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RESUMO

Se as pessoas constituem a esséncia de qualquer organizacdo em se tratando de
instituicdo universitaria, cujo insumo basico é a inteligéncia, as pessoas sdo, ao mesmo
tempo, a matéria-prima e o instrumento da produgao intelectual. Em nenhuma outra
organizagao o elemento humano é tao importante. Assim, o investimento prioritario e maior
de uma universidade deveriam ser nos seus recursos humanos. As politicas de recursos
humanos para os servidores Técnico-Administrativos e suas influéncias na gestdo da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, é o que se investigou nesta pesquisa.
Para este estudo optou-se por pesquisar a realidade de como o érgdo de RH influéncia a
gestdo universitaria: o caso da UFSC. Nesta busca verificou-se a percepgéo dos atuais
dirigentes sobre o papel do RH dentro da UFSC. Trata-se de uma pesquisa com abordagem
qualitativa usando uma amostra de forma intencional por se tratar de informantes-chave da
pesquisa. Como instrumento de pesquisa para coletar os dados usou-se uma entrevista
semi-estruturada pela riqueza e detalhes dos diversos comentarios. A Administragdo de
Recursos Humanos envolve varias etapas de trabalho, desde a verificagdo da necessidade
de pessoal e seu recrutamento até o desenvolvimento dos individuos nas organizagbes para
que estas possam atuar com eficiéncia em um ambiente de concorréncia e instabilidade.
Somando-se a isso, numa visdo estratégica, que também é papel da Administragdo de
Recursos Humanos zelar pela eficiéncia da organizagdo no longo prazo, minimizando o
quanto possivel as dificuldades de adequado entendimento as necessidades de substituigéo

e melhoria de pessoal.

Palavras chaves: Administracdo de recursos humanos; Gestdo de pessoas; Gestdo

universitaria.



ABSTRAT

If the people constitute the essence of any organization in if being about university
institution, whose basic input is the intelligence, the people are, at the same time, the raw
material and the instrument of the intellectual production. In any other organization the
human element is so important. Thus, the investment larger of an university they should be in
its human resources. The politics of human resources for the Technician-administrative
servers and its influences in the administration of Santa Catarina Federal University - UFSC,
is what was investigated in this research. For this study he/shef/it opted for researching the
reality of as the organ of RH influence the university administration: the case of UFSC. In this
search the current leaders' perception was verified inside on the paper of RH of UFSC. Itis a
research with qualitative approch using a sample in an intentional way for being of informer
keys of the research. As research instrument to collect the data an interview was used semi-
structured by the wealth and details of the several comments. The Administration of human
resources involves several work stages, from the verification of personnel's need and its
recruitment to the individuals' development in the organizations so that these can act with
efficiency in a competition atmosphere and insettle. Being added that, in a strategic vision,
that is also paper of the Administration of human resources to care for the efficiency of the
organization in the long period, minimizing the as possible to the difficulties appropriate

understanding to the substitution needs and improvement of personal.

Key words: Administration of human resources; People's administration; University

administration.
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1 - INTRODUGAO

Se as pessoas constituem a esséncia de qualquer instituicdo ou organizacéo.
Em se tratando de instituigdo universitaria, cujo insumo basico € a inteligéncia, elas
sdo entdo, ao mesmo tempo, a matéria-prima e o instrumento da produgéo
intelectual. Em nenhuma outra organizagdo o elemento humano é téo importante.
Assim, o investimento prioritario e maior de uma universidade deveria ser nos seus
recursos humanos.

O maior desafio da administragdo universitaria é garantir os meios e 0s
recursos necessarios para investir no seu quadro de pessoal de forma continua,
quer na capacitacdo, quer nas condicdes de trabalho e na avaliagdo. As
universidades sao instituicbes peculiares, complexas e especializadas, que
executam multiplas atividades, relacionadas as suas fungbes de ensino, pesquisa e
extensdo (GRILLO, 2001).

A Administracdo de Recursos Humanos envolve varias etapas de trabalho,
desde a verificagdo da necessidade de pessoal e seu recrutamento até o
desenvolvimento dos individuos nas organiza¢des para que estas possam atuar com
eficiéncia em um ambiente de concorréncia e instabilidade. Somando-se a isso,
numa visdo estratégica, que também é papel da Administragdo de Recursos
Humanos, zelar pela eficiéncia da organizagao a longo prazo, minimizando o quanto
possivel as dificuldades de adequado entendimento as necessidades de substituicao
e melhoria de pessoal.

As politicas de recursos humanos para os servidores Técnico-Administrativos
e suas influéncias na gestdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), € 0
que se investigou nesta pesquisa. Para este estudo optou-se por pesquisar a

realidade de como o 6rgéo de RH influencia a gestao universitaria: o caso da UFSC.
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Nesta busca verificou-se a percepgdo dos atuais dirigentes sobre o papel do RH
dentro da UFSC. Trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa usando
informante-chave pela riqueza de suas informagbes para a pesquisa. Como
instrumento de pesquisa para coletar os dados, usou-se uma entrevista semi-
estruturada pela riqueza de detalhes dos diversos comentarios.

Dentre as diversas perspectivas de analise da politica de recursos humanos,
pode-se analisa-la sob vérios pontos de vista: o enfoque politico, o administrativo e o
legislativo. Embora estes trés enfoques da histéria brasileira tém se revezado na
disputa pelo exercicio do poder publico, todos se valem de justificativas proprias
para suas formulacdes teoricas. Estes enfoques ndo sdo excludentes e, para este
estudo, deu-se énfase a percepc¢éo dos dirigentes da UFSC nas areas académica,
administrativa e politica.

As crescentes exigéncias do meio ambiente tém obrigado os dirigentes de
recursos humanos das organizacdes a buscarem alternativas para a definigdo de
estratégias de desenvolvimento que tenham como meta o crescimento global dos
individuos em suas organizagdes. Neste sentido, o estudo de como o 6rgdo de RH
influencia a gestéo universitaria, como base para a melhoria da gest&o universitaria,
na percepgéo dos atuais dirigentes da UFSC, mostra-se pertinente e de grande
importancia para a Administracéo Publica, pois pode-se identificar as semelhancgas e
as diferencas nos diversos pensamentos que podem ocorrer quando se trata de

politica de recursos humanos em uma universidade.
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1.1 - Justificagédo do estudo.

O interesse pelo problema de pesquisa das politicas de recursos humanos
para os servidores técnico-administrativos e suas influéncias na gestdao da UFSC,
surgiu tendo em vista que, frequentemente, o assunto vem sendo discutido de forma
sistematica na literatura especializada, em seminarios, congressos e nas
instituicdes. E também pelo pesquisador fazer parte do quadro da UFSC, ha mais de
20 anos, como servidor técnico-administrativo. Um exemplo deste tipo de tema sédo
as constantes crises vivenciadas pelas instituicbes nos ultimos tempos, em relacéo
ao seu papel na sociedade, que esta levando-as a reflexdes sobre a importancia dos
seus recursos humanos, colaboradores, parceiros, no cumprimento dos objetivos
institucionais.

Muitas tém sido as tentativas de se formular modelos que promovam o
desenvolvimento de pessoas nas organizagbes publicas e privadas, mas nem
sempre se conseguiu 0 éxito desejado, pelas razdées mais diversas, sobretudo pela
falta de uma melhor definicdo dos componentes organizacionais que devem integrar
um programa dessa natureza. Estudos ainda discutem sobre o real alcance de um
programa de desenvolvimento de pessoal, distinguindo-o da simples atividade de
treinamento. Para Werther e Davis (1983, p. 198), por exemplo, “o treinamento
prepara as pessoas para o desempenho de seus atuais cargos, e o desenvolvimento
prepara para cargos futuros”. Aquino (1979, p. 174), por sua vez, comenta que
“‘enquanto o treinamento associa a idéia de habitos praticos de trabalho, o
desenvolvimento de pessoal envolve o crescimento no emprego como pessoas e
como profissionais”.

Poucas, porém, sdo as organiza¢gdes que oferecem essa possibilidade de

crescimento. E, entdo, as pessoas tornam-se desmotivadas, e as consequéncias sao
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extremamente desastrosas para elas e para as organizagdes. Para Fleury (1995), o
processo de inovagéo e de busca continua de capacitacdo e qualificacdo das
pessoas e das organizagbes € um processo permanente, jamais se esgota. A
universidade possui as condi¢des adequadas para promover o aperfeicoamento de
seus servidores docentes, técnicos e administradores, uma vez que nela se
encontram renomados especialistas capazes de oferecer uma programacéo de
capacitagdo continua e atualizada. Apesar dessas facilidades, as universidades
ainda se ressentem de alguns cuidados com o aperfeicoamento dos seus servidores,
principalmente no que concerne a preparacdo em metodologias de ensino, tanto
com relagéo aos servidores recém-admitidos quanto aqueles que j& fazem parte do
quadro da instituicdo (GRILLO, 1996).

Estudos sobre questbes que levem as pessoas, por meio da politica de
recursos humanos das instituicbes, a se sentirem satisfeitas e desta forma
produzirem mais e melhor, sdo alvo de interesse por parte de muitos
administradores e estudiosos de Administragdo. Do ponto de vista pratico, esta
pesquisa pretende contribuir fornecendo subsidios para a atuagdo dos dirigentes
que lidam com politica de recursos humanos destinada a instituicbes como as
universidades e outras organizagbes. As perguntas de pesquisa visam coletar
informacdes referentes aos procedimentos e a percepgao dos dirigentes da UFSC,
sobre as politicas de recursos humanos para os servidores Técnico-Administrativos
e suas influéncias na gestéo universitaria. Buscou-se investigar sobre o que os
dirigentes pensam e esperam das politicas de RH desenvolvidas na UFSC, para que
se possa, a partir das conclusbes, extrair contribuicdes praticas para o setor em
estudo.

As universidades brasileiras ainda se ressentem de uma administragcio

adequada as suas peculiaridades. Geralmente, essas organizagdes tendem a adotar
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os mesmos modelos empregados nas organizacdes publicas e privadas, sem levar
em consideracéo as especificidades préprias de uma instituigdo complexa e com
objetivos multiplos e especializados, voltados para a criagdo e difusdo do
conhecimento (GRILLO, 1996).

Esta diferenca se acentua, sobretudo, com relagéo as pessoas que integram
seu quadro de colaboradores, que nas universidades sdo os professores,
pesquisadores, técnicos e administradores especializados. O grande desafio para as
universidades tem sido a definicdo de procedimentos administrativos capazes de
propiciar a constante qualificagéo do seu pessoal. Segundo Chiavenato (1999), a
administracdo de recursos humanos nas instituicdes sempre foi importante porque,
as pessoas sd30 seu principal patriménio.

As consideracbes anteriores e a literatura emergente sobre as novas
estruturas organizacionais agugaram a curiosidade do pesquisador. As organizagdes
sdo consideradas como sistemas sociais. Estes sistemas sociais séo criados pelo
homem e conseguem manter-se por meio de atitudes, percepgbes, crengas e
expectativas dos seres humanos. Uma politica de recursos humanos voltada para as
particularidades da organizacdo e preocupada em desenvolver continuamente
pessoas, se apresenta como eficaz para melhorar o potencial de seu capital
humano.

De acordo com estudos de Grillo (1996), a diversidade de departamentos
existentes na universidade, com caracteristicas e fun¢des especificas, sugere 0
desenvolvimento dessas pessoas dentro das unidades, a partir de um modelo que
contemple os principais componentes organizacionais de uma eficaz politica de
pessoal. Tal modelo de desenvolvimento de pessoal, embora adotado para toda a
universidade, pode ser implementado através de fungbes especificas para cada

departamento, conforme for o desejo de seus integrantes.
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O tema centrou-se no estudo da area de gestdo de recursos humanos. No
caso das universidades, considerando suas peculiaridades, observou-se que essas
instituicdes objetivam, basicamente, o desenvolvimento do ensino, da pesquisa e da
extensdo. A meta maior & formar pessoas que possam, com seu trabalho, contribuir
no desenvolvimento da sociedade. Com o dinamismo cientifico e tecnoldgico das
ultimas décadas e as consequentes mutagdes dos processos, vém-se imprimindo
aspectos diferenciados na area de recursos humanos das universidades federais
brasileiras, principalmente com as constantes mudangas na legislagéo sobre pessoal
no governo federal brasileiro. Essas mutagcdes constantes, tais como o
desenvolvimento de culturas, aumento da populagéo, globalizagdo e complexidade
das tarefas, trouxeram a necessidade da criacdo de varias reformas. Embora
existam diversas definicbes para reforma, segundo Sartor (1996), pode-se afirmar
que elas respondem a principios gerais, como a orientagdo para metas definidas
através de pessoas trabalhando com métodos e técnicas.

Segundo Regis e Moggi (1994), a qualificagdo da geréncia do 6rgao de
recursos humanos e dos profissionais que la trabalham é fundamental para a
contribuicdo na gestao universitaria. A qualificacdo € primordial para desenvolver
capacidades para lidar com as ambiglidades e incertezas da organizag&o. Para
isso, € de suma relevancia que os dirigentés das universidades também sejam
preparados e vejam a real importancia de fomentar e intensificar as a¢des do RH, e
qualificar os seus profissionais, para que possam ser realmente gestores do
desenvolvimento humano.

Em 2001, segundo publicagdo da Coordenadoria de Planejamento e
Acompanhamento/SEPLAN/UFSC, de margo de 2001, convivem no Campus
Universitario em torno de 34.096 pessoas, sendo 1.658 docentes do ensino superior;

165 docentes do ensino basico e 262 docentes substitutos, 2.912 servidores técnico-
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administrativos e 29.099 alunos matriculados. Este contingente de pessoas exige a
infra-estrutura de uma pequena cidade que possa atender as necessidades minimas
de seus recursos humanos e dos demais ihtegrantes da Comunidade Universitaria.
O DRH conta com 50 servidores técnico-administrativos para desenvolver vérias
atribuicdes e atividades. Este 6rgdo vem desenvolvendo projetos que objetivam
aprimorar suas atividades. O Departamento estéd implantando uma politica de
recursos humanos inovadora para a UFSC. Como tal, tém perspectivas de crescer,
como gestor do desenvolvimento humano na UFSC, diante da execugéo de suas
atribuigdes (BURIGO, 1997).

A oportunidade da pesquisa, segundo Castro (1977), é fundamental quando
satisfaz trés condi¢des: deve ser importante, original e viavel. E importante, quando
é pertinente a uma questao crucial que atinge ou tem o potencial de atingir direta ou
indiretamente muita gente. O tema é original quando os resultados da pesquisa tém
o potencial de nos surpreender. Um tema é viavel se: dado o talento do autor, os
recursos disponiveis e a disponibilidade de orientador, a pesquisa poder ser
realizada. Por isso, a gestdo de pessoas é o maior desafio do administrador

universitario e a viga mestre do sucesso institucional (GRILLO, 2001).
1.2 - Problema e tema.

O crescente surgimento de novas universidades tem aumentado o interesse
para a criagdo de sistemas administrativos que possam propiciar melhores niveis de
qualidade ao ensino, a pesquisa e a extenséo, tendo em vista, principalmente, o alto
grau de complexidade dessas instituigdes (GRILLO, 2001).

Dentro desse ponto de vista, a vasta literatura emergente sobre as novas

concepgdes de RH agugaram a curiosidade do pesquisador, colocando-o frente ao
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problema central de pesquisa, cujo enunciado & Qual é a percepgdo dos
dirigentes da UFSC, sobre as politicas de recursos humanos para servidores

Técnico-Administrativos e suas influéncias na gestao universitaria?
1.3 — Objetivos.

O presente estudo tem como objetivo geral: estudar as politicas de
recursos humanos para servidores Técnico-Administrativos e suas influéncias
na gestdao da UFSC, na percepgao de seus dirigentes.

Em termos de objetivos especificos, pretende-se:

a) Identificar as Politicas de recursos humanos e seus processos na UFSC;

b) Identificar as principais caracteristicas da carreira profissional dos

servidores técnico-administrativos da UFSC, com base no merito;

c) identificar os principais incentivos para o desempenho das atividades dos

servidores técnico-administrativos da UFSC;

d) Identificar como s&o preparados os dirigentes para as chefias académicas

e administrativas;

e) Analisar se as Politicas de recursos humanos para os servidores técnico-

administrativos da UFSC influenciam na gestao universitaria.
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1.4 - Estrutura do estudo.

Este estudo encontra-se estruturado em tépicos. No primeiro, encontra-se a
introdugdo, a qual faz alguns comentéarios sobre a administracdo em geral e

administracdo de recursos humanos em especifico. Abrange-se também a

)

justificativa do estudo, o problema e tema, os objetivos geral e especificos e
estrutura do estudo.

No segundo, é compreendida a base conceitual que dé sustentagdo ao
estudo, com conceito, significado e importéncia da Administragéo e Desenvolvimento
de RH, Processos da ADRH e ARH em instituicdes de Ensino Superior.

Em um terceiro topico, apresenta-se a metodologia utilizada para o estudo,
desde uma breve caracterizagdo da pesquisa, pergunta de pesquisa, algumas
sucintas definicdes de termos e varidveis, aspectos sobre a delimitacéo da pesquisa,
informante-chave e o tipo, coleta e analise dos dados.

No quarto, apresenta-se o resultado da pesquisa. Neste momento, aponta-se
o que as informagbes chaves contribuiram para a pesquisa e a relagéo de alguns
comentarios com as perguntas de pesquisa.

Em um quinto tépico faz-se uma analise da pesquisa.

Num sexto, apresenta-se algumas conclusdes e recomendacdes para novos

estudos.
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2 - BASE CONCEITUAL

Neste topico, apresenta-se a base conceitual teérica da pesquisa que visa
esclarecer alguns significados, importancias e processos referentes a Administragao

e desenvolvimento de recursos humanos (ADRH).
2.1 - Significado e importancia da Administragdo e Desenvolvimento de RH.

Neste item trata-se dos aspectos conceituais e evolutivos e politicas e
estratégias da ADRH. Dentro do tépico de politicas e estrategias da ADRH, procura-
se comentar sobre estratégias e politicas de RH, a Administragdo de RH (ARH),

competéncia, gestéo e planejamento em RH e ética nas organizagdes.
2.1.1 — Conceituagéo e evolugao histérica da ADRH.

O desempenho e competéncia dos recursos humanos de uma empresa séo
vitais para a operacéo eficiente de novas formas organizacionais. Ao administrar
sistemas de recursos humanos deve-se estruturar e criar os recursos adequados
para as organiza¢des de amanha. Sabe-se que todas as pessoas, independentes de
suas origens étnicas, possuem certas necessidades, cuja satisfagdo ou néo é
determinante para sua realizagdo como ser humano. Durante a evolugéo do homem,
empreendimento algum reuniu tantos homens, to préximos uns dos outros', como
as industrias e os comércios reuniram.

Alguns autores comentam aspectos da subita transformagéo tecnologica que
teve lugar nos primérdios do século passado, mudando a realidade econdmica e

social do globo e suas influéncias nas relagdes humanas no trabalho. Entre os



séculos Xl ao XV, predomina o trabalho artesanal, fabricado somente por membros
da mesma familia. Usando o termo socioldgico, estas relagdes humanas eram
chamadas de Relagbes primarias, ou seja, o contato que duas pessoas mantinham
entre si, era pelo prazer de manté-lo e ndo visando a um fim ou a um interesse
imediato ou material.

Em pesquisa a literatura especializada sobre a evolugéo da Administragdo de
Recursos Humanos (ARH), encontra-se que o inicio da sua hitéria data do século
XVIIl e XIX, com o movimento da Administragdo cientifica, iniciado com as
experiéncias de Taylor nos Estados Unidos e Fayol na Franca, os quais visavam
substituir o improviso e o empirismo (GIL, 1994, p. 13). Taylor comentava que o
operério deveria produzir mais do que pode produzir e Fayol defendia os principios
de conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e controle. Dentro deste
periodo surge Ford comentando que para diminuir os custos, a produgéo deveria ser
em massa, em grande quantidade e aparelhada com tecnologia capaz de
desenvolver ao maximo a produtividade dos operarios.

Varios estudiosos comentam que foi por volta de 1920 que se passou a
particularizar o estudo das relagdes humanas no trabalho, de forma mais ampla e
sistematica e, especialmente, com vistas dirigidas a aplicagéo destes conhecimentos
dentro das organizagbes. Por volta de 1920, também nota-se em pequenas
empresas industriais, como por exemplo gréficas, metalurgicas, de mobiliario,
predominavam os operarios especializados, conhecedores e muitas vezes
proprietarios de suas ferramentas. As industrias téxteis mais mecanizadas
empregavam maior contingente de mao-de-obra de menor qualificagéo, contratando
inclusive mulheres e criangas e ao redor das industrias foram criadas as vilas

operarias (FLEURY; FISCHER, 1992, p. 7).
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Num processo evolutivo e constante o Estado passou a intervir diretamente
em todas as instancias da vida politica, econdmica e social do pais, criando o
Ministério do Trabalho, Industria e Comércio e desenvolvimento, dispositivos
reguladores das condigbes de trabalho, da organizacdo sindical e da previdéncia
social. Surge entdo algumas leis e regulamenta¢des como a Consolidagdo das Leis
do Trabalho (CLT); Carteira Profissional; Horario de trabalho; Férias remuneradas;
Comissbes mistas de conciliagdo e Condi¢cdes de trabalhos dos menores. Logo
apareceram novas industrias, como as automobilisticas, oferecendo novas
oportunidades de emprego, no entanto, o0 nivel de qualificagéo exigido € maior e
exigia-se uma maior conscientizagdo dos trabalhadores.

Diante de tanta exigéncia passa-se a valorizar os profissionais especializados,
o gerente de Recursos Humanos passa a dar maior atencdo as areas de
treinamento, desenvolvimento, cargos e salarios e beneficios. Durante as diversas
transformagbes e mudancas, constata-se o processo de abertura politica de Geisel,
o surgimento da CUT, logo apds a CGT e novas alteragdes na forma de gerenciar
pessoas. Devido as novas tecnologia a area de ARH passa a usar novas teorias,
novas técnicas gerenciais, a gestdo participativa, o planejamento estratégico e o
circulo de controle de qualidade. Na sua intensa e transformadora evolugdo a
Administragdo de Recursos Humanos ndo podia deixar de mudar de nome
continuamente. De Administracéo de Pessoal passou para Relagdes Industriais e
agora fala-se em Recursos Humanos.

A missdo inicial do 6rgdo de Recursos Humanos, comenta diversos
estudiosos, era predominantemente servir de amortecedor das insatisfagées de
pessoal, € ser um 6rgdo técnico-administrativo relativamente isolado da diregdo da
empresa, onde passa a ser encarada como atividade contribuidora para a

modernizagdo constante das organizagbes. Um aspecto fundamental para a
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visualizagdo do direcionamento da atividade de Recursos Humanos, & atentar-se
para sua contribuicido crescente da harmonizagdo das relagdes do trabalho. As
areas responsaveis pela gestdo de recursos humanos configuram-se, geralmente,
apenas como executores das decisdes emanadas da cupula. Tradicionalmente, na
maioria das empresas brasileiras o trabalhador sempre foi relegado a segundo plano
na definicdo de estratégias das empresas, apesar do discurso oficial ser na diregdo
de que 0s Nossos empregados s&o 0 Nosso maior patriménio.

A evolucgéao histérica do papel exercido pela ARH na maioria das organiza¢des
tem sido o de uma gradual evolugado e de uma sofisticagéo crescente. Na percepgao
dos pesquisadores na area de ARH, nota-se preocupacgdes variadas e permanentes
desafios para ARH enfrentar como: a competitividade global, a necessidades de
gerenciar mudancas, a exploragéo de novos conhecimentos na ARH, aprendizagem
continuada, conscientizagdo tecnoldgica, constante competitividade, as questdes

legais e o novo emprego especializado.

2.1.2 — Politicas e estratégias da ADRH.

Este topico trata sobre as politicas e as estratégias da ADRH na universidade.

Comenta-se sobre estratégias e politicas de RH, administracdo de RH,

Competéncia, gestdo e planejamento em universidade e ética nas institui¢cdes.

2.1.2.2 - Estratégias e Politicas de Recursos Humanos.

Observa-se ha muito tempo as crescentes e profundas mudangas nos
paradigmas das estratégias empresariais, nas relagées de trabalho e principalmente

nas relagdes e gestdo dos recursos humanos. Todas estas mudangas acredita-se
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que seja em func&o desta crescente forca da globalizagdo dos mercados que atinge
varios paises, crescimento e aparecimento de novas tecnologias, transformacées
politicas, constantes alteragées nos quadros econémicos, minimizagdo dos custos e
maximizagdo do lucro por parte das empresas, a busca da melhor qualidade, a
continuaggo da competitividade, compromisso e prazo de entrega dos produtos e
servigos por parte das industrias, alteragdes nas relagbes de trabalho, mudanca na
selecéo e critérios para admissdo em um novo emprego, etc.

Gerenciar recursos humanos significa, antes de tudo, adotar uma postura
estratégica no gerir de recursos humanos. Significa visualizar alvos e objetivos para
os quais direcionar os esforgos. Esta postura, infelizmente, ndo é comum da parte da
maioria das empresas. Desafortunadamente, é enorme o nimero de empresas do
setor privado e da administragéo indireta do setor publico que ndo tem, a rigor,
sequer gestao estratégica, ndo tem sequer definicdo de objetivos de longo prazo a
serem perseguidos. Esta ausente de um planejamento estratégico ao nivel global da
empresa compromete os esfor¢os da area de recurso humanos no geral, (PEIXOTO,
1995).

As empresas ou organizagbes de um modo geral precisam esta
constantemente revendo suas estratégias de competitividade sob pena de perderem
seu nicho de mercado. Com o surgimento de novos programas e outras aberturas
para a melhoria da estratégia competitiva, da qualidade e da produtividade, passa-se
a exigir dos administradores e trabalhadores um preparo pessoal e profissional mais
qualificado e constante. A constante preocupagdo dos administradores com a
qualidade de seus produtos e servigos, com a competitividade e com a gestao dos
recursos humanos em seus planejamentos estratégicos, visa estabelecer posicéo
lucrativa, sustentavel e de preparagdo, contra as for¢cas que regulamentam a

economia € o mercado interno e externo em seus paises.
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Muitos autores acreditam que ainda se esta Ionge, quando pensa-se ‘em
planejamento estratégico, de concepgdes do tipo tradicionais e inovadores.
Tradicionais seriam aquelas estratégias voltadas para o lucro e inovadoras seriam
aquelas cujo objetivo maior da organizagéo € atender aos variados interesses e
necessidades dos “stakeholders” com a organizagdo. Uma organizag&o ou empresa
com estratégias modernas de competitividade € aquela que esta constantemente
sendo avaliada por seus clientes, fornecedores, concorrentes, empregados e outros
participantes, (ALBUQUERQUE, 1999). A busca da concepgéo transformada e
quebras de paradigmas, que torne as empresas mais eficientes, inovadoras e
competitivas, j& é uma realidade neste inicio de século XXI, principalmente nas
grandes organizagdes.

Muitas empresas buscam a competitividade em seu mercado de atuacao
melhorando seus produtos, mostrando qualidade, adquirindo com custos baixos,
vendendo a pregos baixos e com negociagoes flexiveis. Em outras, dependendo da
estratégia adotada, os processos de competitividade s&o baseados na gestéo dos
recursos humanos. Na estratégia de controle os empregados sao vistos como
nGmeros, na estratégia de comprometimento eles s&o parceiros. As organizacgbes
que buscam a competitividade através da estratégia da gestao de recursos humanos
devem racionalizar sobre a forca de trabalho que possuem e suas relagbes de
emprego com estas pessoas. A mudanga de alguns desses paradigmas passa por
caracteristicas comuns como a preocupagdo estratégica com a motivagéo, a
capacitagdo, a polivaléncia, a participagdo dos empregados no processo de
inovacéo tecnoldgica e outras decisdes dentro da empresa, objetivando alcangar a
melhoria da produgéo, da qualidade e das vendas de seus produtos.

Segundo estudo de Alburquerque, (1999, p. 233) “os novos contornos gerais

das politicas de recursos humanos na nova concepgao organizacional devem



28
contemplar: politicas de contratagao; politicas de treinamento; politicas de carreiras;
politicas de remuneracao; politicas de incentivos e politicas de relagdes sindicais”. A
gestdo de recursos humanos da empresa competitiva, na nova concepgéo, devera
ter como caracteristicas principais: fungdo de recursos humanos na cupula das
organizacdes; gestdo planejada e proativa; descentralizagdo e compartilhamento
(cada gerente deve gerir sua equipe); transpar6encia; flexivel; integrada; adulta (sem
paternalismo); orientada para resultados; estimuladora da inovacgéo e da criatividade.

Neste inicio de século XXI, fala-se em trabalho em grupo ou equipe, mas,
nem todos os paises estdo preparando sua populagdo ou qualificando e formando
profissionais com as caracteristicas e necessidades que esta nova forga de trabalho
exige. O Brasil ainda ndo possui uma politica sindical de representag&o e em muitas
negociagdes, envolvendo empregados, empregadores e O governo, Os
administradores deste conflito deixam as classes trabalhadoras ainda mais divididas.
A responsabilidade pela gestdo de recursos humanos na empresa competitiva nao
pode ser limitada a uma area ou a um departamento, constituindo responsabilidade
de todos aqueles que ocupam posicdo de gerencia, administrando equipes e

pessoas.

2.1.2.2 - A Administragéo de Recursos Humanos (ARH).

Algumas definicbes s&o importantes para a organizagdo atingir o sucesso.
Entre elas pode-se citar a competitividade, a inovagdo tecnoldgica, a
descentralizacéo, a satisfagdo do cliente e a qualidade. Em seu estudo Tolfo (2000,
p. 1) comenta que as mudangas no contexto social, econémico, tecnoldgico e
geopolitico que estdo ocorrendo mundialmente, apresentam reflexos no mundo do

trabalho. O ambiente relativamente estavel que predominou até recentemente cedeu



espaco a um contexto em que globalizagdo dos mercados, competitividade,
inovagéo tecnolégica, flexibilizagdo do trabalho, dentre outros termos s&o presenca
constante no dia—a-dia das empresas.

Agregado a esta tentativa de melhorar a competitividade, a qualidade total, a
flexibilidade e a inovacgdo tecnoldgica, existe uma divisdo dos processos. Duas
dessas divisdes sdo a Gestdo de recursos humanos e a Gestdo da estratégia
empresarial. Santos (1997, p. 131) considera em seu estudo que alguns elementos

da gestéo de recursos humanos sé&o:

importantes para uma boa estratégia empresarial, como sendo
elementos de apoio: a formagdo de equipes; formagéo de
empreendedores; monitoragdo do clima organizacional,
orientacdo e comunicagdo intensivas; autocontrole dos
funcionarios, o papel da gestdo de recursos humanos no
processo de mudanga cultural; a atuagdo desta area como
consultoria interna e como viabilizadora da transparéncia
administrativa.

Diante das constantes transformagbes, novas formas de flexibilidade
organizacional sdo necessérias e a busca pela eficacia e pelo modernismo tende a
passar por uma reestruturacdo dos processos internos e externos da organizacéo.
Um destes processos pode-se descrever como sendo a aprendizagem
organizacional que no atual momento de globalizagdo, as empresas se mostram
conscientes da necessidade de inovagao gerencial e tecnolégica e, em decorréncia,
preocupadas em aprender e utilizando diferentes racionalidades.

Gerir inovagdes na organizacéo, mudar processos, aprender a prender, usar a
racionalidade, novas tecnologias, fazer parte desse mundo globalizado, ser
competitivo, obter qualidade total, possibilitar flexibilidade, entre outros termos,

exigem uma grande mudanca na cultura organizacional. As mudangas intensas e

diversificadas no mercado, na tecnologia, na legislagdo e as constantes politicas
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governamentais, exigem dos gerentes das organizagbes a incorporagdo de novos
valores dentro da organizagdo mediante a introdugéo de conceitos organizacionais,
tecnologias, novas formas de organizagao e principalmente de constantes processos
buscando-se a gestdo da cultura organizacional (SANTOS, 1997, p. 138).

Segundo aiguns autores constata-se que existe dentro das organizagdes sub
cultura, isto &, grupos fechados formados a partir de relagées de apoio, confianga e
para resolucdo de problemas comuns. Essa impenetrabilidade dificulta a realizagdo
de trabalhos em equipes entre as unidades em conjunto. Logo, organizagdo
baseada em equipes & um processo moroso e de muita aprendizagem,
principalmente quando as empresas se voltam para a estratégia das unidades de
negécio, onde a gestdo de recursos humanos deve buscar uma estruturacdo da
organizagao entorno dessas novas equipes e tentar busca a eliminagéo de barreiras
departamentais e de grupos especificos.

Um programa de gestdo para a qualidade total envolve pessoas, produtos,
processos, informagéo, atendimento e outros. Para que os programas de qualidade
total de uma organizacdo atinjam seus objetivos, os processos organizacionais
devem passar por uma avaliaggo, uma analise e depois de identificados os possiveis
problemas, tenta-se gerir rotinas ou novos processos para que se possa minimizar
as distorcoes detectadas. Essas avaliagbes e andlises ndo deveriam apresentar
falhas, pois as organizagdes perdem muito tempo implantando processos desse tipo.
Logo, para ser competitivo, inovador e adquirir flexibilidade nos processos, exige um
grande grau de maturidade desses dirigentes.

Essa avaliagéo e andlise para um programa de gestdo da qualidade total
entende-se que deva passar por um diagnéstico do ambiente externo e interno da
organizagéo; estratégia e politicas da organizagédo; metodologia e ferramentas da

gestdo da qualidade e um modelo de referéncia. Neste processo, procura-se
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pressupostos e principios basicos; diretrizes e metas; indicadores de desempenho e
marcos de avaliagdo; subprogramas; agbes, prazos e responsabilidades e
orientagdo quanto a implementagdo, acompanhamento e avaliacdo da gestéo da
qualidade total.

O programa de gestdo para a qualidade total em uma organizag&o precisa
desenvolver agdes do sistema da qualidade; agbes de mobilizagdo, comunicacéo e
capacitacdo dos seus recursos humanos e agées de melhoria continua. A partir dos
diagnésticos externo e interno é possivel ter uma fotografia do momento atual da
organizacéo em termos de satisfagdo dos clientes. Melhorar produtos e processos é
importante mais em qualidade isso ja ndo é o bastante. Toda melhoria € uma
ferramenta da qualidade que deixa de ser modismo ou simples necessidade e se
transforma numa questdo de sobrevivéncia. Ter qualidade total é
satisfazer/encontrar o cliente fazendo as coisas de maneira eficaz e eficiente e,
acima de tudo, melhor que a concorréncia.

Tanto a Administragdo de recursos humanos, quanto a da qualidade total e a
da competitividade passam muitas vezes pela tolerancia e pela ambiglidade.
Flexibilidade, competitividade, inovagéo tecnoldgica, descentralizacdo, satisfagéo do
cliente e a qualidade total sdo termos que necessitam de uma geréncia adulta e com
experiéncia. As organizagdes precisam manter seus espagos e devem procurar
manter-se dentro de um contexto em que a globalizagdo dos mercados, a
competitividade, a inovacéo tecnolégica, a flexibilizagéo do trabalho, dentre outros
termos ndo as deixe de fora do mundo globalizado dos negécios, dos mercados e

consequentemente fadadas a fecharem suas portas.



2.1.2.3 - Competéncia, Gestao e Planejamento em RH.

Um dos principais fatores que predipuseram & emergéncia da nogéao de
competéncia no contexto dos recursos humanos foi a conjuntura das incertezas, que
obrigou as organizagbes a buscarem em seu interior, competéncias capazes de
fazerem em face dessas incertezas, ou seja, € necessario reestruturar as
organizacbes com as pessoas que estdo em seu interior. Construir a empresa de
amanha com as pessoas de hoje. Este é um desafio pelo qual as organizagbes terao
que passar para permanecerem competitivas e vivas.

Com relagdo ao conceito de competéncia, os autores concordam no fato de
que a nogcdo de competéncia abarca, além das dimensdes cognitivas e profissionais,
também, a dimensdo cultural e individual. Um aspecto importante inerente a
competéncia é que ela deve selecionar os conhecimentos e qualidades exigidas nos
diversos contextos, principalmente o saber agir. Muitos autores comentam que
competéncias nada mais s&o do que conhecimentos, habilidades e atitudes de uma
pessoa.

A competéncia é um discurso recente nas praticas de gestao. E-se
competente para fazer isso ou aquilo. Uma pessoa néo é competente mais torna-se
competente. E, o termo competéncia abrange tanto o que o individuo deve fazer
como o que ele pode fazer. A competéncia é o valor baseado na avaliag&o individual
e a qualificacéo profissional &€ baseada na avaliagéo coletiva (THOMAS, 1996).

Em toda a literatura especializada s&o muitos os tipos de competéncias
existentes. De acordo com estudiosos no assunto, estes tipos s&o em geral alguns
como os que seguem: Competéncia gerencial, Competéncia interpessoal;
Competéncia motivacional; Competéncia administrativa, Competéncia decisoéria;

Competéncia tecnolégica; Competéncia ambiental; Competéncias sobre processos;
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Competéncias técnicas; Competéncias de servigcos; Competéncias sociais; e
Competéncia do profissional. Todos estes tipos devem-se ao aprimoramento das
qualidades de absor¢éo e compreensdo de cada pessoa. As pessoas em cursos e
eventos adquirem a parte tedrica e a pratica se desenvolve dentro dos processos.
Deve-se reter pessoas por area de competéncia ou buscar aquele especialista ou
generalista. Dependendo de seus objetivos a organizagdo deve recrutar
competéncias especificas ou especialistas (FLEURY, 2000).

Em nossos dias do ano de 2001 existe uma grande preocupagcéo com as
competéncias necessarias ao desempenho profissional, eficiente, e com a educagéo
continuada dos profissionais. Prestar exame de suficiéncia ou competéncia
periodicamente seria uma das maneiras de forcar os profissionais a buscar
atualizacao intelectuais constantemente, participando de cursos de pds-graduacao e
eventos. Além de o profissional atualizar-se, esta ainda promovendo sua
credibilidade junto a seu cliente, aumentando o comprometimento com este, e sendo
premiando pelo sucesso da organizagao.

Muitas sdo as tendéncias futuras exigidas nesta area de gestdo por
competéncia. Lendo diversos autores, compila-se algumas destas como segue:
Aperfeicoamento de uma ou varias linguas estrangeira; Ser mais gerencial, Nogbes
de informatica e Internet; Buscar mais cursos e eventos; Ser criativo e habilidoso;
Atualizacdo constante; Possuir uma visdo globalizada e ampla do seu ramo de
trabalho; Possuir ética; e Possuir uma visdo macro da organizagdo. Sdo varias as
tendéncias futuras e suas renovagdes também sao constantes e reis. Quase diarias
para ndo dizer momentaneas, dependendo de cada situagdo ou empresa.

Estudos ndo poupam criticas ao uso da competéncia enquanto balizadora de
politicas de recursos humanos. Se a substituicdo da nocdo de qualificagdo pela

nogao de competéncia foi fundamental para a reestruturacéo das empresas, ela foi,



ao mesmo tempo, prejudicial aos interesses dos trabalhadores enquanto grupo.
Organizagbes ndo devem tomar a competéncia como unico fator avaliador para
diferenciagdo de individuos ou grupos. Ela tende a ser apenas habilidades
especificas de cada individuo. Muitas vezes as organizagbes podem perder
potencial competitivo quando avaliam de maneira equivocada, pois os individuos
tendem a possuir uma diversidade entre eles. Alias, sdo muitas as diversidades

entre competéncias individuais e competéncias organizacionais.

2.1.2.4 - Etica nas Organizagdes.

