.

Segundo Aidar (1994), os especialistas americanos Juran,
Feigenbaum e Deming, que impulsionaram a revolugdo da qualidade no Jap3o,
plantaram importante semente de transformagdo naquele pais. Mas atribui o
“milagre japonés” aos proprios japoneses, que internalizaram o conceito de GQT.

Para Freitas et al. (1993), a GQT foi introduzida no Brasil de forma
sistematica, em meados da década de 80, pelos professores Campos e Godoy. A
missdo fundamental desses professores era ajudar as industrias brasileiras a
superar a crise econdmica do pais € obter competitividade internacional.

Segundo Biurigo (1997) a questdo da qualidade cresceu no Brasil

nos anos 80 e inicio dos anos 90, pelo fato de haver uma incessante busca de
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qualidade “como fator diferenciador e inerente ao processo de atendimento a toda
e qualquer expectativa do cliente” (p. 13). |

Hoje, no Brasil, pode-se constatar que muitos sdo os termos
empregados para. definir a qualidade, como Programa de Qualidade Total (PQT),
Gestdo pela Qualidade Total (GQT), Controle de Qualidade Total (CQT), etc.

E importante salientar que, segundo autores como Brocka (1994) e
Driig e Ortiz (1994), mesmo possuindo diferentes termos, a qualidade total é
considerada como processo de melhoria continua e de mtervengdo cultural,

podendo a GQT ser entendida como uma cultura da qualidade.

2.2.6 GOT no Setor Publico

'Segundo Fernandes e Antunes (1994), “a importancia da qualidade
¢ um tema que mundialmente vem recebendo crescente ateng¢do” (p. 304). Isto
parece positivo visto que a falta de atengdo para a qualidade pode gerar prejuizo
para as organizagdes de modo em geral.

Para Monteiro (1991), geralmente os prejuizos advém de
ineficiéncia dos servigos, através de desperdicios de material, de tempo, enfim,
gerando elevagdo dos custos para os clientes da organizagdo. Mas essa elevagédo
dos custos, que poderia ser evitada, esta sendo cada vez mais questionada pelos
clientes, que ndo estdo mais dispostos a pagar pela ineficiéncia de terceiros. A
sociedade esta mais atenta aos seus direitos, e muitos sdo 0s Quesﬁonamentos em
buscé da qualidade na prestagdo de servigos, principalmente no setor publico.
Para Barbosa (1996), a sociedade brasileira clama por uma forma de servigo
publico cada vez mais eficiente, eficaz e que venha ao encontro da qualidade.

Muitas s3o as publicagbes sobre GQT no setor privado,
principalmente no inicio da década de oitenta, devido ao milagre japonés que,
segundo Driig e Ortiz (1994), “é o milagre da Qualidade” (p. S). No Brasil,
conforme Fernandes e Antunes (1994), a “Qualidade Total teve seu auge a partir
do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) em 1990, onde por
determinagdo do entio Presidente da Republica foi determinado o ano da

Qualidade e Produtividade no 4mbito do Governo Federal” (p. 304).
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No servigo publico muito pouco material foi produzido para relatar
experiéncias concretas sobre GQT. Para Gomes (1995), o pouco material
existente se deve ao fato de haver “um posicionamento pragmético em relagdo a
implantacdo da GQT, haja vista as questSes politicas que fatalmente adviriam e
as conseqiiéncias que prejudicariam a credibilidade do processo” (p. 17). A GQT
pode ser vista no servigo pablico como sendo um processo de mudanga cultural
que objetiva modificagio das relagdes institucionais, transformando os servidores
em parceiros na busca do atendimento das metas da organizagdo. Este processo
sera efetivo, na medida em que consiga, segundo o autor:

- engajar toda a estrutura hierarquica, de cima para baixo, buscando mudangas;

- modificar a estrutura da orgamizagio transformando-a em uma estrutura agil e
flexivel;

- reduzir erros consequentemente reduzir custos;

- mudar a mentalidade dos servidores, fazendo com que eles acreditem no seu
desenvolvimento, € entendendo que o cliente deve ter satisfeitas suas
necessidades;

- considerar todos os servidores como parceiros no desenvolvimento de suas
fungdes, em busca de melhorar a forma de trabalho executada.

Para Motta (1991), a GQT no servigo publico é importante
especificamente porque:

“Geréncia pela qualidade total no dmbito da
organizagdo publica, tem assumido uma conotagdo de
globalizacdo, a medida que contempla todos os
segmentos da organizagdo deixando de ter uma
dimensdo exclusivamente técnica para encampar as
dimensdes socio-psicoldgicas e estratégicas” (p. 24).
Envolvendo todos os servidores no servigo pablico, a GQT torna-
se, portanto, estratégica em tempos em que, segundo Barbosa (1996), toda a
sociedade reclama por melhor atendimento das suas necessidades, enquanto
cliente. Desta forma, muitos sdo os motivos que levam as organizagdes publicas a

implantarem a GQT nas organizag¢des. Para Gomes (1995) esses motivos podem

ser os seguintes:
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- melhorar e aprimorar o atendimento ao cliente diminuindo os custos;

- fazer com que todos busquem a exceléncia continua através da motivagdo,
entendendo que desta forma os servidores se sentirdo valorizados;

- consequentemente melhorar a imagem da organizagdo para a sociedade, que

com certeza sentira as mudangas ocorridas.

2.2.7 GQOT em Instituicoes de Ensino Superior

Devido ao papel que desempenham na sociedade, como
educadoras, "as universidades necessitam estar permanentemente alertas as
mudangas que ocorrem ao seu redor, buscando atualizag¢do tecnolodgica, cultural
etc. (Freitas et al, 1993). A buscé por melhores niveis de qualidade nunca deixou
de ser o objetivo dos profissionais da educagdo (Coelho, 1993):

“A GQT busca atender aos objetivos da organizagdo,
sendo o principal o de contribuir para a satisfa¢do
das necessidades de todas as pessoas nela envolvidas;
seus clientes, seus profissionais e a sociedade” (p. 9).

Para Freitas e Silveira (1997), as universidades representam papel
ifnportante para o pais, para o seu desenvolvimento social, cultural, tecnologico e
até mesmo politico. Logo, a qualidade de seus servigos €& de suma importancia
para todos.

Porém, muita insatisfagcdo ainda é encontrada entre os clientes deste
tipo de Instituigdo. Entendem Freitas e Silvetra (1997) que as universidades
brasileiras encontram-se permanentemente em estado de crise, talvez por reflexo
do ambiente em que estdo inseridas.

A insatisfagdo tem levado estudiosos a buscar estratégias capazes
de aumentar o desempenho das instituigdes de ensino do pais (Freitas et
al.,1993). Autores como Brito (1994) e Dallari (1994) acreditam que, para se
aumentar a produtividade e a satisfagdo do cliente, tanto interno como externo,
das IFES do nosso pais, deve-se utilizar a GQT.

Também Freitas et al. (1993) e Abramowicz (1995) acreditam que

seja necessario um estimulo para que dirigentes entendam a necessidade de
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clientes dessas instituicdes, que podem ser docentes, discentes e até a
comunidade.

Novamente para Freitas e Silveira (1997), “a medida que ‘as
universidades sdo influenciadas pelas diversas transformag¢des do ambiente
(interno e externo) necessitam utilizar um instrumento de gestdo que permita
repensar seu compromisso...” (p. 16). Para os mesmos autores, os principios de
GQT foram introduzidos nas universidades brasileiras recentemente. Ja nos EUA
esta realidade é diferente. A Fox Valley Technical College, do Wisconsin,
Institui¢do citada pelos aﬁtores, trabalha com os 'principios da GQT ha oito anos,
e com grande sucesso. Muitos estudos réﬂetem a problematica da falta da
Qualidade Total nas instituigdes de ensino, utilizando-se inclusive das bases
conceituais do assunto GQT (Abramowicz, 1995).

Os principios da GQT foram inicialmente criados para atender as
necessidades das indistrias, (Gomes, 1995). Mas estes mesmos principios podem
ser correlacionados sob a Gtica das universidades, pois segundo autores como
Driig e Ortiz (1994), “¢ importante considerar que a Educagdo, sem davida, € a
fonte da Qualidade Total” (p. 9). Ainda para estes mesmos autores, “apenas nos
ultimos dez anos a filosofia da Qualidade Total comegou a atingir os sistemas de
saide e nos wltimos cinco anos passou-se a buscar a Qualidade nos servigos
publicos e na Educagdo” (p. 46).

Segundo Freitas et al. (1993), a GQT se prende ao fato de que o
“grande principio do gerenciamento moderno ¢ atender as necessidades do ser
humano”. Para tanto, os dirigentes das instituigdes de ensino deveriam atender a
trés principios basicos: |
1. descobrir e distinguir as necessidades das pessoas que sdo servidas pela
organizagao;

2. gerenciar a organiza¢do com a finalidade de atingir as necessidades das
pessoas; i
3. gerenciar a organizacgio visando ao atendimento das necessidades das pessoas

de forma cada vez mais rapida, mais barata e mais simples.
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Para Lombardi (1994), o conceito de qualidade total em institui¢Ges
de ensino pressupde parametros como: |
1. a quem se destina a qualidade?

2. que tipo de sociedade esta sendo considerada?
3. ha consciéncia de um projeto institucional determinado?

Considerando esses parametros, ¢ importante que as instituigdes de
ensino superior busquem reposicionar-se frente as questSes e realidades tanto
internas como externas a Instituigdo, refletindo e gerando proposi¢Ses de
efetivamente buscar a Qualidade Total. Afirma ainda o autor que “a Qualidade
Total sera a busca do melhor no processo”. (p. 176)

Para Rodrigues (1994), o diferencial das institui¢des de ensino é
questdo de entendimento, por parte dos dirigentes, das mudangas pelas quais
passa 0 mundo modemno. O autor toma como referéncia a busca da satisfagdo
total do cliente na inddstria automobilistica norte-americana, adaptando a
realidade universitiria os nove mandamentos desenvolvidos por Iacocca (ex-
presidente da Crysler Corporation que reestruturou € reergueu a empresa)

Rodrigues (1994) acha também que uma Institui¢do de ensino pode
tornar-se mais competitiva utilizando as recomendagdes de lacocca, nunca se
esquecendo de Elue ¢ necessario fazer as devidas adaptagdes. Os nove
mandamentos de Iacocca sédo: )

. lidar rapidamente com as mudangas econémicas existentes;
. manter a organizagdo voltada para o cliente;
. aprimorar sempre a qualidade;

. respeitar a concorréncia;

1

2

3

4

5. criar ambientes possiveis de inovagdo continua;

6. motivar as pessoas com melhores condi¢des de trabalho;

7. saber prever e lidar com as crises; |

8. comunicar eficientemente, tanto interna como externamente;
9

. influenciar a politica econémica.
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O oitavo mandamento, que trata da comunicagdo, para Rodrigues
(1994), deve ser realmente levado em consideragdo, pois as organizagdes de
ensino ndo possuem a cultura da comunicagao. |

- .. O objetivo da universidade é o ensino, a pesquisa € a extensdo
(Grillo, 1996). A universidade ¢, acima de tudo, o local onde os individuos
desejam desenvolver-se pela aquisi¢do de novas informagdes e conhecimento,
passando, a partir de entdo, a utilizar esses novos conhecimentos em prol de uma
sociedade melhor e mais produtiva. Segundo Freitas et al. (1993), a GQT ¢é uma
estratégia que vem auxiliar as universidades a melhorarem a qualidade de seus
objetivos, através de um enfoque gerencial nas suas atividades administrativas.

Para Vieira (1996), a GQT possui varias caracteristicas, entre as
quais a prioridade de se realizar uma administragdo humanista, por meio de
padronizagdo, aperfeigoamento e participagio de todos.

Mais uma vez, torna-se necessario destacar que mesmo sendo
desenvolvida toda a filosofia que suporta a GQT direcionada para empresas
privadas, isto nfo inviabiliza a tentativa de se realizar uma analogia para as
IFES. Segundo Fernandes e Antunes (1994), a analogia para o servigo publico
pode ser feita, pois os produtos finais, tanto das organizagGes privadas como das
pﬁblicas, tém um custo, possuem qualidade, sofrem transformagdo e sdo

consumidos.

2.3 Relacio entre Politica de Recursos Humanos e GQT

Uma politica de recursos humanos atualizada é uma ferramenta
indispensavel para que a organizag¢do, seja ela de que tipo for, alcance seus
principais objetivos.

Grillo (1996) afirma que uma politicab de recursos humanos que
incentive a participagdo das pessoas obterd melhores solugdes para os problemas
que surgem nas organizagdes. Acrescenta, também, que um clima participativo
tem como conseqiiéncia o fortalecimento do compromisso_de integragdo das
pessoas € o desenvolvimento adequado para todos. Politica de recursos humanos

que envolva as pessoas no sentido de desempenharem um papel de mais



36

responsabilidade, buscando sempre mais conhecimento, capacitagio,
disponibilidade e iniciativa é, segundo Ruas (1997), uma politica em busca da
qualidade.

- "~ Novamente para Grillo (1996), a questdo da politica de recursos
humanos para as instituigdes universitarias é importante, devendo sempre ser
observadas peculiaridades da Instituigdo, como também o ambiente em que estdo
inseridas as mesmas, quando o assunto for referente a defini¢do dos componentes
desta politica. Convém lembrar que os resultados obtidos nas organizagbes s6
acontecem através das pessoas (Ferreira, 1997).

Para Ruas (1997) a necessidade de integrar uma politica de recursos
humanos desenvolvida na Institui¢do com a maior participa¢do de todos os seus
membros surge com os principios estabelecidos pela GQT. As atividades
administrativas devem ser desempenhadas com o envolvimento e participagido de
todas as pessoas da organizagdo, pois esse envoivimento e participagdo sdo, para
Burigo (1997), fundamentais para alcangar o sucesso esperado dos programas de
- qualidade, sendo “dificil implementar qualquer programa deste teor com um
pessoal mal-qualificado, insatisfeito e desmobilizado” (p. 14).

Autores como Driigg € Ortiz (1994) entendem que a “filosofia da
Qualidade Total tem o seu foco centrado no individuo e para que as mudangas do
Universo se consubstanciem no ser humano € necessario que a primeira de todas
as mudangas seja a pessoal” (p. 81).

Por seus principios, a GQT preconiza, segundo Vieira (1996),
maior participagdo das pessoas nos assuntos referentes a organizagio,
descentralizagdo de decisdes, oportunidade de crescimento e conseqiiente
desenvolvimento pessoal.

Desta forma, pode-se inferir que os componentes de uma politica de
recursos humanos podem influenciar a qualidade total nas organizagdes.
Principalmente, quando os objetivos forem, entre outros, aumentar a participagdo
afim de reduzir a alienagfo das pessoas aumentando o moral do grupo, incentivar

as pessoas a se desenvolverem fornecendo-lhes oportunidade de crescimento a
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nivel profissional e definir uma forma de avaliagdo que seja compativel com a

fun¢ido desempenhada por cada membro da Instituigdo.
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III SITUANDO A UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA/UFV

Neste capitulo serdo apresentados alguns dados relativos a UFV,:
como: sua situagdo geografica, criagdo e estrutura organizacional. Sera realizado,

ainda, pequeno comentario sobre a atual Diretoria de Recursos Humanos/DRH.

3.1 Situacio Geografica

A UFV esta localizada na cidade de Vigosa/MG. A cidade possui
aproximadamente 60.000 habitantes, sendo que sua populagdo flutuante supera o
ntmero de 10.000 habitantes.

Na cidade de Vigosa encontram-se campo de pouso, emissoras de
radio (AM e FM), jomais de circulagdo regular, emissora de televisdo, clubes
recreativos e culturais, proporcionando formas de recreag:ﬁd para sua populagdo.

A localizagdo da cidade pode ser considerada privilegiada, pois a
mesma esta ligada a centros como: Belo Horizonte/227 km, Rio de Janeiro/360

km e Juiz de Fora/170 km.

3.2 Origem da UFV

A Universidade Federal de Vigosa - UFV - hoje com
38.015.810,00 m?, surgiu a partir da Escola Superior de Agricultura e Veterinaria
do Estado de Minas Gerais - ESAV -, que foi fundada pelo Presidente do Estado
de Minas Gerais, Arthur da Silva Bernardes, na década de 20.

Nesta época, era grande a produgio agropecuaria em Minas Gerais.
Logo, a cniagdo de uma escola que direcionasse seus estudos para o
desenvolvimento de atividades agro-pastoris seria de grande valia para o estado.

Assim, com a Lei n° 761, de 06 de setembro de 1920, surge a
Escola Superior de Agricultura e Veterinaria/ESAV. Esta escola deveria ser
similar a outras dos Estados Unidos, e deveria atuar no ensino, na pesquisa € na
extensao. .

A transformagdo da ES/KV em uma universidade rural surgiu devido

as constantes viagens de seus professores aos Estados Unidos, com o intuito de
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realizarem estudos de pds-graduacgdo. A partir de 1948, até a federalizagdo, que
ocorreu em 1969, surge a Universidade Rural do Estado de Minas Gerais -
UREMG.

Em 08 de maio de 1969, o entdo Presidente da Repiiblica firma
Decreto-Lei n° 570, que autoriza o Poder Executivo a instituir, sob a forma de
Fundag¢do, a Universidade Federal de Vigosa, que entdo seria vinculada ao
Ministério da Educagio e Cultura.

Desta forma, em 15 de julho de 1969, ¢ assinado o Decreto n°
64.825 pelo Presidente Arthur da Costa e Silva, que institui a Universidade
Federal de Vigosa, a qual foi incorporada a Universidade Rural do Estado de
Minas Gerais.

A UFV passou a existir como pessoa juridica, exatamente, no dia
01 de agosto de 1969, data em que ocorreu o registro do Decreto citado
anteriormente, no Cartério de Registro Civil de Pessoas Juridicas de Belo
Horizonte. |

Seu Estatuto, que foi aprovado pela Portaria n° 465, de 01 de junho
de 1978, e assinado pelo Ministro da Educag@o e Cultura, Euro Branddo, com
base no Decreto n® 79.977/77, preceitua que a Instituigdo, através do Sistema
indissociavel do ensino, da pesquisa € da extensdo, tem por objetivos:‘
I - ministrar, desenvolver e aperfeigoar o ensino superior, visando a formagdo e
ao aperfeigoamento de profissionais de nivel universitario;
II - estimular, promover e executar pesquisas cientificas;
III - promover o desenvolvimento das ciéncias, letras e artes;
IV - estender 4 comunidade, sob forma de cursos e servigos especiais, as
atividades do ensino e os resultados da pesquisa. |

A UFV ¢ regida por seu Estatuto e Regimento Geral, e seus
servidores, pelo Plano Unico de Classificagdo e Redistribuigio de Cargos e
Empregados - PUCRCE -, e também pelo Regime Juridico dos Servidores
Publicos Civis da Unido, das_Autarquias e das Fundagdes Publicas e Federais -

RJU.
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3.3 Estrutura Organizacional da UFV

| A UFV, hoje, possui 26 cursos de graduagdo, 19 cursos de mestrado
e 12 cursos de doutorado bem conceituados pela CAPES. Como parceiros
fundamentais para o desenvolvimento da Pds-graduagdo encontram-se: a CAPES,
CNPQ, FINEP e FAPEMIG.

Sua estrutura académica possui 28 (vinte e oito) Departamentos,
distn'buidos em 04 (quatro) Centros: Centro de Ci€ncias Agrarias, Centro de
Ciéncias Bioldgicas e da Satde, Centro de Ciéncias Exatas e Tecnolbgicas e
Centro de Ciéncias Humanas, Letras e Artes.

As atividades de ensino, pesquisa e extensdo desenvolvidas na UFV
ocorrem tanto em seu campus, como também em outras areas situadas em cidades
vizinhas, como: Visconde do Rio Branco, Araponga, Ponte Nova, Cajuri e
Coimbra. Existem, ainda, cidades mais distantes, onde também ocorrem
atividades desenvolvidas pela universidade, como: Barbacena, Florestal e
Capinopolis, localizada a 906 km de Vigosa.

A figura 3, a seguir, ilustra de forma clara as areas fisicas de

atuacgdo da UFV.
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Figura 3: Localizagdo das areas fisicas de atuagdo da UFV.

CEPET
906 km

CEDAF
275 km

ESTACAO

SEMENTE
50 KM

CAMPUS

UNIVERSITARIO

1410,0 ha

GRAMA

20 km

ESTACAO
EXPERIM.

ARAPONGA
60 km

RESERVA

BOA VISTA
10 km

FLORESTAL
10 km

EST.ACAO




42

Sua atual estrutura administrativa estd organizada da seguinte

forma:
ORGAOS DELIBERATIVOS CENTRAIS

Conselho Universitario — é o 6rgdo maximo de deliberagdo coletiva em
matéria de administra¢do universitaria,

Conselho Diretor — representa a comunidade na fiscalizagdo da gestdo
econdmico-financeira da Universidade;

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo — € o 6rgido deliberativo,

normativo e consultivo em ensino, pesquisa € extensdo.
ORGAOS EXECUTIVOS CENTRAIS

Reitoria, Vice-Reitoria e Pro-Reitorias
Sua estrutura prevé seis Pré-Reitorias: Pré-Reitoria de Pesquisa e
Pé6s-Graduagio, Pro-Reitoria de Ensino, Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura, Pro-
Reitoria de Planejamento e Orgamento, Pré-Reitoria de Administragdo e Pro-

Reitoria de Assuntos Comunitarios.

ORGAOS SUPLEMENTARES

Biblioteca Central, Registro Escolar, Imprensa Universitaria, etc.

3.4 Breve Histérico sobre a UFV
Como servidora da Institui¢do vivenciei a tentativa de se implantar
um programa que visava, entre outros objetivos, 4 melhoria da eficiéncia das

agoes de recursos humanos da UFV, iniciado em meados de 1992, através de uma

GQT.
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Ao mencionar a tentativa de implantagdo deste programa,
intenciona-se exemplificar que, naquela época, parece que a Institui¢do procurava
buscar meios de administrar com qualidade.

Pode-se deduzir que os dirigentes da Instituigdo entendiam que o
RH deveria, efetivamente, caminhar para a modernidade, a fim de evitar possiveis
problemas gerados pela defasagem tecnoldgica e pelas mudangas sdcio-
econdmicas que estavam ocorrendo mundialmente nos wltimos tempos. Para
tanto, existia a necessidade de se realizar uma analise do cenario interno da
Institui¢do, no qual estavam inseridos os recursos humanos. Consequentemente,
agles estratégicas deveriam ser tomadas paré que o aprimoramento desses
recursos humanos ocorresse, baseado principalmente nos principios de
RH/Qualidade.

Com a realizagdo da analise do cenario interno, foram observados
alguns pontos considerados criticos e que dificultavam ag¢des da administragdo

em busca dos principios de qualidade, entre eles:

o ndo conhecimento das caracteristicas de sua forga de trabalho, o que
impedia a formulagdo de um planejamento, principalmente apos a edi¢do da
Lein® 8.112/90;

- a inexisténcia, para o ano de 1993, de uma programagio para capacitagdo € o
desenvolvimento das pessoas ocupantes de cargos técnico-administrativos;

- em termos de agdes sistémicas, as diversas sub-fun¢des de recursos humanos
(planejamento, capacitagdo € desenvolvimento, captagdo, manutengio e
acompanhamento) ndo estavam efetivamente interligadas, gerando, algumas
vezes, duplicag@o de esforgos para o alcance de objetivos unicos;

- és pessoas relacionadas a gestdo das agdes de recursos humanos necessitavam
de capacitacgdo e de desenvolvimento, visando adequa-las ao posto de trabalho
e as tendéncias modernas de gestdo.

Apos realizada a andlise do cenario interno € levantados os pontos
criticos da Instituigdo, foram divulgadas algumas a¢des que deveriam ser tomadas

em busca da qualidade, como realizar concurso publico para atender a

necessidade de pessoal de alguns setores, treinar pessoal para melhorar o
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desempenho em algumas fungdes, entre outras. Desta forma, foram estabelecidas
quais seriam as pessoas responsaveis pelos concursos, treinamentos etc.

Cabe ressaltar que os responsaveis por este programa ndo faziam
parte integrante do quadro de servidores da.Instituicdo e foram designados via
portaria interna, para compor o grupo de trabalho que desenvolveria o Projeto.

Em meados de 1994, apds tentativas ndo muito bem sucedidas de se
atingir os objetivos estipulados pelo programa, o grupo de trabalho foi dissolvido

e o projeto arquivado. Entre os objetivos ndo alcangados encontravam-se:

modernizagio das agdes de recursos humanos;

- avaliacdo de resultados operacionais;

- fortalecimento da relagio servidor/UFV;

- capacitagio e desenvolvimento de recursos humanos;
- otimizag¢do do clima organizacional.

Muitas foram as discussdes, na época, sobre possiveis razes do
fracasso ao se tentar implantar, na Institui¢do, este programa de qualidade. De
qualquer forma, houve o entendimento de ter sido o programa imposto pelos
responsaveis no momento de sua implantagdo, sem maiores discussdes ou
esclarecimentos para os servidores, ocasionando o fracasso do mesmo.

Parece que o histdrico anterior ndo serviu como um fator que viesse
a desestimular os dirigentes da Instituigdo em continuar buscando formas de
gerenciar com qualidade. Isto porque constatou-se, na época da pesquisa, a
implementagdo pela DRH de um Programa de Desenvolvimento dos Recursos
Humanos da UFV. Porém, mesmo este programa apresentando pressupostos
basicos de uma GQT, ndo percebeu-se por parte da Instituicdo intengdio em

implementar uma gestdo deste nivel.

3.5 Diretoria de Recursos Humanos/DRH da UFV
A Diretoria de Recursos Humanos da UFV estd vinculada a Pro-

Reitoria de Administragdo. Na época da pesquisa, a UFV possuia em seu quadro
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697 docentes de 3° Grau, 65 docentes de 2° Grau e 2.892 técnico-administrativos
distribuidos nas classes de auxiliar, assistente e nivel superiorl.

Na ocasido da realizagio deste estudo, observou-se que a DRH
estava envolvida na implementa¢do do Programa de Desenvolvimento dos
Recursos Humanos da UFV através .dos relatos. Este Programa de
Desenvolvimento parece ter por objetivo o maior envolvimento do recursos
humanos nos interesses da Instituig¢do.

Entre os pressupostos basicos deste Programa, destacam-se:

- asatisfagdo das necessidades das pessoas;

- propiciar a participagdo das pessoas visando seu crescimento profissional,
- aelevagdo do moral de todos;

- anecessidade de se treinar, educar e desenvolver a capacidade das pessoas.

Observou-se, ainda, que algumas diretrizes pertencentes a este
programa ressaltam aspectos como:

visdo sistémica, que deve ter todo programa;

- participagdo, sendo a base para ocorrer o envolvimento, comprometimento €
responsabilidade dos servidores;

- diagnéstico e resolucdo de problemas, incentivando nas pessoas diagnosticar
problemas e propor solugdes;

- responsabilidade compartilhada, enfatizando que todo resultado deve ser
responsabilidade de todos;

- educagdo e avaliagdo devem ser permanentes e continuas na Instituig3o;

- qualidade, sendo a base da produtividade, portanto, incentivada;

- senso de honra profissional, elevando o senso de dignidade de todos.

Esse Progiama de Desenvolvimento, que estava sendo
implementado na ocasido da pesquisa, parece ser o objetivo maior da DRH nesta

gestdo.

! Informagdes obtidas via Internet em 15/07/98.
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- Desta forma, politicas compativeis foram estabelecidas no sentido
de tornar as pessoas mais instruidas, participativas, cooperativas e sabedoras de

seus deveres. Dentre as politicas, encontram-se:

Politica de Provisao _
Visa atender as reais caréncias internas, observando quantidade e
qualidade;
Definir novos cargos, a partir da autonomia universitaria;
Definir normas de recrutar e selecionar, a partir da autonomia

universitaria.

Politica de Integracio
Visa estimular um clima organizacional favoravel tanto a integracdo, como

a participagdo e ao comprometimento grupal e profissional.

Politica de Desenvolvimento e Manutencgéio
Visa capacitar de 80 a 100% dos servidores;
Definir e implantar um novo sistema de avaliacdo de desempenho do
pessoal técnico-administrativo;

Implantar novo plano salarial, a partir da autonomia universitaria.

Politica de Controle
Racionalizar, integrar e informatizar as fungdes e os procedimentos

burocraticos-legais internos da area de recursos humanos.
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IV METODO

Neste capitulo, é-discutido o método utilizado na coleta € na analise
dos contetidos. Inicia-se pela perspectiva da pesquisa. Apds, relata-se a
justificativa pela escolha da Institui¢do e a justificativa dos sujeitos sociais da
pesquisa. Posteriormente, sdo discutidos aspectos ocorridos quando da coleta de
dados nas fontes primaria e secundéarias € como se estruturou a analise dos

conteudos.

4.1 Perspectiva da Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como sendo um estudo de caso. Para
Franco (1986) e Godoy (1995), um estudo de caso ¢ indicado quando se
pretende retratar uma determinada situagdo ou unidade e, posteriormente, se fazer
uma andlise desta situagdo. No caso, a unidade a ser estudada nesta pesquisa é a
Universidade Federal de Vigosa.

Ainda para Bruyne, Herman e Schoutheete (1982), o estudo de caso
¢ um modo de investiga¢do pois, segundo os autores, 0 “estudo de caso retine
informagdes td0 numerosas e tdo detalhadas quanto possivel com vistas a
apreender a totalidade de uma situagdo” (p. 224).

Desta forma, para se realizar um estudo de caso deve-se, segundo
Chizzotti (1991), seguir algumas fases detalhadas a seguir:

1 — selegdo e delimita¢do do caso;

2 — trabalho de campo, que significa reunir e organizar as informagdes, sejam
escritas, gravadas, filmadas, etc, objetivando fundamentar o relatério;

3 — organiza¢do e redagdo do relatdrio, pois apds a obtengdo de um volume
substancial de informagdes deve-se prosseguir a tentativa de reduzi-las através de
critérios que ja foram estabelecidos em dados que descrevam, comprovem e
analisem o caso.

O relatorio final referente ao estudo deve ser objeto de critica,

sendo que entre seus objetivos encontram-se a apresentagdo dos aspectos que
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envolvem o problema, a apresentagdo de sua relevancia e sua situagdo no
contexto, identificando possibilidades de modifica-lo.

O presente estudo caracteriza-se, ainda, como sendo de natureza
descritiva-exploratoria. E descritivo, porque, ao se estudar o fendmeno, deseja
conhecer a sua natureza, sua composi¢do € processos que o constituem ou que
nele se realizam. Para Koche (1997, p. 124) a pesquisa descritiva “estuda as
relagGes entre duas ou mais variaveis de um dado fendmeno sem manipula-las™.

E exploratério, pois de acordo com Alves (1991), visa
“proporcionar, através da imersdo do pesquisador no contexto, uma visio geral e
nio enviesada do problema considerado, ¢ contribuir paré a focalizagdo das
questdes e a identificag¢do de informantes e outras fontes de dados” (p. 58).

A pesquisa terd uma abordagem predominantemente qualitativa.
Esta abordagem possibilita estudar os fendmenos que envolvem os seres humanos
e suas relagdes sociais. Desta forma, para Godoy (1995), os fenémenos sdo
melhor entendidos quando o pesquisador vai a campo e busca captar a percepgdo
das pessoas, considerando todos os pontos de vista marcantes para a pesquisa.

A escolha da abordagem qualitativa, entdo, torna-se essencial para
este tipo de estudo, principa]mehte porque, de acordo com Alves (1991), “a
pesquisa qualitativa parte do pressuposto de que as pessoas agem em func¢do de
suas crengas, percepgdes, sentimentos e valores, € seu comportamento tem
sempre um sentido, um signiﬁ'cado que ndo se da a conhecer de modo imediato,

precisando ser desvelado” (p. 77).

4.2 Justificativa pela Escolha da Instituicio

A Universidade Federal de Vigosa (UFV) ¢ uma Instituigdo de
ensino que, “aos 71 anos, continua atuando com base em seu fortissimo tripé:
Ensino -Pesquisa - Extensdo. Este tripé precisa estar apoiado em uma base
| sélidé: nossos Recursos Humanos” UFV (1998b, p. 10).

A escolha da UFV se justifica, tanto pelo interesse da Institui¢do
em conhecer melhor sua realidade organizacional, como pelo fato de a

pesquisadora integrar o quadro funcional permanente da mesma.
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4.3 Justificativa pela Escolha dos Participantes

| A pesquisa de abordagem qualitativa proporciona, devido as suas
caracteristicas, dentre elas a relagdo dinamica e a inter-rela¢do entre pesquisador
e participante, tornar o resultado uma obra coletiva (Chizzotti, 1991).

Paravque o objetivo seja alcangado, € necessario que exista um -
trabalho criativo de ambos os lados, pesquisador e participante, pois a pesquisa
de abordagem qualitativa ndo segue um padrio especifico para a sua confecgdo,
podendo-se adotar ajustes no foco do estudo, na medida em que a investigagdo
avance.

Neste estudo os participantes sdo dirigentes que, na época da
pesquisa, estavam diretamente relacionados com a elaboragdo e implementagio
da Politica de Recursos Humanos destinada ao corpo docente da Instituigdo.
Cabe ressaltar que o corpo docente da Instituicdo estudada € constituido pelos
integrantes das carreiras de Magistério Superior e de Magistério de Primeiro e
Segundo Graus, por Professores Visitantes e por Professores Substitutos. O foco
voltou-se apenas para os professores da carreira de Magistério Superior, membros
do quadro efetivo da Institui¢do e lotados no Campus. Os dirigentes considerados
informantes privilegiados foram selecionados pela pesquisadora através de
amostragem intencional, sendo que o critério utilizado foi o de selecionar
ocupantes de postos do topo da hierarquia da organizagdo.