Nos tempos atuais, em que héa uma pluralidade de paradigmas, uma das
formulacbes que tém recebido crescente audiéncia & aquela voltada para as
questdes éticas. Os esforgos, trabalhos e intervengdes segundo o enfoque ético nem
sempre se mostram de modo implicito. A ética é tematizada, principalmente, em dois
niveis: o pratico e o tedrico. Em termos praticos, ocorre atualmente um grande
interesse por questdes éticas nas areas médicas e biotecnologica, politica e da
administragdo publica dos negécios, da midia. Na ultima década, pelo menos,
numerosas organizagdes foram constituidas, em todo o mundo, para investigar os
problemas destas areas e propor agbes para melhora-las eticamente. Em termos
tedricos, ha um esforco mais ou menos generalizado no sentido de formular o que
seria a base da ética contemporanea.

Os caminhos do questionamento ético atual sdo varios. A pluralidade é
decorrente da fragmentag&o contemporanea que atinge todos os campos. No plano
da filosofia, vamos desde um tratamento mais ou menos convencional sem grandes
interrogacdes, como é o caso da filosofia analitica, até versées em que se afirma o

fim da filosofia. No a&mbito das organiza¢des, dos negdcios e das pessoas, O
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problema tem uma face interessantemente oposta. E que ha uma percepgéo
crescente, mais forte obviamente nos paises do primeiro mundo, que a antiga
suposicdo de incompatibilidade entre ética e os gerenciamentos, os negoécios e os
relacionamentos devem ser substituidas por um outro suposto: de que a ética traz
resultados positivos, enquanto a falta de ética resulta em afastamento de
consumidores e na deterioracdo da imagem (AGUILAR, 1996).

Por isso quando falamos em empresas éticas, estamos falando de pessoas
éticas. Em geral afirma-se que o ético é o reino idealidade que se contrapde a
realidade da vida. Em relagéo a vida, avalia-se a organizagdo em termos de respeito
a vida de seus membros, clientes, fornecedores e vizinhanga. O ponto extremo
superior € um cuidado e uma atengdo a vida nestes quatro ambitos. Embora a
experiéncia do ensino e do treinamento em ética ndo seja coisa absolutamente
recente, € uma experiéncia nova no Brasil e precisa ser melhor examinada para
viabilizar a sua disseminagéo principalmente mas néo exclusivamente nas escolas
de administragéo.

A partir de um movimento que parece global e no qual & percebida a
necessidade de ética para a sobrevivéncia de sociedades e da humanidade.
Verifica-se a insuficiéncia do treinamento voltado apenas para temas tecnologicos e
estratégicos. Coloca-se assim a necessidade de formar as pessoas em temas éticos,
a partir da idéia de que é preciso fortalecer os padrdes éticos das organizagdes.
Uma vez aceita a idéia de que é necessario a presenga da ética na formacéo de
nossos recursos humanos, a questéo é decidir como situa-la e com que intensidade.
Alem disto, existe a pergunta a respeito de sua concentragéo ou dispersdo.Também
os programas de qualidade total, tomados em si mesmos, envolvem sérias e
profundas questdes éticas, pois assumem determinadas relagées com a empresa, 0

produto e o consumidor. Portanto, & preciso que a discussdo sobre a ética esteja
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presente nos cursos sobre estes temas. Mas € também indispensavel um tratamento
global.

O campo da ética empresarial trata de questdes tais como saber se praticas
empresariais especificas sdo aceitdveis ou ndo. Um vendedor, deve omitir fatos
sobre a mediocre histéria da seguranga do produto em uma apresentacéo de
vendas ao cliente? Ignorando os aspectos legais, agées empreendidas nessas
situagdes seriam certamente julgadas como certas e erradas por outras pessoas.
Para sobreviver as empresas tém que ter lucro. Se os lucros séo obtidos por meio de
ma conduta, esse fato significa, muitas vazes, que a empresa tera vida curta. As
empresas estdo sendo agora consideradas responsaveis pela ma conduta de seus
empregados. O estudo da ética empresarial ndo significa simplesmente pregar moral
sobre o que deve ou ndo ser feito em uma dada situacdo. Em vez disso, liga
sistematicamente os conceitos de responsabilidade ética e tomada de decisbes
dentro da empresa (FERREL, 2001).

Todos nds optamos por uma solugéo ética normal entre as pessoas que pode
ser no minimo falar a verdade. No entanto basta um deslize, e tudo pode ficar muito
complicado. As imagens destas pessoas perdem credibilidade. Agir eticamente vai
muito além de ndo roubar ou ndo defraudar a empresa. A ética nos negdcios ou nas
empresas inclui desde o respeito de como os colaboradores ou os clientes sao
tratados até o estilo de gestdo do lider. A disputa pelos cargos cresceu e, com ela, o
desejo de Iudibriar aos colegas para sobressair a qualquer custo. A verdade € que
ser ético € uma qualidade cada vez mais importante para quem deseja ter uma
carreira longa, respeitada e sodlida. Ser ético é, também, agir de acordo com 0s
valores morais de uma determinada sociedade (JACOMINO, 2001).

A celebridade repentina e frequentemente efémera escande a vida daqueles

que querem ser bem-sucedidos. As realizagbes de qualquer um se tornam menos
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importantes que sua reputagéo ou a publicidade que se faz dela. No tempo da
sociedade do espetaculo, onde o individuo deve vender uma imagem, algumas
pessoas parece terem tendéncia a se mobilizar cada vez mais por ela. Preocupados
com a imagem e com o bem-estar pessoal, um grande numero de noOssos
contemporaneos esqueceu que uma relagéo é, baseada na reciprocidade. O que
significa que, obviamente, temos direitos, mas que também temos obrigacCes e
deveres. As atitudes individuais ndo séo, jamais, dissocidveis das atitudes coletivas.
Se quisermos, conseqientemente, promover uma ética individual da reciprocidade
necessitasse que os conjuntos sociais se vinculassem, igualmente, aos individuos.
Em nosso universo cultural, fortemente marcado pela preocupagéo consigo mesmo,
as organizacdes devem, constantemente, desenvolver o interesse pelas pessoas

que elas empregam.

2.2 - Processos da Administracdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Nesta parte do estudo trata-se dos processos que envolvem a area de ADRH,
principalmente: Fungdes, Papeis e o Cliente do 6rgéo de RH, Gestdo de pessoas
nas organizagdes; Programa de Incentivo para o desempenho das atividades e
Plano de carreira com base no mérito. Treinamento, Desenvolvimento e qualificagao;
Compensacéo salarial, Formas de Participacéo; Qualidade de vida das pessoas em
universidades; Preparagdo de gestores para as chefias em universidades;

Recrutamento e Selecao; Trajetdria profissional e Avaliagdo de desempenho.
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2.2.1 — Fungdes, Papeis e o Cliente de RH.

Este tdpico trata individualmente as funcdes, o papel do Orgdo de RH e objeto

de RH.
2.2.1.1 - Fungdes do Orgéo de RH.

Os anos de 1990 foram marcados pela agitagdo nas idéias, nos conceitos e
nas ferramentas administrativas. Da qualidade total a reengenharia, tempos de ciclo,
empowerment, lideranga transformacional, comportamento e valores sem fronteiras,
trabalho conjunto, redes e aliangas, essa agitagédo representa uma busca continua
de métodos para lidar com expressivas lacunas competitivas. Embora toda a
iniciativa possa conter idéias importantes, até agora ndo houve consenso a respeito
da natureza mutavel da atividade gerencial.

Ao redor do mundo, a pressdo para mudangas e desregulamentag&o
representa grandes lacunas para setores como o servigo publico. Os gerentes sao
forgados a enfrentar uma transformagédo sem precedentes nas habilidades, nas
atitudes, nos procedimentos administrativos e modelos econdmicos. A era da
Administracdo e negociagéo secreta esta dando lugar ao respeito saudavel a voz
dos usuarios, consumidores e da comunidade. N&o se trata de buscar eficiéncia no
jogo ja existente, essa transformagéo diz respeito a inovagcdo de um novo jogo e a
tornar-se eficiente nele, diz respeito a se tornar diferente.

As; funcdes dos d6rgéos de Recursos Humanos constituem uma das principais
bases de inicio destas transformacgdes e um dos agrupamentos de agdes da ampla
funcdo de gerenciar, administrar ou gerir. E, entdo, uma fungéo gerencial, como é a

funcdo de Marketing, a fungdo Financeira, a fungdo de Produgéo, etc. Um dos



enfoques conceituais de Geréncia é aquele que constitui o conjunto de agdes que
implicam direc@o, coordenagéo e controle de recursos, e entre eles, inevitavelmente,
encontra-se os Recursos Humanos (TOLEDO, 1989).

Pode-se classificar estas funcdes como as atividades de: atragéo;
manuteng&o; motivacéo; e treinamento e desenvolvimento do pessoal de um grupo
de trabalho. Milhares de anos antes do surgimento de um 6rgéo de Administracéo
de Recursos Humanos, as chefias, em geral, a fim de desempenhar suas fungées,
estavam participando da procura e escolha de pessoal (acbes de atracio),
preocupando-se e participando do estabelecimento dos niveis de remuneragéo,
controlando a jornada de trabalho de seu pessoal (a¢gdes de manutengéo, avaliando
seu rendimento e incentivando (agbes de motivagdo) e finalmente, ensinando e
desenvolvendo seus subordinados (TOLEDO,‘ 1989).

Com o advento do érgdo de Recursos Humanos, este passou a executar uma
parte de cada uma dessas fun¢des de Recursos Humanos e, especialmente, a
desenvolver instrumentagéo técnica mais sofisticada, tanto para ser utilizada pelo
préprio 6érgdo de Recursos humanos, quanto para a utilizagdo pelos gerentes e
chefes em geral. Numa fase mais adiantada de sua evolugdo, esse 6rgao passou a
ter, em muitos casos, uma fungdo importante na assessoria da alta diregdo de
muitas organizacdes, transformando-se em importante agente de mudancas e de
modernizacdo da propria estrutura organizacional e da metodologia e estilo gerencial
das organizagdes.

Cabera a area de RH o importante papel de implementar, através de ac¢des
concretas, uma nova filosofia de trabalho, ou seja, 0 Gerenciamento por Resultado
através das pessoas. Isto implica obrigatoriamente mudar cultura, atitudes, quebra

de paradigmas das pessoas através de uma nova forma de realizar o trabalho e o



relacionamento interno. As mesmas ferramentas que usavamos no passado recente
nao servem mais para serem aplicadas num mundo que se transforma diariamente.
Os profissionais da area e os empresarios (principalmente) devem mudar as
concepgdes que tém sobre as pessoas, pois elas podem e devem dar resultados ao
negocio, através de idéias criativas e inovadoras que somente o ser humano é
capaz de ter. Idéias que possam contribuir, de forma eficaz, para a reducao de
custos, melhoria de processos, ambiente de trabalho, produtividade, qualidade,
integracdo entre areas, atendimento ao cliente no intuito de atingir, plenamente, os
objetivos tragados pela empresa. Ndo podemos esquecer de que as maquinas néo
dao idéias. As pessoas tém esse poder Unico e muitas empresas, lamentavelmente,
ndo aproveitam e nem estimulam a participacéo das pessoas. Vamos resgatar esse
lado positivo, fortalecendo as organizagdes, para que possam competir
adequadamente no mercado. Com certeza, as pessoas s&o o diferencial competitivo
naquelas organizagdes onde isso é parte integrante da filosofia de negdcios escrita e

verdadeiramente praticada.

2.2.1.2 - Papeis do Orgéo de RH.

Muitos pesquisadores tém estudado o comportamento humano e constatado
sua complexidade. Por isso o comportamento humano n&o pode continuar sendo
considerado pelos enfoques administrativos e pelas éticas empresariais e gerenciais
com a simplicidade mecanicista ainda dominante. Esta ética focou o comportamento
humano como se 0 homem fosse uma maquina. Definiu procedimentos para garantir
resultados, elaborou rotinas de trabalho com regras rigidas e um rol de punigdes

para quem n&o cumprisse seus mandos, ou seja, padrdes estabelecidos. Deu certo
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por muito tempo e quando deixaram de funcionar, criaram outras mais sofisticadas
que, pouco tempo depois, também nao funcionaram.

Em geral os empresarios e gerentes desejam coisas praticas e rapidas. Como
comenta Chiavenato (1999) tendo instalado o econdmico, o quantitativo e as
organizagdes no centro do universo, nossa sociedade parece ter esquecido o resto,
isto €, tudo o que ndo é redutivel a formalizagéo; por outro lado, como todo recurso a
um pensamento externo e forgcosamente critico pode sempre ameagar a ordem
organizacional estabelecida, o mundo das empresas tem preferido as visdes que Ihe
sao menos incémodas.

Esta visdo reducionista e mecanicista, e esta vontade de assegurar um
sistema de controle de inspiragdo taylorista ou burocratica, produziram alguns
impactos perversos sobre as pessoas, que comegaram a ser vistas como um
recurso substituivel e manipulavel, incapaz de pensar e participar da concep¢édo do
trabalho.

Apesar de reconhecermos a eficacia destes modelos num determinado
momento da histdria, temos certeza que estes modelos sdo ultrapassados para o
nosso momento. Precisamos mudar, o mundo mudou, nossa sociedade mudou e
com isso temos que ver e tratar o individuo ndo somente como mao-de-obra, ou ser
pensante que €, mas também como um ser que sente, que fala e que tem desejos.

Torna-se urgente uma mudancga de paradigma pela visdo do individuo dentro
deste novo contexto de modernidade e da globalizagdo, pela visdo abrangente e
universal do pensamento complexo levando-se em consideracdo o seu todo bio-
psiquico-social, pelo seu desenvolvimento cognitivo, e finalmente pela substituigéo
das relagbes de autoridade e poder atual por processos argumentativos que

procuram o consenso.
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Os profissionais ou os 6rgaos de Recursos Humanos, segundo varios autores
tendem a ter como perfil algumas capacidade individuais, tais como: Conhecer as
tecnologias de RH/Inovagbes; Capacidade generalista e macrovisdo; Abordagem
interdisciplinar; Ajustamento a cultura da organizagdo; Sabe trabalhar em equipe e
delegar fungdes; Detecta problemas e € agil na busca de solugdes; Formulagdo em
estratégias empresariais/O que fazer; Facilitador da agéo gerencial, Tem espirito de
lideranca; Visdo de conjunto; Bagagem cultural, Flexibilidade; Empreendedor; Eximio
negociador; Administra conflitos; Agente de mudanca, Vis&o de futuro; Ser educado;
Ter visdo de clientes e do negécio da organizacdo; Conviver com incertezas e
ambiguidades; Preocupacdo com o resultado final da organizacéo, Disposig¢éo para
atuar em parceria; e Manter-se atualizado.

Tanto por forga da situagdo econdmica do Pais quanto das mudancgas
ocorridas nas organiza¢des em nivel mundial, o profissional de Recursos Humanos
devera apresentar no inicio do ano de 2000 um perfil bastante diferente.

Primeiramente, é preciso considerar que a moderna Administracdo mostra-se
muito menos rigido em relagdo as fungbes desempenhadas no ambito das
organizagOes. Preceitos tradicionais tornam-se cada vez mais questionados.
Organogramas s&o flexibilizados até a implosdo. Inovagéo torna-se uma palavra
bem recebida em muitas organizacdes. E até trabalhar sem chefe ja constitui uma
realidade em algumas delas (GIL, 1994).

E verdade que algumas inovagdes correspondem ainda a pequenas manchas
no cenario organizacional. Em boa parte das organizagdes mantém-se os padroes
autoritarios no tratamento com os empregados. Para muitas organizagdes, o0 Unico
direito de quem recebe salario é o de obedecer.

Os 6rgaos de RH até pouco tempo tinham poucas razdes para se preocupar

com as questdes referentes & diversas gestdes dentro da organizag&o. No entanto,
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tornou-se um dos mais importantes atores nos programas do tipo “a melhoria da
gestao da qualidade”. Ele necessariamente tem que ser convocado para participar
da implantagdo e gestdo do programa. As atribuicbes do profissional de RH nem
sempre sao esclarecidas na descrigdo de cargos da empresa. Muitas vezes essas
atribuicbes sdo definidas informalmente. E, de modo geral, ndo séo exclusivas dele,
sdo compartilhadas pelos demais gerentes. Mas como modernamente busca-se a
eficiéncia, naturalmente lhe s&o atribuidas importantes fungdes (GIL, 1994).

A competitividade do mercado esta fazendo com que as empresas invistam,
cada vez mais, em acgdes diretas voltadas para o capital humano. Neste momento,
entram em cena o papel do RH e algumas ferramentas como treinamento,
integragéo, qualificagéo profissional, melhoria da qualidade de vida e valorizacdo da
imagem da prépria empresa.

Alguns profissionais afirmam que o terceiro milénio permitiré que as
organizacbes agreguem valores aos resultados. Sem duvida a empresa necessita
ndo apenas pensar em resultado, entendido como lucro financeiro, mas incorporar
outros ganhos para a mesma. Esses novos resultados passam por questdes como:
integracéo e comprometimento de todos os componentes da empresa na melhoria
continua, relacionamento interno harmonioso; exceléncia no atendimento ao cliente;
flexibilidade nas agGes internas e externas; capacidade de resolugéo de problemas
com criatividade e inovacg&o; clima organizacional saudavel propiciando a motivagao
e a produtividade; agilidade e diferenciagao nas agdes de mercado; talento humano;
relacionamento ético; envolvimento em a¢des comunitarias, entre outros.

Pensar em resultado além de comprar, produzir e vender bem é fundamental.
Também é preciso incorporar ganhos na forma qualificada de como s&o resolvidas
as questdes acima pontuadas no dia-a-dia da operagdo. Muitas empresas néo

medem isso, mas geram resultados ndo financeiros significativos tanto a nivel
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interno como no mercado e no cliente. Essa capacidade de resolver e qualificar
essas agbes depende fundamentalmente das pessoas e como as mesmas estio
inseridas nos objetivos globais da empresa. Por isso, é fundamental que a
organizagao estabelega uma politica de RH em que as pessoas sejam o centro de
resultados e cujos papéis estardo vinculados diretamente a capacidade
empreendedora de cada um no exercicio de suas atividades. Agregar resultados
ocorre através das pessoas, por isso o investimento no capital humano é estratégico
e esta relacionado diretamente a sobrevivéncia do negécio.

Diante dessa realidade, cada vez mais, as empresas serdo diferenciadas no
mercado pela qualidade de seus talentos humanos. E neste aspecto, que a empresa
precisa investir na sua formagéo e educacéo, como forma de garantir produtos e
servicos qualificados, atendimento eficaz junto ao cliente. Temos que valorizar o
capital humano, pois esse € 0 Unico capaz de agregar resultados ao negdcio. Aos
poucos, as empresas estdo descobrindo que sdo as pessoas que fazem acontecer
ou néo.

Pensar de forma estratégica, através de politicas de Recursos Humanos que
vinculem agbes voltadas para a qualidade de processos, comprometimento com o
negocio, clima organizacional propicio para inovagéo e criatividade, motivacdo ao
trabalho, melhoria continua, foco no cliente, qualidade de produtos, trabalho em
time, desenvolvimento de competéncias, capacidade empreendedora da equipe e
todos com foco no resultado é fundamental para a competigdo no mercado. O capital
humano precisa qualificar-se urgentemente, pois as empresas necessitam de
pessoas diferenciadas para se manterem vivas, num mercado cada vez mais
exigente. As empresas n&o podem mais errar, por isso a qualidade do capital

humano da empresa sera fundamental para buscar eficiéncia e resultado. Fazer



mais e de forma qualificada com poucos recursos, depende do talento humano e
nao da maquina.

As empresas somente sobreviverdo daqui para frente, se fizerem um forte
investimento interno para valorizar o ser humano como centro de resultados. Iremos
diferenciar aquelas empresas que tém como prioridade o desenvolvimento das
pessoas e as que nao fazem isto. Sera nitido essa diferenca que isso pode ser
apresentado em forma de produtos e ou servicos oferecidos, qualidade de
atendimento, clima interno saudavel, diversidade do capital humano, imagem
positiva da empresa, qualidade de vida das pessoas que trabalham na organizagéo,
foco voltado para o cliente, crescimento no mercado, lucratividade do negdcio,
precos competitivos, quebra de paradigmas para se adaptar as exigéncias do
mercado e ao relacionamento ético com o mercado.

Essa diferenciacdo qualifica a empresa para enfrentar a competicdo do
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mercado com mais seguranga e de forma motivadora. O desafio é fazer com que as

pessoas entendam seu verdadeiro papel como gerador de resultado. As empresas
cabe o papel fundamental de criar e estimular um clima organizacional saudavel
através das politicas e acbes que possam inserir os seres humanos nas
participagdes diarias das decisdes das empresas sejam rotineira ou estratégica,
conferindo-lhes mais autonomia e responsabilidade pelo sucesso do negdcio. As
pessoas precisam sentir que sdo valorizadas e integradas a gestao do negbcio como
se a empresa fosse deles. Isto cria vinculo e gera resultado, desde que a empresa
entenda que o resultado é obtido s através das pessoas.

E, finalmente, a area de RH tem um papel importante e extraordinario a
desenvolver junto as pessoas no sentido de que, cada vez mais, seremos Parceiros
do Risco, obrigando todos a mudar, radicalmente, a forma de agir e pensar o

negdcio onde atuamos. Aguelas pessoas que esperam apenas que o final do més
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chegue para que seu salario “caia’ no seu bolso, definitivamente, estao ou estaréo

fora desta nova realidade econdmica que estamos vivendo.
2.2.1.3 - Cliente do Orgéo de RH.

Pode parecer uma questao da menor importancia, mas saber quem &, de fato,
o cliente de RH, é o fator primordial para o foco em resultados. Entre minhas
anotagdes durante a academia, anotei que, certa vez, e ndo se estd exagerando no
que se relata, ouvi de um profissional de RH, pessoa com cultura geral e especifica
em RH, muito acima do que se vé em termos médios, que na empresa passamos.
seis meses discutindo quem é o cliente de RH e n&o chegamos a uma conclusé&o.

Os imperativos éticos e a elegancia ndo permitem tornar publico o nome das
empresas que ainda praticam estas atrocidades, porque, além de anteético, as
pessoas sd0 as menos culpadas pela falta de nog&o minima de uma regra que néo
se discute muito: o cliente € quem paga a conta. Seja em que dimenséo ou situagéo,
o cliente é o individuo ou a entidade para quem se presta um servigo ou é fornecido
um produto e, é evidente, paga o devido, previamente contratado. Imagino o quanto
tempo perderam nessa discussdo estéril, um tempo que poderia ser investido em
perseguir resultados e, quem sabe, ter ajudado a salvar a area de RH que em quase
todas as vezes que se fala em enxugamento € a que mais sofre as consequéncias.

Sabe-se 0 dbvio, que sdo as empresas e as pessoas 0 nosso principal cliente,
ndo ha grandes dlvidas em delas obter o que qualquer provedor de produtos e
servicos procura saber do seu cliente, desde os niveis mais sofisticados, até um
boteco desses que oferece aqueles ovos cozidos coloridos e salgadinhos que mais
parecem cultura bacteriana: uns dizem "Em que posso servi-lo?" E outros algo como

"U que tu qué, 6 meu?". N&o é assim? Pois entdo, que se faga o mesmo em RH.
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Os membros da equipe de gestdo de RH, comentam varios autores, devem
saber exatamente 0 que a empresa espera deles, o que significa entender qual a
contribuicdo de RH no sentido de que a empresa possa alcangar as metas de
qualidade, produtividade, rentabilidade e competitividade. Nota-se que, no viés
dessas quatro metas de sobrevivéncia organizacional desses tempos de
globalizagdo e mercados neuréticos, hd a premissa da gestdo dos talentos e
necessidades humanas, mesmo porque se assim nao fosse, nossa area teria uma
segunda letra qualquer na sigla, menos o aga. Temo que um dia a sigla venha a ser
RR, ou seja, Recursos Robéticas... Sei ndo... Quero ja ter visado o passaporte para
o andar de cima.

Ent&o, o foco em resultados da gestdo de RH tera sua calibragem feita pelo
rumo intencionado pela empresa, a principio contido no seu planejamento
estratégico e demais instrumentados norteadores, sejam quais forem, até aqueles
que surgem da administracéo dos imprevistos e das varidveis ndo controlaveis. Se, o
que nao é de todo impossivel, a gestdo de RH pouco ou nada sabe dos rumos
contemplados pela empresa, entdo nada mais definitiva que a afirmagdo de que
jamais alcangara resultado algum. Alids, alcangard involuntariamente um resultado
no minimo desagradavel, a sua extingdo, como se tem verificado nesses anos de

modernizacdo da economia brasileira (CHIAVENATO, 1999).

2.2.2 - Gestao de Pessoas.

Este tema, estratégia tem contribuido para a discussdo sobre gestdo de
pessoas nas organizagdes, principalmente nas organizagGes que temam em
permanecer com processos tradicionais e arcaicos para a atual globalizagéo do

mundo neste inicio de século XXI. O presente tépico ndo tem a pretenséo de



abranger toda a complexidade da discussdo sobre estratégias e politicas para a
gestédo de pessoas nas organizag¢des, mas sim contribuir com alguns ensaios gerais
considerados prementes e adequados a analise do processo de gestdo de pessoas.

O que se percebe segundo Costa (2001) € uma grande quantidade de
conhecimento dentro das organizagbes e quase nenhuma mudanga cuitural e
comportamental. E ai surgem as questdes: O qué os gestores estdo fazendo com
este conhecimento? Como estdo sendo identificada, administrada e compartilhada
as melhores praticas deste conhecimento nas organizagdes? O verdadeiro desafio
estd em experimentar, vivenciar o conhecimento, para a medida que for gerando
resultados, incorpora-lo ao negécio, ja que ele &, hoje, o principal bem que as
organizacbes dispdem. E justamente ai que todo mundo, que tem um minimo de
visdo, esta batendo a cabeca.

Vocé conhece o potencial de seus colaboradores? Se precisar preencher uma
vaga em sua empresa, poderd indicar um profissional interno com a certeza que ele
correspondera ao perfil do cargo? Ou precisaré organizar um processo de
recrutamento e selecdo externo? Os programas de treinamento oferecido aos seus
colaboradores tem trazido resultados significativos e contribuido para tornar sua
empresa mais competitiva? As pessoas recebem orientagcdes individuais que
permitam o auto-investimento na aquisicdo ou desenvolvimento de novas
competéncias? Sua empresa tem uma estratégia para conhecer as expectativas dos
colaboradores? Na gestdo de pessoas, estas sdo algumas questbes chave que
estdo na ordem do dia (NAZAR, 2001).

A express&o benchmark é comumente utilizada segundo MARTINS (2001) no
meio empresarial para definir estratégias de comparacdo e balizamento entre
pessoas, organizacbes, produtos e servicos de sucesso. Em outras palavras, as

organizagdes utilizam a técnica do benchmark para conhecer quem faz melhor
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algum produto ou servigo, e a partir dai aprender com suas estratégias de sucesso e
erro. Afinal, para se atingir o sucesso é necessério arriscar e quem arrisca esta
exposto as duas situacdes.

O importante disso tudo é poder tirar o melhor proveito destas licdes que a
vida e os negocios nos da. Estar aberto para reconhecer que o trabalho do outro é
melhor do que o meu e, portanto, procurar conhecer como ele fez para alcancar este
sucesso. Com base neste principio é possivel eliminar algumas etapas que nao
deram certo para o outro, e assim ganha-se tempo e dinheiro investindo

corretamente em uma estratégia vencedora (MARTINS, 2001).

2.:2.2.1 - Estratégias para Gestdo de Pessoas.

Observa-se a muito tempo crescentes e profundas mudancas nos paradigmas
das estratégias empresariais, nas relagdes de trabalho e principalmente nas
relagbes e gestdo dos recursos humanos. Toda esta mudanga acredita-se que sejam
em fungéo desta crescente forca da globalizagdo dos mercados que atinge varios
paises, crescimento e aparecimento de novas tecnologias, transformacées politicas,
constantes alteragdo nos quadros econdmicos, minimizacdo dos custos e
maximizagao do lucro por parte das empresas, a busca da melhor qualidade, a
continuagé&o da competitividade, compromisso e prazo de entrega dos produtos e
servigos por parte das industrias, alteragcdes nas relagGes de trabalho, mudanca na
selegdo e critérios para admiss&o em um novo emprego, etc.

O que mais se busca nas organizagées hoje em dia é o envolvimento dos
funcionarios nas tarefas e objetivos empresariais. Atualmente, a busca pela
qualidade virou uma constante nas organizagbes, estd havendo uma grande

necessidade em se fazer profundas modificagées na estrutura organizacional, no
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tocante, a proposta de programas de parcerias, incentivo a participacdo dos
empregados, treinamento intensivo, investimentos em tecnologias e principalmente a
preocupagdo com a qualidade de vida dos funciondrios. Uma vez que,
colaboradores satisfeitos tornam-se mais produtivos e geram satisfacéo aos clientes
(COELHO, 2001).

Gerenciar recursos humanos significa, antes de tudo, adotar uma postura
estratégica no gerir de recursos humanos. Significa visualizar alvos e objetivos para
os quais direcionar os esforgos. Esta postura, infelizmente, ndo é comum da parte da
maioria das empresas. Desafortunadamente, € enorme o nimero de empresas do
setor privado e da administragdo indireta do setor publico que ndo tem, a rigor,
sequer gestao estratégica, ndo tem sequer definicdo de objetivos de longo prazo a
serem perseguidos. Esta ausente de um planejamento estratégico ao nivel global da
empresa compromete os esfor¢cos da area de recurso humanos no geral, (PEIXOTO,
1995).

As empresas ou organizacbes de um modo geral precisam esta
constantemente revendo suas estratégias de competitividade sob pena de perderem
seu nicho de mercado. Com o surgimento de novos programas e outras aberturas
para a melhoria da estrategia competitiva, da qualidade e da produtividade, passa-se
a exigir dos administradores e trabalhadores um preparo pessoal e profissional mais
qualificado e constante.

A constante preocupagdo dos administradores com a qualidade de seus
produtos e servigos, com a competitividade e com a gestéo dos recursos humanos
em seus planejamentos estratégicos, visam estabelecer posicdo Iucrati\)a,
sustentavel e de preparacao, contra as forgcas que regulamentam a economia e 0

mercado interno e externo em seus paises (CHIAVENATO, 1999).
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Muitos autores acreditam que ainda se esta longe, quando se pensa em
planejamento estratégico, de concepgdes do tipo tradicionais e inovadores.
Tradicionais seriam aquelas estratégias voltadas para o lucro e inovadoras seriam
aquelas cujo objetivo maior da organizacéo é atender aos variados interesses e
necessidades dos stakeholders com a organizacao.

Uma organizagdo ou empresa com estratégias modernas de competitividade
é aquela que esta constantemente sendo avaliada por seus clientes, fornecedores,
concorrentes, empregados e outros participantes (ALBUQUERQUE, 1999). A busca
da concepgédo transformada e as varias quebras de paradigmas, que torne as
empresas mais eficientes, inovadores e competitivas, ja € uma realidade neste inicio
de século XXI, principalmente nas grandes organizagdes.

Muitas empresas buscam a competitividade em seu mercado de atuag&o
melhorando seus produtos, mostrando qualidade, adquirindo com custos baixos,
vendendo a pregos baixos e com negociagdes flexiveis. Em outras, dependendo das
estratégias adotada, os processos de competitividade sdo baseados na gestao dos
recursos humanos. Na estratégia de controle os empregados s&o vistos como
ndmeros, na estratégia de comprometimento eles séo parceiros.

As organizagbes que buscam a competitividade através da estratégia da
gestdo de recursos humanos devem racionalizar sobre a forga de trabalho que
possuem e suas relagdes de emprego com estas pessoas. A mudanga de alguns
desses paradigmas passa por caracteristicas comuns como a preocupagdo
estratégica com a motivagdo, a capacitagdo, a polivaléncia, a participagdo dos
empregados no processo de inovagdo tecnolégica e outras decisbes dentro da
empresa, objetivando alcangar a melhoria da produgédo, da qualidade e das vendas

de seus produtos.



Segundo estudo de Albuquerque, (1999, p. 233),

Os novos contornos gerais das politicas de recursos humanos
na nova concepg¢ao organizacional devem contemplar: politicas
de contratacdo; politicas de treinamento; politicas de carreiras;
politicas de remuneracgéo; politicas de incentivos e politicas de
relacdes sindicais.

A gestao de recursos humanos da empresa competitiva, na nova concepgéo,
devera ter como caracteristicas principais: fungdo de recursos humanos na cupula
das organizacbes; gestdo planejada e proativa;, descentralizaggdo e
compartilhamento (cada gerente deve gerir sua equipe); transparéncia; flexivel,
integrada; adulta (sem paternalismo); orientada para resultados; estimuladora da
inovacéo e da criatividade, (ALBUQUERQUE, 1999).

Neste inicio de século XXI, fala-se em trabalho em grupo ou equipe, mas,
nem todos os paises estdo preparando sua populagdo ou qualificando e formando
profissionais com as caracteristicas e necessidades que esta nova forga de trabalho
exige. O Brasil ainda ndo possui uma politica sindical de representagdo e em muitas
negociagbes, envolvendo empregados, empregadores € O governo, O0s
administradores destes conflitos deixam as classes trabalhadores ainda mais
divididas.

A responsabilidade pela gestdo de recursos humanos na empresa competitiva
ndo pode ser limitada a uma édrea ou a um departamento, constituindo

responsabilidade de todos agueles que ocupam posi¢éo de gerencia, administrando

equipes e pessoas.
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2.2.2.2 - Conhecendo pessoas.

O momento empresarial brasileiro exige cada vez mais a maximizagcéo da
capacidade de obter resultados através das pessoas. Pouco adianta a evolugao e o
investimento em tecnologias de ultima geragé@o ou inovagdo nas metodologias de
trabalho se o principal, as pessoas, nao estiverem preparadas para exercer suas
funcdes com qualidade e boa produtividade, ou ainda, se ndo estiverem satisfeitas.
Uma das estratégias que vem ancorando as decises gerenciais relativas as
pessoas & a formagao de talentos internos, através da identificagdo de potenciais
(NAZAR, 2001).

Para se chegar a uma adequada diregdo de pessoal € necesséria a
concepgdo de que pessoas significam seres dotados de caracteristicas proprias, de
personalidade e de individualidade, aspira¢des, valores, atitudes, motivagdes e
objetivos individuais; bem como, dotados de habilidades, capacidades, destrezas e
conhecimentos necessarios para a tarefa organizacional. Como seres humanos,
todos nés somos iguais, mas a partir dai, as diferengas vao criar a eficiéncia na
organizacédo. O ideal seria administrar as pessoas como pessoas. Melhor ainda:
administrar com as pessoas (CHIAVENATO, 1999).

O processo de avaliagdo é fundamental para que a organizagdo possa
realinhar suas estruturas de pessoal, através do mapeamento humano existente.
Para os individuos, a vantagem & o conhecimento das suas potencialidades, o que
facilita a programacao das agdes de auto-desenvolvimento, favorecendo a condugéao
de suas carreiras. Existem inimeras formas de avaliar o potencial dos colaboradores
de uma organizacgédo, que poderéo ser utilizadas em funcéo de variaveis, tais como:
numero de colaboradores, urgéncia de tempo, objetivo da avaliagao, disponibilidade

financeira, capacidade técnica do avaliador e perfil da clientela.
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Quando bem escolhidos, estruturados adequadamente e aplicados por
profissionais preparados para avaliar potencial, facilitam a observac&o objetiva de
diversos recursos cognitivos: pensar por hipéteses, usar vérias fontes de informacéo,
exercitar planejamento, tomar decisdes, criar novas formas de resolver desafios,
exercer lideranca no grupo, demonstrar habilidades em geral. A definicdo das
vivéncias e dos jogos determina a qualidade do resultado de avaliagdo. Precisam
oferecer a oportunidade aos avaliados de demonstrar os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que compdem o perfil de competéncias definido pela
organizagao (NAZAR, 2001).

Em sua dindmica, devem reproduzir as principais situagbes do dia-a-dia
empresarial em forma de desafio e problemas. Os participantes constroem seus
padrées de organizacdo e decisdo, demonstrando seus pontos de exceléncia e de
insuficiéncia em cada competéncia.

Antes de escolher a vivéncia ou jogo mais adequado, faz-se necessario definir
as habilidades, os conhecimentos e as atitudes que servirdo como ponto de
referéncia para a avaliacédo. Habilidades (esta competéncia inclui habilidades como:
estabelecer metas atingiveis e mensuraveis; estabelecer padrées pessoais (critérios
de desempenho); e especificar prioridades e utilizar o horario nobre). Conhecimentos
(esta competéncia inclui conhecimentos como: distinguir entre intengdes e metas;
identificar os componentes das prioridades (urgéncia e importancia); e reconhecer os
fatores mais importantes da administragdo do tempo). Atitudes (esta competéncia
inclui atitudes como: acreditar firmemente nos beneficios do planejamento;
comprometer-se com as metas (pessoais e da empresa); € aceitar a importancia das
estratégias individualizadas) (NAZAR, 2001).

O avaliador observa o desempenho das pessoas e identifica os pontos de

exceléncia e insuficiéncia, de acordo com comportamento apresentado. O
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desempenho insuficiente é demonstrado quando o avaliado evita planejar, define
metas sem critérios e desenvolve planos de agdo com base em suposigdes,
afetando de forma negativa o resultado esperado. Ao contrario, aqueles que
planejam, preparam-se e ensaiam, usam de fatos e légica para definir metas e
elaboram seus planos com base em metas tangiveis e mensuraveis estao, a

principio, demonstrando uma tendéncia no dominio desta competéncia.

2.2.2.3 - Capacitando seres humanos.

Capacitar é tornar capaz, habilitar, convencer alguém, é mudar o
comportamento, é fazer com que as pessoas adquiram novos conhecimentos, novas
habilidades, € ensina-las a mudar de atitudes, com o objetivo destas pessoas
buscarem o verdadeiro sentido da educacao, que é desenvolver a capacidade fisica,
intelectual, e moral do ser humano, levando este a uma integrag&o e interagdo com o
meio que o cerca, podendo refletir criticamente sobre as mudangas ocorridas em sua
volta e dessa reflexdo tomar decisfes eficazes e possuir um rumo a ser seguido
(COELHO, 2001).

Todo processo de aprendizado organizacional ngo é feito de uma hora para
outra, cabe aos profissionais da area de recursos humanos, juntamente com o apoio
da alta administracdo da empresa, fazer um detalhado planejamento, enfatizando os
verdadeiros objetivos da organizagdo a serem alcangados, como também, buscar,
a0 maximo, que o processo de capacitagdo se torne um investimento feito pela
empresa e que apds o seu término traga beneficios concretos para a organizagao e
para seus colaboradores (CHIAVENATO, 1999).

E necessario saber claramente o que se espera do processo de capacitagéo e

avaliar se a empresa esta disposta a dar espago para as pessoas aplicarem suas



competéncias e conhecimentos adquiridos, bem como, ter o envolvimento e
comprometimento da presidéncia e diretoria da empresa nestes eventos, discutindo
temas estrateégicos, entre outros temas, porque muitas vezes este aprendizado esta
muito distante da realidade das necessidades estratégicas da organizacéo, nao
conseguindo levar os conceitos a pratica, bem como, frustrando as pessoas
participantes por ndo aplicarem as informacdes recebidas.

Geralmente, as mudangas constantes no comportamento do mercado,
concorréncia acirrada, entrada de novos funciondrios, transformagdes dos cargos e
fungbes e os conflitos internos, estdo fazendo com que as empresas mudem seu
comportamento e comecem a investir em treinamentos e desenvolvimento de
pessoal, bem como, a investir em todo e qualquer tipo de processo educacional
visando melhorar seu quadro de pessoal.