Para Richardson (1989), a amostragem intencional é o conjunto de
participantes relacionados intencionalmente, de acordo com algumas
caracteristicas que o pesquisador estabelece. Para esta pesquisa, foram escolhidos
os ocupantes, & época da pesquisa, dos seguintes cargos: o Reitor da Institui¢do, o
Vice-Reitor, Pro-Reitor de Administragdo, Pro-Reitor de Pesquisa e Pos-
Graduagdo, Pro-Reitor de Ensino, Presidente da Comissdo Permanente de Pessoal
Docente/(CPPD), Diretor de Recursos Humanos, Chefe do Servio de
Desenvolvimento de Pessoal da Diretoria de Recursos Humanos e Assessor de

Relagdes Insterinstitucionais e Assuntos Internacionais.



4.4 A Coleta

A pesquisa foi desenvolvida durante a gestdo do Prof. Dr. Sérgio
Saraiva, como reitor da Universidade Federal de Vigosa.

Sem excegdo, todos os participantes sdo dirigentes da Instituigdo,
como mencionado anteriormente. Desta forma, a pesquisadora sentiu a
necessidade de formalizar os encontros, agendando horarios com seus assessores
diretos. Nesse primeiro contato, a pesquisadora expds aos assessores a razao de
sua presenga, o tema do projeto da pesquisa, a necessidade de uma entrevista com
hora marcada e, de preferéncia, em horario em que o entrevistado nido fosse
constantemente solicitado para outros compromissos de qualquer ordem.

Geralmente, dois dias apés o primeiro encontro, a pesquisadora
obtinha o retorno positivo, com as entrevistas agendadas. Todas foram realizadas
no local de trabalho dos participantes € no horario combinado previamente, no
periodo de 20/10/98 a 03/11/98. Ocorreram poucos atrasos.

Apos consultar diversos autores da area, como Richardson (1989), a
pesquisadora optou por realizar entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes,
objetivando direcionamento. Durante as entrevistas, a pesquisadora sentiu-se a
vontade no desempenho de seu papel de incentivar, estimular e deixar que os
participantes discorressem sobre os temas em pauta. As entrevistas duraram, no
maximo, uma hora. No caso de serem realizadas duas entrevistas em um mesmo
dia, foram em expedientes diferentes.

Durante todo o processo de realizagdo das entrevistas, a
pesquisadora coletou dados secundarios em livros, jornal informativo da UFV,
boletins, regimentos etc., enriquecendo substancialmente a pesquisa.

Para Alves (1987), a coleta de dados ou conteidos coletados ndo é
um fim na investigagdo cientifica. Para o autor, a investigagdo cientifica comega
exatamente neste ponto, pois a inter-relagdo existente entre pesquisador e
participante é o0 marco na construgdo do saber. Este marco na constru¢io do
saber, que surge justamente com a descri¢do do sujeito, traz consigo valores e

vivéncias que ndo seriam de outra forma adquiridos sem a inter-relagdo ja citada.
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De acordo com Simdo (1989), na pesquisa com - abordagem
qualitativa as informagGes coletadas sdo consideradas como fendmenos que
superam as percepgdes aparentes. Necessita-se, portanto, ultrapassar esta
aparéncia, com a finalidade de se descobrir a sua esséncia. |

Conforme Trivinds (1987), a entrevista valoriza a presenga do
pesquisador, fazendo com que o entrevistado se sinta a vontade e seja

espontineo, enriquecendo todo o processo de investigagdo.

4.4.1 Fontes Primdrias

As entrevistas foram do tipo individual semi-estruturada, seguindo
um roteiro de questdes para nortea-las. As questdes seguiram o seguinte padrio:
“qual a sua visdo sobre...”, “como funciona...”. No entanto, quando a resposta
ndo atendia ao vque havia sido perguntado, houve a necessidade de se formularem
novas questdes, mas sempre seguindo o padrido pré-estabelecido. As entrevistas
semi-estruturadas sdo, para Trivinds (1987), aquelas cujos questionamentos se
apoiam em algumas teorias importantes para a pesquisa que se esta realizando,
mas que levam a novos questionamentos a medida que as respostas forem
surgindo dos entrevistados.

Todos os entrevistados foram informados sobre a necessidade da
gravagdo das respostas em fitas K-7. O objetivo da pesquisa também foi discutido |
com os entrevistados, que se mostraram, sem exce¢do, muito solicitos para com a
pesquisadora.

Apos ligado o gravador, a pesquisadora tecia um sucinto
comentario sobre o cargo e a fun¢fo do entrevistado e informava a hora em que
se iniciava a entrevista. No final, a pesquisadora informava a hora do término da
entrevista e agradecia a colaboragéo.

Aos entrevistados ficou esclarecido que seus nomes ndo seriam
ligados as suas respostas e que as fitas seriam transcritas pelo propria
pesquisadora para uso exclusivo na pesquisa em questio. Apds as entrevistas, €
na medida do possivel, as fitas foram transcritas, em sala cedida apenas para este

fim na propria Instituiggo.
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Em alguns casos, quando a pesquisadora julgou que a gravagio
poderia ndo ter ficado boa, adotava o seguinte procedimento: ouvia um trecho da
fita, ainda na hora da entrevista, para verificar sua qualidade. Em nenhum caso
foi necessario refazer o trabalho. Todas as fitas ficaram audiveis e, portanto,
proprias para o trabalho.

Cabe ressaltar que, antes do inicio da coleta com os participantes
escolhidos, a pesquisadora optou por aplicar uma entrevista preliminar com um
dirigente da Instituicdo, a fim de certificar-se de sua seguranga para com o
instrumento ¢ também garantir a sua efetividade com relagdo aos objetivos da
pesquisa. Este procedimento mostrou-se extremamente Util e necessario, pois, a
partir dele, a pesquisadora passou a ter segurancga do instrumento a ser utilizado e

das agdes a serem realizadas a partir de entdo.

4.4.2 Fontes Secunddrias

Como fonte secundaria, a pesquisadora recorreu a boletins internos
da Instituigdo, informativos, jornais, regimentos etc., que abordassem o tema
desenvolvido nesta pesquisa. O material fornecido e entdo pesquisado foi util
para a pesquisa pois, como destaca Franco (1986), “apesar de muito difundida em
analise de contetdo, a descricdo de caracteristicas de um texto contribui muito
pouco para a compreensio da concepgdo de mundo, valores e tragos psicologicos
de seus produtores”. Porém, continua a autora, “quando direcionada a indagagdo
sobre as causas ou efeitos da mensagem, a analise de conteido cresce em

significado” (p. 14).

4.4.3 Andlise de Conteldo

Geralmente, é substancial o volume de conteudos gerados pela
pesquisa qualitativa. E tais informagdes devem ser, para Alves (1991),
organizadas de forma que possibilite sua compreenséo.

Para Richardson (1989), a analise de conteudo se constitui em

conjunto de técnicas com o objetivo de entender melhor as verbalizagdes e
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apontar os momentos importantes para a pesquisa, apresentando as seguintes

caracteristicas metodologicas:

1. objetividade: demonstrar de forma explicita as regras e os procedimentos
utilizados em cada etapa da analise de conteudo;

2. sistematizagdo: incluir ou excluir do conteudo ou categorias de um texto, de
acordo com o que foi regulamentado de forma consistente;

3. inferéncia: fase intermediaria entre a objetividade e a sistematizagdo,
resumindo-se nas seguintes questdes: “quem diz o qué, a quem, como e com
que efe1to?”.

O contetdo pesquisado, organizado através da categorizagdo, dara
inicio & fase exploratoria da pesquisa e devera ser mantido até o fim da analise
feita pela pesquisadora. E necessario, portanto, que o pesquisador estabelega
categorias para que os conteudos formem blocos organizados e de facil
interpretagdo. Assim, ao descobrir significados, ou categorizar, o pesquisador
reduzira de forma substancial o volume dos conteidos por ele coletado. Segundo
Richardson (1989), a categorizagdo é uma técnica de analise de contetido muito
utilizada ¢ também a mais antiga. Para o autor, categorizar consiste em
decodificar um texto em partes e classifica-las agrupando-as novamente em
partes, de forma analégica.

Ainda conforme Richardson (1989), a forma de categorizagdo mais
utilizada e eficaz é a analise por temas. Esta analise, também chamada de analise
categorial tematica, € feita isolando-se temas de um texto e dele tirando partes
que poderdo ser utilizadas porque possuem significados relacionados com o que
esta sendo pesquisado, para poder compara-las com outros textos escolhidos.

Nesta pesquisa, estabeleceram-se fases para analisar os conteudos.
A primeira fase foi a transcrigdo das fitas gravadas. A segunda fase foi a leitura
das transcri¢des. A terceira fase foi a identificagdo das unidades a serem
analisadas. A quarta fase foi a sele¢do de todas as verbalizagGes que interessavam
a pesquisa. E a quinta e altima fase foi a redagdo de todo o resultado encontrado

pela pesquisadora.
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A seguir, serdo descritas as fases mais detalhadamente, com o
objetivo de permitir ao leitor entender a razdo da existéncia de cada uma e

também a suas interligagdes.

1* Fase: Transcricdo das fitas

Todas as transcri¢des foram realizadas na integra. Geralmente, as
transcrigdes eram feitas pela pesquisadora logo apds a realizagdo das entrevistas,
na sala da Diretoria de Recursos Humanos/UFV destinada a tal atividade. Porém,
algumas fitas ndo foram transcritas imediatamente ap0s a entrevista, mas
posteriormente. Alguns vicios de linguagem, comuns no texto falado, foram
ignorados pela pesquisadora.

Na transcri¢gdo, cada entrevista ganhou um cddigo Assim, os
“entrevistados passaiam a ser identificados através do cédigo da entrevista.
Salienta-se que a codificagdo foi feita de forma aleatdria, recebendo as

entrevistas codigos do tipo E1, E2, E3...E9.

2% Fase: Leitura das transcricdes

Realizadas as transcrigdes e as codificagdes, a pesquisadora passou
a sua leitura. Todas as transcri¢des foram lidas atentamente, com a finalidade de
se extrair uma visdo ampla do assunto, selecionando trechos que deveriam ser

destacados para compor as unidades de contetdo.

3* Fase: Identificacdo das unidades a serem analisadas

Conforme Franco (1986, p. 171), “definidos os objetivos da
pesquisa, delineado o referencial tedrico e conhecido o tipo de material a ser
analisado, a pesquisadora comeg¢a a se defrontar com problemas técnicos”.
Portanto, passou-se a estabelecer de forma precisa as unidades de contetdo a
partir de um tema, pois, ainda segundo a autora, “em primeiro lugar é preciso
decidir, de acordo com os objetivos da pesquisa, que unidades de analise devem

ser privilegiadas” (p. 171).



4* Fase: Selecfio dos trechos que interessavam a pesquisa

A pesquisadora julgou ser melhof, nesta fase, realizar um trabalho
manual: recortou, com o auxilio de uma tesoura, os trechos selecionados, e foi
armazenando-os em conjuntos, classificando-os por suas afinidades.

As categorias que surgiram s#o, de acordo com Richardson (1989),
consideradas o marco inicial na analise de conteudo, pois exigem da
pesquisadora sensibilidade, intuigdo e sélidos conhecimentos sobre o problema
pesquisado. Desta forma, para a presente pesquisa, as categorias € os temas

respectivos foram estabelecidos apresentando a segilinte forma:
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Categorias

Temas

1. Carreira

crescimento pessoal
crescimento institucional
estrutura definida
cultura

pioneirismo

bolsa de estudo

politica salarial

aposentadoria: o lado negativo

2. Aperfeigoamento

cultura

processo continuo

qualidade

grande interesse da Institui¢do
programas definidos
crescimento pessoal

crescimento istitucional

orgulho

3. Desempenho

resisténcia

descontinuidade

complexidade

rotatividade das chefias: problema

estimulo

4. Participagdo

envolvimento total

estilo gerencial

estrutura da Institui¢do

estrutura rigida e inflexivel
necessidade = de  aumentar

participagio
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5 Fase: Redacido do material coletado

Nesta fase, a pesquisadora julgou que a melhor forma de lidar com
todos os trechos apresentados seria reuni-los mais uma vez. Nesta reunifo
constariam as categorias, os participantes (representados por cddigos) e os
respectivos trechos. Esses relatos serdo apresentados no proximo capitulo, de
forma que o leitor possa ter uma‘ visdo sintética de tudo o que a pesquisadora
percebeu ser relevante para a pesquisa.

E importante salientar que, os relatos apresentados no proximo
capitulo, estdo dispostos aleatoriamente. Isto ¢ importante destacar, pois além de
ser interesse da pesquisadora mostrar as opinides dos entrevistados de forma
geral, relegando a segundo plano as particularidades, ¢ mmportante preservar a
identidade dos entrevistados, visto ser este um dos principais objetivos da

abordagem qualitativa.

4.5 Limitacdes da Pesquisa

Os resultados apresentados neste trabalho sobre a organizagdo
pesquisada sdo referentes a época da pesquisa. Isto porque dificilmente estes
resultados podem vir a se repetir para outra pesquisa, em outro periodo de tempo,
para a mesma Instituigio. Conforme autores como Alves (1991) e Chizzotti
(1991), na pesquisa qualitativa, dificilmente as condi¢des em que um estudo €
feito em um periodo de tempo podem ser as mesmas em outro periodo de tempo.

Como se trata de um estudo de caso, algumas limitagdes ocorreram
e foram consideradas pela pesquisadora. Na visdo de Bruyne (1982), em um
estudo de caso podem ocorrer limitagdes, mas a representatividade da pesquisa se
consolida no momento em que novas idéias surgem, novos significados e novas
compreensdes sdo considerados relevantes.

Dentre as limitagdes tidas pela pesquisadora como marcantes,
destacam-se:
1- a pesquisa aborda, exclusivamente, a percepgdo dos dirigentes da Instituigdo

com relagdo a politica de recursos humanos destinada aos docentes através



dos componentes carreira, aperfeicoamento, desempenho e participagdo e

sua influéncia na proposi¢do de uma GQT;

2- a percepgdo dos dirigentes da Instituigdo sobre a proposi¢do da politica de
recursos humanos destinada aos servidores técnico-administrativos, através
dos componentes carreira, aperfeicoamento, desempenho e participagdo,

influenciando uma GQT, nio € abordada,

3- a percepgdo de outros segmentos de servidores da Instituigdo, como os

servidores técnico-administrativos, também ndo é abordada.

Desta forma, mais adiante, serdo feitas sugestdes de temas para
serem desenvolvidos em estudos futuros. Estas sugestdes ndo significam que o
presente trabalho ndo alcangou os objetivos propostos, visto que, segundo Alves
(1991) e Chizzotti (1991), a pesquisa qualitativa contempla a transferibilidade,
que significa, para os autores, estender os resultados de uma pesquisa para outros

contextos, quando devidamente explorados.
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V DESCRICAO DOS RELATOS

Neste capitulo, sera apresentada sintese dos relatos dos dirigentes
da Institui¢do pesquisada. Salienta-se que nfo é objetivo deste capitulo, contrapor
teoria com verbalizagGes, sendo este o objetivo do proximo capitulo. Porém, sio
feitos, em alguns momentos, exames de alguns aspectos tedricos tidos como
relevantes. Todos os trechos foram destacados das transcrigdes, na integra.

Ao iniciar as entrevistas e ap6s uma conversa cordial com os
entrevistados, explicando-lhes objetivos da pesquisa, a necessidade do uso do
gravador etc., como ja citado no capitulo anterior, a primeira questio que a

pesquisadora propds foi:

- “Faca uma avaliacdo sobre a atual politica de recursos humanos da
Universidade Federal de Vigosa/UFYV, destinada aos docentes.”

A pesquisadora observou que, nesta primeira pergunta, oS
entrevistados se sentiam um tanto ansiosos ao responderem. Talvez o nervosismo
da situagdo, de estarem sendo entrevistados os deixassem ansiosos. Um bom

exemplo ¢ da seguinte resposta:

“Bem, eu acho que ultimamente neste 2 ultimos anos,
alids, até anteriormente, ja tem havido aqui na UFV
uma politica, realmente, de recursos humanos. Isso é,
realmente, —muito  importante, realmente  muito
importante. Agora, eu ndo sei até que ponto, porque eu

ja tenho estado em cargo de chefia... "(ET)
Outro exemplo, pode ser demonstrado a seguir:
“Essa politica, ela hoje, em termos da universidade, ha

uma preocupag¢do muito grande. A universidade teve um

processo inicial de enviar muitos dos seus docentes para
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o exterior. E hoje, por uma série de motivos, até pelo

avango da pos-graduagdo...” (E6)

No inicio, as respostas parecem vagas, muito extensas € quase sem
contetido. Porém, nos minutos subseqiientes a primeira pergunta, os entrevistados
ficavam muito mais a vontade, passando a fornecer mais informagdes sobre as
questoes.

Desta forma, as demais perguntas foram sendo apresentadas. E,
sempre que uma resposta necessitava de maiores detalhes, novas questGes

surgiam, independentemente de constarem ou néo do roteiro.

5.1 Categorias:
As categorias serdo apresentadas e discutidas de acordo com a

opinido de cada dirigente da Instituigdo.

5.1.1 Aperfeicoamento

A questio do aperfeicoamento, (muitos entrevistados utilizam
também o termo treinamento) aparece com freqiiéncia nos relatos, como ja
fazendo parte da cultura da Instituigdo. Em quase todos os relatos, o componente
aperfeicoamento aparece representado por um sentimento de puro orgulho, por
parte dos dirigentes. Convém registrar, ainda, que este componente surge nos
relatos como o principal representante da politica de recursos humanos destinada
aos docentes, tamanha é a sua importancia para os dirigentes da Instituiggo.

A questdo apresentada para iniciar a discussdo sobre o componente

aperfeigoamento foi:

“Na sua opinido, a Institui¢do se preocupa em estimular os docentes para o
aperfeicoamento?”

Percebe-se que o aperfeigoamento € visto por alguns entrevistados,

conforme citado anteriormente, como parte da cultura da Institui¢do. Os relatos a

seguir demonstram essa percepgao:



“..porque se nos pensarmos que o produto final é um
bom profissional entdo, quando nds temos professores
qualificados e que se dedicam muito a prdfissdo de
conhecimento e se esses conhecimentos sdo
eficientemente transferidos aos futuros profissionais
entdo, eu acho que a Instituigdo esta no caminho certo,
de produzir realmente profissionais que a sociedade

precisa.” (E1)

“Entdo, como ja ha essa cultura [de aperfeigoamento],
dificilmente nos vamos mudar essa situagdo, quer dizer,
logicamente que essa é uma situag¢do boa. E, como eu jd
disse, essa cultura vem impregnada também nos drgdos
colegiados superiores que, em ultima andlise, é a
vontade institucional. A Instituicdo tem a mente de ter
pessoas qualificadas...Entdo, a cultura adveio do

planejamento.” (E2)

Percebe-se, ainda, que o componente aperfeicoamento tem esta

demonstram bem este fato:

“Existe uma cobranga da universidade, um interesse que

o seu corpo docente seja o mais qualificado,
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importincia devido a diferentes razdes. Entre elas, a necessidade de manter
docentes em processo continuo de aperfeigoamento em instituigdes tidas como
centro de exceléncia. Isto porque parece existir a necessidade de que os docentes
realizem poés-graduagdo em institui¢gdes com bom conceito junto aos drgdos de
fomento, como a CAPES, por exemplo. Segundo alguns relatos, é importante
para a Institui¢fio observar os pontos que os cursos, oferecidos pelas instituigdes

nas quais os docentes estio sendo treinados, tem na CAPES. Os trechos a seguir
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principalmente visando melhor qualificagdo junto ao
MEC, CNPq. Hoje, a gente sabe, que é fundamental que

os cursos tenham uma boa nota na CAPES.” (E1)

“Tem havido a preocupagdo de que os professores, eles
saiam para universidades estrangeiras ou naciondis,

mais para institui¢bes que tenham um bom conceito

junto a CAPES.” (E6)

O fato da UFV ser avaliada pelos orgdos de fomento, parece ser

outra razio que justifica a importincia ao treinamento. O trecho a seguir

exemplifica:

“..Porque ela [universidade] é avaliada pelo MIC, pelo
CNPQ, e ela é cobrada em termos de qualificagdo de
seus docentes por esses Oorgdos de foniento a pesquisa,
de financiamento, de treinamento. Pela propria midia
quando faz avaliagdo, que faz o ranking da
universidade, ela olha a qualificagdo do corpo

docente.” (E1)

Percebe-se que existe uma politica bem definida, clara e objetiva,

referente ao componente aperfeicoamento dos docentes.

“Fu acho que a UFV tem e é reconhecida em qualquer
lugar. Entdo, a UFV ndo é um nome desconhecido, é um
nome reconhecido. E, eu acho que isso vem justamente
dessa politica nossa de treinamento, de aperfeicoamento

do nosso corpo docente.” (E1)
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Em outro trecho, a preocupagdo da Instituigio em manter seus
docentes com elevado nivel de treinamento leva a crer que sua atengdo esta
voltada para a questio da qualidade. O relato a seguir revela a existéncia da

relacdo entre qualidade e aperfeicoamento presente em todas as atividades da

Instituigdo.

“A Qualidade é a base da produtividade e deve ser
incrementada. O aperfeicoamento continuo e a vontade
de melhorar do servidor sdo essenciais a promo¢do da
qualidade e da produtividade na organiza¢do e a

conseqiiente elevagdo de qualidade...” (E2)

“...Quanto mais qualificado estiver sua mdo de obra

melhor é a qualidade do curso”. (E3)

“Atualmente, a UFV tem dado uma énfase muito grande
com relagdo- a qualidade do ensino, da pesquisa e,
obviamente, da extensdo. Justamente por estar voltada
para a qualidade, a UFV tem estimulado os docentes a

sairem para fazer o seu curso de pds-graduacdo.” (E7)

A questdo salarial também foi considerada como um fator de

mcentivo ao aperfeigoamento, influenciando os docentes.

“..Além da questdo salarial. A diferenca salarial é
significativa de um auxiliar de ensino para um professor

adjunto.” (E1)

“Mas, como ja a politica institucional ¢é bem

consolidada, dificilmente algum professor ndo quer
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fazer uma pds-graduacdo, mesmo porque, com esses

saldrios baixos hoje, é quase um necessidade.” (E6)

Vale ressaltar que a percep¢do dos dirigentes com relagdo ao
componente aperfeicoamento, refere-se aos docentes. Para os demais cargos, a
politica de aperfeigoamento parece se menos intensa. Um relato demonstra tal

realidade:

“Ai [para os docentes] a gente ja tem programas
definidos e ele [0 docente] tem uma situacdo muito
trangiiila. E o que ndo ocorre em outras drea como 0s

técnico-administrativos. ” (E5)

Sdo estes os relatos representativos da realidade do componente
aperfeicoamento. De uma forma geral, parece que os participantes da pesquisa
revelaram certa convergéncia de idéias com relagdo a este componente. Parece
haver preocupagdo real da Instituigdo, através de seus dirigentes, com a
necessidade de haver o aperfeigoamento constante de seus docentes. Podendo-se
afirmar, ainda, que este componente, segundo a percep¢do dos dirigentes da

Instituigdo, faz parte integrante da cultura da mesma.

5.1.2 Carreira

A carreira é necessiria para que as pessoas se sintam
constantemente motivadas no € para o exercicio de suas fungGes, conforme.
justificado no referencial tedrico. Sobre esse tema, a percepgdo dos entrevistados
da Institui¢do varia, predominando a de que a carreira do docente é questdo

definida e que possut relagdo direta com o componente aperfeicoamento.

“Ela é bem estruturada, bem definida [a carreira). Os
professores que entram na carreira sabem que tem que

se titular para serem promovidos. Tem que fazer o
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mestrado, tem que fazer o doutorado. Tem que produzir
um minimo dentro do quadro de professor para ser
promovido de um nivel para o outro. Entdo, a carreira,
sempre que a pessoa entra na carreira, ela recebe
instrugdes da CPPD, dos recursos humanos do que ela
tem que fazer para subir na carreira e quais os
objetivos da Universidade em termos de formacgdo e

treinamento de professores. ” (E1)

Esta defini¢do da caﬁeira, para a Instituicdo, parece ter intima
relacio com o componente aperfeicoamento, que também, como ja citado,
parece ser bem estruturado. Desta forma, entende-se que, ao se mencionar algo
sobre o componente carreira, esta-se fazendo alguma referéncia também ao
componente aperfeicoamento.

Essa relacdo parece dever-se ao fato de que, ao se aperfeigoar o
docente esta, automaticaniente, seguindo os quesitos necessarios a sua ascensio.
O relato seguinte ratifica esta afirmagdo, fortalecendo qué, como no caso do
componente aperfeigoamento, a necessidade de ascensdo na carreira docente é

também questdo cultural para a Instituigéo.

"Entdo, a carreira, sempre que a pessoa entra na
carreira, ela recebe instrugbes aqui [cita o 6rg§o], dos
recursos humanos do que ele tem que fazer para subir na
carreira e quais os objetivos da universidade em termos

de formagdo e treinamento de seus professores.” (ES)

Outros dirigentes acreditam até que existe a necessidade de
ascensdo na carreira péra que o docente possa permanecer na Instituigdo. Parece
haver intengdo de prestigiar aqueles docentes que estdo continuamente
procurando aperfeigoar-se e, consequentemente, em busca de sua ascensdo. Os

relatos a seguir demonstram a afirmativa:
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“Fu acho mestrado pouco. Professor universitario tem

que ter doutorado mesmo.” (E4)

“Entdo, eu acho que ndo podia ser diferente, porque eu
ndo acredito em universidade com professores que ndo

galguem até o nivel de doutorado para continuar na

universidade.” (E8)

“Entdo eu acho, eu entendo que a universidade ndo tem
uma politica de’ﬁnida pra o que fazér para aqueles que
ndo querem sair. Eu acho que uma primeira proposta, e
isso tem sido verificado em determinadas resolugoes e
até politica da Institui¢do, tem sido imostrado de alguma
forma que o professor tem que treinar, tem que atingir

um nivel de treinamento maximo.” (E9)

A existéncia de um corpo docente de nivel elevado em termos de
titulagdo, parece ser importante para a Institui¢io e também motivo de orgulho
para os dirigentes. A importincia parece ser devida a necessidade de ser um

docente, titulado para orientar em trabalhos de pds-graduagdo. Assim, alguns

relatos demonstram esta realidade:

“Eu acho também, que a pessoa que entra na carreira
docente, sabendo que tem uma carreira, ele ndo pode
acomodar no inicio da carreira, ndo. Porque ndo pode
participar da pos-graduag¢do, ndo consegue fazer
convénios, prestar consultoria...” (E6)

“Hoje, poucas universidades tém o que Vigosa tem:

cingiienta e poucos por cento de doutores e quarenta e
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poucos por cento de mestres, no quadro de professores.”

(E8)

Através dos relatos, observa-se que- realmente ¢é impossivel
considerar separadamente a carreira dos docentes do componente
aperfeicoamento, pois um estd intimamente relacionado com o outro (ver
capitulo II). Para que o docente possa ascender na carreira ele deve aperfeigoar-
se. Sendo que esta necessidade de se aperfeigoar consta da Resolugdo n° 4/96
(anexo II).

Observou-se, ainda, uma preocupacdo significativa quando os
entrevistados relatam a necessidade de contratar docentes ja com um certo nivel
de aperfeigoamento. Assim, a Institui¢do ndo precisa investir no docente recém
contratado. Este, ja ingressaria na Institui¢do com a titulagdo requerida para o

cargo.

“Em se contratando doutor, o que a propria Institui¢éo
faria de esfor¢o para o treinamento, ja é conseguido de

imediato no momento da contratagdo.” (E2)

Porém, mesmo observando que a carreira serve de estimulo aos
docentes, as universidades, e em particular a UFV, enfrentam muitos problemas,
decorrentes da atual politica do governo. Dentre os problemas, as bolsas de

estudo, sdo consideradas e, surgem os seguintes comentarios:

“E claro, que hoje também nés estamos vivendo um
momento bem mais dificil do que a poucos anos atrds. O
problema de bolsa esta mais dificil. O ano passado [97],
por exemplo, todas as bolsas da Universidade foram
cortadas, por uma razdo, segundo o governo, de que
Vigosa ja tinha um quadro muito grande de professores

com treinamento em mestrado e doutorado.” (E2)



“... O ano passado [97], para cada 4 pedidos para o
exterior o CNPQ estava autorizando 1. O proprio
programa de PICDT da CAPES estava com' dificuldade
também. Tomaram uma medida errada esse ano [98], eles
sabem que foi uma medida errada. As universidades que
tinham mais de 40% de mestres ou de doutores ndo
tiveram bolsa de treinamento para seus docentes no pais.
Medida totalmente errada. Eles tentaram contemplar
aquelas universidades com baixo percentual, achando

que a partir do momento que vocé desse mais bolsas, que

‘eles iriam estimular o treinamento. Ndo aconteceu.” (E6)
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O objetivo da bolsa de estudo, entre outros, é auxiliar os docentes

em treinamento a custear suas despesas que, geralmente, aumentam na fase de

estudo. O corte das bolsas desestimula os docentes a ingressarem em programas

de treinamento, resultando em estagnagio na carreira.

Outro problema € a questdo salarial.

“Um problema que eu vejo, é a saida, principalmente do
pessoal que ja treinou, pra iniciativa privada ou outras
institui¢des, logo que cumpre o seu tempo minimo junto a
universidade. Quando eles tem mais experiéncia, saem
para trabalhar fora por causa de saldrio. Saldrio
defasado, saldrio ndo compativel com o mercado, fazendo
com que o pessoal procure instituigbes privadas para

melhorar rendimento, melhorar saldrios.” (E1)

Como pode-se observar através do relato anterior, a carreira do

docente em uma Institui¢do federal acaba sendo interrompida, algumas vezes,
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devido a atual politica salarial destinada a classe, preferindo os docentes
procurarem organizag¢des privadas objetivando maiores salarios.

Um terceiro problema decorre do grande namero de aposentadorias
proporcionais, ocorrida nos ultimos tempos no servigo pablico, também devido a

politica governamental:

“F até que vocé esteja pronto para ser um professor de
fato é um processo longo. E um processo demorado. E
as vezes, a gente Vé ai, professores que passaram por
todo esse processo e depois de 5, 6 anos depois estd
aposentado. Quando ele [0 docente] comeca a se
preparar para uma producdo mais ativa, com medo dos
problemas que estdo ai, ele resolve se aposentar. Entdo,
esse é um aspecto altamente indesejdvel. Vocé perde
pessoas que se preparam boa parte da vida e quando
estava no seu auge da produgdo, deixa a Instituigdo.”

(E9)

De modo geral, observou-se que a percep¢do dos dirigentes
converge no sentido de manter um quadro de docentes efetivamente titulados e

em continua busca de ascensio na carreira.

5.1.3 Desempenho

Para este componente, a questdo inicial foi assim dirigida aos

entrevistados:

- “Na sua opinido, com que objetivo a Instituicdo efetua a avaliagdo de
desempenho para os docentes?” |

Percebe-se que muitos sdo os entendimentos com relagdo ao

objetivo da avaliagdo de desempenho de docentes. Porém, observou-se que as
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opinides convergem para a cren¢a de que a avaliagdo de desempenho é uma

tarefa complexa, pois avaliar pessoas é muito dificil:

“Tai, um ponto muito dificil, vocé avaliar o ser humano
é muito dificil.. Entdo, sdo critérios que na grande
maioria atinge o objetivo, mais que em certo ponto deixa

a desejar. Entdo, sdo critérios que tem hoje e que a

gente estd sobrevivendo..” (ES)

Outras opinides demonstram que a avaliagdo de desempenho serve

de estimulo para aqueles docentes que, as vezes, se acomodam em seus cargos,

ou quando necessitam ser constantemente vigiados, como exemplo tem-se:

“As vezes, as pessoas se acomodam, e vocé
sabendo que tem uma avaliagdo, acho que isso
pode ser um tipo de estimulo. E ndo de
desestimulo. Entdo, é uma cobran¢a de certa
forma. E, eu ndo gostaria de ver isso como
pressdo, ndo. Mas, simplesmente uma
conscientizagdo de trabalho, de responsabilidade,
e que cada um vai ser avaliado, eu vou ser
avaliada, e tem muita gente que faz um trabalho
bom porque esta dentro dele fazer um trabalho
bom. Seria ideal que todos fossem assim, mas nos
sabemos que essa ndo é a verdade. E, que tem
alguns que precisam mesmo de uma vistoria de vez
em quando, de um puxdozinho. A avaliagdo é

necessdria’. (E4)

“...E, geralmente, tem esse objetivo para fazer com

que o docente possa produzir mais, apresentar
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mais resultados e em todas as dreas. Tanto no
ensino, como na pesquisa, extensdo e também na
parte administrativa.” (E7)
Outras opinides acreditam que avaliar o ser humano € realmente
uma tarefa complexa, principalmente em instituigdes publicas, devido a
rotatividade das chefias. Hoje uma pessoa participa do processo de avaliagéo de
seus pares, pois ocupa um cargo de chefia. Amanhi, a situagdo podera ser
diferente. A mesma pessoa que ocupava um cargo de chefia e que por isso
avaliava seus pares pode, por ter deixado o cargo que ocupava, passar a ser

avaliado por alguém a quem avaliara anteriormente. Eis alguns relatos:

“Fu acho que avaliagdo de desempenho no servico
publico é muito complicada pelo fato da rotatividade de
chefia que tem dentro das institui¢des. Ou seja, hoje eu
estou aqui fazendo uma avalia¢do sua; vocé pode ser um
mau funciondrio, mas, ao mesmo tempo, na hora que eu
for proceder nessa sua avaliagdo, mais ai, o que pode
acontecer? O individuo pensa, amanhd ou depois a
gente vai estar em situagdo inversa aqui. Vocé vai estar
como minha chefe, entdo eu vou te prejudicar hoje,
sendo que a qualquer momento eu poSso sair e a
situa¢do inverter. Ai, vocé vai proceder a minha
avaliagdo e vai agir da mesma forma, me

prejudicando.” (E3)

“Mais eu acho que nds temos que andar muito até
chegar a um modelo de avalia¢do que englobe avaliagdo
de docente, avaliagdo de funciondrio. Porque esses
pardmetros qualitativos sdo dificeis de serem avaliados.