Algumas etapas principais para Iniciar-se o processo de capacitagéo de seres
humanos dentro de uma organizagdo sdo consideradas importantes. Um processo
de capacitag&o eficaz agrega valor tanto para a carreira do funcionario, como para a
empresa, porém para tal, & necessario serem seguidas algumas etapas
consideradas relevantes para a eficacia do processo de capacitagdo profissional,
entre elas: conscientizagdo de toda equipe gerencial de que o gerente é um
educador e formador de equipes e que uma empresa se consolida pela agéo
pedagdgica multiplicadora de suas liderangas, uma vez que, os gerentes séo o canal
vivo de comunicagao na organizag&o. Essa etapa concretiza-se a partir de reunides
educativas, juntamente com os profissionais de Recursos Humanos, enfocando
reflexdes sobre o estilo gerencial de cada unidade da empresa, examinando como
melhorar a lideranga de cada gerente, através de levantamento de comportamentos,
pesquisas de opinides dos subordinados, colegas e superiores sobre suas atitudes,

bem como, o trabalho de praticas, tendo em vista os comportamentos individuais em
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relagdo aos erros, grau de compreensdo, exercicio da critica, entre outros
(CHIAVENATO, 1999).

Formagéo de multiplicadores dentro da organizag&o, de preferéncia pessoas
pro-ativas, com habilidades em falar em publico, com o conhecimento amplo da
organizagdo, formadoras de opiniGes, entre outras qualidades, com o intuito de
transmitir de maneira eficaz a informagdo desejada, estimulando a cultura da
inovag&o e atuando como pélo gerador de conhecimento, disseminando principios,
valores, politicas e diretrizes da organizagédo, proporcionando aos participantes a
idéia da importancia do conhecimento e o que se pode alcangar com dele (COELHO,
2001).

1dentificagéo do cliente, ou seja, as pessoas que participar do processo
educacional, seja ele um treinamento especifico ou desenvolvimento de pessoal ou
qualquer outro tipo de aprendizado. E necessario saber o porqué da necessidade de
capacitagao, quais os principais problemas que precisario ser solucionados e quais
resultados dever&o ser alcangados.

Levantamento das necessidades para viabilizar o processo educacional, ou
seja, € necessario sempre fazer uma relagdo entre as necessidades das unidades
participantes do processo ou de cada colaborador, com as necessidades da
instituicao, evitando o imediatismo cobrado por muitos dirigentes de organizacgéo,
enfatizando a prevengé&o de problemas futuros e obtendo a colaboracéo da geréncia
da area. O levantamento das necessidades de aprendizado dar-se-a através de
entrevistas, questionarios, avaliagdes de desempenhos, reunides, pesquisas de
satisfagcdo (MATOS, 1999).

Execugdo do processo de capacitagdo profissional, através da elaboracdo de
programas estruturados e especificos, embasados nas reais necessidades de cada

colaborador e da empresa, enfocando os objetivos do processo, no que diz respeito,
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aos resultados esperados e a satisfacdo dos participantes, como também, ao
levantamento dos custos e beneficios, definicdo dos temas, metodologias utilizadas,
os instrutores, local.

Avaliagdo dos resultados, isto é, dar o feedback & organizacdo sobre o
investimento feito, através da realizagdo de avaliagbes junto com os participantes,
verificando se o processo de aprendizado realmente agregou valor para a empresa
ou para os colaboradores. E importante frisar que, quando uma empresa investe em
capacitagdo para seus funcionarios, geralmente é esperado um aumento da
produtividade, mudangas comportamentais, melhoria nas relagdes humanas,
reducéo de custos e diminuicdo do turnover, entre outros fatores. A direcdo da
empresa e toda geréncia precisam estar informadas sobre todos os tipos de retornos
que o investimento em capacitagdo profissional podera oferecer (OLIVEIRA, 1996).

Muitos profissionais da érea de Recursos Humanos afirmam que o
conhecimento € algo intangivel, que ndo pode ser mensurado. Porém, por outro
lado, segundo alguns consultores e especialistas, existem varias evidéncias de como
perceber os resultados alcangados, entre elas: 0 acompanhamento do crescimento
da empresa, o acompanhamento da carreira da pessoa que recebeu o treinamento e
o0 acompanhamento quando o profissional recebe uma promogéo (CHIAVENATO,
1999).

Também € importante frisar que o recrutamento e selecdo executados de
forma adequada s&o prioritarios para facilitar o processo de capacitagéo profissional
dentro de uma organizagdo, uma vez que, convidar alguém para integrar uma
empresa néo é tarefa facil, ao contrario, é a arte de escolher e ser escolhido e requer
critérios bastantes definidos e planejados.

O sucesso organizacional ndo é embasado em intuicéo, supersticéo, sorte e

azar ou passe de magica e sim num somatério de conhecimento e agdes planejadas.
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Uma organizacdo tem que ser profissionalizada, descentralizada, moderna e
humana, fatores essenciais para manter-se ativa no mercado atual. E s com um
processo de capacitagéo profissional, ou seja, formagéo e preparacdo de novos
talentos, ela conseguira alcangar tal sucesso (COELHO, 2001).

As principais vantagens da aplicagdo do processo de capacitagdo profissional
dentro de uma organizagdo segundo Coelho (2001) séo, ent.re outros: a
conscientizag&o dos colaboradores no que diz respeito, ao cumprimento das normas
da empresa, ao conhecimento dos principios e objetivos da organizagéo e a
resolucé@o de problemas corriqueiros tais como: atrasos e faltas, improdutividade,
desperdicios, conflitos internos, desmotivagéo, acomodacdo e méa atendimento.

Alguns topicos s&o importantes e mensurdveis apdés a capacitacdo de
pessoas segundo Coelho (2001), entre eles: sinergia de equipes, ou seja, equipes
integradas superando dificuldades, através de agdes coletivas; reducdo dos custos,
evitando retrabalhos, diminuicdo dos desperdicios e quebra de equipamentos e
materiais; reducdo da rotatividade de pessoal, através da descoberta de novas
habilidades e conhecimentos dos colaboradores, melhoria da qualidade, aumento da
flexibilidade, novas oportunidades de crescimento, entre outros; e ampliagéo da
capacidade intelectual dos colaboradores da empresa através da retencdo e
desenvolvimento de talentos, tornando-a cada vez mais competitiva e dinamica.

O que faz o diferencial de uma empresa hoje em dia, s&o as pessoas, pois é
através de pessoas qualificadas que uma empresa se mantém firme para atuar num
mercado demasiadamente competitivo, composto por clientes cada vez mais
exigentes e conscientes de seus direitos. A tecnologia é de suma importancia, porém
n&o faz mais a diferenca, uma vez que, quem ndo a tem estara fora do mercado

(COELHO, 2001).
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E neste contexto em que estamos inseridos que propde-se demonstrar a
impdrténcia de capacitar as pessoas, dentro de uma organizacdo, enfatizando as
vantagens, os pontos chaves para um eficaz planejamento de um processo de
capacitagdo e as avaliagbes dos resultados alcangados. A importancia de capacitar
as pessoas dentro de uma organizag&o se vocé continuar fazendo o que sempre fez,
continuara obtendo os mesmos resultados de sempre (COELHO e NAZAR, 2001).

O potencial de uma empresa n&o esta mais somente nos seus produtos ou no
mercado em que ela atua, e sim na capacidade criativa de seus colaboradores, nas
idéias, na sua reinvencao diaria. E necessario ter utilidade comprovada e renovagao
continua, para manter-se neste mercado voraz e de assustador avango tecnolégico.
Como também, desenvolver uma nova mentalidade gerencial, onde as empresas
seréo transformadas em verdadeiras escolas, sendo que o0s gerentes serdo os
educadores e seus colaboradores, os educandos.

Apesar de se ouvir falar muito em treinamento, educacgéo, desenvolvimento
de pessoas e que o capital humano é fundamental nas organizag¢des, ainda s&o
poucas as praticas das empresas quanto a desenvolvimento intelectual. Peter
Drucker ratifica esta teoria quando afirmou que, hoje em dia, todas as organizagbes
dizem que as pessoas s&0 seu maior ativo, mas poucas praticam o que pregam e
~um numero ainda menor acredita realmente nisso (COELHO, 2001).

Entende-se que a teoria € uma coisa e a pratica é outra, e mesmo com essas
informacgdes, as organizagbes que realmente acreditam no seu potencial humano, sé
tem colhido resultados favoraveis e compativeis com a nova exigéncia do mercado,
ou seja, o desenvolvimento continuo e eficaz de seus colaboradores, gerando maior
produtividade e rapidez no cumprimento dos objetivos.

E impossivel uma empresa ser dindmica, se as pessoas que a compdem nao

s&o. E necessario buscar o equilibrio, mas sem deixar de movimentar-se e evoluir.
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Promover uma cultura na qual se percebe a mudanga como oportunidade e néo
como repressdo, € um processo de aprendizado continuo, e todos nés devemos
colaborar, considerando, em principio, que n3o é uma questdo de recursos

econdmicos e sim de uma nova filosofia e mentalidade.

2.2 3 - Programas de Incentivo.

As pessoas que trabalham nas instituicbes de ensino, ou seja, professores,
pesquisadores, técnico-administrativos ou administradores, da mesma forma como
acontece nas demais organizagdes, precisam ser constantemente incentivadas, a
fim de manterem a indispensavel motivagdo para bem desempenharem as suas
fungGes. A liberdade que gozam, no exercicio de suas fung¢Ges, em face das préprias
caracteristicas da instituicdo universitaria, muita vezes inibe a implementacéo de
uma agao mais dindmica por parte da instituicdo no que concerne ao fornecimento
de incentivos que ajudem o desempenho de suas atividades. Mas, esta é uma tarefa
que ndo pode estar ausente da administragéo universitaria e, quase sempre, sdo 0s
proprios servidores que reclamam maiores incentivos para o exercicio de suas
fungdes.

O incentivo comenta Grillo (2001), constitui em atividades que proporcionam
maior estimulo ao desempenho das fungées, elevando o grau de conhecimento dos
colaboradores das instituicdes universitarias, e contribuindo, sobretudo, para a
qualidade do ensino, da pesquisa e da extensdo. Ha vérios exemplos de incentivos
para o desempenho de atividade, como € o caso da licenga para aperfeicoamento,
utilizada com mais frequéncia pelas instituigbes de ensino. Mas, cada instituicéo
devera escolher os incentivos mais adequados as suas necessidade, e que melhor

respondam aos anseios da comunidade universitaria.
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A medida que as instituicbes universitarias oferecem novos incentivos,
aumenta o desejo das pessoas que nela trabalham de consolidar as suas
respectivas carreiras na proépria instituicdo, fortalecendo enormemente o elo de
ligagdo entre a organizagdo e seus colaboradores, aumentando, com isso, as
possibilidades de progresso para ambas as partes. Grillo (2001) comenta em seus
estudos que a medida que as instituicbes universitarias desenvolvem regulamente
programas de incentivos para seus colaboradores, observa-se um acentuado
interesse das pessoas pela busca de maior atualizagdo e aperfeicoamento, uma vez
que implantam-se na instituicdo uma saudavel disputa pela aquisicdo de novos
conhecimentos, pois todos sentem que as possibilidades, colocadas a disposicdo
dos interessados significam a oportunidade de crescer ou estagnar.

Ainda comenta Grillo (2001) que trata-se de um processo continuo, que se
preocupa em preparar as pessoas no sentido de capacita-las permanentemente
para o exercicio das fungbes exigidas no decorrer da respectiva carreira, inclusive no
que concerne a eventuais atividades de chefia. A universidade deve estar
constantemente preocupada em promover novos desafios para as pessoas que tém
a responsabilidade de executar as diversas tarefas que, somadas, vao proporcionar
o atingimento dos objetivos da instituicdo. E sdo esses desafios que incentivam as
pessoas para, cada vez mais, aperfeicoarem o0 seu trabalho, elevando o grau de

motivagéo e estimulo no exercicio das respectivas fungdes.

2.2.3.1 - Plano de carreira com base no mérito.

Chanlat (1996a), ao estudar o comportamento das organiza¢des diante dos

problemas do mundo moderno, principalmente com relacdo a perda de empregos,

enfatiza que, no mundo atual, somente aqueles pertencentes a uma categoria
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estavel e os mais agressivos do grupo periférico podem almejar uma carreira e se
apoiar sobre uma ética do trabalho. A universidade pelas suas caracteristicas, é uma
instituicdo que, ainda, oferece condigbes para as pessoas desenvolverem uma
carreira solida, com possibilidade de alcancar um continuo aperfeicoamento das
suas aptiddes.

Grillo (2001), comenta em seu estudo que ao lado dos professores e
pesquisadores, existe a categoria dos servidores técnico-administrativos, que
necessitam de uma carreira melhor definida. A condicdo de colaboradores
indispensaveis para o sucesso do trabalho da instituicdo, faz com que essa
categoria assuma grande importancia nos destinos da instituicdo universitaria e, por
isso, precisa, igualmente, ter a necessaria estabilidade que s6 a carreira pode
oferecer. A universidade, pois, ndo pode prescindir de um sistema de carreira para
todas as categorias.

Quando uma universidade adota um sistema de carreira em que o tempo de
servico € um requisito importante para as pessoas serem promovidas, cria-se no
seio da instituicdo um ambiente de desestimulo & obtencdo de novos
conhecimentos, deixando-se de acompanhar os avangos da ciéncia, com sérios
prejuizos para o desenvolvimento da administragdo, do ensino, da pesquisa e da
extensdo. E verdade que, em alguns casos, comenta GRILLO (2001), é possivel a
utilizagéo de tempo de servigo para efeito de promogéo, quando se quer usar o
critério da experiéncia, mas nunca se deve permitir que ele suplante o critério do
meérito. Em qualquer circunstancia, sempre deve prevalecer o esfor¢o das pessoas,
traduzido na busca constante pelo aperfeigoamento e atualizacéo.

A maioria dos fracassos da implantag@o de planos de carreira nas instituigdes
universitarias brasileiras se deve & importancia de que sempre se atribui ao tempo

de servigo, em detrimento do mérito, que nunca assume a relevancia necessaria
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para tornar justas as promogdes, de acordo com o real merecimento de cada um dos
colaboradores da universidade. A auséncia de critérios que enalte¢am o mérito das
pessoas, gere, naturalmente, o inconformismo e a falta de entusiasmo par procurar
novas formas de aperfeicoamento. Com isso aumenta cada vez mais o desinteresse
pela carreira, uma vez que s6 o tempo de servigo é capaz de permitir a ascensao,
independentemente do grau de aperfeicoamento alcangado pelo servidor.

Em conseqléncia dessa distorgdo, verifica-se, geralmente, o afastamento das
pessoas mais qualificadas, que sdo atraidas pelas instituigdes universitarias que
oferecem uma carreira compativel com o nivel de competéncia de cada colaborador,
dando maior oportunidade para o desenvolvimento profissional e pessoal.

Segundo Grillo (2001) nos tempos atuais, com o surgimento crescente de
novas instituicbes universitarias, estabelecendo-se uma acirrada e util disputa entre
elas, é a qualidade do quadro de seu pessoal que ditara a diferenga de competéncia
para a formagéo de melhores profissionais.

Portanto o critério do mérito é fundamental para se estruturar o sistema de
carreira baseada no mérito nas universidades, em beneficio do desenvolvimento
profissional e pessoal, aperfeicoamento continuo, participacdo em cursos e

seminarios e a melhoria do conhecimento por parte dos seus colaboradores.

2.2.3.2 - Treinamento, desenvolvimento e qualificagdo das pessoas.

Se uma empresa deseja contar com uma equipe qualificada, nota-se uma
constante preocupacéo em varios autores de que é necessério que exista a
consciéncia de que o investimento no valor humano ou em seus colaboradores
precisa ser considerado como uma prioridade. E claro que uma remuneragao justa,

beneficios e um ambiente agradavel sédo itens que contribuem para o bom



65

desempenho do profissional. No entanto, nem os melhores incentivos podem
satisfazer um trabalhador, se este ndo recebe um tipo de investimento mais
direcionado para o seu treinamento, desenvolvimento e qualificac&o.

Quando uma organizagdo possui um quadro funcional pequeno ou de médio
porte, pode-se treinar através dos meios convencionais que acontecem dentro de
uma sala de aula ou mesmo em um auditério e que utilizam materiais de apoio como
apostilas, videos e slide. Ha, ainda, quem trabalhe suas equipes com praticas
inovadoras como os chamados treinamentos vivenciais ou diferenciados, que s&o
ministrados junto a natureza. Até ai, tudo bem, ja que pode-se estar considerando
publico alvo pequeno, formado por grupos de até 30 pessoas.

Mas, quando esse numero aumenta consideravelmente e estdo distribuidos
em varios Estados, como é possivel integrar todas essas pessoas para um
treinamento. Experiéncias como estas é o que tem desafiado a Administracdo de
recursos humanos (ARH), no Brasil. Muitas organizagées podem adotar
treinamentos convencionais, mais outras, tendem a adotar um programa de
treinamento a distancia. As organizagdes nao dispdem mais de recursos com grande
estrutura para ficar treinando pessoas. Estas organizagdes diante de tanta mao de
obra sobrando estdo recrutando colaboradores que ja apresentem um nivel de
conhecimento minimo. Exigindo que os trabalhares se qualifiquem cada vez mais
para este mercado globalizado. Até o treinamento, desenvolvimento e qualificagdo
0s empresarios estdo minimizando em seus custos para maximizar ainda mais seus
lucros.

Diante desta situagdo, os empresarios jogando a responsabilidade do
aprendizado continuo para os trabalhadores ou para a sociedade, muitos autores
comentam que existem objetivos aplicados ao mundo real do trabalho e as

organizacdes, e que alguns deles podem ser descritos como: aceitagdo de



responsabilidades; equilibrio de responsabilidades; predominio da razdo;
desenvolvimento de capacidades em curto prazo; aumento de conhecimentos;
melhoria das atitudes e comportamentos; mudanga de habitos; aprender a aprender;
qualificagdo constante e aprendizagem permanente. Objetivos ou principios estes
que estéo ligados diretamente as pessoas. Em seu estudo Bolgar (2001), comenta
que o dinheiro tem poder, mas ndo pensa e as maquinas operam, mas nao
inventam (grifo meu) e que o local de trabalho taylorisado tem desperdi¢ado ativos
humanos em atividades como tarefas irracionais, trabalhos burocraticos e intteis e
nas competicdes internas.

Na literatura encontra-se estudos que comentam sobre desde a era da
industrializacdo mecénica até a era da gestdo por processos, era da informagéo, e
outros que comentam até sobre a era do conhecimento, além de muitas incertezas
nos processos. Com tantas transforma¢des e mudangas as organizacbes nédo
podem se dar o luxo de usar o capital humano ou seus colaboradores de forma tao
ineficiente. Quanto maior a intensidade do capital intelectual de uma organizagdo, ou
seja, quanto maior o percentual de trabalho que gere um alto valor agregado, mais a
organizagao pode cobrar por seus servicos. Que tipo de profissionais as
organizagdes precisa para ser competitivas dentro deste novo mundo, globalizado e
de ambientes em constantes mudangas. No processo capitalista, de quem é a
responsabilidade de educagéo, treinamento, desenvolvimento e qualificacdo das
pessoas? Cabe ao Estado ou ao empresariado manter um minimo de aprendizado
organizacional para que as pessoas possam adquirir uma formagdo profissional
basica e assim tenta-se aumentar as habilidades cognitivas das pessoas, a m&o de
obra qualificada e em contra partida diminuir estes altos niveis de desemprego.

Seguindo-se uma linha de raciocinio de alguns autores, chega-se a concluséo

de que deve-se buscar formas de treinamento, desenvolvimento e qualificagéo
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menos técnicas, Ou seja, precisa-se observar conhecimentos de caréater
fundamentalmente tedrico e metodolégico. Portanto, os investimentos em capital
humano que passam a ter retornos mais duradouros sao aqueles que buscam dar
aos individuos ferramentas, tedricas e metodolégicas, que se transmitem o de uma

atividade para a outra, e que possam ser aplicadas a diferentes situagdes.

2.2.3.3 - Compensacao salarial, participagdo nos resultados e beneficios.

O conceito de remuneragéo por habilidades e competéncias surge na década
de 60, nos EUA e Canada, com a Procter & Gamble Co. e se difunde por outras
organizac¢bes. A partir dos anos 70, com o surgimento do conceito de maturidade
para profissionais, outras empresas come¢am a desenvolver este novo conceito de
remuneragéo, capaz de alinhar suas estratégias organizacionais as suas politicas de
recompensas pelo desempenho de cada profissional. Com o crescimento em varios
setores na economia, 0 aumento da demanda por profissionais qualificados incentiva
o desenvolvimento de novas habilidades técnicas para novas atividades.

No Brasil, este conceito somente passa a ser discutido em universidades até
os anos 90, sendo que em 1995 a Dupont e a Copesul sdo as pioneiras a implantar
um sistema de remuneragéo baseadas em competéncias e habilidades. A partir de
entdo, diversas outras empresas comegcam a procurar solugcbes criativas para
remunerar seus funcionarios. O conceito de funcionario especialista come¢a a
perder forca e surge o funcionario generalista, aquele funcionario que, além de deter
conhecimento tecnico em suas atividades fins, agrega outras habilidades para a
realizacao de outras atividades relacionadas a seu cargo.

Com esse aprimoramento, as empresas passam a ter ganhos maiores, pois

se tornam mais preparadas para competir, porque redinem grupos de pessoas mais
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qualificadas, o que € essencial para a sobrevivéncia em um mercado cada vez mais
competitivo. Pois 0 que importa é a sua flexibilidade e ndo somente as execugdes de
suas tarefas relativas ao seu cargo. Varios s&o os tipos de remuneracgéo existentes
na literatura. Entre eles destaque-se: a funcional, a por competéncia, a por
habilidades.

Remuneracédo funcional é determinada pela fungdo e ajustada ao mercado.
Esse tipo de remuneracdo é o mais tradicional que existe. Remuneragdo por
Habilidades tem por finalidade enfatizar o nivel operacional, pois, estdo ligados a
processos estaveis e bem definidos, tais como aqueles que se encontram
tipicamente em manufatura, no atendimento a clientes, operagdo de lojas e alguns
setores administrativos. Estas habilidades sao passiveis de mensuragéo,
observagdo, identificagdo, treinamento e certificagcdo. Remuneragdo por
Competéncias esta ligada ao desenvolvimento de atividades de conhecimento
abstrato, nas quais os processos sdo bastante variados e criativos nas solugdes de
problemas do dia-a-dia nas organiza¢des. Envolve muito o comportamento individual
para o cumprimento de metas desejaveis para esses cargos, sendo que a sua
mensuracdo, suas qualificagbes e sua certificagdo sdo bem mais dificeis, pela
complexidade de atuagéao.

A remunerac&o por competéncias ou habilidades tem por finalidade motivar
os profissionais a uma melhor capacitagdo, de acordo com as necessidades da
organizagdo, quebrar paradigmas tradicionais de hierarquia e remunerar por suas
caracteristicas pessoais, ou seja, aquelas que se aplicam no seu trabalho. Como
vantagem temos a transformacdo da administracdo de Recursos Humanos em
Gestao Estratégica de Pessoas, podendo capacitar e flexibilizar os funcionarios de

acordo com a estrutura e as necessidades estratégicas da organizagdo; substituir o
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foco na fungdo e adotar o foco na pessoa, buscando desenvolver o individuo e a
organizagao.

Atualmente as empresas que buscam a exceléncia na administracdo de
Recursos Humanos estdo preocupadas em adotar métodos de remuneragéo
estratégica que permitem que profissionais cada vez mais capacitados e
multifuncionais cumpram seus papéis. O objetivo é atender as estratégias definidas
para o sucesso da organizag&o, de forma competitiva. Com isso, as empresas
tornam-se mais enxutas, com poucos niveis hierarquicos, mas com o alargamento
horizontal que fortalece o trabalho em equipe e reduz os custos operacionais para se
manter competitiva. Este instrumento possibilita que a empresa com base na sua
demanda de trabalho otimize a alocacdo de pessoas de acordo com as
necessidades dos processos, oferecendo uma melhor visualiza¢do de carreira e seu
planejamento.

Para tanto deve-se levar em consideracdo os aspectos legais na construcdo
deste sistema, tracando-se sempre uma estratégia que minimize 0s riscos
trabalhistas. Deve-se ainda atender a isonomia salarial, acesso as carreiras, formas
de certificacdo, composi¢c&o da remuneragéo, comprometimento da organizagao em
relacdo ao plano de desenvolvimento de treinamento, registro de acordos e ou
formalizagées junto a drgdos competentes e envolver sempre érgaos sindicais.

Flexibilizagdo de beneficios. Essa também & uma pratica que tende a ser
adotada pelas empresas. A principal caracteristica do chamado beneficio flexivel é
que ele se enquadra ao perfil individual do trabalhador ou de um determinado grupo
de colaboradores. Neste caso, por exemplo, o funcionario pode escolher entre varias
modalidades de planos de saude oferecidos pela empresa ou, também, optar por

pagar descontos maiores ou menores em planos de previdéncia privada. E comum
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que o trabalhador escolha o padrédo do beneficio mais adequado as suas
necessidades, dentro de um pacote prévio viabilizado pela prépria empresa.

A flexibilizacdo desses beneficios esta crescendo. Existem empresas que
flexibilizam desde um unico beneficio, como também existem as que oferecem uma
cesta de vantagens que incluem: assisténcia médica e odontolégica, seguro de vida,
plano de previdéncia complementar, despesas com condicionamento fisico, estética,
assinatura de revistas, educacgéao, financiamento e verba para compra de carros por
gerentes.

Nos ultimos anos, diante de pressdes competitivas crescentes, os executivos
foram procurando modernizar suas empresas. Basta olhar ao seu redor para ver que
as pesadas estruturas hierarquicas estdo. desaparecendo. Em seu lugar, estéo
surgindo estruturas mais enxutas e flexiveis, nas quais cresce a autonomia dos

grupos e dos individuos.

2.2.3.4 - Formas de participagao.

A despeito do fato de que muitos dos conteludos ideolégicos da idéia da
participacdo remontem as doutrinas sociais do século XIX, & somente a partir da
Segunda Guerra Mundial que a idéia toma corpo em muitas partes do mundo e a
partir dai assume forma concreta, e sobretudo, atrai a atengdo dos interessados
(MENDONCA, 1987). No Brasil, apesar de, desde 1946, as sucessivas constituigoes
brasileiras estabelecerem o direito dos trabalhadores de participar nos lucros das
empresas, a falta de regulamentagao sobre isso limitou sua participag&o a iniciativas
isoladas. Em dezembro de 1994, anuncio-se a Medida Proviséria (MP) n® 794, que
regula a disposi¢ao constitucional com respeito a participagéo dos trabalhadores nos

lucros ou resultados das empresas (MARINAKIS, 1997).



A participagao constitui um dos mais importantes temas da pratica e da teoria
organizacionais, seja como conceito central, seja como tecnologia social. Na
qualidade de um conceito central, a participagéo é a variavel que define e indica o
que e como alguém faz algo numa organizacdo. E neste sentido que costuma-se
dizer: Eu trabalho neste lugar. Em outras palavras, eu fago parte, eu participo
daquela empresa. Em sintese, aqueles alguém ¢é participante daquela agéo coletiva
organizada (MENDONCA, 1987). As novas formas de gest&o participativa advem do
modelo japonés, que traz consigo a concepgdo de que o trabalho deve ser pautado
na especializacdo flexivel, desenvolvimento em equipes, por trabalhadores
qualificados, polivalentes, e que participam em diversas instancias da organizagéo
(TOLFO, 2000a).

A participagcdo € como um instrumento para lidar com os conflitos, pois a
administracdo ndo deve resolvé-lo através da coagdo. E importante que os
programas de participagdo possam perseguir diferentes objetivos. No que se refere
aos principios que podem guiar a introdugdo de tais programas, estes podem
constituir a instituicdo de um direito dos trabalhadores ou podem constituir um
instrumento de gestéo.

Participacdo direta; Participagdo indireta; Participagdo nos resultados;
participagdo nos lucros; participacéo financeira; sdo alguns tipos de participagao
segundo varios autores. Mais, a participacdo financeira € um instrumento pelo qual
os trabalhadores adquirem acesso a uma remuneragdo adicional desde que sejam
atingidos certos objetivos predeterminados. Sendo uma renda variavel, 0s
pagamentos por participagéo nos lucros e resultados ndo deveriam representar uma
propor¢éo muito significativa na renda dos trabalhadores. Caso contrario, pode-se
estar criando distorcbes que se manifestardo em algum momento posterior. Os

programas de participacdo nos resultados ndo tém carater permanente. O ciclo de
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vida da propria organizag&o, passando por fases de crescimento, consolidagéo e
declinio, requer diferentes politicas de remuneragédo. Os programas baseados nos
lucros aplicam-se melhor nas empresas maiores, que contam com contabilidade
detalhada. Ja os programas baseados nos resultados, se forem aplicados atendendo
a melhorias objetivas nos seus processos e produtos, podem constituir um
importante impulso, especialmente nas empresas médias e pequenas (MARINAKIS,
1997).

Segue-se a participacdo relacionada a melhoria no relacionamento entre
chefias e empregados, a existéncia de informacao apds as decisbes, a tomada de
decisdo conjunta, o acaso a informagdes antes das decisdes, a percepgédo de
influéncia nas decisbes e as demais relativas ao processo decisorio. As praticas
mais comuns que estimulam o processo participativo sdo: a utlizagdo de
recompensa financeira, a utilizacdo de recompensa tais como prémios, jantares,
viagens, etc; a delegacéo de responsabilidade; e o comprometimento das chefias
(TOLFO, 2000b).

Ndo querendo ser critico, mas, os diversos programaé de participagéo,
introduzem uma ampla flexibilidade ao estabelecer que eles devem surgir do acordo
coletivo no nivel da empresa. Negociacdo na participacdo dentro das empresas
deve, no meu entender, ser um instrumento diferenciado para cada individuo. Desse
modo, ndo impde uma férmula unica cuja aplicagdo poderia ser ajustada em maior
ou menor medida a distintas empresas de acordo com suas caracteristicas
especificas. Esse enfoque implica que a participagao financeira ndo é vista como um
novo custo trabalhista, mas sim como um valioso instrumento de gestdo. Sem
duvida, a participagdo nos lucros ou nos resultados como instrumento de gestédo
implica dar um grande salto dentro da maneira segundo a qual, até o momento, se

dava a gestao de recursos humanos e as politicas salariais na maioria das empresas
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brasileiras. A negociagéo no nivel da empresa, na qual é necessario chegar a um
acordo sobre quais os fatores a remunerar, as metas a alcangar, as porcentagens de
distribuicdo, entre outros aspectos, requer o desenvolvimento de sistemas de

comunicagao que garantam transparéncia.
2.2.3.5 - Qualidade de vida no trabalho.

O ambiente empresarial brasileiro vem se tornando intensamente competitivo
em virtude das profundas mudangas que vém ocorrendo na economia mundial, nas
relacbes sociais e politicas, na tecnologia, na organizacdo produtiva, nas relagdes
de trabalho e na proépria insercéo do elemento humano no tecido social e produtivo.
O tema Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) vém ganhando expressdo cada vez
maior no ambiente empresarial brasileiro. Sabe-se que ainda ha muito a acrescentar
sobre esse tema e 0 que existe, realmente, ainda possui uma distancia muito grande
entre o discurso e a pratica na gestao de QVT.

Qualidade total, segundo os pesquisadores da area, significa preencher as
exigéncias e expectativas colocadas na companhia pelo mundo externo, os clientes,
e também pelos empregados. Compilando ainda mais a literatura, muitos autores
acreditam, assim como também acredita Albuquerque, 1998, que a qualidade de
vida no trabalho € um conjunto de a¢cées de uma empresa que envolve diagndstico e
implantagdo de melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas e estruturais dentro e
fora do ambiente de trabalho, visando propiciar condigbes plenas de
desenvolvimento humano para e durante a realizagao do trabalho.

Devido a crescente importancia da gestdo da qualidade total como fonte de
vantagem competitiva, varios esforgos tém sido feitos no sentido de implementa-la,

tanto em organizacbes de manufatura quanto nas prestadoras de servigos.



74

Pesquisadores sobre esse tipo de gestdo, acreditam que embora a maioria das
organizagdes estejam envolvidas na busca da produtividade e em processos de
mudangas com vistas a melhorar seu posicionamento no mercado, a qualidade de
vida no trabalho vem ganhando espago nas discussdes académicas e empresariais.

Nos estudos de Chiavenato (1999) constata-se que a QVT constitui-se como
uma preocupacao crescente em nosso mundo moderno. O tema QVT tem sido foco
de muito interesse por parte de académicos e pesquisadores brasileiros, bem como
do exterior. Na sociedade brasileira, o estudo da QVT, seja em organizacdes
publicas ou em instituicdes privadas, tem se refletido numa tentativa de resolver ou
amenizar problemas que prejudicam o desempenho do emprego e,
consequentemente, o crescimento e prosperidade da prépria organizagdo, que faz
parte de um sistema social maior.

Num comentario e relagdo mais critica sobre o tema QVT, diria que visa
melhoria nas condi¢des de trabalho, com extenséo a todas as fungbes, de qualquer
natureza ou nivel hierarquico nas varidveis comportamentais, ambientais e
organizacionais que venham, juntamente com politicas de recursos humanos
condizentes, humanizar o emprego, de forma a obter-se um resultado satisfatorio,
tanto para o empregado como para organizacdo, com vistas a atenuar o conflito
existente entre o capital e o trabalho.

Ter qualidade nos produtos e servigos, buscar continuamente a qualidade nos
processos, ter ambiente de trabalho propicio e em condigbes minimas, seriam estes
0s grandes segredos para o sucesso das organiza¢des. Apesar disso ser importante,
0 grande segredo esta no elemento que desenvolve a melhoria continua destes
processos. O grande segredo estd em quem produz produtos e servigos com
qualidade. E quem seria este poderoso elemento? Quem e em que ambientes esta

qualidade teria maior efetividade? Nao precisa ser nenhum génio para identifica-lo,



embora muitas empresas ainda n&o o tenham descoberto. O elemento responsavel
pelo sucesso da qualidade é o ser humano. Sdo os empregados, funcionarios ou
ainda colaboradores, seja la qual terminologia queiram usar. Mais pare para pensar
um pouco. Se somos os seres humanos os responsaveis pelo sucesso das
organizacdes, por que entdo estamos sendo ignorados e demitidos?

Os individuos s&o capazes de obter uma satisfagdo pessoal significativa
quando eles desempenham os trabalhos que experimentam com elevada variedade,
autonomia, identidade de tarefa e feedback. A qualidade de vida no trabalho é
definida n&o apenas pelo que é feito para as pessoas, mais também pelo que elas
fazem por si proprias e pelos outros. Falar em QVT é falar nas melhorias das
condi¢des de trabalho decorrentes dos movimentos sindicais e_atos legislativos que
visam proteger o empregado e propiciar-lhe melhores condi¢cdes de vida, incluindo
ainda o atendimento de necessidades e aspiragbes humanas. QVT é calcada em
humanizagdo do trabalho e responsabilidade social da empresa, envolvendo o
atendimento de necessidades e aspiragbes do individuo, através da reestruturagéo
do desenho de cargos e novas formas de organizar o trabalho, aliado a uma
formacgéo de equipes de trabalho com maior poder de autonomia e uma melhoria de
um meio organizacional.

Revisando-se a literatura para concluir este trabalho, encontra-se que para a
implantacdo da QVT seriam necessarios alguns passos como: Comprometer a alta
direcéo; Reorientar as praticas gerenciais; Eliminar as restricdes administrativas;
Redefinir areas de resultado; Rever os indicadores de desempenho; Formular planos
pessoais de autodesenvolvimento; Reestruturar os habitos e costumes dominantes;
Capacitar as pessoas a cuidarem de si mesmas; Criar instrumento de participacéo e

controle social; Implantar praticas integradas de crescimento pessoal; e outros.
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2.2.4 - Preparacao de Gestores para Universidade.

Nao ha duvidas sobre a importancia de as organizagdes terem dirigentes
devidamente preparados para liderarem o processo de alcance dos objetivos
projetados, conduzindo com eficiéncia o trabalho das pessoas que estio sob sua
orientag@o, e imprimindo um elevado grau de motivagdo e entusiasmo na execugdo
das atividades necessarias & consecucéo de tais objetivos. Grillo (2001) comenta
que os programas de preparagdo de dirigentes, portanto, ndo podem prescindir
desse valioso componente para o aperfeicoamento das pessoas que tém a
incumbéncia de orientar a condug&o do trabalho nas organizacées. E através dessa
preparagcdo que os dirigentes tornam-se capazes de liderar grupos responsaveis
pela execugdo das mais variadas tarefas.

Liderangca e tomada de decisdo sdo ingredientes indispensaveis na
preparacao de dirigentes, e por si sé justificam a necessidade de as organizagtes
oferecerem, permanentemente, tais programas de aperfeicoamento. Grillo (2001)
comenta que € interessante observar o comportamento de alguns dirigentes quando
estdo no exercicio da chefia, e que dependendo do tipo de chefia, eles precisam de
solugdes imediatas. Muitos chefes, em instituicdes universitarias, rolam o problema
para outros chefes e as decisbes tornam-se mais demoradas.

Ainda, dentro do objetivo de aproveitar a oportunidade para promover maior
integrag&o entre as pessoas, € indispensavel para o sucesso do desempenho dos
cargos de chefia nas instituigbes, recomendando-se que os programas de
aperfeicoamento de dirigentes congreguem as especificidades de cada setor. Para
que os dirigentes dos orgéos em geral possam alcangar seus objetivos, tém que

conhecer, igualmente, os principios que norteiam toda a instituicdo. Da mesma
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forma, conhecer toda a estrutura organizacional e dos objetivos e funcionamento da

instituicdo.

2.2.4.1 - Recrutamento e sele¢do das pessoas.

Na sociedade atual, caracterizada por mudangas imprevisiveis e rapidas, s6
se pode estar preparado para essas mudancas através do desenvolvimento e bons
planejamentos, principalmente, nas organizagdes de uma cultura permanente do
aprendizado, onde cada pessoa procure desenvolver, cada vez mais, sua
inteligéncia. As mudancas, que sejam econdémicas, politicas, tecnoldgicas ou
culturais estdo influenciando as organizagdes, tanto na forma como estdo
estruturadas na maneira como produzem e distribuem seus produtos e servicos, ou
mesmo, como combinam recursos escassos e competem no mercado ou,
finalmente, no modo como estas organizacdes servem a sociedade.

Aparentemente, uma das areas organizacionais que mais tem sofrido
mudangas nos ultimos tempos é a Administracdo de recursos humanos - ARH.
Porém, apesar dos progressos e modificagdes algumas modalidades ainda
permanecem como procedimentos principais dentro de organizacéo. Procedimentos
estes que passam pelo planejamento para investimentos em geral e recrutamento,
selecéo, treinamento e avaliagéo de pessoas. Questdes estas que continuam sendo
praticadas exatamente da mesma maneira como foram nos ultimos anos.

Assim como todo profissional precisa de uma analise do problema existente
em sua organizagdo o administrador de recursos humanos - RH precisa de
informacdes baseadas em diagnosticos das condigbes para fixar objetivos e padrdes
de avaliacdo e utilizam estes ultimos para apoiar suas decisbes quanto aos

investimentos nas atividades de RH. O planejamento de RH esta no centro do



processo de diagnodstico porque planeja a coleta e o uso de informagdes é um
enorme passo para a tomada de decisdes. As atividades de planejamento podem
enfocar muitos niveis diferentes de analise; cada nivel contribui para uma melhor
tomada de decisdes e precisa apoiar 0s outros niveis.