Se vocé vai avaliar um funciondrio, por exemplo, a
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primeira coisa que vocé tem que perguntar é o chefe
dele, e dependendo do chefe, tem chefes e tem chefes.
Tem chefes que vdo fazer avaliagdo correta e tem outros
que ndo vdo. Tem uns que gostam do funciondrio ou ndo
gostam. E muito suscetivel a essas influéncias que

acabam prejudicando o processo.” (E6)

Além de ser uma Instituigdo publica, o que parece tornar dificil o
processo de avaliagdo, outro problema é apontado, como sendo mais um fator que
dificulta o processo. E o fato de a Instituigio estar localizada em cidade de
pequeno porte do interior do Estado de Minas Gerais, onde todos se conhecem.
Existe, fora do ambiente de trabalho, relagdes de amizade. Isto dificulta que

pessoas desempenhem com firmeza, papéis diferentes em seu dia-a-dia:

“FE outro fator que eu acho, é pelo fato da cidade ser
uma cidade pequena, todo mundo conhece todo mundo.
Entdo, professor, técnico-administrativo, todo mundo é
amigo do outro, freqiienta a casa do outro fim de

semana e essa coisa toda.” (E3)

Mesmo possuindo alguns pontos negativos, parece ser
entendimento dos docentes que a avaliagdo deve ser mantida na Instituigdo.
Acredita-se que existe relagdo entre este componente € a carreira (ver capitulo IT).

“..Entdo, assim é feita a avaliagdo como um todo.
Visando sua progressdo na carreira ele [o docente]

estd sendo avaliado o tempo todo.” (E1)

“...Veja bem, vocé tem todos aqueles pardmetros para
promogdo, de produgdo, de cursos. Entdo, aquele
professor que tenha uma boa produ¢do ou que estd

buscando um treinamento, ele tem a sua promogdo por
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isto [avaliacdo de desempenho]. 4 relagcdo é direta.’

(ES)

“Com a avaliagdo vocé pode detectar os pontos que
podem ser melhorados e por outro lado a avaliagdo
deveria ser considerada um, pela progressdo

funcional, um ponto positivo também.” (E9)

Mesmo sendo polémica a percep¢do deste componente, sua
discussdo paréce necessaria. Talvez pelo fato de ser uma Instituicdo publica,
deva-se recorrer ao processo de avaliagdo, segundo alguns dirigentes. Assim, este
componente, mesmo de carater polémico, ndo deve restringir-se ao desempenho

de docentes. Por exemplo:

“Fu acho o seguinte, que avaliacdo tem que ser feita de
toda maneira. Avaliacdo de disciplina, avaliacdo de
curso, avaliagdo dos docentes, avaliagdo dos
funciondrios, avalia¢do da universidade. Porque esta é
uma Instituicdo publica. Ela é mantida com impostos
que o governo arrecada da sociedade. E, como tal, nés
ndo podemos fechar aqui o compromisso de prestar

contas a universidade.” (E6)

“Fu acho que a universidade tem que utilizar essas
informagdes como uma politica corretiva de rumo. Eu
acho que primeiro ndo pode ser nada punitivo. Pode até
em algum momento isso se tornar alguma coisa
punitiva. Mas, no primeiro momento, Isso Seria
simplesmente tentar identificar os problemas e corrigir,

definir politicas, para corrigir esses problemas.” (E8)
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Percebeu-se que, mesmo apresentando caracteristicas que
dificultam a percepgdo dos dirigentes sobre as vantagens que a avaliagdo traz
para as pessoas € para a organizagdo, este componente foi considerado

necessario.

5.1.4 Participagdo:
Este componente passou a ser discutido com os entrevistados a

partir da seguinte questdo:

- “No regimento geral da Instituicdo, na secdo III, art. 106, reza que é dever
do docente as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Qual a sua visdo
sobre a participac¢do dos docentes nas decisées da Instituicdo?”

Parece ser convergente a percepgdo dos dirigentes de que €
maciga a participagdo dos servidores nas decisdes da Instituigdo.

Entre as respostas, vale ressaltar algumas:

“Nessa gestdo atual o [referéncia ao reitor] tem
procurado um respaldo em envolver os docentes de um
modo geral. Ou seja, ndo é s6 a administragcdo e as
decisdes, ¢ logico, no final, no final as decisdes estdo
nas mdos da administragdo. Isso sem duvida nenhuma,
alguém tem que se responsabilizar e tomar as decisoes.
Mas, [referéncia ao reitor] desde o inicio ele realmente
procura saber como a comunidade de professores,
como a comunidade de um modo geral, esta recebendo
0 que estd sendo feito, estd vendo o que estd sendo feito,
e sempre participa com opinido..A administra¢do

gostaria de ter maior participagdo.”(E4)

“Eu acho que é boa participa¢do. Eu acho que estd de

bom tamanho.” (E6)
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As considera¢des acerca da participagdo efetiva dos docentes
nas decisdes, deve-se ao estilo gerencial dos dirigentes atuais. A estrutura da
~ Instituigdo que € formada por- Centros e seus respectivos Departamentos,

também, parece ser fator determinante destes, nas decisdes da Instituigao.

“A  participagdo do  docente  comegca - no
Departamento... A maior participagdo dos docentes é nos
Departamentos. Entdo, toda vez que o professor decide
alguma coisa, mesmo que aparentemente trivial no
colegiado, isso pode afetar toda a Institui¢do... Entdo, eu
acho que hd uma representatividade muito boa de

docentes nas decisées.” (E2)
A participagdo dos docentes nas decisdes € significativa.

“Ha grande participa¢do. Veja bem, nos cargos
administrativos a grande maioria é preenchido por
docentes. Nos conselhos é macica a presenga de
docentes. A participagdo dos técnicos de nivel superior,
médio e apoio é insignificante. A decisGo mesmo da
universidade, os caminhos que a universidade vem

trilhando sdo determinados pelos docentes.” (ES)

Segundo alguns relatos, os docentes participam das decisbes
administrativas através de seus representantes que foram escolhidos para
representa-los na administragdo, via eleigdes. As eleigdes parecem ser necessarias

devido ao nimero elevado de docentes no quadro da Instituigio.

“Olha, eu acho que os docentes participam de todas as

decisdes da Institui¢do, através de seus representantes,
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que nem muitas vezes sdo aqueles ideais da comunidade,
mas aqueles que articularam para se eleger como
representantes. Se assim, foram eleitos, eles tem o
direito de manifestar pela classe. Entdo, via seus
representantes, os docentes participam, a meu ver, de
todas as decisdes porque eles estdo nos orgdos mdximos
-da administracdo. Os nossos Diretores, Reitor, Chefe de
Departamento sdo todos eleitos pelos pares. Queira ou
ndo todos os docentes tem seus representantes e, estdo
participando da administragdo levando suas idéias.”

(E1)

Porém, observou-se em alguns relatos, que existe a percep¢io de
ndo ser grande a participagdo dos docentes nas decisdes, contrariando o relato

da matoria, conforme a seguir:

“A intengdo é de que houvesse uma boa participagdo
do corpo da universidade. Dos docentes e ndo
docentes também. Mas, eu ndo sei até que ponto essa

resposta é efetiva. ” (E4)

O relato anterior, pde em duvida a efetiva participagio dos
docentes nas decisdes. Outro, destaca que pode haver diferengas no tocante a

participagdo daqueles docentes que ndo estdo exercendo cargo de chefia.

“Ndo, eu acredito que ndo [a respeito da participagio
dos docentes nas decisdes da Instituicdo]. Eu acredito
que, a ndo ser aqueles docentes que sdo envolvidos em
cargo de dire¢do, entendeu? Agora, a atuagdo dos
outros que ndo sdo chefes, eu acho que é fraca a

participagdo deles. Existe o envolvimento, sé que eu



acho que deveria ser maior esse envolvimento. Vocé vé
que determinados assuntos ai, a coisa vai e depois é que
se vé a manifestacdo de um grupinho que quer fazer
alguma coisa, apresentando alguma proposta. Acho que

€ pequena, deveria ser maior.” (E3)

O entrevistado parece perceber que, aqueles que ocupam cargo de
chefia tém participagdo direta e maior, nas decisdes da administra¢do. Porém,
se os docentes ndo estdo envolvidos diretamente na administragdo, a
participacdo se torna fraca.

Assim, observou-se que o componente participacdo, apresenta-se
como sendo efetivo na atual administragdo, mesmo apresentando algumas
divergéncias nas opinides dos dirigentes.

No proximo capitulo, serd realizada, entdo, a interpretagdo dos
conteudos que foram apresentados acima. Posteriormente, sera realizada analise
da politica de recursos humanos, através dos componentes aperfeicoamento,
carreira, desempenho e participagdo, destinada aos docentes da Institui¢io e

sua repercussdo na proposi¢do de uma GQT.

77
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VI INTERPRETACAO DOS CONTEUDOS

Neste capitulo € apresentada a analise e interpretagdo dos relatos,
com base na fundamentagdo tedrica apresentada no capitulo II e também nas -
fontes secundarias coletadas na Institui¢do pesquisada.

Ao se realizar uma pesquisa do tipo qualitativa € vivenciada por
parte da pesquisadora uma importante interagdo, tanto com os participantes da
pesquisa (os entrevistados) como também com o ambiente de trabalho dos
mesmos. Esta interagdo torna-se necessaria e importante, pois vem auxiliar na
fase de analise e interpretacdo dos contetidos, objetivo deste capitulo. No caso
deste trabalho, a interagdo se apresentou ainda maior devido ao fato de ser a
pesquisadora vinculada funcionalmente & organizagdo objeto da pesquisa,
facilitando a visdo mediadora necessdria para entender, tanto os relatos dos
entrevistados, como também o contexto em que 0s MESmMoOs se encontram.

Na oportunidade das entrevistas, pdde-se observar o entusiasmo
com que os dirigentes tratavam as questdes a eles dirigidas. Desta forma,
salienta-se a importancia que esta fase, de coleta de conteidos, possui para um
bom resultado. Inclusive, para Simdo (1989), os relatos apresentados durante as
entrevistas representam as a¢les dos entrevistados, admitindo-se que a prépna
acdo € contextual. Desta forma, observou-se que muitos foram os aspectos
importantes para que a pesquisa se desenvolvesse e que, principalmente, fosse ao
encontro do objetivo proposto.

Observou-se, ainda, com relagcdo aos relatos dos dirigentes, que
alguns conteudos se encontram em duas ou mais categorias. Esta inter-relagdo
deve-se ao fato das fronteiras entre os temas oriundos das categorias serem
ténues, demonstrando sua importancia para a presente pesquisa.

De maneira geral, cabe salientar a visdo, de certa forma homogénea,
dos entrevistados com relagdo a politica de recursos humanos destinada aos
docentes.

Vale ressaltar que a interpretagdo dos contetidos sera desenvolvida

conforme capitulo anterior, por categoria, com o intuito de orgamzar o trabalho.
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Ressalta-se que, em alguns trechos, serdo mencionados aspectos
referentes a politica de recursos humanos destinada aos servidores ndo-docentes.
Mesmo ndo sendo o foco deste trabalho, entende-se ser importante menciona-los,
visto ser um dos principios da GQT o envolvimento de todos os segmentos

organizacionais.

6.1 Aperfeicoamento

O aperfeigoamento, ou politica de capacitagdo do corpo docente da
UFV, tem como objetivo central, segundo a Resolugdo n° 2/96 (anexo I), “a
busca da exceléncia do ensino, da pesquisa e da extensdo de suas atividades” (p.
3).

Para efeito de analise, este componente é discutido através das
modalidades que, para Grillo (1996), sdo denominadas como “Aperfeigoamento
para Iniciagdo”, “Aperfeicoamento para Carreira” e “Aperfeigoamento para
Chefia”, (ver cap. II).

O Aperfeicoamento para Atualizagdo, outra modalidade, ndo foi
foco intenso de observagdo neste estudo, visto ser grande o numero de
seminarios, simpdsios, palestras € encontros realizados na UFV, o que demonstra

a responsabilidade desta Institui¢do no tocante ao aspecto social.

- 6.1.1 Aperfeigoamento para Iniciagdo

Na organizagdo, observou-se que o aperfeicoamento para carreira
parece ser uma questdo bem definida, utilizando-se das palavras de um dirigente
participante da pesquisa. Porém, com relagdo ao aperfeigoamento direcionado aos
docentes recém-admitidos, a situa¢do se apresenta diferenciada.

O fato de a Instituigdo dispensar atengdo para a modalidade de
aperfeic;oémento para carreira € positivo. Para Grillo (1996), € importante que as
universidades, principalmente as publicas, estejam atentas as necessidade de seu
pessoal, entre as quais a de crescimento profissional, opinido também
compartilhada por Fernandes (1996). A Institui¢do, através da Resolug@o n°® 2/96

(anexo I), aprovou o programa de capacitagdo destinado aos docentes. No
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entanto, fica evidente a necessidade de maior aten¢do as outras modalidades de
aperfeigoamento.

Neste sentido, observou-se a existéncia de ag¢des isoladas e
esporadicas a fim de promover reunides com docentes recém admitidos com -a
finalidade de lhes transmitir informagdes. Segundo o dirigente E8, os encontros
sdo planejados previamente e se destinam aqueles docentes ingressos na
Institui¢do nos altimos 6 meses, por exemplo. Mas, constatou-se que nio existe
nenhum treinamento formal para os docentes no ato de sua admisséo. Segundo
E3, o que ocorre na admissdo do servidor, seja ele docente ou ndo, é uma
conversa informal, dirigida pela curiosidade do préprio servidor.

Mas, relatos como E3, E4 e¢ E7 sdo enfaticos no sentido de
afirmarem ser primordial a existéncia da atividade de treinamento introdutério
para docentes e técnico-administrativos. A propria pesquisadora, no momento de
seu ingresso na Instituicdo, em meados de 1993, sentiu esta necessidade. Muitas
perguntas ficam sem respostas para os servidores recém-admitidos. Se respostas
sdo obtidas, podem ocorrer controvérsias. Para Grillo (1996), a falta de
informagdes faz com que o servidor recém admitido se sinta inseguro perante sua
nova realidade.

Para o dirigente E8, por exemplo, além de informagdes acerca de
questdes pertinentes a Instituicdo, os docentes recém admitidos devem receber
treinamento direcionado para a parte pedagodgica. Neste sentido, Vasconcelos
(1996) defende a idéia de que varias sdo as deficiéncias que podem ser sanadas
com um bom treinamento introdutorio para docentes de 3° Grau, no que se refere
ao seu método pedagdgico. Dentre as deficiéncias mais comuns, encontram-se a
falta de dominio de contetido, a incapacidade de explicar de modo adequado o
contetido, a tomada de uma atitude de superioridade, a ndo aplicagdo de critérios
coerentes de avaliagdo etc. Do ponto de vista normativo, observou-se que o
treinamento introdutdrio para docentes esta previsto na politica formal (anexo I).

Além das questdes acima citadas contrapondo alguns relatos de
dirigentes (E1, E3, E4 e E8), observou-se divergéncia de opimides acerca desta

modalidade de aperfeigoamento. Para E1, o treinamento introdutoério € realizado
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pela DRH. Ja para E4 este treinamento ¢ realizado em parceria pela DRH e UAE,
Unidade de Apoio Educacional (UAE), 6rgdo destinado a subsidiar tecnicamente
as atividades pedagodgicas. Desta forma, houve a necessidade de se verificar qual
era, no momento dapesquisa, a realidade, visto a divergéncia de informagio.

A pesquisadora, antes do afastamento para aperfeicoamento,
exercia suas atividades na DRH da UFV e, na época, o 6rgdo ndo realizava esta
atividade. Pesquisando, observou-se que a DRH continuava nio exercendo o
treinamento introdutério para servidores, no momento da pesquisa. O motivo
para ndo realizagdo desta atividade era o mesmo do passado, ou seja, a
sobrecarga de trabalho deste 6rgdo, acrescida de varias aposentadorias.

J& no caso especifico da UAE, constatou-se, inclusive, a quase
desativagdo desta unidade devido ao grande numero de aposentadorias ocorrido
nos ultimos tempos e a ndo reposi¢do destes servidores.

Assim, fica evidente a divergéncia e a falta de comunicagio desses
dirigentes acerca deste tema, bem como confirmada a pouca atengdo que lhe é
destinada.