A avaliaggo para um planejamento ainda € um instrumento visto como
acarretador de problemas. As organizagbes tem em muitos casos medo de iniciar
uma investigagéo pois podem identificar coisas problematicas que o seu cliente
interno ou externo n&o podem perceber ou ficar sabendo. Planejar ou avaliar para
investimentos futuros ou contratar pessoas requer das organizagdes um
comprometimento muito amplo com objetivos e resultados esperados. Nestes dias
do ano-de 2001 a ARH ainda é apenas um discurso tedérico nas instituicbes e dos
empresarios e muito longe de ser alavancado, principalmente em organizag¢des
publicas. Em outras empresas investir em seus colaboradores € um centro de lucro e
grande potencial de competitividade.

O planejamento, recrutamento e selecao de pessoal passa por avaliagbes que
segundo alguns autores tendem a processos variados. Recrutar no inicio dos anos
de 2000, significa observar tendéncias como as constantes mudangas no conteudo e
na forma dos cargos; a forte influéncia da Administragéo participativa; o trabalho em
equipe esta cada vez mais incentivado e implementado; as constantes mudancgas na
busca da qualidade total;, a percep¢do de que as pessoas agora sao parceiras e
colaboradoras e ndo mais empregados; énfase na qualidade de vida no trabalho e
melhores condigdes sociais; constante busca da satisfagdo do cliente interno e
externo. Esta em alta o trabalho moével; avaliagbes e remuneragdes com base em
resultados e objetivos alcangados; porque uma organizagdo ao recrutar de maneira
errdbnea pode prejudicar a cultura interna ou, até mesmo, todo seu quadro de

pessoal ou seu proprio planejamento de metas e objetivos.
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As varias empresas que mudaram seu processo de recrutamento e selecéo,
buscam pessoas com perfil mais sintonizado com a qualidade e produtividade.
Existem, segundo vérios estudos, diversos testes validados que permitem identificar-
se estes tragos ou o perfil de uma pessoa, tais como disciplina, calor humano,
empatia e sociabilidade. Alguns testes n&o s&o para um cargo especificos e sim com
uma abordagem muito geral. Outros testes, jogos e metodologias s&o utilizadas para
se proceder um recrutamento ou selegdo adequadamente e com o minimo de erros
possiveis e agregando valores significativos para as metas ou objetivos da
organizag&o. Dentro destes tragos ou perfis coloca-se o comportamento por parte da
organizagdo e do candidato quanto aos procedimentos de conduta do processo de
recrutar ou selecionar.

No recrutamento ou selegdo de empregados houve um tempo que qualquer
pessoa poderia indicar seu colega, parente, amigo, esposa ou marido. Logo, as
constantes mudangas e com o avancgo da Internet recrutar e selecionar pessoas fica
um tanto complicado diante da situagdo dos empregados e das empresas serem
mais seletivos e competitivos. O recrutamento e selegcdo em algumas empresas
comegam pelo cliente interno e n&o tendo este tipo de empregados na propria
organizac&o € que busca-se realiza-lo com os clientes externos. Na selegdo de um
novo empregado as organizagbes pecam em n&o olharem primeira para dentro de
seu quadro de pessoal. Ali dentro pode haver pessoas completas e ambientadas
com o clima e a cultura da organizago, evitando assim gastos com treinamentos e
adaptacodes.

Ao escolher as fontes de um recrutamento ou selecdo as organizagdes devem
cuidar-se na escolha do meio de comunicagdo que ela utilizara para que no atinja
pessoas de qualquer qualificagdo, muito menos arriscar-se a um custo de

recrutamento muito alto. Em algumas organizagdes ainda recruta-se ou seleciona-se



pelo modelo tradicional. Busca-se pessoas mais idosas, profissionais liberais de
renome ou com algum sucesso ou apenas jovens que acabaram os estudos nas
universidades. Entre estas pessoas também aparecem as pessoas com alguma
deficiéncia, pessoas marginalizadas ou com poucas habilidades, pois os servigos as
vezes nao exigem muita qualificagdo por parte do candidato. Sabendo-se que é
dificil escolher quais fontes usar em cada situagdo, quanto menos estas fontes de
recrutamento e selecdo dependerem de fatores externos, maior sera a consolidagéo
dos objetivos.

Todo mundo faz plano, estabelece objetivos e avalia resultados, mas, temos
uma quantidade enorme de informacgdes disponiveis, e o tempo necessario para
identifica-las, processa-las e analisa-las é escasso. As informag¢des nunca s&o
completas e absolutamente corretas, nem as pessoas s&o naturalmente boas
tomadoras de decisbGes. A missdo de um administrador de RH é a de escolher entre
as milhares de informacgdes aquelas importantes para ajuda-lo a estabelecer seus
planejamentos, recrutamentos, selecdes, metas, objetivos, tomada de decisdes e

avaliages do progresso (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

2.2.4.2 - Trajetéria profissional das pessoas.

Para que haja mudangas no cenario futuro é necessario pensa sobre
transformacdes substantivas na ética do trabalho, na formagdo dos jovens, na
preocupacéo exclusivamente financeira que limita cada vez mais o horizonte
profissional. Como falar de carreira, quando o mercado de trabalho tem demandado
cada vez menos empregos estaveis e bem remunerados, quando a forma de gestao

estd dominada por preocupacdes essencialmente financeiras, quando se observa
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um declinio da ética do trabalho, quando os sistemas de formacéo estdo em crise e
quando o horizonte profissional é cada vez mais curto? (CHANLAT, 1996b).

Nada mais real neste mundo conturbado do que a necessidade, quase que
visceral, de adaptar-se as rapidas mudancas tecnologicas e estruturais pelas quais
estamos passando. O impacto do fim do emprego nos leva a pensar,
incessantemente, em como poderemos garantir nossa sobrevivéncia e escapar do
desemprego. E urgente compreender que a globalizagdo exige um novo perfil do
profissional, que vé a necessidade de se impor num mercado sem fronteiras, onde
as economias substituem o trabalho humano pela supremacia da tecnologia, o que
acaba gerando desemprego ou realocando trabalhadores para fungdes mais nobres.

Cada vez mais vale a recomendacgéo: ndo basta acumular conhecimentos em
uma unica area para se manter no pareo no mercado de trabalho. Um bom
profissional, hoje em dia, tem de entender de tudo um pouco. O mercado exige que
seja especializado em sua area, mas que tenha uma visdo generalista. Este quadro
apenas reflete as novas expectativas e tendéncias sociais, tecnologicas, politicas, de
economias emergentes e submergentes, que afetam as empresas de diversas
maneiras, gerando imprevisibilidade e mudangas continuas, estruturais e de
processos. Além de afetar, também, o agente receptor de tudo isto, o proprio
trabalhador, obrigando-o a diversificar suas qualifica¢des e estilo de vida.

Sabemos que desde sua origem o homem busca meios de obter mais
conforto, tranquilidade, ver saciada suas necessidades fisicas, emocionais e sociais.
Porém, como forma de alcangar esses padrées, em muitas civilizagbes e épocas
diferentes, ele escravizou e tiranizou ao seu semelhante.

Desde o inicio dos tempos, as sociedades passaram por diversas
transformacdes nas formas de trabalho, tanto para realiza-lo, quanto de pensar

sobre ele. Ao longo dos séculos, tivemos mudangas e revolugdes que levaram as



sociedades a buscarem formas diversas de adaptagées. Nem sempre o trabalho foi
(ou é algo) remunerado. Por muito tempo e em muitos povos (inclusive atualmente)
foi utilizado como forma de castigo para os escravos. Em outras situages, quando
remunerado, tratava-se de um valor irrisorio, apenas para sobrevivéncia basica (até
mesmo nos dias atuais).

Na Grécia antiga, por exemplo, comentam alguns autores, uma parte da
populagdo era constituida de thetes e metenastas, que eram trabalhadores sem
qualificagdo determinada, cuja sobrevivéncia dependia do aluguel a curto prazo de
sua forga de trabalho no campo ou de seu artesanato; e como pagamento recebiam
apenas comida, vestuario e calgados. A histéria do trabalho € muito extensa,
chegando a Pré-Historia, quando o homem, de animal ndmade e solitario, passa a
fixar-se em um ponto e ali construir sua morada e iniciar um precario sistema de
agricultura, buscando sempre melhores condigdes para se abrigar das intempéries e
lutar pela sua sobrevivéncia.

Como uma teoria Apocaliptica, eis que a nossa geragéo vé o fim do emprego!
Cabegas véo rolar, mas ndo sabemos quais, ficamos escondidinhos torcendo para
que nao sejamos o proximo. Para nossa sociedade ocidental e capitalista, visualizar
as mudangas que vém ocorrendo e que ocorrerdo nas formas de trabalho é algo
muito duro. Tudo que vem quebrar paradigmas, num primeiro momento assusta até
que seja digerido o novo modelo e entdo incorporado socialmente. Neste contexto,
surge a empregabilidade.

Vamos tentar digerir por etapas este processo. A nossa sociedade, ocidental
e atual, esta adaptada ao emprego com registro em carteira, salario e beneficios
proporcionados pelas empresas que alocam sua for¢a de trabalho. O emprego ainda

€ uma necessidade dos empregadores e empregados. Mas, por melhor que seja,
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deixou de ser sindnimo de seguranga, embora durante muitos anos essa idéia tenha
sido vendida aos empregados para garantir a lealdade total aos empregadores.

Mudangas conscientes, sem alardes e panico sdo bem vindas. A sociedade
atual, com todas as benfeitorias e melhorias que possui é fruto de mudangas ao
longo dos séculos (ainda que uma grande parte seja do século passado), e em cada
fase de adaptagdo o homem teve medo, receios, mas ndo deixou de buscar o
aperfeicoamento e progresso constantes. Essa busca é inerente ao homem, por
isso, € certo que atravessaremos mais este periodo de turbulentas transformacbes e
alcangaremos as melhorias que as seguiréo. Esse é o nosso destino. E a mudanga
do salario para ganhos por servigos prestados, sem tantos encargos mas ndo menos
atrativos que este, pois deve ser o valor justo pelo servigo prestado/adquirido,
passara a ser uma realidade.

Assim, pode-se perceber que para atingir bons saldrios é necessario fazer
aquilo que nos da satisfagéo pessoal e realizagéo profissional abrangendo, portanto,
a remuneracao desejada. A evolugdo de uma carreira esta sujeita & inovagdes e
aperfeicoamento tanto quanto as linhas de produtos diversos. Ficar parado no tempo
€ prenuncio de obsolescéncia e esse é um mal que tem atingido muita gente que
nao se da conta da importancia de se atualizar em varios aspectos de sua formagéo
curricular.

Ha uma tendéncia ao auto-gerenciamento da carreira. Algumas empresas
passaram a adotar um novo sistema de salario — salario por habilidades — visando
estimular o aperfeigoamento do funcionario e aumentar a competitividade. De acordo
com esse conceito, 0 que interessa € a flexibilidade da pessoa na execugéo de
tarefas e ndo o cargo. As empresas tornam-se mais competitivas e o individuo
amplia sua empregabilidade. Para contribuir com a tendéncia da empregabilidade e

derrubar o conceito que conhecemos de “emprego”, ha ainda o novo quadro de
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competigdo internacional que incentiva a desregulamentagao de direitos trabalhistas,
flexibilizagdo do contrato de trabalho e varias formas de subcontratagéo que visam
reduzir os custos empregaticios.

Na atualidade, a atencdo das empresas esta voltada & minimizacdo da
estrutura gerencial entre o presidente da empresa e o cliente. Para a empresa
manter-se viavel, & necessario fazer mudangas na estrutura organizacional, nos
sistemas de remunerag&o, nos planos de carreira, na pratica de contratagéo e
treinamento, e se necessario, na estratégia global. Os empregados de todos os
niveis, como verifica-se através da Reengenharia e Empregabilidade, passam por
uma transformag&o profunda. As fungbes de nivel médio, sdo as que mais
desaparecem com o achatamento das organizacées. Neste contexto, o individuo
que nao estabelecer metas claras e objetivas para o desenvolvimento de sua
carreira esta condenado as estatisticas do desemprego, as quais estéo todos os
dias nos jornais. Este novo profissional que surge deve ter condi¢cdes para prosperar
nas situacoes de risco e ser capaz de encarar novos desafios. O profissional atual
precisa entender de informatica, saber “navegar” pela Internet, falar pelo menos mais
dois idiomas, de preferéncia os globais: Inglés e Espanhol, ter conhecimentos
multidisciplinares, estar constantemente informado, ser criativo, flexivel, conseguir
relacionar-se em todos os niveis, ser empreendedor, entre outras qualidades. E
quem suporta manter tantas?

Desta forma, além do fim do emprego da forma que o concebemos, nos
deparamos com a necessidade continua de atualizagdo, de qualificagbes
diversificadas, com o fim da carreira linear, foco voltado para a organizagéo central e
terceirizag&o de tudo aquilo que possa desviar o foco. Como pode ser observado,
uma das diferengas entre o modelo anterior e o atual, € a necessidade de cada

individuo assumir a responsabilidade por sua propria carreira, ja que 0s empregos
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vitalicios, ou mesmo o emprego, deixam de existir. Cada um deve gerenciar sua
carreira e aumentar sua empregabilidade, conscientes que trabalho sempre existira,
0 que mudara (e sempre) € a forma de agirmos sobre ele.

E necesséario mudar paradigmas. E mudar paradigma implica em adotar e
acreditar em novos valores construtivos. Tem-se identificado aqui e ali, um novo
homem: o HOMEM PARENTETICO. Ele apresenta atitudes e valores contrarios aos
do HOMEM ORGANIZACIONAL predominante nas Ultimas décadas. E o que veste a
camisa da empresa, ndo tem hora para si mesmo e nem para as pessoas ao seu
redor, adoece ou morre, pois nada mais faz a ndo ser brigar pelo poder ilusério de
seu papel. Sua meta € a ascenséo profissional. Talvez, em sua lapide fique bem a
frase: “"MEU NOME E TRABALHO”. O HOMEM PARENTETICO chega aos poucos,
e vai ocupando espacgos com fluidez, sensibilidade, conhecimento, sabedoria e ja
apresenta vestigios de uma nova consciéncia.

Como enfrentar com pique e motivagdo este momento real e normal em
nosso dia-a-dia de trabalho? A for¢a e a coragem estdo em nés. A partir da mudanga
de posturas, atitudes, filosofia de trabalho, formas de lidar com os problemas e com
a vida, encarando medos e dificuldades de forma natural e simples, podemos
transformar nosso ambiente. A convivéncia harménica e equilibrada de “coragdes de
mentes” € possivel. Temos um potencial ilimitado. Tudo inicia na prépria pessoal

De vez em quando, surgem temas que provocam entusiasmos e apreensoes.
Muitos autores comentam e tentam identificar, quais as novas qualidades dos
profissionais modernos. Tornou-se praxe dizer que o profissional moderno tem de
ser bom naquilo que faz, ter um segundo idioma, usuario de informatica e outras
caracteristicas. Hoje em dia, fala-se muito sobre a necessidade do profissional ser

generalista, tendo de conhecer de tudo e sobre tudo. Como as pessoas constroem

seu sucesso através da trajetéria profissional? (DUTRA, 1996).
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2.2.4.3 - Avaliagao de desempenho.

Devido a praticidade e objetividade, caracteristicas oriundas a forma como
vem sendo empregada em grande parte das organizagbes, a avaliagdo de
desempenho ocupa um papel cada vez mais relevante na mensuragdo e
monitoramento do resultado do trabalho das pessoas, podendo inclusive alimentar
outros processos de Recursos Humanos (como capacitacdo e gestdo de
desempenho) e servir como base para tomada de inumeras decisdes sobre futuras
estratégias de pessoal nas empresas. Entretanto, a grande aceitacdo e o
mencionado papel de crescente importancia, que a avaliagdo de desempenho vem
conguistando no mundo empresarial, nos convidam a refletir sobre sua verdadeira
validade e eficiéncia. Até que ponto este processo pode realmente ajudar as
empresas a atingir seus objetivos? Como seu funcionamento pode impactar no
trabalho em equipe? Quais sdo suas implicacdes motivacionais? Enfim até que
ponto, e por que motivo, a avaliagdo de desempenho é (ou ndo é) valida nas
empresas?

E importante ressaltar que as organizagdes geralmente nZo mudam as
pessoas. Estas, sim mudam, e com grande dificuldade. A formulacdo de uma
estratégia para implantacdo do processo de avaliagdo de desempenho requer uma
anélise do ambiente organizacional (LUCENA, 1992). E, segundo estudos de
Milkovich e Boudreau (2000) o desempenho do empregado é fundamental para
outras atividades de RH, tais como quem contratar, promover, despedir ou
recompensar. A cultura organizacional projeta uma identidade prépria que tende a
consolidar-se, gerando uma forga reativa as interferéncias que possam ameagar a

sua dinamica ja estabelecida, ou alterar o status quo vigente. Realidade e fantasia,
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imagem oficial e real, o discurso e a pratica, as intengbes explicitas e as agdes
efetivas confundem-se na express&o da cultura organizacional (LUCENA, 1992).

Segundo Lucena (1992) existe no Brasil trés modelos predominantes de perfil
empresarial: Empresas tradicionais; Empresas que estdo buscando a modernizagéo;
e Empresas avangadas. De fato, a avaliagdo de desempenho que podera funcionar
nas empresas tradicionais representara apenas um sofisticado critério de
recompensa ou punicdo que na pratica, produzira grandes injusticas e esquemas
suspeitos de relacionamento entre chefia e empregado. Portanto, neste modelo de
empresa, ha grande caminho a percorrer até que ela se coloque no grupo das
empresas em busca da modernizacdo. As empresas que estdo buscando a
modernizagdo incluem-se entre aquelas que estdo vivendo o processo de
transformacdo do modelo tradicional para o modelo avangado. Geralmente
enfrentam sérios conflitos, resisténcias e dificuldades para processar a mudanga. Ja
o modelo de empresas avangadas, como tal, sdo abertas a inovagéo e as mudangas
gualitativas do ambiente, do mercado, da organizagdo do trabalho, portanto
dependentes de pessoal motivado e altamente qualificado.

Nos estudos de Calado (1999, p. 258) a avaliagdo de pares é definida como
“o processo em que membros de um grupo julgam até que ponto cada um dos
colegas de grupo apresentou certos tragos, comportamentos, ou realizagdes”. A
mesma autora comenta na p. 254 que feedback de desempenho, especificamente,
“é definido como o subconjunto de informagdes, & disposicdo dos individuos nos
seus ambientes de trabalho, que denotam até que ponto estdo os mesmos atingindo
seus objetivos”. Feedback parece altamente necessério aos individuos como um
instrumento informacional para ajuda-los a alcancar seus objetivos e, portanto, sua

busca e obtencdo deveriam ser sempre estimuladas.



Em sua maioria a coordenacgéo e responsabilidade do processo de avaliagao
de desempenho é da Area de Recursos Humanos, e a garantia do seu
funcionamento e do éxito dos resultados esta fora do seu controle (LUCENA, 1992).
Ja em estudos como feedback de pares, elaborados por Calado (1999) a avaliagéo
de desempenho possui um conflito potencial basico devido as duas fungbes
primarias a que serve: “controlar’ e “treinar’. Enquanto “controlar’ se refere a
distribuicdo de recompensas e puni¢des, “treinar’ dia respeito ao fornecimento de
feedback para o desenvolvimento do individuo, e estas duas fungbes parecem ser
essencialmente incompativeis.

Vista sob um enfoque critico e analitico, a avaliacdo de desempenho é uma
ferramenta de controle organizacional sobre o trabalho das pessoas, utilizada para
alinhar a agdo dos funcionédrios aos objetivos pretendidos pela empresa. Seu
propdsito € garantir que o trabalho, desenvolvido por cada uma das pessoas que
integra a organizagéo, esteja em conformidade com o que a organizagéo espera em
termos de realizagdo coletiva. Através da sua dindmica de funcionamento, que
envolve cobranga explicita e implicita, e com respaldo do sistema institucional a
avaliagdo de desempenho procura demonstrar aos individuos ndo apenas quais
metas ou atividades devem ser realizadas mas, também, quais comportamentos e
atitudes devem ser seguidos e, que portanto, sdo aprovados pela organizagéo.
Entéo, a partir do momento em que os critérios de avaliacdo s&o definidos, as
pessoas tornam-se passiveis de julgamento e sentenga por parte da empresa, o que
condiciona seus papéis e restringe suas agdes.

Atualmente, uma das formas mais utilizadas de avaliagdo de desempenho é a
baseada em objetivos. Na pratica, este processo resume-se na mensuragdo e
classificagao do desempenho das pessoas a partir do cumprimento das metas de

trabalho individuais, previamente definidas, que sdo normalmente o principal critério
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de avaliagdo. Portanto, ao avaliar o resultado do trabalho das pessoas, a empresa
estara também avaliando a si propria como sistema institucional. Infelizmente porém,
muitas vezes, as empresas n&o estdo preparadas para assumir a sua parcela de
responsabilidade, ou ainda, tomar consciéncia dela, preferindo transferir o encargo
pelo seu mau desempenho unicamente para os individuos. N&o obstante, a
influéncia do sistema institucional n&o se aplica exclusivamente as demandas
humanas diretamente relacionadas a execugado do trabalho propriamente dito. Ao
contréario, muitos comportamentos classificados como néo éticos, bem como grande
parte da competicdo dentro das organiza¢des, podem ser explicados a partir da
configuracdo do sistema institucional, através de variaveis relacionadas aos critérios
de promogdo de pessoas e entre outros das politicas de reconhecimento que as
organizagdes adotam.

Entende-se que a teoria € uma coisa e a prética é outra, e mesmo com essas
informacdes, as organizagdes que realmente acreditam no seu potencial humano, e
desenvolvem boas avaliagbes de desempenho, s6 tem colhido resultados favoraveis
e compativeis com a nova exigéncia do mercado, ou seja, a avaliacdo e o
desenvolvimento continuo e eficaz de seus colaboradores, gerando maior
produtividade e rapidez no cumprimento dos objetivos. E impossivel uma empresa
ser dindmica, se as pessoas que a compdem ndo o sao. E necessario buscar o
equilibrio, mas sem deixar de movimentar-se e evoluir. Promover uma cultura na
qual se percebe a mudanga como oportunidade e ndo como repressdo, € um
processo de aprendizado continuo, e todos nés devemos colaborar, considerando,
em principio, que ndo é uma questio de recursos econdémicos e sim de uma nova

filosofia e mentalidade.
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2.3 - Administragdo de RH em Instituic6es de Ensino Superior.

Neste topico trata-se da Administragdo de RH em IES, principalmente nas
universidades federais brasileiras. Comenta-se sobre caracterizacéo e as fungdes,
gestao universitaria, estrutural organizacional, aprendizagem organizacional e
geracao do conhecimento institucional nas universidades e significado de RH nas

IES.

2.3.1 — Caracterizagéo e Fungdes das universidades.

Nesse topico comenta-se apenas sobre a caracterizagdo da universidade e

suas fungdes.

2.3.1.1 - Caracterizagéo das universidades.

Para melhor compreenséo de um estudo deste género, e dimensionar sua
amplitude na perspectiva de verificar a percepgéo dos Dirigentes da UFSC, sobre a
politica de recursos humanos para os Servidores Técnico—administrativos, faz-se um
estudo de caso na propria UFSC, e para isso, precisa-se conhecer alguns dados
histéricos e estruturais sobre Universidade.

Para Janotti (1992), no final do século Xl e comeco do XlIl a expressdo
universitas € aplicada para designar as corporagdes tanto de professores quanto de
estudantes (mas continua, e por muito tempo, a ser aplicada a outras corporagées,
como por exemplo, de comerciantes, de artifices, e, nesse sentido escolastico, era
simplesmente uma espécie particular de corporagdo — uma associagdo de pessoas,

exercendo uma ocupag¢éo comum para a regulamentacao do seu oficio e a protecédo
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dos seus direitos contra 0 mundo exterior. O termo, a principio, nunca foi usado
absolutamente: a expresséo era sempre Universidade de Estudantes, Universidade
de Mestres e Estudantes, Universidade de Estudo.

O termo que mais proximamente correspondia a nogdo de Universidade como
instituicdo distinta de uma mera escola, seminario ou estabelecimento educacional
privado: mas ele significava, a principio, ndo o lugar onde todos os assuntos eram
ensinados e sim o lugar onde estudantes de todas as partes eram recebidos era
Studium generale (JANOTTI 1992).

As primeiras universidades, de acordo com Charle (1996), colocando
universidade como comunidade autbnoma de mestres e alunos reunidos para
assegurar o ensino de um determinado numero de disciplina em nivel superior
surgiram na Europa ocidental no inicio do século Xlll. Ndo se pode atribuir a
nenhuma delas sua data precisa de nascimento, mas pode-se considerar
praticamente contemporéneas as universidades de Bolonha, Paris e Oxford: um
pouco mais tarde foi, certamente, a universidade de Medicina de Montpellier. Tanto
por sua estrutura institucional quanto por seu papel social e intelectual, tais
universidades n&o tinham nenhum precedente historico.

De acordo com Charle (1996), no inicio de século Xlll por toda parte,
reuniram-se mestres e estudantes em um movimento associativo chamado de a
comunidade universitaria. Estas universidades pouco a pouco tornando-se mais
complexas e os estatutos definitivos datam freqiientemente apenas do inicio do
século XIV. Segundo Janotti (1992), foi no decorre do século XV que a distingéo
entre universitas e studium generale desapareceu, quando entdo os dois termos, a
principio distintos, tornaram-se sinénimo.

O ensino foi introduzido no Brasil pelos padres da Companhia de Jesus em

1549, que vieram, inicialmente, com a missdo de catequizar os indios, e acabaram



por exercer grande influéncia na area educacional. Logo, ndo é de se estranhar que
tenha partido dos Jesuitas a iniciativa de fundar a primeira universidade brasileira
por volta do século XVI. Esta, porém, foi negada pela coroa portuguesa, ja que aos
portugueses interessava apenas manter uma méao-de-obra escrava, sem nenhuma
qualificacao para explorar as riquezas naturais aqui existentes.

Para Vahl (1987), de 1808 a 1810 foram criadas as primeiras Escolas
Superiores no Brasil. N&do ha consenso entre os autores sobre qual foi a primeira
escola superior do Pais, mas a maioria cita as escolas de medicina e Cirurgia do rio
de janeiro e da Bahia, a Academia da Marinha e a Escola de Engenharia e Arte
Militares no Rio de Janeiro, como tendo sido as primeiras. Apds a criagdo do cargo
de professor catedratico vem a criagao oficial da primeira universidade brasileira,
gue segundo Cunha (1986), surgiu por meio do Decreto 11.530, em 1915,

autorizando a criag&o de uma instituicdo universitaria.

2.3.1.2 - Fungbes das universidades.

Ao tentar definir em uma frase qual € a fungéo das universidades como
Instituicdo de Ensino Superior, segundo Zaccarelli (1987), & transformar os registros
de conhecimentos em conhecimentos disseminados e usados na sociedade. Nossa
civilizacdo acumulou e tem registrado um acervo de conhecimento t&do grande e
complexo que, se nao for trabalhado por pessoas especificamente habilitadas,
deixardo de ser usadas na vida cotidiana das geracdes seguintes.

A universidade, enquanto espaco de inovacéo, de argumentagéo cientifica,
agéncia produtora de ciéncia e da tecnologia, a0 mesmo tempo em que é produtora
e reprodutora do conhecimento, necessita conhecer e analisar permanentemente os

seus recursos humanos.
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2.3.1.3 - Gestao universitaria.

A gestdo das organizagbes académicas no Brasil, desde as primeiras
Faculdades implantadas em 1808, com a chegada da familia real, passando pela
Reforma Francisco Campos e a Lei Orgéanica do Ensino Superior (Estatuto da
Universidade Brasileira) e chegando a Lei 5540/68, sempre foi tratada com uma
viséo burocrética (FINGER, 1997).

A propria funggo administrativa foi tratada por muito tempo como derivativa e
secundaria. Havia um grupo de professores desenvolvendo uma atividade
académica e, por isso, se precisava de alguém responsavel por uma estrutura
administrativa (FINGER, 1997). As posi¢ées mais altas na hierarquia organizacional
sempre foram reservadas a professores e a idéia de alguém que nZo seja professor
ocupar o cargo de Reitor ou de alguma Pré-Reitoria arrepia gente até nestes dias de
2001. Parte-se, na maioria das vezes, do principio de que se alguém é bom
professor devera ser, necessariamente, um bom administrador. Também nao sendo
professor se tem como certo que poderia colocar a instituicdo em risco.

No caso das instituicbes publicas é notério o descompromisso com programas
a medio e longo prazo, sendo caracteristica que a gestao atual descontinue tudo que
a outra iniciou, para n&o apoiar gestdes anteriores e deixar sua marca. O governo
continuara a pagar as despesas, independente de qualquer resultado obtido. Ja vi
muitos inquéritos administrativos por gestées desastradas, mas nenhuma punig&o
(falta minha, certamente, por ter meméria fraca). Um reitor recebe um mandato do
Presidente da Republica, do governador do estado ou do prefeito. Apds quatro anos

vai cuidar de outras coisas e tudo comecga novamente (FINGER, 1991).
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Mesmo com boa intengdo, esse viés politico e 0 descompromisso com um
projeto o mais longo prazo, gera situagdes dificeis de se lidar. Mesmo que o reitor,
entenda-se aqui toda sua equipe, pois essa sempre € substituida junto com ele,
apos quatro anos (no caso de instituicdes publicas) a trajetéria de um bom
administrador precisa ser encerada, no maximo ele precisa esperar por outros quatro
anos e se candidatar novamente. Nota-se que néo é falta de projetos e programas
governamentais para melhorar a administracdo da universidade. Esses existem, e
dos mais variados tipos, mas pensar que se vai melhorar a administracdo das
universidades com cursos de treinamento de funcionarios em cursos de uma ou
duas semanas (nota-se que sempre serdo poucos a serem alcangados pelos
projetos), é reduzir demais o problema (FINGER, 1991).

Nos ultimos anos, porém, a situacdo de instituicbes publicas e privadas
comegou a mudar. No setor publico hd um clamor por uma educacdo de melhor
qualidade, de maior eficiéncia, de resultado mais visivel em uma instituicdo que
conta com milhares de servidores e com servicos nem sempre apreciados pelo
publico. Por qualquer parémetro de custo/beneficio/eficiéncia aplicado as
organizacdes privadas, as atividades meio das instituicdes publicas séo caras e com
baixo rendimento. Interessante é que, exatamente onde se poderia aplicar alguma
metodologia de eficiéncia, ndo se faz, passando a se discutir casos muito mais
dificeis, como o trabalho de académicos. Ndo que estes n&o devam ser vistos como
passivos de alguma forma de discuss&o sobre seu trabalho, mas tenho participado
de algumas reunides que tratam do problema que, parece, é projeto para ndo dar
em nada, uma vez que abordam problemas que jamais serdo solucionados por
questdes simplistas (FINGER, 1997).

As tentativas de se discutir a gestao das instituicdes universitarias, no Brasil,

passa de um momento legalista burocratico dos governos anteriores a 1964 a uma
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tentativa eficientista com os governos militares, ao adotarem o modelo norte-
americano de educagao superior, a partir de 1968, (FINGER, 1997).

Entre 1975 e 1995, tem sido significativo o nimero de professores e
administradores que foi buscar, especialmente nas universidades norte-americana,
uma qualificagdo em nivel de doutorado na area de administracdo e gestdo
universitaria. Eles estdo espalhados pelas instituicdes nos diferentes estados e,
muitos deles vém desenvolvendo atividades com competéncia e muita esperanca a
que agdes mais concretas se realizem por parte do sistema. Infelizmente, também
nessa area, os esfor¢os de preparacéo de pessoal sdo isolados e as pessoas se
perdem por estarem sozinhas e n&o contarem com grupos para apoio mutuo. N3o se
pode esquecer outra vez e sempre, o viés politico. Muitos profissionais ao retornar
de seus cursos de aperfeicoamento ndo sdo reconhecidos ou n&o fazem parte do
grupo politico do momento dentro da instituicdo. Logo, indo trabalhar e aplicar seus
novos conhecimentos em outras organizagées que os reconhegam (FINGER, 1997).

Tudo isso leva a crer que a gestdo das organizagbes académicas, no Brasil,
esta atingindo um nivel mais profissional. O volume de material produzido ja é
consideravel e devera crescer ainda mais, especialmente em qualidade. E verdade
que alguns problemas ainda precisam ser vencidos. Por tudo isso, a gestdo
universitaria € uma area que vem se consolidando como um campo de estudos e
atuagéo profissional, mais ainda Ihe falta uma identidade mais claramente definida.
Os avangos j& séo significativos, mas ainda existe muito amadorismo e os alunos,
em ultima analise os grandes pacientes do processo, merecem um esforco muito
maior, no sentido de apresentar-lhes um projeto educacional que lhes seja mais

significativo, (FINGER, 1997).
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2.3.1.4 - Estrutura Organizacional em universidades.

A mudanc¢a na estrutura de uma organizagado oferece oportunidades bem
visiveis e bem previsiveis para os que estido fora dela, mas os que estdo dentro da
organizagao véem essas mudangas principalmente como ameacgas. Os de fora ou de
dentro que inovam podem, entdo, constituir um fator relevante numa organizagéo ou
area importante dela em pouco tempo (DRUCKER, 1986). A estrutura e a dinamica
organizacionais inserem-se numa relagéo de reciprocidade e ambiglidade, que sdo
preenchidas por posi¢cdes, ora determinadas, ora espontaneas, pelos membros que
dela fazem parte. Ha necessidade que se definam os limites de cada papel a ser
desempenhado para que se manifeste a maneira de cada trabalhador agir, dentro de
seu contexto, sem vigéncia constante, e que haja um acompanhamento desse
desempenho, propiciando o surgimento da responsabilidade profissional.

A satisfacdo dos colaboradores é sempre uma preocupag¢do para alguns
profissionais de RH. Muitos profissionais utilizam-se de variadas ferramentas para
medir a satisfacdo do seu colaborador. Porém, alguns autores defendem que para
tentar-se sanar estas preocupacdes a pesquisa de clima organizacional € um pouco
mais completa. Ela € valida, embora necessite de constante aperfeicoamento para
deixa-la atualizada. Através deste instrumento pode-se obter informagdes relevantes
que possam estar minando o relacionamento interno, clima ruim e gerando custos
invisiveis para a empresa. A credibilidade deste instrumento esté no fato de divulgar,
claramente, para todas as pessoas que participarem o seu real objetivo, a forma de
realiza-lo, a criagdo de um clima de confianga para buscar a melhor informagé&o, a
divulgacdo dos pontos levantados e a continuidade em termos de ag¢bes a serem

implementadas pela empresa para busca da melhoria organizacional. Desta forma,

podemos ter informagdes relevantes para a empresa medir efetivamente seu clima
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organizacional. Os pontos levantados e verdadeiramente trabalhados e implantados,
aléem de ser visivel aos olhos dos participantes, geram confianca para futuros
trabalhos onde a participagéo do colaborador € essencial. Fazer a pesquisa s por
fazer e para dar uma “resposta” a eventuais demandas internas sem a efetiva acéo,
€ um erro estratégico. Pois, além de gerar desconforto entre os participantes, piora o
clima interno e desacredita o instrumento de pesquisa. Os prejuizos s&o imensos
tanto na motivagdo como nos custos. O que se vé em muitos casos é que a
pesquisa é feita e nunca mais é aplicada. Fora a pesquisa, a empresa deve criar ou
ter informagdes que possam contribuir para agregar aos resultados da pesquisa. S&0
exemplos disto, a rotatividade, o absenteismo, a devolugdo de produtos, o
desperdicio, o retrabalho, a falta de cumprimento do prazo de entrega e a
insatisfag&o do cliente. Ter um clima organizacional saudavel é fundamental para
melhorarmos nossos produtos e servicos, aumentarmos nossa produtividade,
reduzirmos custos e sermos diferenciados no mercado.

Segundo Drucker (1986) alguns indicadores sdo bem visiveis de mudanga
eminente na estrutura de uma organizagéo ou de um setor dela. Entre eles pode-se
apresentar: O rapido crescimento da organizacdo ou de um setor; Ao crescer dobra
de tamanho e a maneira como atende as pessoas fica inadequada; A convergéncia
de tecnologias que até agora eram distintamente vista como separadas; e Quando

uma organizagao esta madura para a mudanga estrutural basica.

2.3.1.5 - Aprendizagem organizacional e geragdo de conhecimento em instituigdes.

Conta-se que nos primérdios da civilizagéo ndo havia disting&o entre burro e

cavalo, embora fisicamente os animais fossem diferentes. Ambos eram domados

para atender aos servigos de transportes de pessoas e de cargas. Quem os
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domesticavam eram eximios domadores que suportavam solavancos, pulos e
rabichadas dos animais por um longo periodo de tempo, sem cair. Os animais
rodopiavam tanto que os profissionais que os amansavam passaram a ser
chamados de pedes. Assim, uma das mais antigas profissées de que se tem noticia
€ a do pe&o. Seu trabalho consistia em montar o animal bravio para domé-lo. O peao
era sempre um perseverante — montava e o animal pulava tanto que o peédo
acabava, invariavelmente, no chdo. Montava de novo e, apos varias escaramucas e
peripécias do animal, 1a estava ele de novo no chéo (SANTOS, 2001).

Porém, as empresas podem atingir seus objetivos sem esquecer de que é
vital para o ser humano a manuteng&o de sua dignidade. O empregado entende as
reais necessidades das organizagdes e até espera ser demitido, mas deseja cair de
pé. Também recorro a este mesmo caso quando, por razdo de conjuntura
econdmica ou politica, os sindicatos estdo enfraquecidos. E nestes momentos que a
relagdo de respeito e consideragéo se faz mais que necessaria. E ai que se estara
plantando o que se vai colher na retomada do crescimento econémico.

Numa economia onde a Unica certeza é a incerteza, a Unica fonte garantida
de vantagem competitiva duradoura é o conhecimento. Quando os mercados
mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se
tornam obsoletos quase da noite para o dia, as empresas de sucesso s&o aquelas
que criam sistematicamente novos c;onhecimentos disseminam-nos pela
organizagéo inteira e rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos.
Tais atividades definem a empresa criadora de conhecimento, cujo Unico negécio é a
inovagao continua.

Distingue-se o gerente ou administrador altamente bem-sucedido de hoje nédo
tanto por qualquer conjunto particular de conhecimento ou habilidades, mas pela

capacidade de se adaptar e fazer as exigéncias dinamicas de seu trabalho e carreira
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profissional, enfim, pela capacidade de aprender. O mesmo se aplica as
organizacdes de sucesso. A manutencdo do sucesso num mundo em constante
mudancga exige a capacidade de explorar novas oportunidades e de aprender com
sucessos e fracassos passados. Tais idéias ndo sd0 novas nem tampouco
particularmente polémicas, No entanto, é surpreendente o fato de que essa
capacidade de aprender, t80 amplamente considerada importante receba tao pouca
atencdo explicita por parte dos gerentes e suas organizagoes.

Aprendizagem € um processo de mudanca, resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudanga
perceptivel de comportamento (FLEURY, 1995). As organiza¢cdes podem né&o ter
cérebro, mas tém sistemas cognitivos e meméria. Desenvolvem rotinas, ou seja,
procedimentos relativamente padronizados, para lidar com problemas internos e
externos. Estas rotinas vao sendo incorporadas, de forma explicita, ou inconsciente,
na memoéria organizacional. Segundo alguns autores, as organizacdes devem
desenvolver cinco disciplinas fundamentais para um processo de inovagéo e
aprendizagem. Os quais ndo devem ficar muito distantes de: Dominio pessoal;
Modelos mentais; Visdes partilhadas, Aprendizagem em grupo; e Pensamento
sistémico (CHIAVENATO, 1999).

As constantes mudancgas nos processos da gestdo de pessoas nos remete &
definicdo do cargo, ou seja, o conjunto de tarefas associadas ao desempenho em
um posto de trabalho, devem derivar os critérios para o recrutamento ou até a
selecdo das pessoas, ou, a colocagdo do homem certo no lugar certo. Capacitagéo
ndo é mais uma funcdo das organizagbes, e sim das proprias pessoas. Quem
pretender negociar ou vender seus aprendizados, séus conhecimentos e suas

habilidades devem permanecer em um aprendizado constante. As organizagoes em
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crescimento devem sua vantagem competitiva a sua capacidade de aprender e de
continuar aprendendo.

Néo se trata, igualmente, de uma questdo fechada ou de sorte, mas, as
pessoas também precisam possuir aquela vantagem competitiva que algumas delas
tém, outras n&o. Este tema, aprendizagem organizacional e geragdo de
conhecimento, diz respeito & sobrevivéncia das pessoas no mercado de trabalho no
novo milénio. Um mercado de trabalho que cada vez mais vai implodir todos os
conceitos que vocé aprendeu até agora sobre emprego, carreira e sucesso. Vocé vai
ter que escolher, ou mudangas profundas ou morte lenta. O problema a que estas
mudangas profundas tém que acontecer dentro de vocé. Isso implica ser um tanto
quanto rebelde, insubmisso, revoltado, teimoso e desobediente. Precisa ter peito
para lutar contra o que estd errado e, muita coragem para mudar. Tanto as

organizagGes quanto as pessoas terdo que possuir um conhecimento globalizado.

2.3.2 - Significado de RH nas IES.

Neste topico trata-se do significado de RH nas IES, principalmente nas
universidades federais brasileiras. Comenta-se sobre criagdo do servico de pessoal,

politica de pessoal € RH e gestédo de RH para as universidades.

2.3.2.1 - Criagéo do Servico de pessoal em universidades.

Para Grillo (1996), antes de analisar o sistema de pessoal em vigor na
administrag&o publica federal, deve-se fazer um retrospecto dos atos que ditaram os
momentos mais significativos da administracdo de pessoal no servigo publico

brasileiro. Assim, sera possivel estabelecer um quadro informativo das aces
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desenvolvidas até aqui, e que de certa forma explicam o presente estagio. Nao se
pretende nesta pesquisa efetuar uma abordagem histérica e profunda dos caminhos
percorridos por esta area basica da administracido publica, mas tdo somente
enumerar e comentar os momentos mais expressivos de evolucéo do sistema.

As inovagbes propostas trouxeram, sem duvida alguma, novas perspectivas
para a administragdo de pessoal, prevendo principios coerentes com uma
concepgdo moderna e em condicbes de propiciar a arrancada necessaria a
organizagéo de um verdadeiro sistema de administracéo de pessoal. A organizacéo
do Servigo de Pessoal foi padronizada, contando com as seguintes secdes: Secéo
Administrativa; Secdo de Controle; Secéo Financeira e Secdo de Assisténcia Social
(GRILLO, 1996). Nao cabe neste trabalho analisar o acerto ou ndo dessa estrutura,

nem as atribuicbes a ela cometidas.

2.3.2.2 - Politica de Pessoal e Recursos Humanos para as Universidades.

A experiéncia brasileira ndo oferece exemplos significativos de instituicées
universitarias que tenham se preocupado em definir politicas de pessoal para nortear
as agbes concernentes & admissdo, preparacdo e desempenho de professores,
pesquisadores, técnicos e administradores capazes de desempenhar, com eficécia,
as atribuigGes que Ihe s&o proprias, comenta Grillo (1996) em suas pesquisas.

Para o mesmo autor, as a¢des nesse campo, geralmente, sdo realizadas de
forma improvisada, quase sempre em consequéncia de imposicéo legal. Para alterar
este quadro negativo, responsavel pela utilizacdo inadequada das potencialidades
humanas das institui¢es universitarias, torna-se necessaria a definicdo dos

principais componentes organizacionais que devem integrar uma auténtica politica
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de pessoal, observadas sempre as peculiaridades da instituicdo e o ambiente em
que ela se insere.

Conforme Grillo (1996), na denominacdo destes componentes dificilmente
seréo excluidos componentes como: Admissé&o (recrutar pessoal qualificado e tornar
eficaz o processo seletivo); Carreira (propiciar o desenvolvimento profissional e
pessoal de professores, pesquisadores, técnicos e administradores universitarios);
Incentivo (estimular o desempenho das fungbes, eliminando a tendéncia de
acomodagdo dos ocupantes dos cargos); Aperfeicoamento (promover o
aperfeigoamento continuado em estreita relagdo com o desejo de realizagéo pessoal
e ascensdo na carreira); Desempenho (verificar a eficiéncia no trabalho e a
potencialidade das pessoas para exercerem fungdes mais complexas e progredirem
na carreira); e Participacdo (aperfeicoar o processo decisorio, tornando-o
democratico e descentralizado).

Dentre os componentes organizacionais de uma politica de pessoal, ressalta-
se a importancia do aperfeigoamento e atualizagdo constante destas pessoas. Esta
tarefa inovadora da universidade na definicdo de suas diretrizes deve partir da
organizag&o de um amplo e continuo programa de aperfeicoamento e atualizagédo do
seu pessoal (GRILLO, 1996).

Para Zaccarelli (1987), tendo-se identificado dois tipos de universidade (a do
conhecimento e a do ensino), ganhamos possibilidade de alguma generalizacédo dos
aspectos de administragdo de recursos humanos. Nos dois tipos de universidade,
podem ser claramente distinguidos, o corpo social formado pelos docentes e o corpo
social formado pelos funcionérios n&o docentes. Para cada um desses corpos
sociais havera uma diferente politica de recursos humanos. Somos assim levados a
dividir as consideracbes sobre a administracdo de Recursos Humanos na

universidade em: Administragéo dos docentes e Administragéo dos funcionarios.
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2.3.2.3 - Gestao de Recursos Humanos.

Gerenciar Recursos Humanos significa, antes de tudo, adotar uma postura
estratégica no gerir de Recursos Humanos. Significa visualizar alvos e objetivos para
os quais direcionar os esforgos. Esta postura, infelizmente, ndo é comum da parte da
maioria das empresas. Desafortunadamente, € enorme o nimero de empresas do
setor privado e da administraggdo indireta do setor publico que n&o tem, a rigor,
sequer gestdo estratégica, ndo tem sequer definicdo de objetivos de longo prazo a
serem perseguidos. Esta ausente de um planejamento estratégico ao nivel global da
empresa compromete os esforcos da area de Recurso Humanos no geral
(PEIXOTO, 1995).

Pode-se dizer que grandes esforgos e macigos em prol da melhoria da gestao
de pessoas nas organizagdes, foram aplicados desde a Segunda Guerra Mundial,
rotulando-a de relagbes humanas, gestdo de pessoas, relagdes trabalhista e
atualmente gestdo de recursos humanos, as instituicbes gastaram milhées para
aumentar a produtividade, lealdade e motivacdo de seus funcionarios
(CHIAVENATO, 1999).

Gestédo de pessoas, nada mais é para Vroom (1997, p'. 7), como sendo “as
atividades envolvidas na geréncia de um grande numero de pessoas” — ou seja,
recrutamento, selecdo, treinamento, remuneragdo e desenvolvimento — s&o da
competéncia da gestdo de pessoas. A disciplina sustenta que, se essas atividades
forem bem realizadas, as instituicées terdo um grupo de funcionarios com motivos,
habitos e comportamentos apropriados e que, se os gestores forem coerentes e
aplicarem politicas que induzam ao comportamento desejado, o resultado sera um

ambiente saudavel,
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Cada servidor € um bem valioso. A instituigdo fara um esforco no sentido de
oferecer todas as condi¢des para o pleno desempenho de cada uma das funcdes de
seus servidores. Estas condi¢Ges incluem treinamento, recursos técnicos, estrutura
completa, critérios claros para determinadas tarefas ou processos, politica definida
de rotinas internas e externas, seguranga, limpeza e um ambiente de participacdo e
entusiasmo coletivo.

A trama de uma pauta compreende muitos fios — pessoas, incentivos,
tecnologia, processos e outros elementos — que precisam ser tecidos
cuidadosamente de forma compativel com as estratégias, culturas, capacidades e os
recursos da instituicdo. Embora o programa de cada instituicdo vé ser igualmente
singular, um conjunto comum de temas, questdes e desafios subjaz os objetivos e a
implementacéo de tais programas (KLEIN, 1998).

Para Vroom (1997), os gerenciadores de recursos humanos encontram quatro
dificuldades: a) E dificil obter cooperagéo, energia e envolvimento sinceros de um
grande numero de funcionarios, portanto, as esperancas dos gestores
frequentemente n&o s&o realistas; b) Os conceitos referentes & gestéo de um grande
nuamero de pessoas freqlientemente transmitem mensagens contrarias aos gestores;
c) Os problemas criticos na gestéo de pessoal nas instituigdes, por exemplo, o lugar
da gest&o de recursos no processo decisério da instituicdo, o papel do apoio de
pessoal e a falta de know-how suficiente em gestdo de recursos humanos nos altos
niveis gestores continua, em sua maioria, sem solug&o; d) Algumas premissas da
gestao no que se refere a gestdo de recursos humanos minam os esforcos de
muitos gestores, independente de suas possiveis boas intencgées.

A gestdo de recursos humanos parece estar repleta de boas intengdes,
superando seus medos ou evitando a sindicalizagdo. N&o queremos realmente

exagerar os aspectos sombrios desse quadro. Nestes dias do ano de 2001 as
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instituicbes n&o mais devem explorar seus funcionarios e sim proporcionar bons
locais de trabalho, trabalho menos formal, processo decisério mais participativo, a
area de recursos humanos deve ser mais profissional, buscar procedimentos
claramente definidos para reivindicagbes trabalhistas e as publicacdes internas
explicam regularmente como e por que a instituicdo esta sendo administrada em

beneficio de seus funcionarios (VROOM, 1997).

105



3 - METODOLOGIA

O pesquisador buscou obter os dados desta pesquisa através de entrevista
semi-estruturada com informante-chave dos diversos escalbes administrativos da
instituicdo. Para-o registro das colocagdes dos entrevistados, utilizou-se o gravador.
De posse dos registros, estes foram transcritos, quando pertinente aos itens do
roteiro proveniente delineado. Sob o aspecto do método que foi utilizado, os
seguintes itens merecem atengdo: caracterizacdo da pesquisa; perguntas de
pesquisa; definicdo de termos e variaveis; delimitagdo da pesquisa; informante-

chave e tipo, coleta e analise dos dados.
3.1 - Caracterizagao da Pesquisa e da Instituigdo.
3.1.1 - Caracterizag&o da pesquisa.

Para a consecugdo dos objetivos propostos neste trabalho, utilizou-se a
pesquisa qualitativa do estudo de caso, pelas riquezas de detalhes que este método
proporciona, de perspectivas longitudinais, com corte transversal, uma vez que
estudou-se as politicas de recursos humanos para os servidores técnico-
administrativos e suas influéncias na gestdo da UFSC, em um determinado
momento (outubro de 2002), considerando sua evolugéo ao longo do tempo.

Chizzotti (1991) observa que a abordagem qualitativa parte do pressuposto de
que uma relagdo dinamica entre 0 mundo real e o sujeito, uma interdependéncia
entre o sujeito e o objeto, € uma uni&o que nio pode ser desprezada entre 0 mundo
objetivo e o subjetivo. De acordo com Yin (apud Roesch, 1996), o estudo de caso é

uma estratégia de pesquisa que visa analisar um fendémeno atual no contexto em
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que estd inserido. Ja Zikmund (1997) € um pouco mais especifico, conceitua o
método de estudo de caso como sendo uma técnica de pesquisa exploratéria que
investiga intensivamente uma ou algumas poucas situagées que s&o similares ao

problema do pesquisador.

3.1.2 — Caracterizacao da Instituicao.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), foi criada pela Lei n° 3849
de 18-12-1960, agregando as faculdades de Direito, Ciéncias Econdmicas, Farmacia
e Odontologia; Filosofia, Ciéncias e Letras, Medicina, Servigo Social e Escola de
Engenharia Industrial. A instalagéo definitiva da UFSC deu-se no dia 12-03-1962. No
mesmo ano, realizou-se a Assembléia Universitaria e a primeira Aula Magna, sob a
coordenacgao do seu primeiro Reitor, Prof. Jodo David Ferreira Lima (TOLFO, 1991).

Novos cursos foram sendo criados, como os de Matematica, Enfermagem,
Engenharia Civil, Engenharia Quimica, Engenharia Elétrica, Engenharia Mecanica,
Administracdo e Ciéncias Contabeis, entre outros. Ao iniciar suas atividades, a
instituicdo possuia 849 alunos e 9 cursos. A existéncia de uma Universidade Federal
no municipio de Floriandpolis — SC gerou altera¢des na organizagéo sécioecondmica
e principalmente cultural da capital catarinense. Diversas pessoas, entre docentes e
alunos e seus familiares, deslocaram-se do interior e outros Estados ou paises, com
o objetivo de receberem e/ou desenvolverem aqui um conhecimento mais elaborado
(TOLFO, 1991).

Os diversos cursos entédo oferecidos eram separados em faculdades. Cada
uma delas mantinha seus préprios cursos, professores, laboratérios e materiais em
geral. A Reforma Universitaria (Lei 5540, de 1968) veio alterar este quadro,

reunindo-se a partir dai todas as faculdades em torno de uma administragéo central,



a Reitoria, e em um “Campus” universitario (TOLFO, 1991). Em conjunto com estas
preocupagdes com a racionalidade do sistema, havia a crise para o ingresso na
Universidade. As medidas adotadas ocasionaram uma expansao real no ntimero de
vagas, embora isso tenha ocorrido também em razéo da expanséo das instituicdes
privadas que passaram a atuar na educacgéo.

O Estatuto da UFSC foi aprovado pelo Conselho Universitario da mesma e
pelo Conselho Federal de Educagéo, e foi homologado pelo Presidente da Reptblica
em 15-09-1969, Decreto n°. 64.824. Foram extintas as antigas faculdades, criaram-
se os centros e seus departamentos de ensino, e adotou-se o sistema de crédito e
matricula por disciplina. A adogédo dessa estrutura reproduz o modelo utilizado pelas
universidades americanas. Posteriormente, novas modificagdes foram surgindo,
tanto na area educacional como na estrutura administrativa, de acordo com aé
demandas culturais, econdmicas, politicas e sociais. Apesar de ocorrerem
mudangas, percebe-se que elas sdo lentas, pois a UFSC, tal como as demais
instituicdes universitarias, apresentam caracteristicas conservadoras e dificuldades
em justificar qualquer alteragdo na sua forma de organizagdo (TOLFO, 1991).

A UFSC efetuou a Ultima alteragdo em seu Estatuto e Regimento Geral,
atraves das Resolugdes n°. 032 e 033 de 1996. O Estatuto em seu Art. 2°, relata que
a Universidade, com autonomia administrativa, didatico-cientifica, financeira e
disciplinar, basear-se-a pela legislagéo federal que lhe for pertinente, pelo presente
Estatuto, pelo Regimento Geral, pelos Regimentos dos Orgdos da Administragcédo
Superior e das Unidades Universitarias e pelas Resolugbes de seus 6rgéos. E em
seu Art. 3°. apresenta como finalidade da UFSC, produzir, sistematizar e socializar o
saber filosofico, cientifico e tecnolégico, ampliando e aprofundando a formagao do

ser humano para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional
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e internacional, na perspectiva da construgdo de uma sociedade justa e
democratica e na defesa da qualidade da vida.

Em 2001, segundo publicacdo da Coordenadoria de Planejamento e
Acompanhamento/SEPLAN/UFSC, de margo de 2001, convivem no Campus
Universitario em torno de 34.096 pessoas, sendo 1.658 docentes do ensino superior;
165 docentes do ensino basico e 262 docentes substitutos, 2.912 servidores técnico-
administrativos e 29.099 alunos matriculados. Este contingente de pessoas exige a
infra-estrutura de uma pequena cidade gque possa atender as necessidades minimas
de seus recursos humanos e dos demais integrantes da Comunidade Universitéaria.

Na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), o 6rgédo de recursos
humanos, denominado Departamento de Recursos Humanos (DRH), passou por
varias reestruturagbes. Em 1992, foi criado com o desmembramento do
Departamento de Pessoal (DP), o Departamento de Desenvolvimento de Recursos
Humanos (DDRH). Em 1996, o DDRH passou a se chamar Departamento de
Recursos Humanos — DRH, assumindo as fun¢des do DP e do DDRH e passando a
ser vinculado a Pro-Reitoria de Assuntos da Comunidade Universitaria (PRAC). O
DRH conta com 50 servidores técnico-administrativos para desenvolver varias
atribuicdes e atividades. Este 6rgédo vem desenvolvendo projetos que objetivam
aprimorar suas atividades. O Departamento esta implantado uma politica de
recursos humanos inovadora para a UFSC, e como tal, tem perspectivas de crescer
como gestor do desenvolvimento humano na UFSC, diante da execucéo de suas

atribuicdes (BURIGO, 1997).
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3.1.3 - Estrutura do DRH da UFSC em marg¢o de 2002.

DRH
CAPRH
GAADM
GA
GCAP
GCP
GM
GCA
GAPE
GB

GRAE

Gl

Departamento de Recursos Humanos.

Coordenacéo de Apoio a Politica de Recursos Humanos.
Gestao de Apoio Administrativo.

Gestéo de Atendimento.

Gestao de Concursos, Admissdes e Plano de Carreira.
Gestao de Contratos de Professores Substitutos e Visitantes.
Gestéo de Movimentacgéo.

Gestdo de Cadastro e Arquivo.

Gestao de Aposentadorias, Pensdes e Exoneracdes.

Gestéo de Beneficios.

Gestao de Registro de Frequéncia, Acompanhamento de Processos
Disciplinares e Expedicéo de Certiddes e Relatérios.

Gestéo de Informatica.



GOCP Gestéo de Orgamento, Critica e Pagamentos Diversos.

GGA Gestéo de Gratificagdes e Adicionais.
GClI Gestao de Consignagdes e Indenizagdes.
GL Gestéo de Legislagdo.

GPP Gestéo de Pagamento de Progressdes.
GPC Gestéo de Programas de Capacitagéo.
GAA Gestao de Avaliagdo e Acompanhamento.

GSHST Gestao de Saude, Higiene e Seguranga do Trabalho.

JM Junta Médica.

3.2 - Perguntas de Pesquisa.

Para a operacionalizagdo do problema de pesquisa proposto neste estudo e
tentar fazer uma avaliagéo de qual a percepcao dos dirigentes da UFSC, sobre as
politicas de recursos humanos para servidores técnico-administrativos e suas
influéncias na gestdo universitaria, procurou-se identificar isso buscando a
percepgdo dos préprios dirigentes da UFSC, procurando identificar o que eles
pensam e esperam da area de recursos humanos da UFSC, e com isso, responder

as seguintes perguntas de pesquisa:

1) Quais as Politicas de recursos humanos para o0s servidores técnico-

administrativos e seus processos na UFSC?

2) Quais as principais caracteristicas da carreira profissional dos servidores técnico-

administrativos da UFSC, com base no mérito?
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3) Quais os principais incentivos para o desempenho das atividades dos servidores

técnico-administrativos da UFSC?

4) Como s&o preparados os dirigentes para as chefias académicas e

administrativas?

5) Como as politicas de recursos humanos da UFSC influenciam na gestdo

universitaria?

3.3 - Definigdo de Termos e Variaveis.

Trata-se, nesta parte de definir as varidveis e termos empregados no

desenrolar deste estudo, tais como:

3.3.1 - Administragdo de Recursos Humanos.

Administragio de recursos humanos — ARH, segundo CHIAVENATO (1999),
€ o conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da
posicado gerencial relacionados com as pessoas ou recursos humanos, incluindo
recrutamento, selegéo, treinamento, recompensa e avaliagdo de desempenho. ARH,
para o mesmo autor, também pode ser o conjunto de decisdes integradas sobre as
relacbes de emprego que influenciam a eficacia dos funcionarios e das

organizagoes.



3.3.2 - As Pessoas como Parceiras da Organizacéo.

Nos tempos atuais, as organizagdes estdo ampliando a sua visdo e atuacdo
estratégica. Todo processo produtivo somente se realiza com a participacéo
conjunta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso. Os
fornecedores contribuem com matérias-primas, insumos basicos, servicos e
tecnologias. Os acionistas e investidores contribuem com capital e investimento que
permitem o aporte financeiro para a aquisicdo de recursos. Os empregados
contribuem com seus conhecimentos, capacidades e habilidades, proporcionando
decisbes e agbes que dinamizam a organizagdo. Os clientes e consumidores
contribuem para a organizag&o, adquirindo seus bens ou servigcos colocados no
mercado. Cada um dos parceiros da organizagdo contribui com algo na expectativa
de obter um retorno pela sua contribuicdo. As aliangas estratégicas constituem-se
em meios através dos quais a organizacdo obtém a inclusdo de novos e diferentes
parceiros para consolidar e fortificar seus negdcios e expandir suas fronteiras

(CHIAVENATO, 1999).

3.3.3 - Objetivos da Administrag@o de Recursos Humanos (ARH).

- A ARH deve contribuir para a eficacia organizacional através dos seguintes
meios: Ajudar a organizagdo a alcangar seus objetivos e realizar sua missao;
Proporcionar competitividade a organizagdo; Proporcionar a organizagao
empregados bem treinados e bem motivados; Aumentar a auto-atualizacéo e a
satisfagdo dos empregados no trabalho; Desenvolver e manter qualidade de vida no
trabalho; Administrar a mudan¢a; Manter politicas éticas e comportamento

socialmente responsavel (CHIAVENATO, 1999).
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3.3.4 - Os Processos da Moderna Gestdo de Pessoas.

A moderna gest&o de pessoas consiste em varias atividades, como descrigédo
e analise de cargos, planejamento de RH, recrutamento, selecdo, orientagao,
motivagdo das pessoas, avaliagdo de desempenho, remuneracdo, treinamento e
desenvolvimento, relacdes sindicais, seguranga, saude e bem-estar, etc
(CHIAVENATO, 1999). O autor ainda comenta que os processos basicos da gestéo
de pessoas s&0 os seguintes: Processos de agregar pessoas; Processos de aplicar
pessoas; Processos de recompensar pessoas; Processos de desenvolver pessoas;
Processos de manter pessoas; Processos de monitorar pessoas. Todos estes
processos estdo intimamente relacionados entre si, de tal maneira que se
interpenetram e se influenciam reciprocamente. Cada processo tende a favorecer ou

prejudicar os demais, quando bem ou mal utilizados.

3.3.5 - Gestao.

Gestéo é a parte da fungéo gerencial global que determina e implementa a

politica de recursos humanos de uma instituigdo (VROOM, 1997).

3.3.6 - Gestao de Pessoas.

Gest&o de pessoas séo as atividades que envolvem a geréncia a um grande
numero de pessoas; ou seja, recrutamento, selegéo, treinamento, remuneracéo e
desenvolvimento, s&o da competéncia da gestdo de pessoas. A disciplina sustenta
que, se essas atividades forem bem realizadas, as organizagdes terdo um grupo de

funcionarios com motivos, habitos e comportamentos apropriados e que, se os
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dirigentes forem coerentes e aplicarem politicas que induzam ao comportamento
desejado, o resultado sera um ambiente saudavel (VROOM, 1997).

A gest&o de pessoas, segundo Chiavenato (1999), & uma area muito sensivel
a mentalidade que predomina nas organizagdes. Ela é contingencial e situacional,
pois depende de varios aspectos como a cultura que existe em cada organizagéo, a
estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o
negdcio da organizagdo, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma

infinidade de outras variaveis importantes.

3.3.7 - Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Politica de recursos humanos é um processo continuo de crescimento
pessoal e profissional do individuo, envolvendo, portanto, o desenvolvimento
gradativo do potencial individual, pelo acréscimo de conhecimento e das habilidades
pessoais, bem como o progresso na carreira profissional. Para que ocorra um
processo continuo de desenvolvimento de recursos humanos em uma instituicéo, ha
necessidade de se desenvolver, de forma integrada, os seguintes componentes: as
condigbes de ambiente de trabalho e de remuneragao, treinamento, participagéo,

incentivos, avaliagdo de desempenho e promogéo/carreira (YUKI, 1994).

3.3.8 — Carreira.

Para Grillo (1996) um plano de carreira deve propiciar o desenvolvimento
profissional e pessoal dos trabalhadores em uma organizagdo. Chiavenato (1996)
comenta que um plano de carreira determina a seqléncia 6tima das carreiras,

definindo as alternativas de oportunidades possiveis dentro da organizagéo.
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3.3.9 - Incentivo.

Grillo (1996), considera incentivo como estimular 0 desempenho das fungdes
eliminando a tendéncia de acomodacao dos ocupantes dos cargos. Ja Chiavenato
(1996), entende que os programas de incentivos devem ser adequados a

diversidade das necessidades dos participantes da organizagao.

3.3.10 — Preparacgéo dos Dirigentes.

O desempenho eficaz das atividades de chefia na universidade constitui fator
fundamental para a qualidade do ensino, da pesquisa e da extensdo. Portanto, é
necessario que as pessoas que ocupam essas fungbes estejam preparadas para
exercerem as suas atribuicdes com capacidade administrativa e conhecimento das

normas que regem a instituicdo universitaria (GRILLO, 1996; 2001).

3.3.11 — Percepgéo.

Dentro de uma organizagao, observa-se a existéncia de diferentes grupos de
interesses. A alta Administracdo tem objetivos especificos, valores, normas e
padrées de comportamento estabelecidos, além de uma forma propria de interagéo
entre os seus membros. Outros grupos tém igualmente os seus objetivos, valores e
normas comuns, bem como uma de interagdo peculiar entre seus membros. Tais
caracteristicas podem ser identificadas nos diferentes escaldes e areas de qualquer
organizac¢do. A importancia e a influéncia dos grupos e do comportamento de seus
membros na organizagdo tém sido uma preocupagdo constante dos psicologos

sociais. Para Aguiar (1980, p. 165), o termo grupo



Designa dois ou mais individuos que compartilham de um mesmo conjunto
de normas, crengas e valores, e que, implicitas ou explicitamente, mantém
relagbes definidas de tal forma que o comportamento de cada um traz
conseqiéncias para os demais.

O comportamento é para Lewin (apud AGUIAR 1980), sujeito as influéncias
das percepgdes, dos sentimentos e dos pensamentos dos individuos. A percepcéo,
que é tema de estudos da psicologia, tem despertado grande interesse para os
administradores, por se tratar de fonte de subsidio para o aprimoramento da
Administragdo organizacional. Sendo assim, é fundamental salientar a importancia
da percepcdo no comportamento dos individuos, e, consequentemente, dos seus
reflexos para a organizagdo. E por meio do processo perceptivo que as pessoas
constituem a realidade. E com base no que é percebido que elas se relacionam,
tomam decisGes e agem. A percep¢éo é influenciada por fatores internos de cada
individuo (valores, personalidade, expectativas, etc) e por meio de fatores
ambientais (contexto social, econdmico e politico).

Executivos e administradores admitem o potencial da inovagéo baseada na
percepcéo. Eles tendem, porém, a esquivar-se dela por n&o ser pratica. Consideram
o inovador que se baseia na percepgdo um ente incompreensivel ou simplesmente
excéntrico. Naturalmente, inovadores bem sucedidos em qualquer campo tendem a
estar préximos do campo no qual inovam. Mas a Unica coisa que os distingue é
estarem alertas a oportunidades (DRUCKER, 1986).

A percepcdo constitui-se num campo muito abrangente sendo que sua
complexidade € dada no momento em que estimulos internos e externos interferem
no comportamento do homem, como exemplo, a motivagdo e a cultura. Segundo
Simdes e Tiedermann (1985, p. 83), “ndo somente estados emocionéis e

motivacionais abstratos, como pertencer a um grupo social definido, influenciam a
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percepcao. A percepcdo também é influenciada por estados motivacionais mais
elementares, como a fome e a sede. A cultura segundo Bennett e Kassarjian (1980),
€ a mais basica determinante dos desejos e comportamentos de uma pessoa. Ela
inclui valores basicos, percep¢des, preferéncias e comportamentos que se aprende
da familia e das outras institui¢oes.

E limitada a capacidade da pessoa humana em perceber a realidade exterior
a si propria. Esta limitagéo, segundo Aguiar (1980), decorre principalmente devido a
trés fatores que s&o: a) a imensa complexidade e o carater dindmico das situagbes e
do mundo, tornando impossivel o conhecimento integral do mesmo; b) a natureza da
percepgdo, que € um processo psicolégico que envolve outros processos
psicolégicos, tais como, pensamento e memoria; c) as limitagdes dos orgéos
sensoriais, que s&o 0s canais por meio dos quais o individuo entra em contato com o
mundo e por onde se inicia o processo perceptivo.

As sensagbGes do mundo externo s&o por memérias de aprendizados
anteriores, fantasias, crengas, atitudes valores e personalidade além do estimulo
puro. Ndo ha sensagdo independente de percepgdo. As determinantes de percepg¢ado
sdo agrupadas em duas categorias principais, fatores de estimulo e fatores
funcionais (BENNETT e KASSARJIAN, 1980). Segundo estudos de Drucker (1986) o
momento oportuno é essencial. Quando se explora mudangas na percepgao, a
“imitacdo criativa’ ndo funciona. Tem-se que ser o primeiro. Mas, precisamente por
haver tanta incerteza em saber se a mudanca na percep¢do € uma novidade
passageira ou algo permanente, e quais s&o realmente as consequéncias, a
inovacgao baseada na percepgdo deve comegar pequena e ser bem especifica.

Os fatores de estimulo s&o derivados da natureza fisica, bem como os efeitos
neutros que eles evocam no sistema nervoso do individuo. Por exemplo: um anuncio

em cores em um jornal serd percebido por uma percentagem maior de leitores do
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que se estivesse em preto e branco. Existem outros fatores de estimulos como o
tamanho, um anuncio grande em um jornal e revista, é mais lido e notado do que um
anuncio pequeno. O som alto, cores berrantes também vdo se destacar diante de
ambientes serenos. Outra caracteristica de estimulo é a das ilustragcdes 6ticas ou
geométricas, projetadas de maneira a dar a ilusdo de serem maiores do que na
realidade s&o. Os limites sensoriais partem de um principio de que todas as pessoas
tém um limiar de incremento.

Os fatores funcionais se referem a tendéncia do individuo de perceber
seletivamente os estimulos de tal modo quei mantenha a consisténcia com a
estrutura cognitiva, isto quer dizer, as pessoas véem e entendem as coisas que
realmente querem ver e entender.

Para Gade (1980, p. 47),

Cada individuo tem sua prépria imagem de mundo, pois, esta deriva
do somatério de varidveis proprias e exclusivas do individuo como
sua histéria passada, seu meio ambiente fisico e social, sua
personalidade e sua estrutura fisiolégica e psicoldgica.

Assim, o estudo da percepcdo humana é algo abstrato, sendo a

imprevisibilidade marcante, dependendo de muitas variaveis condicionantes.
3.4 - Delimitagao da Pesquisa.

Para a viabilidade do estudo, optou-se por fazer um estudo de caso na
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), tendo em vista a experiéncia do
pesquisador nesta institui¢céo e o tipo de estrutura que ela apresenta para o estudo.

Dentro deste objeto de estudo buscou-se pesquisar as politicas de RH para os
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servidores Técnico-Administrativo e suas influéncias na gestdo universitaria da
UFSC.

Este estudo utilizou-se da abordagem do tipo qualitativa que, para Ludke e
André (1986), analisar os dados qualitativos significa trabalhar todo o material obtido
durante a pesquisa, ou seja, os relatos de observagdo, as transcricbes de
entrevistas, as analises de documentos e as demais informagées disponiveis, com
nivel de analise interpretativa que, para Severino (2000), é tomar uma posicdo
propria a respeito das idéias enunciadas, € superar a estrita mensagem do texto, &
ler nas entrelinhas, é explorar toda a fecundidade da idéias expostas, é confronta-las

com outras.

3.5 - Informante-chave.

O objeto da pesquisa € a UFSC, e as politicas de recursos humanos para os
servidores técnico-administrativos e suas influéncias na gestdo da UFSC na
percepc¢do dos seus dirigentes s&o o0 que foi pesquisado. A selecéo dos informante-
chave que fizeram parte desta pesquisa foi feita de forma intencional, porque os
informante-chave desta pesquisa s&o pessoas que dispdem do conjunto de
informagdes necessarias para a realizagdo do estudo proposto, contribuindo com
relevante riqueza de dados, por pertencerem ao primeiro e segundo escaldes
administrativo da institui¢céo.

Para esta pesquisa foram utilizados os seguintes informante-chave da UFSC:
Reitor; Vice Reitor; Pré Reitores, cinco (05); Diretor do Departamento de Recursos
Humanos; Diretores de Centros Académicos, onze (11); Diretores dos Orgéos
Suplementares (IU, RU, BU, HU, NPD e PU); e Diretores de Unidades

Administrativas como: SEPLAN; SEI; ESAI; ETUSC; PG; DCF; DAG e DAPASE.
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3.6 - Tipo, Coleta e Analise dos Dados.

Os dados s&o utilizados para referenciar todo tipo de informagdo que o
pesquisador reune e analisa para estudar determinado fendmeno social. Para tanto,
os tipos de dados explorados neste estudo foram de dois tipos: os provenientes de
documentos primarios, que, de acordo com Lakatos e Marconi (2000), podem ser
dados historicos, bibliograficos e estatisticos, informacgées, pesquisas e material
cartografico, arquivos oficiais e particulares, registro geral, documentagéo pessoal
(diarios, memorias, autobiografia) e correspondéncia publica ou privada, e os de
documentos secundarios, que de acordo com as mesmas autoras podem ser os
dados de imprensa em geral e obras literarias.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, que nos
estudos de Lakatos e Marconi (2000), consistem em fazer uma conversagéo
informal, que pode ser alimentada por perguntas abertas, ou de sentido genérico,
proporcionando maior liberdade para o informante, aplicada junto aos dirigentes da
UFSC escolhidos como informante-chave, que permitira ao pesquisador conduzir o
processo de entrevista com uma certa sistematizacdo, e aos entrevistados,
expressar suas percepgoes, interpretacbes e opinides, sem limitagéo de respostas.

Todas as entrevistas foram conduzidas pelo proprio pesquisador, dentro de
um mesmo periodo, em visitas programadas com os informante-chave. A condugéo
da pesquisa ocorreu conforme as condigbes do momento, efetuando-se os registros

dos dados na medida em que se desenvolve o dialogo.
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4 - RESULTADOS DA PESQUISA

Neste topico, apresenta-se o resultado da pesquisa que capta qual a
percepgéo dos dirigentes da UFSC, sobre as politicas de recursos humanos para
servidores Técnico-Administrativos e suas influéncias na gest&o universitaria.

A apresentag&o do resultado da pesquisa segue a ordem estabelecida nos
objetivos especificos. Primeiramente apresentam-se as principais politicas de
recursos humanos e seus processos, na UFSC. Em seguida, as principais
caracteristicas da carreira profissional dos servidores da UFSC, com base no mérito.
Logo apds, os principais incentivos para o desempenho das atividades dos
servidores tecnico-administrativos da UFSC. Finalmente, o resultado de como sédo

preparados os dirigentes para as chefias académicas e administrativas.

4.1 - Politicas de recursos humanos da UFSC e seus processos.

4.1.1 — Politicas de recursos humanos da UFSC.

As principais politicas de recursos humanos da UFSC s&o formadas por
diretrizes estabelecidas para administrar e assegurar que sejam desempenhadas as
atividades de acordo com os objetivos almejados pela instituigdo. Ou seja, tém como
suporte a missdo da UFSC que é “produzir, sistematizar e socializar o saber
filosofico, cientifico, artistico e tecnolégico, ampliando e aprofundando a formacéo do
saber humano para o exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade
nacional e internacional, na perspectiva da construgdo de uma sociedade justa e

democratica e na defesa da qualidade da vida” (Estatuto da UFSC).
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Entende-se que compreensdo e o equilibrio de cada um dos componentes
organizacionais e a relagdo com os objetivos da instituicdo e com os anseios de
desenvolvimento profissional e pessoal dos servidores docentes e técnico-
administrativos sdo fundamentais para uma eficaz politica de recursos humanos.

Basicamente a politica de recursos humanos busca garantir o processo de
democratizagdo da admisséo de servidores docentes e técnico-administrativos
através de critérios de seleg&o, assim como busca manter padrées de qualidade
quanto as aptidées fisicas e intelectuais, experiéncia e potencial de
desenvolvimento, almejando a integragdo dos novos servidores através de
atividades de formacao.

A politica de dimensionamento dos servidores docentes e técnico-
administrativos € baseada em critérios de alocagdo e movimentagdo de pessoal, na
perspectiva de desenvolvimento profissional e pessoal e conseqlentemente
organizacional.

A politica de avaliagdo defendida pauta-se na avaliagdo qualitativa do
desempenho e das potencialidades dos recursos humanos.

Na politica de valorizagéo das pessoas busca-se através de programas de
desenvolvimento, de beneficios mais adequados & diversidade das necessidades
existentes na UFSC.

A politica de participagd@o procura enfrentar as dificuldades trazidas pela
atual politica governamental criando-se um ambiente propicio de participacéo ativa
dos servidores docentes e técnico-administrativos dentro da UFSC, bem como
desenvolvendo agdes conjuntas com as diversas dreas da instituicdo.

Dentro de uma politica de seguranga, ha uma preocupacéo constante com
as condicdes fisicas, ambientais, de higiene e seguranga do trabalho que envolve o

desempenho das tarefas.
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A politica de capacitagdo visa um diagndstico e o planejamento de
programas de capacitacdo voltados para o desenvolvimento dos recursos humanos
e para o melhor desempenho das tarefas e das atribuicbes com vistas & obtencéo de
uma educag&o permanente visando a continua realizagdo do potencial humano e é
preocupacéo constante da area de recursos humanos.

Finalmente uma politica de satisfagdo, onde busca-se satisfazer os
servidores docentes e técnico-administrativos por meio de qualidade dos servigos
prestados pela area de recursos humanos, principalmente no que se refere ao
pagamento da remuneracéo devida e dos beneficios, ao atendimento e orientagéo
de seus direitos e deveres e a agilidade nos procedimentos administrativos e
fornecimento de documentos. Acredita-se que a valorizagdo das pessoas, a
transparéncia nas decisdes e a descentralizagdo dos processos decisorios, através
da participac&o dos servidores docentes e técnico-administrativos, fortalece a UFSC
como uma universidade publica, gratuita e de qualidade.

O Departamento de Recursos Humanos (DRH) da UFSC possui um Sistema
de Administragdo de Recursos Humanos. E um sistema integrado de informacdes
que visa a subsidiar o planejamento e a gestdo da administragdo de recursos
humanos da UFSC. O sistema atende o Departamento de Recursos Humanos e esta
na “Rede UFSC”", possibilitando o acesso por parte das unidades académicas e
administrativas da UFSC.

As principais fungbes do sistema s&o: controle do cadastro dos servidores
docentes e técnico-administrativos da UFSC, registro de todas as ocorréncias
funcionais, controle da folha de pagamento e dos beneficios, informagdes sobre
avaliacdo de desempenho e atividades de treinamento.

O DRH da UFSC utiliza o Sistema integrado de Administragdo de

Recursos Humanos — SIAPE. E um sistema do Ministério da Administracdo Federal
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e Reforma do Estado — MARE que objetiva centralizar as informacdes acerca de
pessoal da administragao publica federal.

A UFSC esta vinculada ao SIAPE/MARE por determinacdo daquele
ministerio. As principais fungdes do SIAPE s&o: registros e controles cadastrais,

confecgéo e controle de pagamento e fornecimento de informagées gerenciais.

4.1.2 - Os processos das Politicas de recursos humanos da UFSC.