O relato E5 descreve que na Institui¢do ja existiu a pratica deste
treinamento. Este dirigente percebe a gravidade que a interrupgdo desta atividade
traz para a Institui¢do e credita esta falha ao grande volume de aposentadorias
que vem acontecendo no servigo publico, opinido esta compartilhada pelos
demais entrevistados. Os concursos publicos, por sua vez, foram ficando cada vez
mais escassos, até sua completa suspensdo, sobrecarregando de trabalho aqueles

"que ficaram. Desta forma, tarefas acabam sendo substituidas por outras
consideradas prioritarias. Assim, o treinamento introdutério deixou de existir na
Institui¢do. Para E5, ¢ necessaria uma agdo rapida que resgate esta atividade em
prol, tanto do servidor, como da Instituicdo. Sobre este assunto, Grillo (1996)
afirma que as universidades estdo dispensando pouca ateng¢do para o treinamento
introdutério de docentes. As pessoas, para o autor, comegam a trabalhar logo
ap6s a sua admissdo e as infonna¢6es que lhes chégam sd0 muitas vezes
imprecisas. Este quadro leva, segundo o autor, & desmotivagdo de muitos

docentes.
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6.1.2 Aperfeigoamento para Carreira

Com relagdo ao aperfeigoamento visando & progressdo na carreira,
observou-se que os docentes sdo, segundo a percep¢do dos dirigentes, motivados
ao aperfeigoamento individual continuo. Observou-se, inclusive, ser grande nesta
modalidade a convergéncia das opinides relatadas. O incentivo oferecido pela
Institui¢do visando ao aperfeigoamento para carreira parece ter, segundo relatos,
como conseqiiéncia, uma melhoria continua no ensino, na pesquisa e,
conseqiientemente, na extensdo. Para Saviani (1984), este deveria ser o objetivo
maior de toda Institui¢do de ensino. (rever capitulo II).

Os incentivos fornecidos pela universidade, estimulando esta
modalidade de aperfeigoamento, sdo muitos. Esta afirmagdo deve-se ao fato de
existir um Orgdo de assessoramento aos docentes que pretendem sair para o
aperfeicoamento. Este Orgdo, denominado de Assessorita de Relagdes
Interinstitucionais e Assuntos Institucionais, além de outras atividades, tem por
fun¢do desde o fornecimento de informagdes que facilitem o processo de
afastamento, até o acompanhamento académico ¢ administrativo dos afastados.
Buscando-se fontes secundarias, observou-se a existéncia da Resolugdo n° 2/96,
Que trata da Politica de Capacitagido de Docentes da UFV (anexo I), que descreve
pormenorizadamente os meios que visam apoiar a capacitagdo dos docentes,
como manutengdo de um banco de informagGes atualizado sobre cursos
oferecidos em outras instituigdes, afastamento integral dos docentes de suas
atividades durante o aperfeicoamento, o fornecimento de meios para que o0s
docentes sejam substituidos em suas atividades académicas etc.

Estes incentivos sdo, para a maioria dos dirigentes pesquisados,
indispensaveis para desenvolver nos docentes motivagdo para sairem € Se
aperfeigoarem, o que vai ao encontro da opinido de Vasconcelos (1991, p. 50),
quando afirma que “a universidade ndo pode ficar na eterna expectativa de que
todos busquem, sozinhos, os meios para um aperfeigoamento...”.

Transmitindo um sentimento de orgulho ao se referir a esta
~modalidade de aperfeigoamento, o dirigente E6 relata que poucas instituigdes no

pais oferecem, por exemplo, passagem aérea, mesmo que se€ja para O exterior,
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para a familia do docente que estd de mudanga domiciliar para realizar seu
aperfeigoamento. Este mesmo dirigente exemplifica, através de niimeros, a razdo
de seu orgulho. A UFV possui em seu quadro atual 700 docentes, dos quais 155
estdo afastados realizando seu aperfeigoamento. Destes, 100 docentes estdo se
aperfeicoando no proprio pais, em instituicdes de excelente nivel, e 55 em
instituigdes fora do pais, o que resulta em uma média de 20 a 22% de docentes
em situagdo de aperfeigoamento, permanentemente.

Esta média foi mantida no ano de 1997, segundo afirmagdo dos
. dirigentes E6 e E4, época em que o governo tomou uma medida de ndo
fornecimento de bolsas de estudo para os docentes que pretendessem sair para se
aperfeigoar, isto quando pertencentes a instituigdes que possuissem em seus
quadros mais de 40% de mestres ou doutores, como € o caso da UFV. Estes,
portanto, seriam punidos (segundo visdo do dirigente E6). Na época, a Institui¢do
se posicionou no sentido de garantir aqueles docentes que se interessassem ajuda
de custo para que os mesmos ndo fossem obrigados a adiar a saida para o
aperfeicoamento. Inclusive, independentemente deste estudo, j4 era do
conhecimento da pesquisadora esta medida tomada pela Instituicdo, devido ao
seu grande numero de conhecidos que se encontravam na eminéncia de desistir
- do aperfeigoamento por medo de ndo conseguir custeé-lo.

A valorizagdo desta modalidade de aperfeicoamento vem ao
encontro com o que autores como Bergamini (1995) e Grillo (1996) entendem
sobre o componente. Para estes autores o componente aperfeicoamento ¢é
necessario para o crescimento das pessoas nas organizagdes, sendo que as
universidades possuem, dentre as demais organizag¢des, condi¢des favoraveis de
manter o aperfeicoamento continuo de seu pessoal (rever cap. II).

Além do sentimento de orgulho demonstrado pelo dirigente E6, a
pesquisadora observou que esta modalidade de aperfeicoamento chega a
constituir um trago forte da cultura da Institui¢do. Varios sdo os relatos (E2, E4,
E6, E7, E9) que exempliﬁcam ist(z. A razdo por eles expostas é, entre outras, o
fato do primeiro diretor da Instituigdo ter uma boa formac¢do e incentivar o

mesmo aos docentes na época. Citou-se, também, que 0s convénios sdo um
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grande incentivo para o incremento desta modalidade, sendo o convénio assinado
com a Universidade de Purdue, nos EUA, o marco inicial na década de vinte.
Acrescenta-se, ainda, o fato de existir respaldo dos 6rgédos colegiados superiores
que estdo, segundo a percepgﬁb de E2, impregnados por uma cultura de formagio
e de capacitagdo.

Observa-se que, nesta modalidade, grande € a atengdo prestada pela
Instituicdo. Inclusive, pode-se afirmar que ndo aconteceu ocorréncia de
divergéncias de informagdes acerca deste aperfeigoamento. Muito pelo contrario,

acredita-se haver nesta modalidade, por parte dos dirigentes, a mesma percepgio.

6.1.3 Aperfeicoamento para Chefia

Com relagdo & modalidade de aperfeigoamento para chefia, que,
segundo Grillo (1996), ¢ importante para manter a qualidade tanto do ensino,
como da pesquisa e extensdo, a Instituicdo parece ndo destinar uma maior
atengdo.

Observaram-se relatos que podem ser considerados como
verdadeiros desabafos, por. parte de dirigentes qﬁe se sentem perfeitamente
integrados no papel de educadores e formadores de profissionais e que, quando
necessitam atuar na administragdo se sentem perdidos, despreparados e
consequentemente desmotivados a realizarem as tarefas pertinentes ao éargo que
estio ocupando. Um exemplo é fornecido pelo relato do dirigente E9. Ele
confessa despreparo técnico total para ocupar o cargo atual. Porém, acrescenta
que sua consciéncia esta tranqiiila, pois tenta desempenhar seu papel da melhor
forma possivel. Este relato encontra respaldo na afirmagdo de Grillo (1996), que
entende que ao ocupar um cargo de chefia o docente precisa possuir
conhecimentos especificos do cargo e capacidade de lideranga.

Apbs entrevista realizada com E9, a pesquisadora sentiu
necessidade de buscar a razio pela qual o docente se sente motivado a
desempenhar uma fungdo na administragdo que ndo seja o ensino, por exemplo.
O que se constatou foi que, por forca de normas, os docentes precisam atingir um

determinado numero de pontos na avaliagdo de desempenho que visa a sua
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progressdo horizontal. Segundo relato do dirigente E1, e de acordo com a
Resolugdo n° 4/96, denominada Regimento de Admissio, Promogﬁo e
Aperfeigoamento do Pessoal Docente/RAPAPD (anexo II), € inviabilizado que o
docente participe de uma unica atividade como, por exemplo, o ensino. Ele tem
que participar de no minimo duas atividades, podendo participar das quatro que
sd0 0 ensino, pesquisa, extensdo e administragdo.

Assim, independentemente de razdes politicas, que sabemos serem
fortes motivadoras para que as pessoas assumam cargos de diregdo, percebe-se
que a necessidade de progredir na carreira leva um docente a participar mais
ativamente da administragdo. Porém, consciente da necessidade de que o docente
possui de participar ativamente da administragdo da Institui¢do, percebeu-se que
a mesma destina quase nenhuma atencio a esta modalidade, o que, para Grillo
(1996), é uma falta, visto ser necessario que os docentes participem da
administragdo desde que estejam capacitados administrativamente, conhecendo
principalmente as normas que regem a Institui¢do.

Cabe ressaltar que, a época da pesquisa, via fonte secundaria,
constatou-se a existéncia de um programa implementado pela DRH, destinado a
impulsionar a politica de recursos humanos dos servidores. Observou-se,
inclusive, que fazem parte deste, aspectos que envolvem o treinamento de chefias
em nivel gerencial. Porém, este trabalho ndo foi mencionado pela maioria dos
- dirigentes, demonstrando ignorar sua existéncia.

O que se percebe € que; talvez por ser a DRH um drgdo que
desempenha atividades que ndo sd3o diretamente vinculadas ao objetivo final da
Institui¢@o, estas podem acabar nio recebendo maior atengdo da administragfo.
Por outro lado, acredita-se que, conforme outros exemplos, possa estar ocorrendo
falta de comunica¢do no sentido de serem pouco divulgadas as atividades

desenvolvidas por este 6rgdo.

6.2 Carreira

Na UFV o componente carreira € regido pela Resolugdo n° 4/96

(anexo II), que aprova o Regimento de Admissdo, Promogdo e Aperfeigoamento
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do Pessoal Docente — RAPAPD. Esta Resolugdo contempla as atividades que

devem ser exercidas pelos docentes, entre as quais se éncontram:

1. as pertinentes ao ensino, pesquisa e extensdo, visando a aprendizagem, ao
conhecimento e a transmissdo do saber;

2. as que se estendem a comunidade, através de cursos;

3. as inerentes ao exercicio de dire¢do, chefia, entre outros, oferecendo
assisténcia para a Instituigio.

Desta forma, de acordo com as atividades estipuladas no RAPAPD
e também considerando-se os relatos dos dirigentes, -observou-se ser a carreira
docente bem estruturada e bem definida (termos usados pelo dirigente E1).

Do ponto de vista formal (Lei n° 5.540/68, Paragrafo 2° da Alinea
B, Art. 32), para se ingressar e para existir promogdo na carreira docente sdo
necessarios titulos universitarios e teor cientifico dos trabalhos. Na visdo do
dirigente E1, os docentes sabem que precisam de algo mais. Os docentes t€ém que
se aperfeicoar, tém que estudar para que possam Crescer em suas carreiras.
Observou-se que, neste relato, o dirigente confirma a visdo de Grillo (1996),
quando o autor defende a existéncia de relagdo entre aperfeicoamento e carreira
(rever cap. II).

Esta relagido fica mais evidente ao se verificar, na Resolugdo n°
2/96 (anexo I), a existéncia da prioridade estipulada pela Instituigdo de que o
doutorado seja realizado imediatamente apds o mestrado.

A meta da Institui¢do, segundo a Resolugdo citada no paragrafo
anterior, ¢ de possuir no minimo 70% de professores titulares e adjuntos. Esta
meta, segundo o dirigente E6, motiva os docentes a se preocuparem com suas
carreiras, principalmente porque a titulagdo € necessaria para a orientagdo de
cursos de pos-graduagdo. Ja para o dirigente E4, o professor universitirio tem,
independente de qualquer meta institucional, que se preocupar em ascender na
carreira docente. O professor universitario, para este dirigente, tem que ser
doutor, corroborando a opinido do dirigente E1. _
Constatou-se a existéncia de variaveis intervenientes que provocam

algumas distor¢Ges neste cenario. Dentre os problemas, estd a aposentadoria
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precoce de servidores. Segundo relato do dirigente E9, alguns docentes, por
medo de medidas governamentais que venham a prejudica-los no futuro, se
aposentam precocemente. Compartilhando dessa opinido, o dirigente E2 vai mais
além. Ele entende que a Instituigdo custeou, muitas vezes, o aperfeicoamento do
docente; porém, este se aposenta, pois seu salario ndo ¢ compativel com o grau

~ de seu aperfeicoamento. Uma perda incalculavel para a Instituicdo. Um lucro
para a iniciativa privada, acredita este dirigente.

Outro problema relatado pelo dirigente E7, ¢ que sera melhor
abordado na discussdo do componente desempenho, é que muito é cobrado do
docente em termos de produgdo e de resultados, em todas as areas (ensino,
pesquisa, extensdo e administragdo). Segundo este dirigente, o instrumento de
avaliagdo utilizado na época da pesquisa ¢ pesado em termos quantitativos,
confirmando novamente a relagdo existente entre o componente carreira € o
componente‘ desempenho, ja acima mencionada. Porém, Grillo (1996) defende
esta forma de avaliagdo, visto ser ela a unica, dentre as demais modalidades, que
realmente avalia o docente de forma quantitativa, deixando de lado o grau de
subjetividade que pode prejudicar o resultado da avaliagio. Cabe ressaltar que o
dirigente E1 relatou que, na época da pesquisa, a Instituigdo, por iniciativa da
Comissdo Permanente de Pessoal Docente/CPPD, estava estudando mudangas na
pontuagio das atividades realizadas pelos docentes, necessidade abordada pelo
dirigente E7. |

O que se percebe neste componente é que a Instituigdo, através da
Resolugdo n°® 2/96 (anexo I), se preocupa em estimular nos docentes a busca do
crescimento profissional. Este estimulo é forte quando se observa a importancia
destinada ao aperfeigoamento (componente melhor discutido no item 6.1). Para
Grillo (1996), ¢ importante que as institui¢des estabelegam qual a forma de seus
servidores galgarem os diversos cargos de sua estrutura. Assim, sua politica de
pessoal se torna eficaz. Os servidores crescem junto com a Instituigdo, buscando

o aperfeigoamento continuo.
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6.3 Desempenho

| A avaliagdo de desempenho é um instrumento realimentador dos
programas de treinamento do pessoal, (UFV, 1998). Esta visdo do objetivo da
avaliagido de desempenho é compartilhada por Grillo (1996). O autor entende que
existe intima relagdo entre os .componentes aperfeigoamento, avaliagdo de
desempenho e carreira (rever capitulo II), foco deste trabalho. Assim, o resultado
daquilo que se investiu em um docente durante o aperfeigoamento sera observado
através da avaliagdo, que lhe permitird a ascensdo na carreira.

Analisando as fontes secundarias observou-se que existiz, por um
periodo de aproximadamente trés anos, uma forma de avaliagdo interna e propria
da Institui¢do, denominada por Grillo (1996) como “Avahagdo do Desempenho
do Professor pelo Aluno”. Esta avaliagdo tinha por objetivo a obtengdo de
informagdes acerca da produgdo de seu corpo docente, visando, entre outros, a
qualidade. Porém, segundo relato do dirigente E8, esta avaliagdo foi suspensa no
semestre da ocorréncia da pesquisa, pois seu objetivo ndo estava sendo
alcangado. Para este dirigente, nenhuma avaliagdo deve possuir carater punitivo,
e sim adotar uma politica corretiva de rumo, termo utilizado pelo proprio
dirigente. Neste sentido, autores como Freitas e Silveira (1997) afirmam que
existe nas instituigGes universitarias uma resisténcia natural a qualquer forma de
avaliagdo, pois os servidores entendem que a avaliagio € uma estratégia que serve
para punir ou premiar.

Ainda para o dirigente ES8, paralelamente & suspensio desta
avalia¢do, foi criada uma Comissdo Permanente de Avaliagdo de Disciplinas -
COPAD -, que esta formalizada através da Resolugdo n° 17/97 (anexo III). Esta,
porém, esta em fase de experimentagdo, e tem por finalidade estudar a avaliagdo
feita pelos estudantes nos cinco semestres anteriores ao semestre da pesquisa.

Assim, a COPAD ¢ responsavel pelo processo de avaliagdo
daquele instrumento. Sua fun¢io é colher, processar, divulgar e sistematizar os
dados que sdo analisados pelas comissGes de ensino dos departamentos ou
unidades de ensino, pelos colegiados dos departaméntos e pelas cémaras

curriculares. Cabera as Pro-Reitorias de Ensino e de Pesquisa e¢ de Pds-
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Graduagdo, segundo resolugdo citada, viabilizar tudo o que for necessario para
que ocorra o aprimoramento das atividades relacionadas com as disciplinas.
Convém salientar que o processo de coleta se desenvolveu por meio de consulta a
alunos e professores, a partir de questionarios €/ou por outros instrumentos.
Desta forma, parece que existe a intengdo de se voltar com a avaliagdo do
desempenho do docente pelo aluno, mas somente quando o instrumento for
acreditado pela comunidade. Vale ressaltar, no entanto, que em alguns relatos
(E4 e E7), os dirigentes ignoravam a suspensdo temporaria desta avaliagdo na
Instituigdo.

Constatou-se ainda que, na época da pesquisa, existia uma outra
forma de avaliagdo visando unicamente a progressio do docente na carreira,
confirmando a existéncia da relagio entre avaliagio de desempenho,
aperfeicoamento e carreira. Esta forma de avﬁliag:ﬁo, denominada por Grillo
(1996) como “Avaliagdo do desempenho do professor pelas atividades docentes e
administrativas”, é uma maneira de se avaliar quantitativaménte as atividades
desenvolvidas pelos docentes no ensino, pesquisa, extensdo € na administragio, e
que podem servir como a solugdo de algumas necessidades sociais, pedagogicas
etc., conforme entendimento de Vasconcelos (1996).