Os processos que envolvem toda politica de recursos humanos da UFSC
estdo distribuidos por competéncia e suas atribuicGes, conforme o tipo de gestéo.

Como segue:

Compete ao Departamento de Recursos Humanos:

Planejar, coordenar, supervisionar, gerir, controlar e acompanhar as
atividades desenvolvidas pelas Gestdes que |he sdo subordinadas, especialmente
as ligadas ao recrutamento, selegéo e aperfeicoamento, treinamento, movimentacéo,

acompanhamento e avaliagdo dos servidores da UFSC.

O Departamento de Recurso Humano compreende a seguinte estrutura

organizacional basica:

1 - Direg&o do Departamento de Recurso Humano (DRH)
2 - Coordenadoria de Apoio a Politica de Recursos Humanos (CAPRH)
3 - Gestéo de Apoio Administrativo (GAADM)

4 - Gest&o de Atendimento (GA)
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5 - Gestao de Legislagéo (GL)
6 - Gestdo Concurso, Admissao e Plano de Carreira (GCAP)
7 - Gestao de Contratos de Professores Substitutos e Visitantes (GCP)
8 - Gestdo de Movimentagéo (GM)
9 - Gestao de Cadastro e Arquivo (GCA)
10 - Gestao de Aposentadoria Pensao e Exoneracédo (GAPE)
11 - Gestao de Beneficios (GB)
12 - Gestdo de Registro de Frequéncia, Acompanhamento de Processos (GRF)
13 - Disciplinares e Expedicéo de Certiddes e Relatdrios (GRAE)
14 - Gestao de Informatica (Gl)
15 - Gestdo de Orcamento, Critica e Pagamento Diversos (GOCP)
16 - Gestdo de Consignagdes e Indenizagdes (GClI)
17 - Gestéo de Pensdes e Acompanhamento de Exercicios Anteriores (GPEA)
18 - Gestdo de Pagamento e Progressdes (GPP)
19 - Gestdo de Afastamento e Dimensionamento (GAD)
20 - Gestéo de Contratos de Professores Substitutos e Visitantes (GCP)
21 - Gestéo de Programas de Capacitacdo (GPC)
22 — Gestao de Gratificagdo e Adicionais (GGA)
23 - Gestao de Saude, Higiene e Seguranga do Trabalho (GSHST)

24 - Junta Médica (JM)

1.1 — Atribuigoes da Diregéo.

Planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar as atividades ao

Departamento, bem como delegar competéncias;

Representar o Departamento junto a Administragéo Superior da Universidade;



Construir comissbes internas para estudo de assuntos que interessam ao
orgéo;

Propor ao Pro-Reitor de Assuntos da Comunidade Universitaria diretrizes
sobre a politica de desenvolvimento de recursos humanos, bem como oferecer
informagGes, pareceres e sugestdes nos assuntos relativos a area;

Executar outras atividades, de sua compet6encia ou as que venham a ser

delegadas pela autoridade superior.

2.1 - Atribuicdes da Coordenadoria de Apoio a Politica de recursos humanos.

Assessorar a diregdo no encaminhamento e resolugdo dos assuntos
diversos;

Acompanhar e analisar a legislagéo referente a area de pessoal;

Coordenar sob orientagéo da diregao as gestdes do departamento;

Orientar os gestores do DRH na resolugdo e encaminhamento de assuntos
diversos;

Dar conhecimento aos gestores do DRH quando do retorno dos processos
enviados ao MEC e ao MP;

Proporcionar ao usuario do DRH, servidor ativo, inativo e beneficiario de
pensdo um bom atendimento;

Distribuir processos e requerimentos aos gestores/DRH;

Analisar e dar informacdes em processos referentes a area de Recursos
Humanos;

Acompanhar a leitura e analise de comunicas do SEAP;

Acompanhar as legislagdes internas: portarias, resolugbes, ordens de

servigos, etc;
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Analisar os processos de incorporagao de funcéo;

Atender o usuario do DRH, na parte referente ao sistema de recursos
humanos;

Elaborar oficios a serem encaminhados ao MEC e SEAP/MP;

Elaborar oficios, memorandos e oficios-circulares a serem encaminhados as
Unidades Académicas e Administrativas;

Disponibilizar, para consulta, o sistema de Recursos Humanos por parte dos
servidores das Unidades Académicas e Administrativas;

Preparar expedientes, oficios e memorandos, encaminhando os documentos
solicitados;

Atender solicitagbes diversas provenientes da Procuradoria Geral e de outras
unidades;

Responder as Auditorias do MEC, MP, TCU e GRCI/SC, na parte referente a
Gestéo de Pessoal e encaminhar para a Coordenadoria de Controle Interior/GR;

Organizar o Relatério de Atividades de Dados do DRH.

3.1 - Atribui¢gdes da Gestao de Apoio Administrativo.

Digitac&o de oficios, memorandos, boletim e outros;

Solicitagéo de consertos de todos os equipamentos do DRH;
Solicitacdo de materiais de consumo e permanente;

Digitagc&o e distribuicdo dos documentos que entram no DRH:;
Organizag&o e envio de contracheques de aposentados via correio;
Responsavel pelo fornecimento de cépias de processos e outros;
Atendimento ao publico em geral;

Atendimento aos pedidos da diregdo e coordenacgéo;
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Colaboragéo com a GPC com o fornecimento de cépias para o Programa Pré-
Vestibular;
Assessoramento a Gestdo de Atendimento;
Atualizar e controlar a tramitagdo dos processos referentes as atividades de

Recursos Humanos.

4.1 — Atribuigdes da Gestao de Atendimento.

Atendimento ao publico que busca qualquer tipo de informacéo;

Atendimento e triagem aos usudrios do DRH que buscam informacdes
referentes aos servigos prestados pelas gestdes a eles pertinentes;

Confirmagéo de emprego do quadro de pessoal da UFSC;

Entrega de contracheques de aposentados e pensionistas;

Atendimento telefénico;

Recebimento de documento via malote ou pessoalmente e posterior
encaminhamento:

Envio de memorando e/ou oficios chamando no DRH requerentes de
processos pendentes ou concluidos para providéncia do solicitado nos mesmos;

Comunicagéo aos requerentes dos tramites dos processos e providéncias
posteriores quando necessario;

Prestar informagdes, quando solicitados constantes no bancos de dados do

DRH ao servidor docente e técnico-administrativo.



5.1 - Atribuigdes da Gestdo de Legislagdo.

Assessorar o Diretor do DRH ou seu substituto(a) quanto a Legislagdo
Genérica de Recursos Humanos.

Organizar e manter atualizada a Legislagdo de Pessoal, do Servico Publico
Federal, comunicando ao Diretor as alteragbes efetivadas.

Acompanhar diariamente as edicdes de COMUNICAS do SIAPE/MARE e do
DATALEGEIS, mantendo-o catalogados e arquivados, na GL.

Atender aos demais Gestores e Servidores do DRH, as Unidades Académicas
e Administrativas da UFSC, sempre que consultas e pedidos de Legislagdo de
Pessoal, do Servigo Publico Federal sejam oficialmente procedidas.

Elaborar, quando determinadas pelo Diretor/DRH, planos, programas,
projetos e procedimentos que objetivem a pronta satisfagdo nas pesquisas, da
legislag@o para Recursos Humanos.

Comparecer a Seminarios, Palestras e Reunides, com o objetivo de atualizar,
as tarefas pertinentes a uma Gestéo, de Legislacdo em Recursos Humanos.

Realizar e participar de cursos e visitas fora da Sede, objetivando a
atualizagcédo na area de Administragcéo de Recursos Humanos

Planejar, organizar, orientar e executar outras tarefas, com grau de maior
responsabilidade, de legislagdo, em trabalhos relacionados as atividades do DRH.

Proceder o acompanhamento e articulagdo, de novas politicas € medidas de
RH, no universo legal brasileiro.

Examinar e instruir com a legislagéo pertinente, os processos, administrativos,
que carecam dessa instituicdo. E para melhor serem analisados os pedidos

requeridos.
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Executar outras tarefas da mesma natureza, e mesmo nivel de dificuldade,

sempre que voltadas para Recursos Humanos.

6.1 — Atribuicoes da Gestdo de Concurso, Admissdes e Planos de Carreira.

a) Executar as atividades relativas a concurso publico para servidor técnico-
administrativo, tais como:

Elaborar o edital do concurso; Divulgar os concursos na Imprensa local, Diario
Oficial, Centros Académicos e Internet; Contactar com as bancas para elaboragéo
das provas escritas e praticas; Elaborar as portarias de designag&o das bancas dos
concursos; Providenciar a distribuicdo dos candidatos por centro e salas de aula;
Providenciar lista de presenca dos candidatos; Digitacdo das provas, impresséo e
distribuicdo por salas; Correcao das provas; Divulgagcdo do resultado do concurso

publico; Elaboragéo da portaria de homologagao do resultado final do concurso.

b) Planejar, coordenar e executar as atividades relativas a concurso publico para
docente, tais como:

Elaborar o edital do concurso; Divulgar os concursos na Imprensa local, Diario
Oficial, Centros Académicos e Internet; Realizar as inscricbes; Elaborar edital de
homologacéo dos candidatos inscritos; Elaborar edital do cronograma das provas e
providenciar a sua divulgagdo na imprensa local e para os candidatos inscritos;
Elaborar a portaria de homologacédo do resultado dos concursos; Encaminhar as

portarias de homologagé&o para publicagcéo na Imprensa Nacional.



c) Nomeagéo/Posse/Exercicio

Elaborar a portaria de nomeacéo e providenciar a sua publicagdo na Imprensa
Nacional; Contactar com os candidatos a serem contratados; Providenciar o termo
de posse e oficio de exercicio, além de outros documentos; Cadastrar o servidor
contratado nos sistemas SARH e SIAPE; Cadastrar o servidor no sistema SISAC e
encaminhar o processo de admissédo para a Geréncia Regional de Controle Interno

em Santa Catarina.

d) Alteracéo de carga horaria

Duplicagéo de Vinculo para o cargo de Médico; Elaborar a portaria de
duplicagdo do vinculo; Registrar nos sistemas RARH e SIAPE;

Alterac&o do regime de trabalho de docentes; Registrar nos sistemas SARH e
SIAPE;

Alteracdo do regime de trabalhos de técnico-administrativo; Emitir parecer;

Elaborar portaria; Registrar nos sistemas SARH e SIAPE;

e) Alteracdo no sistema SARH de dados cadastrais referente a enquadramento,

reposicionamento;

f) Executar atividades relativas a enquadramento, reposicionamento, extingdo ou

transformacéo de cargos de servidores Técnico-adminsitrativos.
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7.1 - Atribuicdes da Gestdo de Contratos de Professores Substitutos e

Visitantes.

Confecgdo de editais de abertura de processo seletivo simplificado para
professor substituto;

Divulgagéo dos mesmos no diario oficial, imprensa local e mural do DRH;

Homologagé&o dos resultados do processo seletivo simplificado;

Recrutamento dos professores substitutos contratados;

Elaboragdo de contratos e termos aditivos de professores substitutos e
visitantes e cadastramento dos mesmos;

Fornecimento de declaracdo de aprovagdo em processo seletivo simplificado
e declaragao de cargos de professores substitutos e visitantes;

Alterac&o dos sistemas (IBM e SIAPE), referente a mudanca de carga horaria,
conta bancaria, titulagcéao e outros;

Relatério mensal, encaminhamento a folha de pagamento para informar as
inclusdes e demais alteragcbes na folha de pagamento dos professores substitutos e

visitantes.

8.1 — Atribui¢goes da Gestdo de Movimentagao.

Licenca para tratar de interesses particulares; Licenga para desempenho
mandado classista; Licenca para atividades politica; Licenga para mandado efetivo;
Licenga por motivo de afastamento do cénjuge com ou sem exercicio provisoério;
Cessdo; Redistribuicdo;, Enquadramento de servidor redistribuido; Licenga

incentivada sem remuneracao.
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9.1 — Atribui¢gdes da gestdo de Cadastro e Arquivo.
a) Atividades que envolvem assuntos de cadastro, em geral:

Coleta e processamento de informag¢des cadastrais (inclusdes, alteragbes e
atualizagdes) nos Sistemas SIAPE e RH,;

Registros, atendimento a consultas e emissdo de informagbes gerais;

Protocolo, analise, instrucdo e tramitacdo de processos e documentos, em

geral.
b) Atividades que envolvem assuntos de arquivo, em geral:

Atendimento a consultas, localizacdo de documentos diversos e emisséo de
informacdes gerais;

Protocolo, identificagdo, classificagcdo, selecdo e arquivamento de
documentos diversos (acondicionamento em pastas funcionais/caixas box);

Organizacao, manutengéo e atualizacdo do arquivo local.
10.1 — Atribui¢coes da Gestao de Aposentadoria, Pens6es e Exoneragdes.

Contagem de tempo de servigo; Expedigéo de Certiddo de Tempo de Servigo
para fins de aposentadoria; Expedicdo de Declaragdo de tempo de servigo;
Averbacdo de tempo de servico, Concessdo de aposentadorias; Concess&do de
alteragéo de aposentadorias; Concesséo de vacancias; Concessdo de exoneragoes;
Concessdo de Auxilio Funeral; Concesséo de pensées vitalicias e temporarias e

judiciais; Termo Designatério de Pensdo; Andlise e resposta de Diligéncias da
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Representagdo em Santa Catarina da Geréncia Regional de Controle. Andlise e
registros de inclus&o e alteracdo de Adicional de Tempo de Servico; Andlise de
pessoal redistribuido; Registros de ocorréncias das aposentadorias, pensbes e
exoneracdes no SIAPE, SARH e SISAC; Acertos financeiros das aposentadorias,
pensdes, exoneragdes e auxilio funeral; Concessdo de Abono Provisério das
Aposentadorias e Pensdes; Registro de ocorréncias de isenc¢éo de desconto do PSS
e Imposto de Renda; Andlise de Isencdo de Contribuicdo Previdencidria.

Atendimento ao publico em geral.

11.1 — Atribui¢gdes da Gestao de beneficios.

a) Férias: Lei 8.112/90 art. 76 a 80, Portaria 0583/GR/99.

Incluséo/alteragéo e exclusdo nos sistema IBM/SIAPE (>CDIAFERIAS);
Elaboragdo da escala de férias, junto ao NPD; Expedigdo de relatérios para
consulta; Distribuicdo da escala de férias para os setores; Descontar Auxilios

Transporte e Alimentagéo (Of. n° 1577/98-DIEST/COFIC/CISET/MEC); Expedicéo

de Declaragéo de férias;

b) Licenca prémio: Lei 8112/90 art. 87.

Verificagéo nas fichas funcionais e jaquetas (Analise); Registros de incluséo,
retificagédo e cancelamento nos sistemas IBM/SIAPE (>CDATAFAST); Expedicéo de
Portaria e encaminhamento para o requerente via malote; Descontar Auxilios
Transporte e Alimentacdo (Of. n°® 1577/98-DIEST/COFIC/CISET/MEC); Expedicdo

de Declaragéo de Licenga Premio;
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c) Licenga para Tratamento de Saude: Lei 8112/90 art. 202 & 206.

Registros de inclus&o nos sistemas IBM/SIAPE (CDATAFAST — Cod. 113);
Descontar ~ Auxilios  Transporte e  Alimentagcdo (Of. n° 1577/98-
DIEST/COFIC/CISET/MEC); Expedigéo de Declaragdo de Licenga para Tratamento

de Saude;

d) Licenga para Tratar de Pessoa Doente na familia: Lei 8112/90 art. 83.

- Registros de inclus&o e retificacdo nos sistemas IBM/SIAPE (CDATAFAST —
Cod. 133); Expedicéo de Portaria e encaminhamento para o requerente via malote;
Descontar  Auxilios  Transporte e  Alimentagdo (Of. n°  1577/98-
DIEST/COFIC/CISET/MEC); Expedi¢do de Declaragdo de Licenga para Tratar de

Pessoa Doente na familia;

e) Licenca Gestacgao: Lei 8112/90 art. 207.

Registros de inclusdo nos sistemas IBM/SIAPE (>CDATAFAST - cod. 114);
Descontar  Auxilios  Transporte e  Alimentagdo (Of. n°  1577/98-

DIEST/COFIC/CISET/MEC); Expedicao de Declaragao de Licenga Gestagéo;



f) Licenca Adocao: Lei 8112/90 art. 210.

Registros de incluséo nos sistemas IBM/SIAPE (>CDATAFAST); Descontar
Auxilios Transporte e Alimentacdo (Of. n°® 1577/98-DIEST/COFIC/CISET/MEC),

Expedicéo de Declaragdo de Licenga Adogao;

g) Licenca Paternidade: Lei 8112/90 Art. 208.

Registros de inclusdo no sistema IBM/SIAPE; (CDATAFAST);

h) Licen¢a Nojo: Lei 8112/90 Art. 97.

Registros de inclus&o no sistema IBM/SIAPE; (CDATAFAST);

i) Licenca Gala: Lei 8112/90 Art. 97.

Registros de inclusdo no sistema IBM/SIAPE; (CDATAFAST),

i) Auxilio Alimentacgo: Lei 9.527/97 art. 22.

Registros de inclusdo nos sistemas SIAPE (>CDATALIIND); Registros de

inclusdo dos descontos quando servidores afastados para Formacgdo, Férias,

licenga-prémio, Licenga para tratamento de Saude, Licenca para tratar de Pessoa

Doente na Familia, Licenca Gestacgéo, Licenga Gestagéo;
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k) Auxilio Transporte: Lei 7.418/85, Decreto 95.247/87, MP 1.953-25 de 16.11.2000.

Registros de inclusdo nos sistemas IBM/SIAPE (>FPAUXTRANS); Registros
de inclus&o dos descontos quando servidores afastados para Formacio, Férias,
licenga-prémio, Licenga para tratamento de Saude, Licenca para tratar de Pessoa
Doente na Familia, Licenga Gestagdo, Licenca Gestacéo; Alimentagdo do Sistema

(SIAPE) quando ocorrer mudanca nos valores das tarifas;

) Auxilio Pré-escola: Decreto n° 977/93, INTRUGCAO NORMATIVA MF/SAF N° 12

DE 23.12.93.

Registros de inclus&o nos sistemas IBM/SIAPE (>CDINDEPEND); Pagamento

dos auxilios;

m) Auxilio Natalidade: Lei 8112/90 Art. 196.

Registros de inclus&o no sistema SIAPE; Pagamento no valor de 01 (um) sal.

Minimo na transa¢éo >PFATMOVFIN rubrica 121;

n) Salario Familia: Lei 8.112/90 art. 197 a 202, Portaria Normativa SRH n° 6 de

13/05/99.

Registros de inclusdo no sistema IBM/SIAPE; inclusdo na transagéo

CDALFUNCSB, acertos PFATMOVFIN rubrica 700;



o) Dependente Para Imposto de Renda: Lei 9.250/95 art. 35, RIR/99 Art. 77 §1°, IN

SRF n° 25/96 art.37.

Registros de inclusdo nos sistema IBM/SIAPE; Incluir na transagéo

CDALFUNCB.

121 e 13.1 - Atribuigdbes da Gestdo de Registro de Frequéncia,
Acompanhamento de Processos Disciplinares e Expedigdo de Certidoes e

Relatorios.

Registrar as faltas injustificadas de servidores docentes e técnico-
administrativos nos sistemas SIAPE/IBM, informadas através de boletim de
frequéncia; Calcular e efetuar os descontos das faltas referentes ao més do
pagamento no sistema SIAPE; Arquivar os boletins de frequéncia; Atualizar a
legislagdo pertinente aos reajustes salariais a partir de 1981; Expedir certidoes
diversas; Expedir relatérios sintéticos especificos dos servidores; Acompanhar
processos disciplinares; Efetuar alteragdes/transferéncias de contas bancarias;
Arquivar requerimentos de transferéncia de contas bancaria; Preenchimento

formulario INSS salario contribuicéo PSS;

14.1 — Atribuicoes da Gestao de Informatica.

Realizar cursos de informatica para os servidores DRH; Agilizar a emisséo de
fichas financeiras dos sistemas/SARH/SIAPE; Disponibilizar para consultas e
emissdo de relatorios — dados referentes aos servidores docentes e técnico-

administrativos da UFSC; Orientar os servidores do DRH quanto a operag&o dos
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sistemas de informatica — RH-UFSC, SIAPE e SISAC; Orientar os servidores do
DRH quanto aos consertos dos equipamentos de informatica do Departamento;
Acompanhar junto ao NPD, NUMA e Prefeitura Universitaria, a manutencdo da rede
de informatica do DRH (rede fisica, software, fios, instalagdes, etc); Manter
atualizados os programas antivirus dos microcomputadores do DRH; Facilitar as
relagbes do DRH com a SEI, NPD, NUMA, TCU E SERPRO (na area de
informatica); Orientar quanto as inovagdes ocorridas na area de informatica, visando
melhorar 0 aproveitamento dos equipamentos de informatica; Resolver outros

problemas relacionados a area de informatica.
15.1 - Atribuigdes da Gestdo de Orgamento, Critica e Pagamentos diversos.

Efetuar mensalmente, a apropriagdo da folha de pagamento; Atualizar
mensalmente os dados orcamentarios de Pessoal através do SIDOR - Sistema
Integrado de Dados Orgamentarios; Ressarcimento; Organizar e distribuir os
contracheques; Anadlise e pagamento diversos; Pagamento PROGEU e
PREPSUFSC. Elaboragdo de declaragdes; Elaborara folha suplementar, de

pagamento; Ficha financeira SIAPE/IBM.
16.1 - Gestdo de Consignacgoes e Indenizagoes.
a) Diarias
Autoriza pagamento de didrias de 27 unidades or¢amentdrias; Controla o

saldo de diarias dessas unidades e faz a digitagdo para o pagamento das mesmas,

apos andlise da legislagdo especifica;, Apds conferéncia, encaminha ao
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Departamento de Contabilidade e Finangas para arquivo, relatérios de viagens

referente a prestagéo de contas das diarias pagas.

b) Consignacdes

Autoriza, juntamente com a direcdo do DRH liberacido de rubricas de
consignagbes em folha de pagamento, apds analise da legislagcdo especifica; Faz
digitacdo de cancelamentos de seguros e mensalidades de agremiagdes, sindicatos
e associagdes, bem como inclusdo dos mesmos quando o sistema ndo inclui fita
financeira; Encaminha oficios € memorando as consignatarias comunicando
cancelamentos processados pelo DRH, bem como relagcdo de consignagbes
processados pelo sistema SIAPE; Faz digitacdo dos convénios referente a

empréstimos.

c) Analise de Processos

Apesar de nao ser atribuicdo da Gestéo de Consignacdes e Indenizacdes até
o momento estamos analisando e fazendo calculo de processos referente a FGTS e
PIS/PASEP; Pagamento de ajuda de custo para servidores redistribuidos apos

analise da legislagao especifica.

d) Relatérios

Encaminha relatério mensal de diarias para CODEOR/SEPLAN, e gquando

solicitado, encaminha também, relatérios para as unidades que tem cotas de diarias

e pagamentos referente a ajuda de custo de pessoal redistribuido.
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17.1 — Atribuigdes da Gestao de Avaliagdo e Acompanhamento.

a) Avaliagcdo de Desempenho Técnico-Administrativo

Processo sistematico de apreciacéo do desempenho do servidor no cargo ou
fungéo, e de seu comportamento funcional:

Levantar dados para avaliagcdo de desempenho dos servidores: remanejados,
investidos em cargos de chefia, afastados para curo em periodo integral, afastados
para mandato classista, afastados sem remuneragdo, ou lotagédo proviséria ou
cedidos a outros 6rgaos;

Encaminhar as Unidades Administrativas, Académicos, e outros érgéos, nos
meses de abril e outubro, o material para avaliagdo dos servidores;

Processar as folhas respostas junto ao Sistema de Informagdes (IBM);

Encaminhar resultados de avaliagdo &as Unidades Administrativas e
Académicas;

Providenciar Portarias de Progressao por Mérito;

b) Estagio Probatério de Servidor Técnico-Administrativo

Periodo de 36 meses, de efetivo exercicio, durante o qual sdo apurados os

requisitos necessarios a confirmagéo de servidor docente ou Técnico-Administrativo

no cargo efetivo para o qual foi nomeado.
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c) Acompanhamento

Encaminhar mensalmente, relagdo e material de Acompanhamento no
Estagio Probatério as chefias dos servidores:

Quando as fichas de acompanhamento retornarem (quadrimestralmente por
servidor), conferir, dar baixa no relatério, analisar e se houver alguma interferéncia
no desempenho do servidor, tomar providéncias;

Cobrar acompanhamento atrasado;

Avaliacao;

Solicitar indicagdo de comissao estagio probatério as chefias;

Encaminhar as chefias mensalmente, relatério, portaria de comissdo e fichas
de avaliagdo dos servidores em estagio probatdrio que completam o 9° e 0 18 ° més;

No retorno das fichas de avaliacdo: dar baixa nos relatérios, conferir, langar
no IBM, divulgar nota, arquivar na pasta de estagio probatério do servidor:

‘Cobrar material de avaliacdo no estagio probatério atrasado:

Mensalmente, montar processo de estagio probatdrio com toda a

documentacao.

d) Estagio Probatério de Servidor Docente

Encaminhar mensalmente, relacdo dos docentes admitidos no més anterior,
com seus respectivos cargos e datas previstas para a realizagéo das 4 avaliagtes;

Dar baixa nos relatérios;

Incluir no sistema RH a Portaria de Homologacéo;

No caso de reprovacdo, encaminhar para exoneracéo.



e) Progressé&o Funcional de Técnico-Administrativo

Por Mérito

Providenciar portarias apds todo o processo de avaliacdo;

Incluir nos Sistemas SIAPE e RH.

Por Permanéncia

Providenciar portarias de acordo com o intersticio de cada servidor;

Incluir nos Sistemas SIAPE e RH.

Por Titulagcao

Qualificar;

Analisar titulo e emitir parecer;
Encaminhar a CPPTA;

Receber PRAC e emitir portaria;
Encaminhar para GAADM para publicacéo;
Incluir nos Sistemas SIAPE e RH:;

Encaminhar para GPP, para acertos financeiros.

f) Progress&o Funcional de Docente Superior e de | e Il graus

Por Avaliagao
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Encaminhar semestralmente, aos colégios, departamentos de ensino e a
CPPD, relatérios de docentes que poder&o concorrer ao processo;
Emitir portaria;
Controlar as progressoées;

Incluir nos Sistemas SIAPE e RH.

Por Titulagéo

Emitir Portaria;
Encaminhar para GAADM para publicagdo;
Incluir nos Sistemas SIAPE e RH;

Encaminhar para GPP, para acertos financeiros.

g) Reviséo de Progressdes de Servidores Técnico-Administrativo

Servidores que solicitam revisdo das progressdes desde a admisséo;
Processos de Programa de Demissao Voluntaria;

Processos de Aposentadoria.

18.1 — Atribuigées da Gestao de Pagamento de Progressées.

Pagamento referente a progressdes de docentes e técnico administrativo;
Progressdes para tempo de servigos e mérito;

Todos séo referentes ao exercicio anterior e més anterior;

Técnico: alteragéo de hora-extra;

Docentes - GED;
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Todos com o mesmo processo de pagamento atual e anterior.

19.1 - Atribuigdes da Gestdo de Afastamento e Dimencionamento.

Coordenar os processos de remogéo dos servidores técnico-administrativos,
respeitando a potencialidade do servidor, o cargo por ele ocupado e a necessidade
da organizagao; Encaminhar as entidades pertinentes os servidores em processo de
remogao que apresentem disturbios laborativos; Acompanhar conforme a legislacéo
vigente os servidores que estiverem em processo de formagdo em nivel de
especializagéo, mestrado, doutorado e pds-doutorado; eventos de curta duragéo;

estagios; horario especial para graduagéo e licenga capacitagéo.

20.1 - Atribuicoes da gestdo de Contratos de Professores Substitutos e

Visitantes.

Confecg&o de editais de abertura de processo seletivo simplificado para
professor substituto;

Divulgagdo dos mesmos no didrio oficial, imprensa local e mural do DRH;

Homologagé&o dos resultados do processo seletivo simplificado;

Recrutamento dos professores substitutos contratados:

Elaborag&o de contratos e termos aditivos de professores substitutos e
visitantes e cadastramento dos mesmos;

Fornecimento de declaragéo de aprovagdo em processo seletivo simplificado
e declaragédo de cargos de professores substitutos e visitantes:

Alteragao dos sistemas (IBM e SIAPE), referente a mudanca de carga horéria,

conta bancaria, titulagéo e outros;



Relatério mensal, encaminhamento a folha de pagamento para informar as
inclusGes e demais alteragées na folha de pagamento dos professores substitutos e

visitantes.

21.1 - Atribui¢bes da Gestdo de Programas de capacitagao.

Planejar e executar as atividades e os programas de capacitagdo:

PREPESUFSC — PROGEU - PRE-VESTIBULAR e Preparacéo para Aposentadoria.

Execucgé&o dos programas de capacitagao:

Divulgag¢éo dos programas;

Inscricdo para os programas;

Selecgéo da clientela;

Reunibes de acompanhamento com ministrantes:
Reserva de sala de aula;

Elaboragéo de certificados;

Controle e emisséo de freqliéncia junto as chefias;
Controle de xerox;

Montagem de material didatico (apostila);.

Avaliar e acompanhar os programas de capacitac&o:

Aplicacdo de questionario de reacgéo;
Tabulagdo dos dados;
Reunibes de avaliagdo com ministrantes;

Analises de resultados.
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Conceder afastamento de curta duracéo:;
Controle de saldo da verba de qualificagéo;
Contato com servidores e empresas;

Elaborag&o de empenho.

22.1 - Atribuigoes da Gestado de Gratificagdo e Adicionais.

GED e a GID (Gratificagdo de Incentivo a Docéncia — GID, Gratificacdo de
Estimulo a Docéncia — GED); Adicional Noturno; Adicional de Insalubridade;
Adicional de Periculosidade; Adicional de Raio X e adicional de Servidor
Extraordinario; Designacéo (SIAPE e IBM); Dispensa (SIAPE e IBM); Ressarcimento
ao erario (exoneracdo, vacancias e licengas); Diligéncias (aposentadorias e
pensdes), Conceder incorporagdes de quintos/décimos; Cadastrar e controlar o

pagamento de Fungbes Gratificadas — FGs e Cargos de Diregdes — CDs;

23.1 - Atribuigdes da gestao de Saude, Higiene e Seguranga no Trabalho.

Promover a saude ocupacional;

Seguranga do trabalho;

Controlar os riscos ambientais:

Todos os objetivos e atribuicdes voltados aos servidores docentes e técnico-
administrativos da UFSC;

Assessorar o0s diversos setores/érgdos da UFSC nos assuntos de
insalubridade/periculosidade;

Emitir laudos e pareceres referentes aos assuntos de saude, higiene e

seguranga do trabalho;
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Ministrar palestras e treinamentos referentes a saude, higiene e seguranca no
trabalho;

Qutros.

24.1 — Atribuigdes da Junta Médica.

Efetuar exames admissionais de servidores docentes e técnico-
administrativos;

Processos de remanejamento;

Emitir parecer nos processos de aposentadoria por invalidez;

Conceder licenga médica.

4.2 - Caracteristicas da carreira profissional com base no mérito.

Neste item, faz-se uma discricdo da percepgéo dos dirigentes da UFSC a
respeito das principais caracteristicas da carreira profissional dos servidores com
base no mérito. A Universidade Federal de Santa Catarina, assim como todas as
instituicbes de ensino, possuem uma estrutura muito peculiar. Logo, falar em carreira
baseada no mérito € um desafio ainda maior. Segundo os informantes da pesquisa
s8o estas as caracteristicas da carreira profissional dos servidores técnico-

administrativos da UFSC baseada no mérito:

4.2.1 - Com relagao a Avaliagao de Desempenho.

Com relacdo & avaliacdo dos Técnico-Administrativos, ndo ha uma politica

que contemple o mérito do servidor. O que ha é a instituicdo de uma avaliagdo, que



depende em muito, do relacionamento entre chefe e servidor. Com relacdo ao mérito
a carreira dos funcionarios da UFSC deixa a desejar. A Politica de Recursos
Humanos parece estar adormecida em bergo espléndido, num total descaso com
seus servidores ngo podendo sequer ser avaliada, por que ela simplesmente ndo
existe. Nao ha consideragdo. E uma forma de valorizacdo do servidor, porém
necessita de reformulagéo.

A UFSC, assim como a maioria dos 6rgdos do poder executivo federal, ndo
possui politica de recursos humanos que seja possivel identificar alguma
caracteristica de carreira. Nao ha programas de capacitagdo voltados aos interesses
institucionais, nem politica de desenvolvimento profissional. Mais importante: ndo ha
avaliagdo institucional nem individual que mensure o desempenho da
instituic&o/servidor, avaliagéo esta que leve em consideracio a vis&o da chefia sobre
o] desempenho profissional do servidor, a visdo do servidor sobre seu proprio
desempenho profissional, a visédo da equipe de trabalho sobre o servidor avaliado, a
satisfagdo dos usuarios com o servigo prestado e as condigdes de trabalho a que
esta submetido o servidor.

A politica de recursos humanos da UFSC esta diretamente relacionada a
politica nacional, ndo d& para fazer uma distingdo muito nitida porque embora a
UFSC tenha um sistema de incentivos em tese, uma politica de distribuicdo de
pessoal, de alocagdo de pessoal, de incentivos humanisticos e que tornam o
ambiente de trabalho agradavel. Embora aja muitos incentivos e procedimentos que
favorecem o servidor, ele ainda carece de uma carreira melhor definida. Uma
carreira que permita que o servidor se sinta valorizado.

Praticamente n&o existe. Equivocada, precisava ser revista. Tenta cumprir
formalmente a exigéncia avaliativa, talvez porque percebe o descaso por parte do

governo. Exceto pela titulagdo formal e as “progressdes” de faz de conta,
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inexistentes. A facilidade que a reitoria através da PRAC, SEI, DRH, etc, coloca a
disposicao dos servidores esta bem concebida, traduza a capacitagéo e, portanto, o
mérito, mas sofre defeitos no seu funcionamento.

Inadequada, ineficiente, porque é meramente baseada no modelo do MEC.
Poucos setores fazem algum tipo de avaliagdo a mais. Um dos pontos falhos das
nossas instituicbes € n&o ter um programa de avaliagdo continuada; Inexistente. A
politica de Recursos Humanos na UFSC é praticamente inexistente, ndo existe
prioridade nesta area. O desempenho dos servidores ndo € avaliado pelo mérito
nem pela titulagdo. N&o existem critérios claros e esta avaliagdo n&o corresponde a
realidade na UFSC. E um processo no papel muito bem planejado. Sua execugéo é
que foi mal encaminhada ndo sendo dado autonomia a chefia e seus comandados
para dar o devido valora pessoas, e também dentro da nossa instituicdo a uma

diversidade de fungbes. Avaliagao ineficaz; Nao existe.

4.2.2 - Caracteristicas Principais da Avaliagdo de Desempenho.

Comprometimento. Aperfeicoamento. Motivacéo. Interesse pela instituicdo.
Valorizagdo. Responsabilidade. Qualidade. Capacitagdo. Titulacdo. Assiduidade.
Interesse. Avaliag&o de desempenho condizente com a realidade da instituicdo e do
servidor. Desenvolvimento do servidor que considere o desempenho profissional.
Programas de capacitacdo/educacdo voltados aos interesses institucionais e da
sociedade. Capacitagdo direcionada aos gestores. Planejamento institucional que
identifique as necessidades de lotagdo por éarea, visando melhor distribuicdo e
aproveitamento dos profissionais integrantes do quadro.

Com relagdo a avaliagdo de desempenho, ela ndo tem servido para nada.

S&o poucas as avaliagdes que falam a verdade. Existe uma cumplicidade que torna
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nula aquela avaliagdo. E uma avaliagdo corporativista. Ta tudo entre amigos.
Algumas  caracteristicas: cumplicidade; corporativista; tipo de cultura
institucionalizada; visa avaliar o comprometimento do servidor com o trabalho, suas
atitudes, sua criatividade; totalmente viciada; administrativamente n&o contribui em
nada e politicamente € um veneno porque enfraquece a universidade publica e ndo
retrata a realidade.

Conhecimento e qualidade no trabalho. Pontualidade e assiduidade.
Responsabilidade e dedicagdo. Relacionamento interpessoal. Iniciativa e
criatividade. Auto-avaliag&o. Avaliagdo pela chefia imediata. Cursos de capacitagéo.
Avaliag&o que evidenciam a produtividade do servidor. Produtividade. Aceitacéo
pelos receptores do servico. Titulagdo formal. Atualizagao
cientifica/técnica/profissional. Relacionamento interpessoal (somos servidores
publicos). Capacitagéo profissional. Isengdo politica. Continuidade de formacéo
permanente. Beneficios financeiros e profissionais correspondentes. Estimulo de
competigéo justa pelo esforco.

E disjuncionada, porque tem uma avaliagdo para o servidor Técnico e outra
para os docentes. E coerciva. Ela faz com que os chefes se atemorizem diante da
avaliagdo que os servidores fazem dele. E dispersiva, por que ela se situa em pontos
muito disparo com valores diferentes. E tem uma virtude que graduar uma
classificacdo. Ter cardter de periodicidade. Conhecimento. Responsabilidade.
Respeito. Cooperagdo. Organizacdo do trabalho. Titulacdo. Progresséo.
Desempenho. Premiagéo. Motivagdo. Avaliacdo inadequada. Critérios subjetivos.
Gratificagdo baseada em classe politica e ndo em mérito. Falta de incentivo
institucional. Assiduidade. Cooperagdo. Interesse e dedicacdo no trabalho.
Responsabilidade. Zelo com materiais e equipamentos. E interessante, porém, ndo

da forma como tem sido feita. Motiva e promove mais justica.
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4.2.3 - Avaliagdao de Desempenho como incentivo.

O servidor que se especializa em determinada atividade tem expectativas de
realizagdo pessoal, crescimento profissional e, consequentemente, melhoria salarial.
Com critérios justos, claros e objetivos. Os melhores qualificados progrediram na
carreira e financeiramente. Seria um incentivo a realizacdo de uma Pés Graduacéo.
Pode distinguir qualitativamente as agdes dos servidores. Pois, somos servidores
publicos, a maioria esquece disso. E a principal, (qual é a outra valida?). Ha
possibilidade de ascenséo. Existe o reconhecimento do servidor que desempenha
bem as suas atividades. Passa por todos os pontos das rotinas, s6 que foi mal
implantado. Todo o investimento na carreira sera recompensado.

Esta avaliac@o que esta sendo aplicada na UFSC n&o incentiva ninguém, pelo
contrario, s6 desmotiva. Pois, vocé precisa esta de bem com sua chefia para ser
bem avaliado. Se fosse feita em moldes que incentivassem a produgao intelectual do
servidor. Ela n&o faz distingdo entre o bom o mal servidor, ela é evasiva, ndo
incentiva e desincentiva a maioria. Acaba mais punindo do que premiando, ou seja,
quem chega no teto de carreira pode ficar muito bem sem essa avaliacgo. No
modelo atual o politico prevalece. Para que se torne um instrumento real de

motivac@o necessita de reformulacéo.

4.2.4 - Buscar a Carreira Baseada no Mérito.

Participando. Capacitando. Por valorizagdo pessoal. Pela qualificacgo.

Atraveés da integragdo. Participagdo ativa na vida universitéria. Assiduidade.

Titulagdo. Educagéo continuada. Forgando a instituigdo a valorizar por meérito.
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Politicamente, porque passa por uma politica nacional, em um modelo sem
autonomia.