Este método de avaliagdo recebeu criticas de alguns dirigentes (ES,
E7, E8 e E9). Estas referem-se ao fato de que, por necessidade de serem
atingidos pontos visando a progressdo na carreira, os docentes sdo submetidos a
esta avaliagdo, que possui pardmetros exclusivamente quantitativos.

Um exemplo demonstrando que esta avaliagdo ndo considera a
qualidade na produgdo docente foi fornecido pelo dirigente E4. Para este
dirigente, o atual instrumento avalia a quantidade de artigos publicados sem ter
como mensurar a qualidade dos mesmos. Assim, um docente pode publicar varios
artigos em varias revistas, por exemplo, sem que haja instrumento que qualifique
estas revistas. |

Outro exemplo dado pelo dirigente E9 é com relagdo aqueles
departamentos, como o departamento de matematica, que trabalham mais com

hora/aula do que pesquisa, para poder atender & grande demanda existente por
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suas disciplinas. Desta forma, um docente possui grande namero de horas/aulas,
e reduzido numero de artigos publicados.

Percebe-se, assim, a inexisténcia da perspectiva qualitativa, foco de
nosso trabalho, apontada pelos dirigentes. Porém, Grillo (1996) entende que esta
forma de avaliagio pode ser utilizada para outras finalidades. O autor exemplifica
que a Instituicdo pode, via esta avaliagdo, incentivar os departamentos a
participarem de uma saudavel competigdo interna visando & qualidade. Mas a
pesquisadora constatou que na UFV, a unica finalidade a que se destina esta
forma de avaliagdo ¢ a progressdo funcional dos docentes.

Se por um lado este instrumento € pouco explorado pela Instituigdo,
demonstrando pouca atengdo para com o assunto, por outro lado, o dirigente E6
acredita que a avaliagdo ¢ um componente importante € necessario. Na visio
deste dirigente, ndo s6 os docentes devem ser avaliados. A Instituig¢do precisa ser
avaliada, as disciplinas e os servidores técnico-administrativos precisam ser
avaliados em resposta a comunidade a qual pertencem. Opinido compartilhada
por Vasconcelos (1996), que entende que com avaliagdo continua, vontade
politica e visando a qualidade, as universidades podem acompanhar as
necessidades sociais de forma positiva e planejada.

Porém, contrapondo a visdo do dirigente E6, o dirigente E3 entende
ser impossivel manter um processo de avaliagio de desempenho no servigo
publico de um modo geral e, especialmente, na UFV. Este dirigente defende sua
opinido afirmando que, por estar localizada em uma cidade de pequeno porte, em
que a maioria dos servidores mantém relacionamento fora da Institui¢do, €
humanamente impossivel existir uma avaliagdo sem favoritismo e
constrangimentos (opinido compartilhada pelo dirigente E4). Este descrédito
confirma o que autores como Barbosa (1996) acreditam ser o grande problema da
avaliagdo de desempenho no servigo publico. Novamente, acredita-se que a
avaliagio é entendida como uma medida que serve para premiar e punir somente,
deixando-se de observar as vantagens que a mesma tem para o desenvolvimento

das pessoas.
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O dirigente E3 prossegue seu relato afirmando que, em sua opinido,
¢ quase impossivel que um chefe avalie um docente de seu departamento
eficazmente, sendo este docente seu vizinho. O exemplo demonstra que, além de
ndo acreditar em um modelo eficaz de-avaliagdo, -este dirigente tem a pefcepqﬁo
de que os chefes ndo estdo preparados para desempenhar seus cargos, assunto
este ja discutido no componente aperfeigoamento (ver item 6.1.3).

~ Neste mesmo raciocinio, o relato do dirigente E4 demonstra que
existem chefes e “chefes”, ressaltando que alguns deles ndo estdo preparados
para ocupar o cargo de chefia devido a falta de capacitagdo, percepgdo quase
idéntica a do dirigente E3. Esta discussdo em torno da chefia no servigo piblico é
considerada por alguns autores. Barbosa (1996), por exemplo, parece entender
que a dificuldade de se avaliar no servigo piiblico existe porque, além de se ter a
idéia de que a avaliagdo é feita paré punir o servidor, conforme ja discutido, ¢
acrescida a descontinuidade das chefias, realidade destas institui¢des.

Mas, mesmo parecendo dificil avaliar o desempenho dos docentes
na Institui¢do pelos motivos mencionados, observou-se a existéncia de vontade,
por parte de alguns dirigentes, por exemplo E9, em manter a atual forma de
avalia¢io, mesmo n3o sendo a melhor, pela falta de uma outra mais eficaz. Ainda
segundo o relato do dirigente E4, alguma avaliagdo, mesmo que ineficaz, tem que
existir, pois o ser humano precisa, em algumas ocasides, ser chamado para a
responsabilidade, exemplificando, ‘mais uma vez, 0 sentimento negativo com
relagdo a avaliagdo de desempenho, citado por autores como Barbosa (1996) e

Freitas e Silveira (1997).

6.4 Participacio

A participagdo especifica dos docentes nas decisGes da Instituigdo ¢
grande, segundo os dirigentes E1 e E2, devido a estrutura da Institui¢do. Para o
dirigente E1 os cargos de Reitor, Diretores, Chefes de Departamentos, todos sdo
ocupados por docentes que foram eleitos por seus pares. Na realidade, estes

dirigentes foram eleitos porque eles articularam politicamente e foram os
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escolhidos; desta forma, eles t€ém a fun¢ido de defender a vontade da maioria a
qual eles representam.

Para o dirigente E2, a participacdo dos docentes inicia-se nos
Departamentos, chegando aos 6rgdos maximos da Institui¢do, Coordenagio de
Ensino, Pesquisa e Extensdo/CEPE e Conselho Universitario/CONSU, opinido
compartilhada pelo dirigente E6.

O dirigente E8 concorda com a opinido de E2 e E6 no sentido de
que todas as decisdes da Instituicdo passam pelos colegiados, que possuem
representantes dos docentes. Sendo que para E8, esta participagdo se apresenta
muito mais definida na atual administragio. Ele sugere que esta realidade deve-se
a forma de visdo do atual gestor. |

Uma administragdo participativa tem, entre os objetivos, o
atendimento da vontade da maioria. Este parece ser o objetivo da atual gestdo da
universidade no que se refere aos docentes, o que, para Grillo (1996) e Monteiro
(1991), é essencial. Os autores defendem a opinido de que a maior participagio
nas decisbes traz beneficios incontdveis, como a redugdo da alienagdo € o
aumento do moral. Fora estes, a participagdo pode assegurar eficiéncia, maior
produtividade e estimulo & harmonia no trabalho.

Ao se considerar o perfil do admmnistrador maior, observaram-se
outros dois relatos dos dirigentes E4 e E7, que confirmam que nesta gestdo o
componente participagdo é realmente considerado. Eles reafirmam que a postura
do atual Reitor sobre algumas questdes ¢ fundamental para o alcance de uma
participagdo efetiva, afirmagdo compartithada por Fernandes (1996), que entende
ser a participagdo uma questdo de competéncia gerencial.

O dirigente E4 acrescenta que a atual administragdo gostaria de um
maior envolvimento de todos os segmentos da Instituigdo, tanto docentes como
técnico-administrativos. Se este maior envolvimento ndo acontece, é devido ao
desinteresse dos proprios servidores. Esta visdo ndo é compartilhada por Freitas e
Silveira (1997), que entendem ser de responsabilidade das universidades a busca

continua de formas que assegurem a eficiéncia € a produtividade de seus
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servidores; como visto anteriormente, a participagdo € um componente eficaz em
busca da exceléncia.

Nem todos os dirigentes entendem a participa¢gdo como sendo
efetiva na Institui¢do. Segundo o relato do dirigente E3, o grande envolvimento
acontece somente por aqueles docentes que estdo exercendo algum cargo de
diregdo. Para este dirigente, os demais docentes t€ém pouca participagdo,
sugerindo que os problemas na Institui¢do acabam sendo resolvidos por pequenos
grupos € que, muitas vezes, sdo apresentadas solugdes sem maiores discussdes.
Neste sentido, Grillo (1996) entende que ja ndo se admite que decisdes sejam
tomadas sem que representem os anseios dos segmentos que integram a
universidade.

O dirigente ES compartiltha da visdo do dirigente anterior. Porém,
ele entende que a participagdo € insignificante para o segmento de servidores
técnico-administrativos. Mesmo ndo sendo este segmento de servidores foco
deste trabalho, cabe ressaltar esta visdo. Para este dirigente, a maioria dos cargos
administrativos € exercida por docentes. Nos Conselhos, é maciga a participagdo
docente. Este dirigente entende que a Instituigdo ndo considera o pessoal técnico-
administrativo, no aspecto participativo. Porém, a percepgdo da pesquisadora
sobre este assunto ¢ de que a maior participagdo docente em alguns 6rgéos se
prende ao fato de que o objetivo destes estd vinculado, diretamente, ao objetivo
final da Institui¢do que ¢ a qualidade do ensino, pesquisa e extensdo.

Para o dirigente E6, os técnico-administrativos participam
ativamente das decisdGes da Institui¢do. Ele cita que a participagdo desse
segmento chega, inclusive, do CONSU, que € o 6rgdo maximo na area
administrativa, com trés votos em um total de vinte. Para este dirigente, 0 maior
problema da Institui¢do, é devido ao lento processo de tomada de deciso.

As decisdes, exemplifica o dirigente E6, nascem no colegiado do
Departamento. A segunda instdncia € a participagdo dos Chefes de
Departamentos nos  Consethos  Departamentais. Nesses  Conselhos
Departamentais estdo os Chefes de Departamento de cada Centro (sdo quatro

Centros) e também os representantes de docentes de todas as classes (titular,
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adjunto, assistente e auxiliar). Ainda existem os Conselhos Técnicos e os orgios
maximos-da Institui¢do, que sdo o CEPE e o CONSU. Desta forma, muitas sdo
as instancias e, consequentemente, lento se torna o processo de tomada de
decisdo. Para este dirigente, enxugar a estrutura seria a solugdo. O que, a
principio, é pertinente, se considerarmos que com uma estrutura menos rigida, o
processo de comunicagdo flui melhor e mais rapidamente, fornecendo subsidios
ao processo de tomada de decis@io. Talvez ndo fossem diagnosticados, neste
trabalho, os problemas de divergéncia de informagdes que constam nos relatos,
se a estrutura desta Instituigdo fosse mais flexivel.

Ainda para o dirigente E9, ndo existe nenhum problema que
envolva o componente participa¢fo na Instituigdo. Este dirigente tem a percepgio
de que todos os segmentos t€ém a oportunidade de participar nas decisdes da

Instituigdo.

6.5 As possiveis relacdes des componentes da Politica de Recursos Humanos
com a Qualidade na Instituicao |

Neste ponto, parece relevante que a pesquisadora assuma uma
visdo sistémica de todos os componentes investigados em consondncia com o
contexto da organizagdo objeto da pesquisa. Desta forma, pode-se analisar se
esses componentes sdo ou ndo administrados segundo os pressupostos da
qualidade total, propondo uma GQT.

No componénte aperfeigoamento, ¢ importante apreciar as trés
modalidades investigadas (aperfeigoamento para a carreira, para iniciagéo € para
chefia).

No caso do aperfeicoamento para a carreira, notou-se grande
importancia dedicada a esta modalidade. Esta afirmagdo deve-se & percepgéo da
existéncia de alguns fatores. Entre eles destaca-se o que consta na Resolugdo n°
2/96 (anexo I), priorizando a realizagdo do doutorado logo apds o mestrado.
-Assim, percebe-se uma atengdo especial para esta modalidade em busca da
exceléncia (termos utilizados pelos dirigentes E4 e E7). Neste sentido, Barbosa

(1996) entende que as organizagdes que promovem € estimulam continuamente a
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aprendizagem das pessoas encontram-se em posi¢do privilegiada para integrar e
praticar realmente o gerenciamento para a qualidade total. Vieira (1996)
concorda com o autor-anterior, entendendo ser o treinamento uma caracteristica
importante na GQT. |

Porém, observando-se o aperfeigoamento para chefia e para
iniciagdo, percebe-se que a intensidade da atengdo dedicada a essas  duas
modalidades decresce. No aperfeigoamento para chefia, por exemplo, observou-
se estar havendo, por parte da DRH, mobilizagdo para efetivar o Programa de
Desenvolvimento dos Recursos Humanos. Neste, sdo inclusive utilizadas
ferramentas da GQT (como por exemplo o diagrama de arvore que auxilia a fase
de agdes a serem tomadas com a finalidade de se atingir os objetivos
estabelecidos) como forma de auxilio no atendimento da politica de
desenvolvimento ¢ manutengdo (ver cap. III), que, segundo fonte secundaria
(Programa de Desenvolvimento dos Recursos Humanos da UFV), atinge a alta
administragéd. No entanto, observou-se ser esta atividade ignorada por alguns
dirigentes (E3 e E9), mesmo constando em ‘documento oficial, o que denota
grave deficiéncia no processo de comunicaggo. |

Por outro lado, no aperfeicoamento para iniciagdo, constatou-se a
acdo isolada de um 6rgédo no sentido de realizar encontros com docentes recém-
admitidos, com a finalidade de proporcionar-lheé treinamento. Porém, o
treinamento introdutdrio, entendido como aquele que acontece no ato do ingresso
do servidor, observou-se nio existir.

Assim, percebe-se uma intensa valoriza¢io da modalidade de
aperfeigoamento para a carreira, em detrimento das demais modalidades, que s&o
o aperfeicoamento para chefia e para iniciagdo. Constatou-se ser a primetra
modalidade tdo valorizada que parece fazer parte da cultura da Institui¢do
(conforme percepgdo dos dirigentes E2, E4 e ES). As outras duas formas, na
percep¢do dos dirigentes, apesar de necessarias, ndo estdo recebendo atengdo
devida. Desta forma, mesmo utilizando-se de ferramentas da GQT (diagrama de
arvore), conforme citado anteriormente, para nortear algumas ag¢des, a Instituigdo

parece ndo estar atenta aos pressupostos basicos de uma GQT, no que se refere
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ao aperfeigoamento como um todo. Neste aspecto, Gomes (1995) entende que a
qualidade € alcangada nas instituigdes quando as mesmas promovem € mantém o
crescimento de pessoas, para que possam desenvolver suas capacidades e coloca-
las em pratica, visando a satisfagdo de todos.

Discutindo-se aspectos referentes ao componente desempenho,
percebe-se a existéncia de barreiras que impedem uma gestdo em busca da
qualidade. Entre elas destaca-se a percepgdo de dirigentes com relagdo a
pontuagdo da avaliagdo feita na época da pesquisa. Como visto no item 6.2, esta
avaliagdo se destina a progressdo funcional e, para tanto, os docentes devem
desenvolver, durante o periodo de dois anos, atividades que atinjam a pontuagdo
necessaria a progressio. Neste caso, a pontuagdo é criticada por alguns dirigentes
por ser muito pesada, possuindo caracteristica exclusivamente quantitativa.
Assim, constata-se que, de acordo com Lombardi (1994), as instituigdes de
ensino devem repensar questdes internas que apresentem problemas, para que
possam gerar proposi¢des que efetivamente busquem a qualidade total.

Ainda sobre o componente desempenho, observou-se ser grande o
descrédito de dirigentes (E3, E4 e ES) em relagdo a um processo eficaz de
avaliagdo, o que pode gerar uma insatisfagdo e at€ o repudio pelo instrumento
utilizado. Neste contexto, Freitas et al. (1993) acreditam que uma administragdo
moderna, que, busque gerir uma organizagdo com qualidade, tem que estar atenta
para, na medida do possivel, tentar atender as necessidades das pessoas. Desta
forma, parece que estes aspectos negativos na percepgdo dos dirigentes impedem
que este componente possua caracteristicas qué proponham qualidade.

Neste sentido, vale ressaltar a existéncia de algumas agdes visando
a qualidade. No que se refere apenas a pontuagdo (ndo foram relatadas medidas a
serem tomadas com relagdo ao aspecto quantitativo do instrumento de avaliagdo),
consta que esta sendo reavaliada pela CPPD. Para o dirigente E8, o processo de
avaliagdo como um todo pode passar a ser aceito pelos servidores da Instituigio
ap6s a finalizagdo das atividades da COPAD, que tem como principal objetivo
analisar aspectos negativos da avaliagdo feita pelos alunos (avaliagdo suépensa na

época da pesquisa).
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Além destas agdes, observou-se em fontes secundarias (Programa
de Desenvolvimento de Recursos Humanos da UFV) que é objetivo da DRH
efetivar um sistema de avaliagdo para o pessoal técnico-administrativo. Esta agdo, -
mesmo referindo-se ao pessoal ndo-docente, deve ser considerada.