Progressdo funcional. Aumento salarial. Satisfacdo pessoal. Maiores
conhecimentos seriam adquiridos. E uma tentativa de direcionar ainda mais seu
trabalho. E um qualificador a mais de suas acdes. Se bem utilizada, é fator
importante na valorizacdo do trabalho desenvolvido. Participagdo maior em cursos.
Atualizagdo profissional. Participagdo em cursos formais. Valorizando a
competéncia. Valorizando o trabalho. Valorizar o justo espirito de equipe. Permite
ascens&o equilibrada. Enquadram o trabalhador nas Jatividades fins da instituicéo.

Pelo mérito da produtividade. Pelo mérito escolar seria um grande viés, por
que, existem os desvios de fungdes e os insatisfeitos com a posicdo em relacéo ao
grau de estudo. Incentivo a gratificag@o. Incentivo & responsabilidade. Melhorando o
relacionamento. Valorizagdo. Motivacao. Incen>tivo. Aprimoramento. Estimulo.

Primeiramente deveria melhorar os critérios. Produgdo. Satisfacdo. Qualidade do

trabalho. Mérito. Escolaridadeftitulagdo. Treinamento. Lutar por um plano de carreira.
4.2.5 - Condigbes para os servidores desenvolverem uma carreira solida.

Oferece cursos de capacitagdo. Pela atual politica de RH que tem procurado
motivar e incentivar os servidores a atualizacdo. Pela oferta de custos e a
valorizagdo de quem os faz. Dando-nos oportunidade de alfabetizaggo até o nivel
superior.

Por ser uma instituicdo de carater burocratico, segue as normas estabelecidas
na carreira implantada pelo governo federal. Ndo oportunizando a ascensio
funcional. Quanto ao carater politico, ndo oportuniza o aproveitamento do potencial

dos servidores. Nao ha carreira sélida. O que ha é apenas estabilidade no emprego
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e possibilidade de ascender em nivel! salarial a cada dois anos. O recurso humano
nao deve ser acusado porque o servidor ndo esta a fim de progredir seus
conhecimentos sem incentivos financeiros em curto prazo. Nossa carreira encerra-se
rapidamente.

Embora oferegca condi¢cbes para qualificacdo ndo existem critérios para
ascenséao funcional. Existe muito desvio de fungdo. Nao depende exclusivamente da
UFSC, mas das condigbes ofertadas pelo governo, internamente todos que
buscaram aperfeicoamento ndo sdo valorizados. O que falta realmente é uma
carreira para os servidores publicos federais. J& que n&o ha autonomia da
universidade para que essa carreira possa ser trabalhada localmente. As pessoas se
acomodam e n&o buscam colocar seu conhecimento em prol da qualidade da
instituicdo. Da possibilidade de qualificagdo aos seus servidores, porem falta

incentivos. N&o existe plano de carreira. Alguns setores ddo oportunidades.

4.2.6 - Comparagéo do Plano de Carreira Docente e Técnico-Administrativo.

Para que haja flexibilidade no sentido de poder ser mais bem aproveitados,
até para qualificar/melhorar o servico oferecido. Ndo existe definicdo para carreira
nenhuma, so6 politicagem. A carreira gera expectativa e motiva. Ha necessidade de
valorizar o servidor que deseja crescer no servico. A atual politica dos servidores
publicos tém desmotivado os trabalhadores. Qualquer organizagao, para se
desenvolver, necessita investir no que tem de mais valioso: seu quadro de pessoal.
O abandono dos servidores publicos pelo governo tem afetado em muito a
qualificagdo do servigo oferecido & populagdo. Uma carreira para os servidores
técnico-administrativos contribuiria para a retomada da estima profissional dos

servidores, com reflexos diretos no servigo prestado a sociedade, quantitativa e

155



qualitativamente. N&o existe incentivo financeiro e os critérios de avaliagdo sio
ineficazes. Para terem o devido reconhecimento. A limitag&o ndo esta na instituicéo
e sim no governo. A motivacdo pessoal é a maior definicdo de atribuigbes
individuais. A maior parte dos professores ndo entende e nem valoriza o trabalho
dos servidores. Para implantar uma politica de RH, criar um plano de carreira,
corrigir distorces. Atualmente ndo existe carreira nem hierarquia entre os cargos.
Para ter uma melhor definigdo como carreira nas mais diversas fungbes. Para haver
motivagdo. Para que as injusticas impostas pela isonomia de 1987 possam ser

corrigidas.

4.2.7 - Politica de Incentivo a carreira profissional no atual governo federal.

E incoerente com as necessidades dos servidores, pois ndo contempla suas
expectativas, nem reconhece suas qualificacées. E discricionaria e sé incentiva a
carreira do magistério. Um servidor trabalhando dez anos pode chegar ao fim de sua
carreira, Nao valoriza o servidor. N3o ha nenhum tipo de incentivo & carreira
profissional dos servidores que néo pertengam ao “nucleo estratégico” do governo
federal. Ao contrério, a intengdo do governo é dispensar ao maximo seu quadro de
pessoal, através de Programas de Demissdo Voluntaria. As universidades precisam
conquistar sua autonomia e com ela dar mais condicdes para os servidores através
de resultados alcangados, responsabilidades assumidas, habilidades e competéncia
e sem responsabilizar ninguém. Quando nds administramos os recursos, cuidamos
mais dele. N&o existe um plano de cargos e saldrios decente. Deveriam incentivar a
formag&o. A carreira esta engessada, portanto pouco estimulante o que tem refletido
no desempenho. N&o existe politica efetiva, apenas de midia. Nem nas

universidades nem nos outros setores. Ela é falha em todos os sentidos,
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principalmente por essa desmotivagéo provocada ao individuo que produz e progride
na vida pessoal. O governo federal quer terminar com a carreira do funcionario
publico. So privilegia algumas carreiras as consideradas estratégicas. Nao ha énfase
na titulag&o e aperfeicoamento; Nao atinge a grande massa.

Ela mantém os atrativos tradicionais (estabilidade, salario), mas, nao é
condizente com o profissionalismo atual da sociedade. Nao atende as expectativas
do servidor nem da Instituig&o. Existe sempre uma indefinicio, pelo menos é o que

as constantes alteragGes que o governo vem fazendo com respeito a nossa carreira.

4.3 - Incentivos.

A Universidade Federal de Santa Catarina, como todas as instituicdes
universitarias, possuem limitagdes e dificuldades para estabelecer planos de
incentivos. Segundo os informantes da pesquisa sd0 estes os principais incentivos

para o desempenho das atividades dos servidores técnico-administrativos da UFSC:

4.3.1 - Condigdes aos servidores, para melhorar suas atividades.

Oferece cursos nas diversas dreas, proporciona a participacdo em eventos e
etc. Com a criagéo de programas de formagéo e atualizagdo. Percebo que aqueles
que tomam iniciativa de aperfeicoamento, sempre foram liberados. N3o existe
reconhecimento por parte dos dirigentes quanto a melhoria na qualidade das
atividades desenvolvidas pelos servidores. Além de n&o oferecer cursos de
aperfeicoamento permanente, e muito menos incentivo para a participacéo nestes

cursos. Nada oferece para isso. Muitos cargos de chefia, etc, sdo ocupados por
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desqualificados e/ou que esperam pessoal sempre ja qualificado. Falta curso para
todas as areas.

N&o ha nenhum direcionamento planejado por parte dos érgdos de RH.
Acontece que muitos servidores sentem necessidade de buscar qualificagéo
profissional, e buscam por sua iniciativa propria, pois a instituicdo, se ndo o
incentiva, também n&o o impede. Vejo alguns esfor¢os dentro da universidade que
sao importantes. Agora acho que pode ser feito muito mais. N6s premiamos muito
pouco as pessoas. Nossa cultura ndo permite que premiem os bons. Existe uma
resisténcia por parte dos servidores que ndo querem aprender mais porque irdo
executar ou fazer muito mais tarefas também. Embora oferega condi¢bes para
qualificacdo ndo existe contrapartida de melhoria salarial. Precisamos incentivar a
participagdo em eventos. Ela tem permitido a participagdo dos servidores em
projetos de pesquisas e de extenséo, cursos de atualizagéo e congressos. A politica
de RH nas IFES ¢ ineficiente. Algumas oportunidades isoladas. Dificuldades em sair
devido o numero reduzido de servidores. Ja existem alguns incentivos e facilidades

para o aprimoramento. Ndo consegue mobilizac&o.

4.3.2 - Incentivos para a melhora continua das atividades.

Treinamento. Capacitagdo. Qualificagdo. Participagdo em eventos.
Reconhecimento. Avaliagéo coerente. Politica definida. Aplicagdo de avaliagéo pelo
governo (RAM). Equiparagdo salarial aos servidores publicos federais (isonomia).
Valorizag@o. Plano de Carreira. Sistema de avaliagdo verdadeiro. Plano de cargos e
salarios. Incentivo ao acesso a educacdo profissional como perspectiva de
desenvolvimento na carreira. Reconhecimento do trabalho técnico, independente da

concepgdo politica. Planejamento institucional que minimizasse os desvios de
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funcdo. Hierarquizag&o dos cargos para correcéo de distorcdes salariais. Igualdade
de tratamento entre todos os setores, com relagdo a horario de trabalho, condigdes
de trabalho, etc.

Maiores salérios. Maiores condigdes de trabalho. Incentivo a capacitacao.
Reestruturacdo da carreira. Revisdo da tabela salarial. Rigoroso controle de
desempenho. Reestruturagdo da carreira. Revisdo da tabela salarial. Rigoroso
controle de desempenho. O principal é estruturar a necessidade de modo a
equilibrar os desniveis existentes entre docentes e técnicos, possibilitando maior
participagcdo e autonomia nas decisGes. Plano de careira. Melhoria salarial por
produtividade. Reconhecimento de atividades. Hierarquia mais horizontalizada, mais
participativa. Cursos de capacitagdo. Cursos de aperfeicoamento. Recuperacgéo da
auto-estima. Melhoria salarial. Avaliagao pelo mérito. Treinamentos especificos.

Esclarecimento da rotina da UFSC. Planejamento das mesmas.
Comunicagdo. Reconhecimento, incentivos e autonomia e participagdo nas
decisGes. Reconhecimento através da remuneracéo. Uma carreira bem estruturada.
Remuneragdo por mérito. Remuneragdo por capacitagdo. Remuneragdo por
resultados.

4.3.3 - Licenga para capacitagdo é coerente com as necessidades dos

servidores.

Hoje é facuitado ao servidor o direito a licenga para capacitacdo de acordo
com o que ele esta executando (Mestrado ou Doutorado). Atende perfeitamente.
Possibilita a capacitacédo do servidor. Esta muito mais alicercada no interesse
pessoal do que por imposicdo da instituicdo. As universidades tém feito grandes

esforcos para facilitar o desenvolvimento dos servidores. Quanto a licenca, sim —
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liberar os servidores, porém, sem critérios claros. Atende as necessidades e esta
coerente com os interesses dos servidores. N&o esta com suas necessidades
profissionais e ninguém é incentivado para este tipo de pratica; Nao existe uma
politica definida.

Penaliza os servidores a perderem certos beneficios enquanto estiverem
afastados e porque ainda somos discriminados na categoria. Ndo ha como negar
que licenga para capacitagéo e aperfeicoamento é uma necessidade dos servidores.
Porém, este tipo de licenga n&o é do conhecimento de todos e ndo ha uma politica
que oriente e incentive a participagéo dos profissionais nos programas (programas
internos, congressos, etc.). Ndo existe ascensao funcional e ndo & permitido realizar
formagéo fora de sua area de atuagdo. A falta maior divulgagéo e estimulo, algumas
oficinas e custos s&o pouco produtivos. Nao atende as expectativas do servidor nem
as necessidades da instituicdo. Saida complicada pela falta de substituto. Nossa
instituicdo tem outras contratagbes que nédo funcionariam com a mesma funcéo,
mais n&o tem acesso aos mesmos aperfeicoamentos. Os servidores n3o tém

usufruido desse direito.

4.3.4 - A Carreira Profissional e sua compatibilidade com a realizagcdo pessoal e

profissional.

Por meio de cursos e liberagdo para participacdo. Liberando de suas
atividades e estimulando para a formagdo. A UFSC oferece qualificacdo para a
comunidade em geral. Porém, n&o contemplam em sua carreira os servidores com
melhores incentivos. Neste caso, dois fatores devem ser considerados, primeiro, na
maioria das vezes os interesses de realizac&o pessoal ndo estdo em consonancia

com os desejos institucionais. Segundo, que a realizagdo pessoal ou profissional
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geralmente sdo interrompidas pela troca de gestdo politico-administrativa. Proibe
afastamento quando fora de sua édrea. Tais fatores convergem para tais cargos.
Temos que executar tarefas do mesmo modo. N&o existe uma politica de incentivos
para motivar a troca de carreira. A mobilidade dentro da instituicdo ndo esta baseada
em regras. As pessoas nem sempre estdo lotadas no setor ou servico onde podem
manifestar suas habilidades.

A UFSC oferece alguns cursos aos servidores. Pouca estimulago,
entretanto, para aqueles que tomaram iniciativas n&o foi cercada a iniciativa. A
UFSC facilita aos servidores fazer cursos que nada tém a ver com a sua funcgdo, e
tem poucos cursos rapidos de secretariado e similares. Nem sempre o servidor que
gostaria de desenvolver uma érea, ele ndo desenvolve a érea que ele trabalha e vai
buscar outras areas. Isso acaba gerando distor¢gdes grandes, na verdade quando ele
se forma ele quer trabalhar em outra drea. Oferecendo oportunidades para estudar.

Existem setores que incentivam.
4.3.5 - Eventos, treinamentos, palestras, cursos, seminarios e congressos.

Ajudam, uma vez que reflete em seus participantes, o que ha de novo e
necessario no mercado de trabalho. Estas atividades podem ser entendidas como
motivadoras e incentivadoras pelos servidores. “Seria” a Unica forma de integragéo
entre seus funcionarios. Possibilita a atualizacdo constante do servidor. Permite a
interagdo e o intercambio de informagées com outros profissionais e outras
organizagbes. Ampliam conhecimentos técnico-profissionais. Agregam valores
culturais e pessoais. Capacita o servidor melhorando o desempenho nas atividades
que Ihe sdo atribuidas. E uma das maneiras de adquirir conhecimento. Fazem parte

de uma politica de formag&o confinada que deve ser sempre perseguida. Desde que
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sejam na area de atuacdo do servidor estas sdo praticamente os Unicos meios. Para
eles ndo se precisa saber o porque deste “presente pobre” desta comunidade. N&o
s6 de gerar potencial, como também, de gerar motivacdo. Cursos, eventos, e
treinamentos deveriam ser formas de aumentar os salérios. Pena que ndo funciona
assim. A troca de idéias e de culturas serve para desenvolver pessoas e instituigcdes.
Sé&o todas formas rapidas e eficazes de capacitacao. Motiva o servidor a melhorar o
desempenho de suas atividades. Desde que sejam relacionados com a fungéo ou
cargo. Revitaliza e 0 sucesso de ontem ndo garante o sucesso do futuro. O mundo
se modifica a cada momento e o conhecimento, por isto o funcionario atualiza-se e
informa-se das modificagbes exigidas também no nivel de pessoal. Agregar
conhecimento. S&o fatores de motivagéo e comprometimento. Ddo oportunidade de

trocar experiéncias e acompanhar o que de novo existe na sua area de atuagéo.

4.3.6 - Politica de incentivos e sua contribuigdo na melhoria da gestdo na

UFSC.

Atualmente ndo ha qualquer tipo de contribuicdo ou incentivo. As pessoas
participam de cursos e eventos por conta prépria e vontade individual de melhorar
pessoalmente e profissionalmente. Falta incentivo institucional. A UFSC oferece a
formag&o, porem n&o utiliza. Estimulando a atualizagcdo. Permite (apesar de nao
incentivar) o acesso dos servidores a educagido formal em todos os niveis. Os
programas desenvolvidos pelo recursos humanos sdo desafios constantes as
pessoas. Programas de alfabetizagdo. Programas de concluséo de 1°. E 2°. Grau. 3)
Programa de Pds-Graduagé&o em Gestao Universitaria. H4 um estrangulamento da
legislagao federal o que paralisa as intengdes da UFSC. Desconheco a politica real

de incentivos da UFSC. Clareza dos objetivos do DRH e sua rotina interna.
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Divulgacdo de atividades de formagdo. Apoio a iniciativa setoriais de reforma
administrativa. Ac&o politica na administracéo federal de valorizacéo do servidor.
Programas de capacitacéo em todos os niveis. O que n&o vem funcionando,
pois as pessoas que participaram destes, deveriam estas ocupando cargos
especificos na administracdo da universidade. Cursos gerenciais. Sim, através de
programas como o PROGEU. Oferecer seminarios e participacdo em eventos.
Treinamento. Eventos culturais. Palestras. Cursos especificos. Oferecendo cursos
de capacitagdo. Nao vejo contribuicdo a ndo ser para aqueles que tendem a buscar

por si sé.

4.3.7 - Processo decisorio e participagcdo e a retengido de profissionais em

universidades.

4.3.7.1 - Processo decisério e participacéo.

Aumentando o numero de representantes nos o6rgdos colegiados.
Capacitando-os para um melhor entendimento e visualizagdo da instituicdo.
Organizando depoimentos de vivéncias. Através da participacdo no planejamento
estratégico, visando valorizar o servidor. Com a ampliagdo da participacdo nos
conselhos superiores e/ou de unidades. Planejamento estratégico por area, com
atuagdo dos servidores. Consulta constante aos servidores sobre a satisfagdo do
usuario com os servigcos prestados. Consulta constante aos servidores sobre a
necessidade de alteracbes de rotinas. Devidamente respeitado a pluralidade de uma
universidade. Sim. Descentralizando. Sim. Nos diversos setores deliberativos.
Ocupacédo de cargos decisérios por pessoal mais qualificado, independente da

categoria. Atribuicdo de cargos administrativos e técnicos aos servidores. Maior
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participagdo em desafios colegiados. Incentivo a participacdo em reunides
profissionais. Incentivo a organizagéo de atividades culturais e recreativos gerais.
Acho que existe todo um arcabougo de poder dentro da universidade, que se o
Reitor pode mandar que se o servidor que faz 14 na ponta, ndo fizer, ndo ocorre. Os
servidores podem n&o participar da decisdo, mas as coisas acabam passando pelas
suas maos. Existem varios dirigentes nedfitos. Entdo a coisa ac;aba sendo decidida
pelo servidor. Maior participagdo nos colegiados. Planejamento estratégico por
unidade. Envolvimento dos servidores nas decisGes. Prestacdo de conta das
instituicbes. Ampliando o nimero de representagdes em colegiados. Cabe aos
servidores assumirem os espacos ha que ja tem representacdo e participacéo
efetivamente do processo.

A proporcionalidade atual j& contempla. Falta pessoal qualificado. Os mais
qualificados ndo mostram interesse. Ter maior participacédo nos forum decisivo. Falta
a muitos servidores ter uma visdo mais critica, mais entendimento da missdo da

instituicao.

4.3.7.2 - Retencgédo de profissionais em universidades.

Devido a falta de emprego, o governo sabe que temos que nos dividir.
Quando o servidor gosta do que faz. Quando ele sente orgulho do trabalho e da
instituicdo. Quando o servidor sabe onde pode ajudar e participar. Claro que
precisamos de melhores salarios. E ilusério que o conceito de bom profissional tem
bons salarios ai fora.

N&o. Os bons tendem a sumir. Os melhores nés perdemos. Ndo existe uma
carreira por mérito nem ascensdo funcional. Os bons v&o buscar novas

oportunidades. O atual plano de salarios deixa a desejar e ndo mais & suficiente
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para atrair e manter seus técnicos, apesar da estabilidade. Ja4 vem ocorrendo a
perda dos melhores por questSes salariais especialmente dos servidores. A
capacitagéo ainda n&o foi absorvida por todos. N&o porque a competicdo com a
iniciativa privada em nivel de saldrio é desigual. Nao existem politicas claras de RH
para as IFES.

Uma vez que n&o oferece salérios compativeis. Por outro lado, possibilita
através da politica de capacitacdo e qualificacdo almejada. Com a criacdo de um
plano de cargos e salarios conseguimos motivar melhor os servidores. Pela questéo
salarial ou perspectiva de crescimento profissional, ndo. Porém, por ser uma
organizagdo produtora e difusora de ensino, pesquisa e extenso, alguns
profissionais, principalmente os ligados as areas que necessitam destes fatores para
se desenvolver, poderédo sentir necessidade de permanecer na universidade. Outro
fator que podera reter os profissionais na Universidade é a crise de empregabilidade
vivida pela sociedade. A UFSC continua retendo, o que prova que apesar de tudo,
se o pessoal que ficar, & porque vé nisso vantagem. Ainda temos uma estabilidade,
mesmo sendo ridicula. Somente com muita vontade pessoal. Pela acomodagéao

muitos permanecem.

4.3.8 - Com relagéo ao Plano de incentivo oferecido pelo governo federal.

A instituicdo poderia levantar as necessidades da cada servidor e buscar
gerencia-las. Oferecer um pouco mais de comprometimento por parte da
Administragdo central. Mostrando a importancia dos servidores, conscientizando-os
sobre quanto ele vale e sobre a importancia do trabalho dele. Melhores condicdes de
trabalho. Programas de capacitacédo e aperfeicoamento profissional. Participagdo no

processo decisorio. Valorizagdo profissional baseada no reconhecimento da
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competéncia técnica. Treinamento especifico. Maior participacéo dos servidores nos
projetos de extens&o. Na formagdo e proliferacdo. Na maior participacdo nas
decisGes. Na atribuicdo de maior autonomia. A coisa esta dificil, mas, as
universidades tém oferecido, sempre que podem, algo mais e de maneira coerente e
compativel com os cargos. Os servidores é que em contra partida devem devolver
estes conhecimentos adquiridos la fora, para seus colegas na instituicdo, o que nao
acontece.

Definindo prioridades na gestdo de pessoal. Motivando e integrando mais em
seus eventos. Implantando inovagbes e sugestdes com caracteristicas da prépria
instituicdo. Promover mais capacitagdo e facilitar a participacdo em eventos
cobrando resultados. Dentro do possivel ja realizam. Os incentivos estdo limitados
sob todos os aspectos, tanto na quantidade quanto no seu valor. Nao existem

politicas claras de RH para as IFES.

4.4 - Preparagao dos dirigentes para chefias na UFSC.

A Universidade Federal de Santa Catarina, como todas as instituices
universitarias, possuem limitagdes e dificuldades para estabelecer planos de
capacitagdo e treinamento para seus dirigentes. Segundo os informantes da
pesquisa os dirigentes da UFSC poderiam ou ndo estar mais bem preparados para

exercerem chefias diversas, como segue:

4.4.1 - Os dirigentes e sua participagao para lideranca dos processos.

Trata-se de uma instituicdo de carater politico e colegiado, seus dirigentes

lideram habilmente alguns processos, porém, ndo possuem o conhecimento
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administrativo para administrar outros processos. Sao especialistas, néo
especializados em administracdo. Nao sdo preparados para tal. Na maioria das
vezes sdo formados em areas completamente alheias as da administracao publica.
Ocupam cargos politicos, muitos n&o séo bons gerentes. A grande maioria sé
aprendeu pela experiéncia, e esta defasado em relagdo a metodologia através de
gestdo. N&o tem interesse. Os principais cargos de Dire¢do sdo definidos por
escolha politica e ndo existe uma preparagéo previa para ocupacdo desses cargos.
Os objetivos planejados n&o sao claros e bem definidos. N&o existe programa de
preparagdo para dirigentes na UFSC.

Como sao decisdes politicas, algumas decisbes ficam prejudicadas. Porque
nem todos estdo devidamente preparados. Porque muitos dirigentes sequer
conhecem os objetivos institucionais. Porém, os projetos no poder tém (em tese)
respaldo da comunidade universitaria por terem sido aprovados em elei¢ées e estao
amparados pela autonomia da universidade. Porque ninguém se prepara para ser
dirigentes. Nés todos assumimos cargos de chefias e dire¢do porque somos
guindados a eles. Falta de treinamento especifico. Primeiramente porque estao
dependendo do grau e responsabilidade e interesse dos dirigentes. Segundo, nao
existe nenhum tipo de preparo intencionalmente previsto para os servidores quando
assumem suas chefias. Nao existem objetivos claros. Quando vocé tem um sistema
gue ndo capacita dirigente, acaba assumindo qualquer um, e novamente aparece o
dirigente nedfito, e a coisa toda acaba nas méos dos chefes de expedientes dos
setores. Um sistema torto, mas isso se chama de escolha democratica e
universalmente cabivel. Nem sempre sdo escolhidos com critérios. S0 mais pela
politica. Falta comprometimento com a instituicdo e seu objetivo fim. Depende do

individuo ser empenhado neste sentido.
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4.4.2 - Programa especifico para a preparagao de dirigentes.

Qualidade de vida no trabalho. Qualidade dos trabalhos oferecidos. Com
coisas que conhecida com os objetivos da instituicdo. Cultura organizacional.
Resisténcia e mudangas. Selecionando para tal, cursos, pessoas com experiéncia
profissional na area. Abrindo caminhos para os servidores nas diversas areas de
estudos. Disponibilizando vagas para servidores junto aos cursos de graduacgéo
(através de retorno). Utilizar pessoas ou dirigentes com formagédo. Cursos de
atualizagcao em Gestao Universitaria. Modernas técnicas de gestdo na administracao
publica e privada; Relacbes de poder. Relacionamento interdisciplinar. Funcéo do
Estado, do servigco publico e da universidade. Deveriamos passar por um periodo de
transi¢cdo. Passar por preparagao especificas. Cursos, seminarios, palestras e muito
encontro entre eles. Politica institucional. Metas e objetivos da instituigdo. Estrutura
organizacional. Rela¢bes humanas. Legislacdo universitaria. Relacionamento
interpessoal. Ampliar o esclarecimento sobre a fungdo que sera exercida. Cursos
breves e diferenciados. Formagédo continuada. Normas especificas de gestéao
orcamentaria, de RH, etc. Apoio a afastamentos breves.

Até existia alguns programas voltados para dirigentes, mas 0s servidores néo
se sentem incentivados para ocupar cargo no servigo publico. Pode-se ter
programas simples, como cada servidor que fosse passar por um cargo de chefia,
deveria passar por um treinamento ou preparagao. Pequenas apresentagdes, como
as novas normas, leis, etc; ldentificando as necessidades. Capacitando. Criagdo de
cursos gerencias para cada area especifica. Aproveitamento de servidores com
experiéncias em areas afins. Sendo escolhido os dirigentes. Deveriam fazer reunibes
gerais € depois escolher, planejando e avaliando seu desempenho. Para cada chefia

deveria haver uma escolaridade minima e cursos de treinamento. Proporcionar
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conhecimento sobre a tramitagcéo dos processos. Proporcionar conhecimento sobre

o funcionamento dos diversos setores, como financas, RH, etc.

4.4.3 - Avaliagao dos dirigentes e o comportamento das chefias.

A atual avaliag&o nao revela a verdade. Ela néo é diferenciada. Desconheco o
processo de avaliagdo das chefias. O atual sistema de avaliagdo néo contempla a
real avaliagcgo. A avaliag&o dos dirigentes ndo tem relagdo com o comportamento
individual ou profissional do mesmo. Esta avaliagdo efetuada hoje serve apenas
para progressao salarial, ndo se constituindo de fato em feed back para a
Administragéo melhorar o processo de gestdo, adaptando o dirigente mal avaliado
aos objetivos institucionais ou substituindo-o por outro melhor capacitado. Avaliagdo
dos dirigentes € na época de elei¢des onde os colegas votam ou ndo em seus
candidatos no caso académico porque no administrativo a coisa é bastante pior.
Existe a auséncia de um instrumento capaz de avaliar a capacidade do gerente.

E totalmente enganoso. Considero que n&o existe uma avaliagcgo formal dos
dirigentes. Nunca vi avaliagdo institucional do meu desempenho. O modelo é téo
distorcido que, no momento que um servidor briga com a chefia, ele é colocado a
disposicdo. Ao ser colocado a disposigéo ele esta sendo premiado. O servidor fica
tempos no setor de Recursos Humanos para achar outra colocagao. Quando o certo
seria 0 chefe enquadra-lo. As universidades ndo sdo empresas comuns que
demitem e fazem o que bem entende com seus funcionarios. A chefia em érgédo
publico tem suas restricdes. Nao condiz com a realidade. Nao apresenta nenhum
resultado pratico. A avaliagdo n&o é feita pelos subordinados. Ela ndo promove
beneficios ou vantagens. Porque s6 existe o mecanismo da reeleicdo. Atualmente

n&o existe avaliacdo dos dirigentes da UFSC. N&o existe explicita uma diretriz.



4.4.4 - Assumir chefias depende ou ndo da Categoria Funcional.

Porque independentemente de categoria funcional o servidor pode assumir
chefias. Desde que mostrem capacidade para exercer tal funcdo. Porque devem
assumir aqueles servidores com o conhecimento. Tem que haver preparo para a
funcéo. As especificidades da fungéo devem ser preenchidas por competéncia. Trés
fatores devem ser considerados para a nomeacgéo das chefias: afinidade politica
com o projeto no poder, capacidade de organizagdo e lideranca, e conhecimento
técnico da area a ser comandada. Portanto, se a chefia é na area académica, deve
ser assumida por um docente, se na area administrativa, por um técnico-
administrativo. Chefias devem ser ocupadas por pessoas bem preparadas. Um
servidor pode assumir uma chefia e ndo saber nada do que tem que fazer. Se ele
tiver a humildade de reconhecer que nédo sabe nada ele até aprende. Temos que
valorizar as competéncias.

Porque as chefias devem ser assumidas por todos os servidores com
capacidade administrativa, com conhecimento da instituicdo, que se disponha a
participar de capacita¢éo para tal, independente de sua categoria funcional. Pois,
sabemos que hoje, muitos servidores qualificados estdo desenvolvendo atividades
em nivel inferiores. O chefe deve ter escolaridade suficiente, conhecimento da area
e comprometimento com o cargo. Porque depende (mais uma vez) de experiéncia
profissional. A avaliagdo dos dirigentes é na época de eleicbes onde os colegas
votam ou ndo em seus candidatos no caso académico porque no administrativo a
coisa € bastante pior. Existem situagdes que requerem determinadas exigéncias e
um minimo de formagdo seria um dos pré-requisitos. Depende dos seus
subordinados. Nem todo mundo chega a adulto com capacidade de chefia, deve

haver rotatividade, mas também, respeito pela competéncia. As atividades
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administrativas deveriam estar sendo gerenciadas pelos servidores técnicos.
Competéncia acima de tudo e experiéncia na drea de RH. Desde que tenha

condicdes.

4.4.5 - Dirigentes e sua participagdo nos processos de desenvolvimento de RH.

Elaborando um férum permanente para debater as questdes inerentes.
Distribuindo informagbes e conseqlientemente capacitando servidores, quanto a
politica de RH e suas inovacdes. Sendo convidados para tal. Sendo consultados
sobre suas experiéncias. Participando de cursos. Reciclando o conhecimento e
atualizando-se. Levando para as areas de RH o conhecimento dos problemas
cotidianos enfrentados para administrar seus subordinados e os anseios dos
servidores em relagdo & administragdo. Propondo programas de capacitagdo
relacionados a sanar as deficiéncias na area onde atua como gerente. Envolvendo
muito mais as pessoas e |lhes atribuindo responsabilidades diferentes: Criar um
forum de RH. Identificar problemas e solugdes. Irradiar conhecimento/experiéncias.
Sendo ouvidos com muito mais regularidade. Essas politicas deveriam ser mais
divulgadas. Deveria haver reunides ou conselhos de chefias para ouvi-los. Qualquer
decisdo s&o reunidos Chefe de Departamento, Diretor de Centro, Pré Reitor e o
Reitor. As chefias s&o quem liberam os servidores para fazer cursos ou participar de
eventos, entdo eles participam das decisGes também. Auxiliando na identificacéo
das necessidades do 6rgdo em que atua. Por se tratar de um fator essencial.
Participacéo de planejamentos. Avaliagdo periddica. Seminarios internos. Atuando,
devem participar, manter seu pessoal informado e com opinido ativa propondo

modificagdes identificadas na pratica para melhoria da instituicdo. Participando dos



eventos que o R H deveria oferecer. Através de encontros onde se pudesse discutir

e sugerir.

4.4.6 - Contribuicdo dos dirigentes quanto a resisténcia as mudan¢as no modo

de gerenciar.

Medo de perder. Perca do mandato. Politicagem de bastidores. Interesses
préprios. Exigir a participagdo em cursos. Valorizar o servidor. Definicdo de uma
planilha de servidores por setor. Alguns paradigmas séo observados na area publica
que precisam ser quebrados: Os chefes e seus amigos séo intocaveis, independente
de sua capacidade. Os servidores publicos, na visdo dos gerentes e dos proprios
servidores, ndo precisam se capacitar para o trabalho, porque o trabalho sempre foi
feito assim e ndo precisa mudar. As experiéncias modernas e bem sucedidas de
gestdo na area privada ndo podem ser incorporadas a area publica, porque a
mudanga acarreta em muito trabalho e o servidor publico ndo tem capacidade para
desenvolver. O servico publico ndo necessita acompanhar o avango tecnoldgico
porque ele &, por natureza, burocréatico. E da natureza humana resistir as mudangas.
A mudanca representa ameagca e aumenta de servicos e tarefas.

Falta de treinamento. Troca de experiéncias. Precaugdo no uso de novas
tecnologias. Falta tomada de decisGes. Cursos de reciclagem para quebrar a
estaticidade na concepgéo do trabalho exercido. Ha métodos através de pesquisa de
opinido interna e de pesquisa de clima organizacional que fornecem relatérios de
analises e de alguns objetivos e que deveriamos conhecer para saber quais 0s
motivos dessa resisténcia. O conservadorismo na universidade & uma coisa
fantastica. Muitas vezes tirar um parede gera uma revolugdo. Imagina, vocé criar

normas, regulamentacgdes, etc. Toda inovagéo traz transtorno, entdo precisamos
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partir de decisées mais coletivas. Vivemos um conjunto de politica e politicas nessa
universidade. Horario diferenciado, férias coletivas aqui e ali ndo, regalias diversas,
poderes absurdos e grandes transtornos. Administracdo universitaria mais aberta,
com férum decisivo e participativo por parte da comunidade universitéria, diferente
do Conselho Universitario. Acomodacédo. Falta de atualizagdo. Medo de errar. A
contribuigéo devera ser de todos com o comprometimento com a instituicéo.
Contrariedade autoritdria e desmotivagdo do pessoal. Falta de
responsabilidade. Trabalho individualizado. Setores n&o trabalham em equipe. Falta
de clareza e mérito dos trabalhadores para a instituicdo ou chefias. Resistir a
mudangas é natural no ser humano. Nao envolve a questdo de ser mais ou menos

esclarecido. Deve-se ter a maturidade para enfrentar o problema.

4.4.7 - Dificuldades mais freqiientes enfrentadas pelos gestores universitarios.

A falta de servidores. Falta de comprometimento. O jogo politico. Interesses
corporativos. Falta de autonomia. Descontentamento dos servidores com a atual
politica do governo. Dificuldades gerenciais nos setores terceirizados. Qualificagdo
pessoal. Vontade. Motivagcdo dos servidores. Qualificagdo em alguns setores. Nao
existéncia de politica de cargos e salarios. Desmotivacdo dos trabalhadores, pela
falta de perspectiva no servigo publico. Falta de poder de decisao, ja que o Governo
Federal centralizou grande parte das agdes, apesar da autonomia universitaria.
Cultura protecionista de alguns gestores. Terceirizagido de parte do quadro funcional.
Falta de autonomia financeira. Falta de recursos. Autonomia administrativa.

Falta de recursos financeiros. Falta de pessoal qualificado. Desestimulo do
corpo funcional. Falta de um plano de cargos e salarios decente. Grau de

envolvimento profissional no trabalho (iniciativa — responsabilidade) critérios
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diferenciados quanto ao tempo de trabalho por setores. Falta de pessoal habilitado e
disponivel. Falta de recursos financeiros. Falta de equipamentos adequados. Falta
de espaco e de instalagbes. Falta de autonomia. Falta de recursos. Falta de
reposicao de pessoal. Falta de uma politica de incentivo de crescimento pessoal.
Falta de avaliagdo das agbes. Falta de pessoal qualificado. Burocracia. Falta de
planejamento. Descomprometimento dos servidores. Falta de motivacdo. Falta de
hierarquia. Corporativismo. Parentesco. Os gestores também tém pouca autonomia
de decis&o e a criatividade ainda é timida. Falta de motivagéo de alguns servidores.
Descontentamento com e desequilibrio salarial. Assumir sem conhecer os tramite.

Encontrar uma equipe sem estimulo.

4.4.8 - O futuro dos gestores em universidades publicas federais.

Necessidade de horizontalizag&do progressiva na piramide dos cargos, CDs e
FGs. Docentes voltados ao ensino, pesquisa e extensdo. Redistribuicdo dos
servidores. Vamos ser terceirizados. Ndo acho que o governo tem politica de RH.
Acho que cada instituicéo esta implantando uma pseudopolitica para amenizar seus
problemas. Melhoria das condi¢cdes de trabalho. Atualizacéo das gratificagdes. Se
néo houver alteracdo no atual quadro imposto ao servigo publico, os gestores teréo
cada vez mais dificuldade em administrar suas organizagdes. A desmotivacdo do
corpo funcional € crescente, a insatisfagdo com o padrdo salarial sdo visiveis pelas
tantas greves enfrentadas pelo servigco publico. A fuga de bons profissionais, aliada
a falta de contratagbes para repor, acarretard cada vez mais escassez de
profissionais qualificados. Atualmente ninguém mais quer assumir chefia, porque o
desafio torna-se cada vez maior. Mesmo assim, algumas medidas podem ser

tomadas: Rompimento com a forma burocratica de administrar. Aproveitamento do
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saber produzido pela prépria universidade para melhorar sua gestao. Programas de
RH que mantenham bons quadros na instituicdo.

O futuro depende do processo de autonomia. Novo plano de cargos e
salarios, contemplando carreiras. Progress&o por tempo de servico e principalmente
mérito. Ascenséo funcional. Salarios dignos. Revisdo da politica federal. Reorientar
as dinamicas utilizadas na UFSC. Ha greves riscos de desisténcia geral de assumir
cargos se o governo persistir na atual politica e eles v&o ter que se virar. Sera
conveniente profissionalizar a gestdo de ensino, diminuir a demanda burocrética e
descentralizar as decisbes; Se continuar como esta, ndo tém pra ninguém. Primeiro
porque o modelo de terceirizagdo nas universidades ndo vem funcionando. O estado
tem que ter uma responsabilidade sobre salude e educacdo. O governo deve
estabelecer uma. politica de recursos condizente. Lutar pela autonomia universitaria

e dentro dela brigar por plano de cargos e saldrios, que premie quem trabalha.

50% dos servidores s6 aparecem no trabalho;
30% dos servidores carregam o piano;
20 dos servidores que se fossem embora, n&o fariam falta e seria 6timo para a

instituicao.

O modelo é téo perverso que nivela todos os trés seguimentos de uma
maneira s6. Buscar uma politica que traga aquele servidor que ndo produz ou esta
acomodado para dentro do modelo ideal. Vai continuar a mesma coisa se ndo
mudarmos os dirigentes superiores. Plano de carreira. Melhoria salarial. Definicéo de
politicas. Devera permanecer com os problemas atuais. Costuma-se seguir o modelo

encontrado em seu antecessor e mudangas quase sempre sdo esperadas pelo
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governo. A criagdo do cargo de Técnico assistente em educacdo é uma grande

iniciativa. Um plano de cargos e salarios condizente com a realidade. Autonomia.

4.4.9 - Fatores facilitadores para a melhoria da Gestio Universitaria.