Constatou-se, portanto, que algumas agdes sdo tomadas pela
Instituigdo visando a satisfagdo das pessoas, conforme citado nos dois Gltimos
paragrafos, o que para Freitas et al. (1993) é uma forma de se buscar uma gestdo
de qualidade. Para os autores, as instituigSes de ensino devem sempre atender a
trés principios basicos para alcangar a qualidade, entre eles gerenciar a
organizagdo visando atender as necessidades das pessoas (cap. 11, item 2.2.7).

A carreira deve ser relacionada, para efeito de interpretagdo, aos
componentes aperfeicoamento € desempenho. Quando da discussdo da
modalidade de aperfeigoamento para a carreira, observou-se sua importiancia na
Instituigdo. Como esta modalidade de aperfeicoamento leva a ascensdo na
carreira docente, por inferéncia, o componente carreira também pareceu ser, na
percepgdo dos dirigentes, bem definido.

No caso da relagdo entre o componente carreira e o desempenho,
ha necessidade de alguns ajustes. Isto porque, segundo Grillo (1996), modelos
ineficazes de avaliagdo de desempenho, ou até mesmo auséncia de avaliagdo
(caso especifico dos ndo-docentes), influem negativamente na afericdo da
qualificagdo das pessoas, fundamental para progressdo na carreira. Logo,
percebe-se que, na medida em que o processo de avaliagdo de desempenho for
sendo aperfeigoado, o processo de ascensdo na carreira podera se tornar mais
eficaz.

Deve-se ainda ressaltar que fatores exdgenos a Instituigdo afetam
sobremaneira o componente carreira, entre eles o congelamento de salarios,
extingdo de algumas vantagens, reducfo da reposigdo de pessoal etc.

No que concerne ao componente participagdo, observou-se a
existéncia de problemas que dificultam o alcance da qualidade. O primeiro
entrave sugere que a atual estrutura da Institui¢do transforma a tomada de decisio

em um processo lento, de resto muito comum na burocracia publica. Fato
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comprovado ao se observar a descrigdo que alguns dirigentes fizeram do longo
caminho a ser seguido para que decisdes sejam tomadas. Neste aspecto, o
dirigente E6 manifestou a necessidade de se enxugar a atual estrutura, o que
traria maior rapidez e qualidade das decisées.

Vale ressaltar que constava no relato do dirigente E6, a necessidade
de se acabar com a “administragdo canina”, existente na UFV. Por desconhecer o
significado desta forma de administragdo, a pesquisadora procurou maiores
informagGes a respeito. O significado de uma “administragdo canina” (termo
utilizado internamente na Instituigdo) € devido ao fato de aparecerem com
freqiiéncia nos despachos dos processos os termos “ao fulano”, “ao ciclano”
(fazendo analogia ao latido de um cdo — AU! AU!) exemplificando como e por
que razdo o processo decisdrio € lento na Instituigdo.

Assim, percebe-se que a inten¢do do dirigente E6, a0 mencionar
que a Instituigdo deveria acabar com a “administragdo canina”, referia-se ao fato
de tomnar a estrutura atual mais flexivel, possibilitando maior participa¢do das
pessoas, principalmente na solu¢do de problemas, transformando a administragdo
morosa, em uma mais voltada para a qualidade. Para Ruas (1997), uma politica
de recursos humanos que envolva as pessoas no sentido de desempenhar um
papel de mais responsabilidade, buscando sempre conhecimento, capacitagdo e
iniciativa, pode ser considerada uma politica em busca da qualidade.

O segundo problema, referente a participagdo, parece se prender
basicamente ao processo de comunicagdo. Este se apresenta inconsistente em
varios momentos. O que, para Vieira (1996), ¢ um fator que influi negativamente
no alcance da qualidade, visto que um principio basico da GQT € a participagdo
das pessoas nos assuntos referentes a organizagio.

Para Grillo (1996), uma politica de recursos humanos que incentive
a participagdo de todos obtera melhores solugdes para os problemas que surgem
na organizagdo. Um clima participativo que envolva todos os segmentos da
Instituigdo tem como conseqiiéncia o fortalecimento do compromisso de
integragdo das pessoas e o desenvolvimento adequado para todos, elementos

essenciais para alcangar a qualidade. Desta forma, ao integrar todos os segmentos
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de servidores através de um processo de comunicagdo eficaz, incentivando-os a
maior participagdo, a Institui¢do, segundo Vieira (1996), estard em busca da
qualidade.
Logo, percebe-se que muitos entraves existem para dificultar uma
GQT nesta universidade. Porém, acredita-se na vontade de alguns dirigentes em
buscar a qualidade.
| No préximo capitulo, sera realizada a conclusdo desta pesquisa,
observando-se os objetivos que foram estipulados. Posteriormente, sugestGes

serdao fornecidas, com a finalidade de contribuir com a Institui¢do pesquisada.
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VII CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, faz-se necessario observar os objetivos propostos no
inicio da pesquisa, para se apresentar as_conclusdes. Posteriormente, algumas
sugestdes serdo propostas, no intuito de qué outros estudos na area sejam
realizados.

Conforme descrito no capitulo III, houve, por parte dos dirigentes
da UFV, a inten956 de se trabalhar com a GQT no inicio da década de 90. Desta
forma, contatos externos foram realizados, e o trabalho fo1 iniciado entre 1992 e
1993. Algumas medidas foram tomadas, como a realizagdo de varios concursos
publicos visando suprir a necessidade de alguns setores; porém, o resultado
percebido ndo atendeu as expectativas. Ressalta-se que, naquela época, o cargo
de Vice-Reitor era ocupado pelo Reitor desta gestdo atual.

Apoés esta tentativa, ja nesta atual gestdo, é designada 4 DRH a
implementa¢do de um Programa de Desenvolvimento dos Recursos Humanos da
UFV. Este se apresenta diferenciado do anterior. O primeiro visava a
implementacdo de um programa de GQT e, para tanto, mudangas deveriam
ocorrer. O segundo, paréce ol;jetivar a satisfagdo de seus recursos humanos, pois
entende-se ser esta a base para que se pbssa atuar no ensino, na pesquisa € na
extensdo. Porém, ndo se percebeu a intengdo de ser implementado um programa
de GQT, na atual gestéo. |

Desta forma, o que se percebe é que houve a intengdo, no passado,
de se buscar a qualidade através de um programa especifico. Hoje, o que se t€m
sdo medidas ou agdes enfatizando que as necessidades das pessoas devem ser
levadas em consideragdo, pois através delas os objetivos das organizagdes sdo
. alcangados.

Pode-se reconhecer como fato que, neste programa atual existem
agles que, se sistematizadas, podem caracterizar uma GQT. Além de constarem
nestes programas instrumentos utilizados em instituigdes que trabalham com
GQT. Assim, vparece que a administragio entende que, por ser um Orgdo publico,

possuidor de caracteristicas peculiares, representa um importante papel perante a
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sociedade. Sua administragdo parece buscar constantemente resultados
satisfatorios, inclusive para a comunidade em que esté inserida. Constatou-se que
a forma escolhida pela atual administragdo na busca da eficacia foi investir no
seu pessoal, na expectativa de se aumentar a produtividade e satisfagdo.

Enquanto Instituigdo publica, a universidade encontra muitos
entraves. Dentre os pércebidos e analisados se destaca a cultura desta
organizagdo. Percebeu-se que, mesmo alguns dirigentesvpossuindo a visdo de que
a estrutura da Institui¢do colabora para tornar lento o processo decisério, muito
pouco se consegue fazer para mudar esta realidade. Parece que, por ter sido esta
atual estrutura utilizada por tanto tempo, por que deveria ser ela modificada?

Em conseqiiéncia, constatou-se que, talvez por ser uma estrutura
pouco flexivel, ocasionando uma “administragéo canina” (termo ja mencionado),
esta afeta diretamente o processo de comunicagdo da mesma. Informagdes
distorcidas e divergentes foram detectadas na analise dos conteudos.

Observou-se, ainda, que ag¢des da DRH referentes ao assunto
pesquisado ndo sdo percebidas pelos dirigentes. Constata-se que devido ao
processo falho de comunicagdo ou ao fato de, por ndo ser seu objetivo final
similar aos da Instituigdo (ensino, pesquisa € extensdo), agdes deste 6rgdo ndo
sdo consideradas como deveriam ser.

Desta forma, e por entender que a DRH tem como principal fungéo
promover a implementagdo de politicas de recursos ‘humanos, observaram-se
alguns entraves nos componentes pesquisados.

O aperfeicoamento deixa a desejar no que se refere a sua
aplicabilidade aos recém-admitidos, de um modo geral, bem como as chefias.

A carreira, no caso especifico dos docentes, mesmo parecendo ser
bem definida, sofre por ndo ter um instrumento de avaliagio de desempenho
eficaz, prejudicando a verificagdo da qualificagdo do docente.

O desempenho, na Institui¢do, utiliza um instrumento que salienta o
aspecto quantitativo em detrimento do qualitativo. Este fato leva-nos a crer que,

mesmo sendo este instrumento considerado ideal quando se destina & promogdo
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dos docentes na carreira, torna-se inadequado quando utilizado apenas para este
fim.

Com relagdo a participagdo, percebeu-se a vontade de que ela fosse
mais intensa. O que nos reporta novamente a questdo da comunicagdo. Talvez,
esta vontade da administragdo n3o seja informada eficazmente a todos.

Desta forma, percebe-se a falta de contribui¢do dos componentes
analisados para a existéncia efetiva de uma GQT. Este fato pode ser melhor
entendido, talvez pelo histérico de formagdo da Instituigdo bem como pelo
ambiente em que a mesma esta inserida. |

Por outro lado, ao se fazer referéncia & GQT, entende-se que esta
envolve toda a organizagdo. Logo, de acordo com os resultados obtidos sobre os
componentes estudados e a proposi¢dio de uma GQT, torna-se possivel
recomendar algumas agdes que auxiliem a UFV. Através dos relatos, observaram-
se outros problemas que serdo discutidos a seguir, como possiveis a¢des a serem

tomadas pela Instituigdo, contribuindo para que seja alcangada a qualidade.

- Resgatar a atividade de treinar os recém-admitidos:

Conforme mencionado, ja existiu na Institui¢io esta modalidade de
tretnamento. Houve sua suspensdo devido ao nimero grande de aposentadorias e
a conseqiiente sobrecarga de servidores que ficaram na Institui¢do. Desta forma,
observou-se necessaria o retorno desta modalidade, em virtude da necessidade de
se‘ informar aos servidores recém-admitidos (docentes ou ndo-docentes) assuntos

concernentes a Instituigdo, bem como, orienta-los nos aspectos pedagdgicos.

- Estimular as acoes da DRH para incrementar os treinamentos de todas as
chefias:

Observaram-se, via fontes secundarias, agdes desta Diretoria para
realizar treinamentos junto as chefias. Porém, parece que este trabalho esta sendo
pouco difundido entre os dirigentes. Faz-se necessario que, além de desenvolver

estes treinamentos, a DRH divulgue seu trabalho.



- Conscientizar os servidores da necessidade de instituir um instrumento de
avaliacdo de desempenho visando melhorias para todos:

Para que a avaliagdo de desempenho seja considerada como um
processo em busca da qualidade, faz-se necessario que as pessoas que irdo
participar deste processo de avaliagdo - estejam integradas e preparadas para
aceita-lo. Esse envolvimento das pessoas com o instrumento é fundamental para

o éxito e o alcance da qualidade.

- Criar instrumento de avaliacdo de desempenho, coerente com a realidade
da Instituicido, para todos os servidores:

Avaliar o desempenho dos servidores pode trazer retornos positivos
para todos. Um instrumento de avaliagdo de desempenho que nio possua carater
punitivo pode trazer melhorias como um recurso de retroalimentagdo dos
processos. Cabe 4 UFV estudar a implementag@o de um instrumento de avaliagdo
que esteja coerente com a sua realidade e que va ao encontro das expectativas dos

servidores.

- Rever a atual forma de avaliagao destinada aos docentes:

A revisio da atual forma de avaliagdo deveria ser efetuada,
principalmente no que concerne a questdo da pontuagdo, por ser entendida por
alguns dirigentes como pesada, salientando o carater punitivo que as pessoas
percebem quando em processo de avaliagdo. Por outro lado, aspectos qualitativos

também deveriam ser levados em considerag@o.

- Considerar as discussdes acerca da estrutura e a representatividade dos
segmentos nos centros decisorios:

Parece ser importante que ocorram discussdes acerca da atual
estrutura da Institui¢do. Constatou-se existir o entendimento de que o processo de
tomada de decisdo_é lento. Porém, existe o entendimento de que esta morosidade

pode ser revertida, mesmo sendo a organizagdo uma Instituigdo publica. Em
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decorréncia, percebe-se que, ao se discutir a estrutura da Instituicdo, outros
assuntos serdo abordados, como a representatividade de todos os segmentos no

processo decisorio.

- Considerar discussdes acerca do processo de comunicac¢io:

- O processo de comunicagdo na Instituigdo parece, em algumas
situages, pouco efetivo. Considerando-se a existéncia de informagdes dispares,
entende-se necessario realizar discussdes que norteiem a busca de qualidade do
processo. Desta forma, entende-se que, na medida em que discussdes sobre a
propria estrutura da Instituigdo forem sendo realizadas, também surgirdo

discussdes sobre como viabilizar uma comunicagdo interna mais eficaz.

- Maior valorizacdo da DRH:

A DRH parece ser o tunico 6rgdo da Instituicdo que detém
informag¢des sobre todos os servidores. Desta forma, suas agdes, quando
planejadas, podem trazer resultados positivos para todos. Possibilitando a
valorizagdo da DRH e incrementando suas a¢des perante todos os segmentos
de servidores da Instituicdo, sejam docentes ou técnico-administrativos,
promove-se 0 comprometimento de todos em busca da qualidade, pressuposto

basico da GQT.

Considerando que muitas sdo as opinides que‘vvaloﬁzam e creditam
ao orgdo de recursos humanos das organizagées; 0s progressos vivenciados pelas
mesmas (ver capitulo II), através das pessoas que nelas atuam, entende-se que
este orgdo, para a UFV, deveria ter maior aten¢do de seus dirigentes superiores.

Sugerem-se, finalmente, alguns temas para serem desenvolvidos em

futuros estudos:

- realizar um estudo que contemple a percepcdo dos docentes da Instituigdo

com telagdo a uma proposicdo da politica de recursos humanos através dos
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componentes carreira, aperfeicoamento, desempenho e participacdo para

uma GQT;

realizar um estudo em que a percep¢do dos dirigentes bem como a dos
servidores técnico-administrativos sejam consideradas, para analisar a
existéncia ou ndo de influéncia da politica de recursos humanos destinada a
este segmento, através dos componentes carreira, aperfeicoamento,

desempenho e participa¢do para uma GQT;

realizar um estudo que contemple a UFV e o meio ambiente em que a

organizagdo esta inserida.
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RESOLUCAO N° 17/97

O CONSELHO DE ENSINO, PESQUISA E EXTENSAOQ, 6rgdo maximo de
deliberagio no plano didatico-cientifico da Universidade Federal de Vigosa, no uso de
suas atribuigGes legais, considerando o que consta no Processo 97-13055 e a
necessidade de conhecer o trabalho desenvolvido nas disciplinas, visando & melhoria
da qualidade do ensino nesta Instituig@o,

RESOLVE:

Art. 1° - Determinar que as disciplinas sejam avaliadas a cada periodo de
oferecimento.

Art. 2° - Criar a Comissdo Permanente de Avalia¢io de Disciplinas - COPAD,
nomeada pelo Reitor e constituida pelo Pro-Reitor de Ensino ou pelo Pro-Reitor de
Pesquisa e Pds-Graduagdo, por 2 (dois) representantes docentes, por 2 (dois)
representantes discentes e por 2 (dois) profissionais da area educacional.

§ 1° - Os representantes discentes, 1 (um) da graduagdo e 1 (um) da pds-graduagio,
serdo indicados por seus pares.

§ 2° - Os representantes docentes e os profissionais da area educacional serdo
indicados pelo Reitor.

Art. 3° - Atribuir 8 COPAD a gestdo de todo o processo de avaliagdo, incluindo
coleta, processamento, divulgagdo e sistematizagdo dos dados.

§ 1° - O processo de coleta de dados deve se efetivar por meio de consulta a alunos €
professores, a partir de questionarios e, ou, por meio de outros instrumentos.

§ 2° - Os dados processados serdo analisados pelas comissdes de ensino dos

departamentos ou das unidades de ensino correspondentes, pelo colegiado do

departamento ou da unidade e pelas cimaras curriculares ou coordenagdes dos cursos
de pds-graduagio.

§ 3° - Compete & COPAD estabelecer o calendério de avaliagdo e zelar pelo seu |
cumprimento.

Art. 4° - Atribuir as Pro-Reitorias de Ensino e de Pesquisa e Pos-Graduagio a
viabilizagdo das medidas necessarias ao aprimoramento das atividades relacionadas
com as disciplinas.

Art. 5° - Prever, no Calendario Escolar, o Seminario sobre Avaliagdo de Disciplinas,
desenvolvido no 4mbito de cada Pré-Reitoria.

Publique-se e cumpra-se. Vigosa, 10 de dezembro de 1997. (a) Luiz Sérgio Saraiva -
Presidente '
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