Melhorar o sistema de informagdes. Mais capacitagéo aos servidores. Outras
qualificacbes aos servidores. Melhor remuneracdo. Menos corporativismo e jogo
politico. Evidenciar critérios aos gestores. Autonomia para seus gestores.
Aproveitamento das pessoas com formagdo. Alteragdo na avaliagdo. Valorizagdo
das pessoas. Plano de cargos e saldrios. Gestéo participativa (descentralizacdo das
decisGes). Respeito e reconhecimento profissional independente da tonalidade
ideoldgica. Criagdo de programas de capacitacdo voltados aos interesses
institucionais (da sociedade, ndo dos grupos de poder), com incentivo a participacao
dos servidores. Aproveitamento do conhecimento produzido pela propria
universidade. Plano de desenvolvimento profissional (carreira).

Capacitagio obrigatéria, permanentemente. Redistribuicdo do pessoal.
Necessidade de diretrizes mais claras para utilizacdo dos RH. Melhor orientagdo na
utilizagéo de recursos financeiros; Utilizacdo do potencial existente na UFSC para a
prépria UFSC; Na qualificagdo de pessoal, obras, projetos, etc. Assessores para
orientar os gestores eleitos. Ha greves riscos de desisténcia geral de assumir cargos
se 0 governo persistir na atual politica e eles v&o ter que se virar. Sera conveniente
profissionalizar a gestéo de ensino, diminuir a demanda burocratica e descentralizar
as decisbes.

Politica salarial. Aproveitamento dos quadros e melhores treinados. Mudanca
na administragdo. Cursos de capacitagdo. Cursos de gerenciamento. Cursos

gerenciais. Avaliagdo por meérito. Processo seletivo para ocupagdo de chefias.
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Planejamento. Definicdo de politicas administrativas. Comprometimento dos
servidores com a instituigdo. Autonomia. Treinamento continuo. Elaboracdo de uma
carreira. Gratificagdo remunerada. Criar mecanismos que promovam mais interacio,
para que em todos 0s centros e setores se sinta haver mais igualdade na forma de

conduzir as questdes.

4.5 — As Politicas de R. H. da UFSC, e sua influencias na gestao universitaria.

Nas universidades publicas federais brasileiras existem varios estilos de
administragdo. Logo, cada reitor adota uma determinada politica de recursos

humanos, muitas delas normatizadas e centralizada pelo governo.

4.5.1 - Politica de recursos humanos e sua Influencia na Gestao Universitaria.

A politica n&o existe e sendo assim ndo ha incentivo para os que querem
trabalhar. Partindo do pressuposto de que as organizagbes sdo movidas por
pessoas, € inadmissivel pensar que é possivel gerir qualquer instituicdo sem o
devido investimento em seu pessoal. Pessoas desmotivadas para o trabalho ou que
nao véem no horizonte algum lugar para onde caminhar, certamente bloquearao
qualquer tentativa de crescimento da organizag&o. O que falta, no servigo publico, e
consequentemente nas universidades, é definir exatamente para onde se quer
caminhar. Qual o ponto de chegada.

A partir dai, todos os esfor¢os despendidos, financeiros ou néo, deve ser em
orientar as pessoas para atingir o objetivo que se deseja. O que aconteceu
historicamente e se perpetua até hoje € um modelo que ndo tem muito claro seus

objetivos, onde cada um pode “remar” para onde achar que deve. A prova disto é as



iniciativas individuais dos servidores de buscar sua propria formagdo, muitas vezes
desvinculadas da atividade que desenvolve cotidianamente. O saber adquirido,
neste caso, ndo é aproveitado para melhorar a gestdo universitaria. Acredito
sinceramente que as pessoas gostam de trabalhar, mas por motivos que fogem a
minha capacidade de explicar, precisam que alguém as diga para onde devem
seguir. Outro fator importante, e é onde eu procuro desenvolver minhas
potencialidades, € a necessidade de um projeto de carreira consistente para os
STA's das IFES. Um projeto que, voltado para o crescimento e a organizagdo da
instituicdo, e aos interesses da sociedade, dé oportunidades de desenvolvimento
pessoal e profissional aos individuos, que defina qual papel cada um deve
desempenhar dentro da instituigdo, que valorize o esfor¢co do servidor em se
capacitar/educar para o trabalho, que respeite as igualdades e as diferencas, tudo
isto devidamente planejado por toda a organizacdo e com correcdo/adaptacao
constante, dependendo do resultado alcangados.

Cria-se uma cultura dentro da instituicdo. Negativamente, pois ndo existe
capacitagdo do corpo técnico e administrativo, permanentemente, face ao uso de
novas tecnologias. Confusdo entre amigos e capacidade de desenvolvimento da
fungéo, porque normaimente € esta idéia que prevalece mesmo na fraca avaliagéo
que a UFSC possui. Mesmo na atual situacdo em que a quase totalidade das
decisbes depende dos docentes administradores, elas se baseiam na preparagao
feita pelos técnicos. Se os servidores forem capacitados e incentivados a gestéo
ficara muito mais facil. Uma boa politica de RH facilita o desenvolvimento de toda
gestdo administrativa. Avaliando para buscar possiveis saidas para dificuldades nas
areas de gestdo. Ha um reflexo direto sobre a motivagdo das pessoas. Ndo existe

uma politica de RH definida na UFSC.
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Ainda falta muita acdo. O DRH ainda ouve pouco os servidores. Muitos
precisam ser capacitados e qualificados em especificidades do proprio setor e outros
se capacitam para ndo usar na instituicdo. Fazendo com que grupos motivados
puxem alguns trabalhos e outros ndo. Em muitos lugares existem grupos em busca
de objetivos e alcangando metas. Por outro lado, vocé vé reunido de grupos
desmotivados, que sé ficam em rodinhas, batendo papo e falando das pessoas,
porque ndo devem ter nada para fazer nos setores e acabam vindo para estes locais
para certos debates. A politica de recursos humanos ndo bem definida gera estes
dois extremos. Muitas coisas n&o dependem somente do DRH. Os servidores podem
participar mais e se envolver mais. Os incentivos por parte do governo federal ainda

S80 poucos.
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5 — ANALISE DA PESQUISA

Neste tOpico, apresenta-se uma andlise do resultado da pesquisa que
investigou qual a percepgdo dos dirigentes da UFSC, sobre as politicas de recursos
humanos para servidores Técnico-Administrativos e suas influéncias na gestdo
universitaria.

A analise segue a ordem estabelecida nas perguntas de pesquisa, item 5.2 da
metodologia, contemplando cada um dos objetivos especificos diante das respostas
da maioria dos informantes chave. Primeiramente, analisa-se as principais politicas
de recursos humanos e seus processos, informadas pelo préprio Departamento de
Recursos Humanos da UFSC. Em seguida, faz-se uma analise das principais
caracteristicas da carreira profissional dos servidores da UFSC, com base no mérito,
tentando repassar o que os informantes mais relataram. Logo apds, segue uma
analise dos principais incentivos para o desempenho das atividades dos servidores
técnico-administrativos da UFSC. Finalmente, a anélise de como s&o preparados os
dirigentes para as chefias académicas e administrativas, segundo a percepcéo dos
informantes e como as politicas de recursos humanos da UFSC, influenciam na

gestao universitaria.

5.1 - As Politicas de R. H. e seus processos na UFSC.

Neste item o informante direto foi o Diretor do Departamento de Recursos
Humanos da UFSC, que sem restricbes apresentou uma proposta de politica de
recursos humanos cujo objeto em estudo adota j& vem sendo adotado em duas

gestdes, ou seja, com a reeleigdo do atual reitor essas politicas continuaram sendo
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aplicadas com maior ou menor énfase, dependendo de questdes internas e externas
e de aspectos politicos, econémicos e sociais.

Evidenciando que no geral, a UFSC estd dentro do que muitos autores e
pesquisadores vem aplicando como uma politica de recursos humanos para a
administracdo de pessoas nas organizagdes. Ndo ha é claro, um consenso entre os
informantes chave quanto as politicas desenvolvidas pela UFSC. Entretanto,
percebe-se que ha uma pequena predominadncia de percepcdes favoraveis as
politicas existentes. As politicas de recursos humanos apresentadas pelo informante
encontram-se detalhadas na apresentagdo dos resultados da pesquisa onde
entende-se que passa a dimensao de seus objetivos e alcances.

Quanto aos processos que envolvem toda politica de recursos humanos da
UFSC estéo distribuidos por competéncia e sua atribuigdo, conforme o tipo de
gestdo, dentro dos resultados da pesquisa e aqui cabe colocar que eles estdo
divididos em 24 gestores.

Trata-se de uma descentralizacdo dos processos existentes no Departamento
de Recursos Humanos da UFSC, hoje dia administragdo horizontalizada. Pode-se
presumir que, considerando as politicas de recursos humanos, que tém como diretriz
a Lei 8.112, portanto esta presa a determinagbes impostas pelo governo federal,
estas politicas de recursos humanos desenvolvidas pela UFSC, apesar de
condizentes para o momento, ndo conseguem contemplar a evolugdo das pessoas
quanto a seus anseios pessoais e profissionais. De modo geral, observa-se um
expressivo descontentamento por parte dos dirigentes, quanto a politica de recursos

humanos da UFSC para seus servidores técnicos.
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5.2 - Caracteristicas da carreira profissional com base no mérito.

Os dados obtidos sobre a carreira profissional dos servidores técnico-
administrativos da UFSC, com base no mérito, refletem a percepcéo dos dirigentes,
quanto ao perfil das politicas de recursos humanos para os servidores técnico-
administrativos na UFSC, ficando bem claro que isso tém suas influéncias na gestéao
universitaria. Que a carreira baseada no mérito prevista na Politica de Recursos
Humanos da UFSC, esta prevista em Resolugdo propria do governo federal e
embasada na Portaria 474/MEC/87 e decreto 94664/87. A carreira baseada no
mérito é bastante precaria possibilitando progredir uma (01) classe padréo pelo
processo de avaliagdo de desempenho a cada dois anos e no maximo trés (03)
classes padrdo pela progresséo por titulagdo no decorrer de toda carreira. O sistema
de avaliagdo de desempenho n&o é eficaz e a progress&o por titulagdo apresenta
disfungdes importantes.

Acrescentam que, a politica de recursos humana da UFSC dita por um
informante “é razoavel na sua proposta e na sua aplicagdo ela tem algumas
dificuldades. O formulario é bom, mas as pessoas ainda ndo encaram a politica de
recursos humanos como sendo uma forma de premiar ou punir alguém. No caso da
universidade, percebesse isso muito claramente quando recebe uma queixa sobre
algum servidor e manda-se buscar o resultado de sua avaliagéo, € 0os numeros s&o
maravilhosos e o servidor tido como excelente. A avaliagdo precisa um pouco mais
de orientacdo para os chefes avaliarem seus subordinados’.

Em um comentario feito, observou-se que estas caracteristicas referente a
carreira profissional do servidor técnico esta dividida da seguinte maneira “uma parte
seria a formacdo ou a preparagéo do individuo através da realizagdo de cursos

adequados com o cargo da pessoa, seminarios, palestras e treinamento. Outra deve
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ser a avaliagdo do desempenho feita pelas as chefias, mesmo ndo sendo uma
avaliacdo arriscada porque pode haver beneficios, privilégio e muito mais. Uma
Comissao de avaliagdo so teria fundamento se houvesse critérios muito objetivos e
indicadores definidos e claros. Existem muitas coisas que podem ser pontuadas e
abrangeriam uma avaliagdo minima”.

E significativa a percepcdo dos informantes quanto as caracteristicas da
carreira profissional dos servidores técnicos. A analise das respostas deste objetivo
especifico ndo esta condizente com a realidade do servigo publico federal e nem
com a realidade do objeto de estudo. Constata-se que, os informantes comentaram
que neste caso sdo necessarias muitas mudangas e muitos recursos financeiros
para que se atinja muitas caracteristicas indicadas pelos mesmos, como por
exemplo: “Comprometimento; Aperfeicoamento; Motivagdo; Interesse pela
instituicdo; Valorizagdo; Responsabilidade; Qualidade; Capacitacdo; Titulag&o;
Assiduidade; Interesse; Avaliacdo de desempenho condizente com a realidade da
instituicdo e do servidor; Desenvolvimento do servidor que considere o desempenho
profissional; Programas de capacitagdo/educagdo voltados aos interesses
institucionais e da sociedade; Capacitagdo direcionada aos gestores; Planejamento
institucional que identifique as necessidades de lotagdo por &rea, visando melhor
distribuicdo e aproveitamento dos profissionais integrantes do quadro; Qualificag&o
para todos; Conhecimento do trabalho no geral; Iniciativa e criatividade para
treinamentos por parte da instituicdo; Qualidade do trabalho com qualidade de vida;
Muito relacionamento interpessoal (trabalho em grupo); Formas de valorizagéo do
servidor”.

Chama-se a atencéo para que os informantes, na sua maioria n&o acreditam
que haja incentivo para os servidores técnicos quanto & carreira por mérito. ‘A

carreira baseada no mérito motiva para o desenvolvimento do trabalho com
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qualidade, proporcionando crescimento pessoal do servidor e desenvolvimento da
organiza¢do”, diz um informante, porém a organizagdo ou o governo federal, ndo
estimula o crescimento do servidor. Com isso, os servidores deveriam buscar
méritos pessoais e profissionais através do crescimento pessoal, crescimento
organizacional e até vantagem financeira.

Nesta questdo, poucas universidades desenvolve politicas coerentes, muitas
vezes porque o governo federal ndo possui uma carreira sélida para os servidores
federais, Mesmo oferecendo condi¢des, ha atualmente uma grande desmotivagéo
por parte dos servidores técnico-administrativos por falta de incentivos na carreira. E
importante salientar que os servidores da UFSC est&o sujeitos ao sistema federal de
pessoal civil, que n&o possibilita uma carreira bem definida e eficaz para o0s
servidores.

A politica de incentivo a carreira profissional desenvolvida pelo atual governo
federal ndo proporciona os incentivos indispensaveis para o desenvolvimento eficaz
de uma carreira para os servidores da UFSC. Para agravar a situagdo, o governo
federal retirou nos ultimos anos varios beneficios dos servidores.

Com relagcdo a avaliagdo dos Técnico-Administrativos, ndo ha uma politica
que contemple o mérito do servidor. O que ha é a instituicdo de uma avaliagado, que
depende em muito, do relacionamento entre chefe e servidor. Com relagéo ao mérito
a carreira dos funcionarios da UFSC deixa a desejar. A Politica de Recursos
Humanos parece estar adormecida em ber¢o espléndido, num total descaso com

seus servidores ndo podendo sequer ser avaliada, por que ela simplesmente ndo

existe;
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5.3 - Incentivos para o desempenho das atividades.

Constata-se que ha um expressivo numero de informantes descontentes com
os incentivos oferecidos pela UFSC para seus servidores técnicos. Porque Os
incentivos s&o bastante restritos, principalmente em virtude da politica de contencéo
de recursos financeiros imposta pelo governo federal. Conforme demonstra o
resultado da pesquisa existe um interesse ou uma tendéncia em sua maioria pela
preferéncia de aspectos do tipo: “Remuneragdo adequada com o cargo e fungdes;
Gratificagdo de incentivo pela titulacéo e avaliagdo eficaz pelo desempenho com
incentivo financeiro”.

E de se destacar que segundo informacdo de outro informante “a
administracdo tem feito o possivel, com uma carreira e saldrios achatados em nivel
nacional, ndo oferecendo possibilidade das pessoas progredirem. Estamos
avangando muito na quest&o da capacitagéo, oferecendo cursos onde a pessoa néo
tem como progredir na carreira. Tornando-se frustrante para as pessoas que
participam, porque ndo existe a necessidade do tipo de trabalho e nem como
remunerar para tal. Os incentivos s&o pequenos dentro de cada nivel. O aumento
dentro dos niveis representa uma vantagem minima em termos de saldrios. A
universidade n&o pode fazer muita coisa para reter profissionais porque a
concorréncia existe e deve ser respeitada’.

Nota-se, tambem, que as respostas comentadas tendem para que os
servidores da UFSC tém possibilidade de participar de todos os niveis de formacao.
Ensino fundamental, ensino médio, graduagdo, especializacdo, mestrado,
doutorado, pés-doutorado, programas especificos de capacitagdo e participagido em
eventos. Contudo, é necessaria uma avaliago profunda do sistema de afastamento

para capacitag&o para verificar se a qualificagdo dos servidores esta proporcionando
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de fato, ampliagdo da qualidade das atividades desenvolvidas na instituicdo
proporcionando desenvolvimento pessoal e organizacional.

Avaliam também que “em todos os sentido a UFSC oferece a oportunidade de
estudar, fazendo Programas internos (PROGEU, PREPESUFSC), Mestrado e
Doutorado. E que o servidor tem que querer e participar dos varios eventos que
acontecem dentro da UFSC, mesmo que nédo seja aplicado diretamente em sua
atividade. Vou me capacitar para que? Vou ganhar mais ou vao arrumar mais
trabalho para eu fazer. Muitos servidores néo percebem que o conhecimento é para
a vida toda e nem s6 para usar na instituicao”.

Os informantes comentam que a instituicdo UFSC promove ou deixa os
servidores técnicos participarem de eventos onde os servidores tém conhecimento
de novas teorias e praticas de sua area de atuacdo. E que, para reter talentos a
UFSC precisaria instituir Programa de educacgéo permanente (ensino fundamental e
meédio); Programa de preparacdo para o vestibular, Programa de gestdo
universitaria; Regulamentacdo da participacdo dos servidores em eventos e

seminarios, dentro e fora da UFSC.

5.4 - Preparagao dos dirigentes para as chefias.

A maioria dos informantes acredita na importancia da preparagdo dos
dirigentes da UFSC. E que estd despertando novas tendéncias para a vida
profissional e pessoal das pessoas a implantacdo dos Programas de gestdo
Universitaria — Atualizagdo e Especializag&o, representou um marco importante na
preparacdo de dirigentes para a UFSC, contudo s&o necessarios novos programas
para ampliar a capacitacdo de dirigentes. Um informante comenta que “todos as

pessoas da UFSC deveriam passar por um programa continuo de aprendizagem e
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aperfeicoamento. Os servidores precisam de formac&o mais adequada para exercer
as fungdes de chefia”.

Alguns informantes ficaram indecisos quanto na atual Politica de Recursos
Humanos da UFSC, ndo existir programas especificos para a preparagcéo de
dirigentes. Outros comentaram que deveria existir programa especifico para chefias
de departamento e chefias de expediente; Um informante “entende que o ideal seria
a existéncia de programas de preparacgéo para todos os dirigentes da UFSC”. Muitos
dos informantes concordaram com que todos os servidores deveriam assumir
chefias. Porque numa universidade a prioridade deve ser o conhecimento para
assumir qualquer cargo e ndo a categoria que o servidor pertence.

‘Poréem, acredita-se que de acordo com um informante “a UFSC tem uma
rotatividade muito acentuada. Em muitas chefias as pessoas passam umas para
outras através de osmose porque ndo possuimos um sistema de transigdo, de
treinamento ou capacitagdo e aperfeicoamento para as chefias especificas. O
servidor para exercer cargo de chefia deveria passar por cursos, em médulos, onde
ele absorveria todas as metodologias para cada cargo em especifico”.

De acordo com a tendéncia das respostas dos informantes chave percebe-se
que os servidores deveriam ter mais participacdo nas decisdes através do
Planejamento Estratégico da UFSC; Programa de qualidade e que os servidores
precisam participar mais dos processos de desenvolvimento da politica de recursos
humanos da UFSC. Quanto ao futuro dos gestores universitarios, é de se destacar
que a continuidade da politica atual, desenvolvida pelo governo federal,
comprometera o futuro dos dirigentes, principalmente em virtude da falta de

prioridade a educag&o e a desvalorizagdo do servidor publico.
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5.5 — As politicas de R. H. e suas influencias na gestio universitaria.

Esta questdo leva-nos a acreditar que os informantes consideram muitos
outros aspectos influentes em uma politica de recursos humanos dentro de uma
universidade. Logo, sabe-se que uma politica eficaz de recursos humanos motivara
os servidores, tornando-os mais participativos, valorizados, viabilizando assim uma
gestdo universitaria com mais qualidade. E que, incentivos do tipo: Plano de carreira
para os servidores tecnico-administrativos pautados na avaliac&o por competéncia e
titulagdo; Reestruturacéo da estrutura administrativa da UFSC e a valorizagdo do
servigo publico e da educagdo levam as pessoas a refletir mais quanto a sua
situacéo pessoal e profissional diante do mercado de trabalho.

Em muitos comentarios predomina a questdo de que ela influencia porque
capacita as pessoas, porque permite que as pessoas se conhegam, porque as
pessoas ficam mais participativas apés a capacitagdo ou aperfeicoamento. Em
outros existe comentarios de que ela “Influencia positivamente e negativamente. As
politicas ajudam aos gestores e a instituicdo porque quando uma equipe esta bem
preparada tudo funciona bem e os setores funcionam melhor ainda. Sempre
procurando capacitar as pessoas, esperando que os chefes sejam lideres em seus
setores, arrebatando pessoas e motivando para o trabalho”.

O futuro dos servidores frente a politica do governo federal é de reduzir ainda
mais o servigo publico. Nao existe uma politica coerentes, voltada ao servidor
publico, e como se acredita em uma instituicdo publica e gratuita, precisamos torcer
por uma politica de carreira e incentivos que estimule e contribua para uma

qualidade de vida dos servidores.
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6 — CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Como elemento final deste trabalho, num primeiro momento, procura-se
apresentar as conclusdes a que se chegou em fun¢éo da analise dos depoimentos
obtidos por meio da entrevista semi-estruturada que nortearam o desenvolvimento
do presente estudo. Em seguida, na parte de recomendacdes, faz-se algumas
consideracdes sobre novos estudos que poderdo ser desenvolvidos a partir dos

resultados da presente pesquisa.

6.1 — Conclusoes.

O objetivo geral deste trabalho foi estudar as politicas de recursos humanos
para os servidores Técnico-Administrativos e suas influéncias na gestdo da UFSC,
sob percepg¢éo de seus dirigentes. De modo mais especifico, buscou-se identificar as
principais politicas de recursos humanos e seus processos; identificar as principais
caracteristicas da carreira profissional dos servidores técnico-administrativos, com
base no mérito; identificar os principais incentivos para o desempenho das
atividades dos servidores técnico-administrativos da UFSC; identificar como sao
preparados os dirigentes para as chefias académicas e administrativas na UFSC e
como as politicas de recursos humanos da UFSC, influenciam na gestéo
universitaria. No que se refere a metodologia da pesquisa adotada, este estudo
caracterizou-se como um estudo de caso, com abordagem qualitativa. Logo apds a
apresentacéo dos resultados da pesquisa e da analise da mesma foi possivel tragar
algumas consideragbes e recomendagdes de agdo tanto para as instituicbes e
outros meios que disponibilizam informag¢des, quanto para as empresas ou

administradores usuarios dessas pesquisas.
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Os dirigentes, entre eles, os servidores técnicos, docentes e outros
administradores, representam a base de sustentagdo da instituicdo, por isso,
precisam ser orientados por meio de politicas e principios que lhes garantam o
continuo desenvolvimento profissional e pessoal, para que estejam motivados e
preparados para o desempenho das atividades diversas, contribuindo para a
melhoria da qualidade final na instituicdo. Para Meyer Jr (1993) a Gestdo de
Recursos Humanos serve para “conduzir racionalmente as relacdes entre individuos
e trabalho que deve executar, ambiente de trabalho, grupo de trabalho, chefes,
empresas, comunidade social e os problemas que dela se originam, encontrando
solugbes adequadas” e ele entende que “a fungédo de pessoal é a que se interessa
pela procura, desenvolvimento, remuneracéo, integracéo e manutengéo do pessoal
de uma organizacao”.

E indispensavel contar com pessoal preparado de modo apropriado e contar
com principios capazes de atender as peculiaridades da instituicdo. Tais conclusées
reforcam a importancia de se aprofundar, cada vez mais, os estudos relativos &
gestdo das pessoas que trabalham nas instituicbes universitarias. Sob esta
perspectiva e com o objetivo de responder ao grande problema de pesquisa, fixamo-
nos nos dados coletados. Assim, sob a otica dos informantes-chave a politica no
existe e sendo assim ndo ha incentivo para os que querem trabalhar. Partindo do
pressuposto de que as organizagées s&o movidas por pessoas, € inadmissivel
pensar que € possivel gerir qualquer instituicdo sem o devido investimento em seu
pessoal. Pessoas desmotivadas para o trabalho ou que ndo véem no horizonte
algum lugar para onde caminhar, certamente bloqueardo qualquer tentativa de
crescimento da organizagdo. O que falta, no servigo publico, e consequentemente

nas universidades, é definir exatamente para onde se quer caminhar. Qual o ponto

de chegada.
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Ainda, cria-se uma cultura dentro da instituicdo. Negativamente, pois nao
existe capacitagéo do corpo técnico e administrativo, permanentemente, face ao uso
de novas tecnologias. Confus&o entre amigos e capacidade de desenvolvimento da
fungdo, porque normalmente é esta idéia que prevalece mesmo na fraca avaliagéo
que a UFSC possui. Mesmo na atual situacdo em que a quase totalidade das
decisGes depende dos docentes administradores, elas se baseiam na preparacéo
feita pelos técnicos. Se os servidores forem capacitados e incentivados a gestdo
ficara muito mais facil. Uma boa politica de RH facilita o desenvolvimento de toda
gestao administrativa. Avaliando para buscar possiveis saidas para dificuldades nas
areas de gestéo. Ha um reflexo direto sobre a motivacdo das pessoas.

Ainda falta muita acdo. O DRH ainda ouve pouco os servidores. Muitos
precisam ser capacitados e qualificados em especificidades do proprio setor e outros
se capacitam para n&o usar na instituicdo. Fazendo com que grupos motivados
puxem alguns trabalhos e outros ndo. Em muitos lugares existem grupos em busca
de objetivos e alcangando metas. Por outro lado, vocé vé reunido de grupos
desmotivados, que sé ficam em rodinhas, batendo papo e falando das pessoas,
porque ndo devem ter nada para fazer nos setores e acabam vindo para estes locais
para certos debates. A politica de recursos humanos ndo bem definida gera estes
dois extremos. Muitas coisas ndo dependem somente do DRH. Os servidores podem
participar mais e se envolver mais. Os incentivos por parte do governo federal ainda
S&0 poucos.

Ent&o, acredita-se que possibilitar aos servidores técnicos e seus dirigentes
mais informacgdes, treinamento, capacitagdo, cursos, palestras, eventos em geral,
pode melhorar a gestdo universitaria na UFSC. As grandes mudancas sociais deste
inicio de século XXI vém sendo provocadas pelo avango tecnoldgico que tem

interferido nos diversos processos da atividade humana, mas a conscientizacéo da
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sociedade dos efeitos do desenvolvimento ocorre de forma lenta e as adaptacdes
necessarias ndo acontecem com o mesmo ritmo. Seria necessario ou mais prudente
administrar menos a tecnologia e mais as pessoas ou 0S processos.

Os resultados analisados e interpretados demonstram claramente, na
percep¢ao dos informantes que: assim como os dinossauros ndo se adaptaram as
novas condi¢gdes e constantes mudangas do mundo e desapareceram, 0 mesmo
pode estar acontecendo com muitas universidades publicas. Seu modelo é robusto,
pesadas, caras e pouco flexiveis e em muitos casos ndo conseguem se adaptar
agilmente como as mudanc¢as requeridas pela sociedade.

Nao cabe aqui discutir se as regras existentes sdo boas para alguma parte do
servico publico, mas apenas registrar que no caso especifico das universidades
publicas e suas regras para as politicas de recursos humanos est&o particularmente
equivocadas. O reitor que tentam fazer uma gestdo correta e com eficiéncia para
beneficiar a instituicdo, bater de frente com restricdes administrativas que
simplesmente paralisar sua administracdo, com incontaveis prejuizos para sua
carreira. Pensa-se em empresas como maquinas que podem ser consertadas por
alguém, reprojetada por alguém, reorganizadas por alguém ou, de alguma forma,
mudadas por alguém. Este € um conceito equivocado, as empresas s&o sistemas
vivos, comunidades humanas, entenderdo que ndo podem ser mudadas por uma so
pessoa. Controla-se carros, ndo familias. Refor¢ar-se a idéia: ndo se pode controlar
uma organizacdo da mesma maneira que se controla uma maquina. Esses sao os
habitos de nossa linguagem, o habito de nossa forma de organizar e gerenciar, e
esses sd0 as coisas que levam muito, muito tempo para mudar. Organizagdes cada
vez mais mecénicas. Consertar maquinas quebradas, ao contrério de um sistema

vivo, que tem de curar-se a si proprio.
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A compreenséo real e profunda de como as pessoas aprendem e,
principalmente, como desenvolvem processos mentais pelos quais passamos
durante as varias fases da vida. O tempo é o desafio mais imediato; é aquele que
mais diretamente diz respeito as pessoas. O tempo ndo mudou. O que mudou foi
nossa maneira de organizar e estabelecer prioridades. Nao é que n&o temos tempo.
Organizamos nossa vida de tal forma que perdemos a oportunidade de relaxar,
conversar, refletir — fazer todas as coisas que os seres humanos sempre
consideraram essenciais para manter seu equilibrio na vida. A semente do
crescimento é a paix&o e a imaginagdo. Todo mundo esta ocupado obedecendo a
ordens e tentando agradar ao chefe.

Vale destacar que: ter crenga e valor no que vocé deseja; exercer um mundo
novo nas empresas e a importancia das relagbes é um fator determinante nos
momentos atuais. A vida € um encadeamento de relagbes; aperfeicoamento
continuo. A busca permanente de algo novo; compromisso com a verdade é o
caminho para o aperfeicoamento e a qualidade das relacbes; a vida se manifesta
através da diversidade; combate a preconceitos e esteredtipos; a busca da beleza,
enquanto aspiragdo da alma, da mente e do corpo, deve estar liberta de
preconceitos e manipulagdes; empresa, como agente de transformacéo social; a
empresa € um dinadmico conjunto de relagées. Seu valor e perpetuacdo estdo
ligados a sua capacidade de contribuir para o aperfeicoamento da sociedade; a
razao de ser € promover o bem estar; a relagdo harmoniosa e agradavel do individuo
consigo. e com seu corpo; a relacdo empatica, bem sucedida, prazerosa de um
individuo com outro e com seu mundo é uma dindmica decorrente da interacdo
dessas relacbes e que as pessoas precisam mentalizar a necessidade de uma

aprendizado continuo.
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6.2 — Recomendagoes.

A recomendagéo inicial relaciona-se, acima de tudo, a esperanga de que este
estudo possa conduzir a realidade de muitos outros neste campo, tende em vista
sua relevancia social, assim com seus aspectos metodoldgicos. Porque o objetivo foi
explorar um assunto que € bastante debatido na literatura e por pesquisadores e
também por ter apenas abrangido algumas e n&o todas as variaveis.

O estudo evidenciou que n&o pode permanecer esta passividade coletiva

quanto a criacdo de novas politicas de recursos humanos, como se isso néo
apresentasse repercussdes sobre as demais pessoas e sobre a qualidade do
trabalho e de vida dentro da instituicdo. Neste sentido, uma outra recomendacgéao € a
de que o poder publico federal possa a luz dos resultados da pesquisa apresentados
anteriormente, utilizar o potencial de conhecimento que existe dentro das
universidades para estimular o desenvolvimento das pessoas e tentar traze-las a
nova realidade.
E necessario também, no contexto do debate sobre os aspectos da
administragéo de recursos humanos, reavaliar e repensar os critérios sobre os quais
repousam as transferéncias de recursos financeiros para os 6rgaos de recursos
humanos dentro da instituicdo. O estudo foi realizado apenas com alguns dirigentes
da area administrativa, logo, deve acontecer nova pesquisa buscando a percepg¢éo
de outros dirigentes e até quem sabe em uma nova area de estudo.

Recomenda-se para trabalhos futuros a realizagdo de um estudo que busque
a investigacao de novas diretrizes claras sobre os servidores técnico-administrativos
em universidades. As universidades tém que se preparar para novos desafios,

principalmente, dar maior atengéo a gestdo de pessoal, no sentido de propiciar
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condigbes adequadas para que elas desenvolvam suas fun¢des de maneira
harmoniosa e eficaz, num clima de colaboragéo mutua.

Observando-se os resultados obtidos, nota-se a necessidade de estudos
sobre a importancia de um tratamento igualitario no momento de estabelecer as
normas e os incentivos que nortear&o a vida das pessoas na instituicdo. Um dialogo
franco e direto entre os colaboradores, para que a transparéncia e o respeito muituo
permitam que ambas as partes revelem seus compromissos com as prioridades da
instituicao.

Além disso, recomenda-se estudos que identifigue novos desafio para as
politicas de recursos humanos frente a globalizagdo. Que crie oportunidade para as
pessoas continuarem aprendendo. Que proponha mudancgas no sistema brasileiro
de Mé&o de obra, para que ela seja qualificada, ganhado-se muito e ndo servindo de
escravo. Que os orgamentos publicos, que estdo muito longe da formacéo de capital
humano, sejam cumpridos de acordo com o que estabelece a Constituicdo Federal e
Estadual. Estudos que busque moral e civismo para olhar melhor as mudancas.
Ainda, investigagbes de como devemos caminhar pela igualdade de oportunidade e

isto passa por educagao, saude e depois pelo emprego.
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APENDICE - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO ECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGCAO
AREA DE CONCENTRAGAO: POLITICAS E GESTAO INSTITUCIONAL

Floriandpolis, 13 de maio de 2002.

Prezado Diretor,

Buscando aprofundar meus conhecimentos na area de gestdo universitaria,
estou realizando o Curso de Mestrado em Administracdo, no Programa de Pds-
Graduacao em Administracdo — CPGA, da UFSC. A parte final do curso configura-se
na elaboracdo de uma Dissertagdo. Objetivando contribuir com a nossa e outras
instituicbes, proponho-me a realizar um estudo sobre “qual a percep¢ao dos
dirigentes da UFSC, sobre as politicas de recursos humanos para o0s
servidores Técnico-Administrativos e suas influéncias na gestao
universitaria”, o qual foi aprovado por uma Banca Examinadora, conforme ata de
Defesa de Projeto de Dissertagdo, datada de 07 de janeiro de 2002, sob o titulo “As
politicas de recursos humanos para os servidores Técnico-Administrativos e
suas influéncias na gestao da UFSC”.

Para viabilizar o estudo, pego sua valiosa contribuicdo para que juntos
possamos responder a presente pesquisa. Onde pretendo identificar e descrever a
percepcao dos dirigentes da UFSC sobre o tema proposto. O qual vocé esta sendo

escolhido como informante-chave para esta pesquisa.
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Por Favor, gostaria de marcar uma entrevista conforme a disponibilidade do

seu tempo, para que esse pesquisador possa aplicar as perguntas e assim proceder

outros comentarios durante a mesma.
Aproveito o momento para agradecer sua colaboragédo com esta pesquisa. Os
resultados poderdo contribuir para a melhoria das nossas instituigées, bem como,

rever suas estratégias de gestao de recursos humanos e de gestdo universitaria.

Atenciosamente,

Contato:

E-Mail - jofr@zipmail.com.br  ou  joseber@reitoria.ufsc.br

Fones — Com. 48-331.9583 ~ Cel. 48-9962.0548
Endereco — Rua Padre Paulo Bratti, 78 — CEP. 88.040-070 - Pantanal — Floriandpolis
— SC — Brasil.

José Francisco Bernardes

Mestrando
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Entrevista

1°, BLocO: DADOS GERAIS.

1) sexo ( ) 1 — Masculino 2 - Feminino

2) Faixa etaria:
( ) até 30 anos
( ) de 31 até 40 anos
( - )de41 até 50 anos

( ) mais de 51 anos.

3) Escolaridade:  ( ) 1 - Ensino fundamental completo
2 — Ensino médio completo
3 - Ensino superior completo
4 — Ensino superior incompleto
5 — Pés-Graduagao em nivel de especializagao
6 - Pés-Graduagédo em nivel de Mestrado
7 - Pés-Graduagéo em nivel de Doutorado

8 - Pds-Graduacgao em nivel de Pés-Doutorado

4) Tempo de servigo na UFSC:

( )até10anos-( )até20anos—( )maisde 20 anos
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5) Total de tempo (somatdrio) que exerce fungéo de dirigente na UFSC:

( )até5anos—( )até 10anos—( )até 15 anos —( ) mais de 15 anos

6) Tipo de chefia que vocé exerce:

( ) Reitor;

( ) Vice Reitor;

( ) Diretor de Centro;

( ) Diretor de Departamento;

( ) Coordenador;

( ) Pré-Reitor;

() Diretor de Divisao;

() Chefe de Secgéo ou expediente;

() Outros.

7) Categoria funcional:

( ) Servidor Técnico-Administrativo - STA

( ) Servidor Docente - SD

8) Carga horaria semanal:
( )20 horas
( )30 horas
( )40 horas

( ) Dedicagéo exclusiva



2°. Bloco: Identificar as principais caracteristicas da carreira profissional dos

servidores da ufsc, com base no mérito.

2.1 — Com relacdo a Avaliagdo de Desempenho, como vocé avalia a Politica de

Recursos Humanos da UFSC?

2.2 — Vocé poderia relacionar cinco caracteristicas principais da Avaliagéo de

Desempenho?

2.3 — Na sua opinido, a Avaliacdo de Desempenho, € uma das maneiras de

incentivar os servidores?

2.4 — Na sua percepcdo como os servidores deveriam buscar a Carreira baseada no

Mérito? Cite algumas alternativas do por que.

2.5 — Na sua opini&o, a UFSC oferece condi¢bes para os servidores desenvolverem

uma carreira soélida?

2.6 — Na UFSC, os servidores técnicos, necessitam de uma carreira melhor definida?
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2.7 - A politica de incentivo a carreira profissional desenvolvida pelo atual governo
federal é estavel e condizente com as necessidades dos servidores das

universidades?

2.8 — Em termos gerais, na sua opinido, o que vocé comentaria sobre os servidores

da UFSC?

Assinale quantas alternativas Ihe parecer verdadeira:

( ) Os servidores gostam de trabalhar,;

( ) Os servidores evitam o trabalho;

( ) Os servidores assumem responsabilidade individuais;

( ) Os servidores evitam responsabilidades;

( ) Os servidores tomam decisdes sozinhos;

( ) Os servidores sao auto-suficiente em seu trabalho;

( ) Os servidores necessitam de alguém que controle seu trabalho;
( ) Os servidores zelam pela imagem da UFSC;

( ) Os servidores conservam o patriménio da UFSC;

( ) Outras. Quais?
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3° Bloco: A identificagdo dos principais incentivos para o desempenho das

atividades dos servidores técnico-administrativos da UFSC.

3.1 — A Politica de Recursos Humanos da UFSC, tem oferecido condi¢bes aos

servidores, para melhorar permanentemente suas atividades?

3.2 — No seu entendimento, quais seriam os melhores incentivos para que 0s

servidores da UFSC melhorassem suas atividades? Cite alguns:

3.3 — No que se refere a licenga para capacitagéo e aperfeicoamento, o plano deste
tipo de incentivo desenvolvida na UFSC, esta coerente com as necessidades dos

seus servidores?

3.4 — Muitos servidores desejam desenvolver uma Carreira Profissional que seja
compativel com os seus anseios de realizacdo pessoal e profissional. Em sua

percepgéo, a UFSC tem oferecido incentivos para esta realizagdo?

3.5 — Na sua concepcado, eventos culturais, treinamentos, palestras, cursos,
seminarios e congressos sdo formas de incentivos que ajudam a desenvolver o

potencial dos servidores da UFSC?




3.6 — As Instituicbes devem estar constantemente preocupadas em oferecer novos
desafios para as pessoas. Neste sentido, no que o plano de incentivos da UFSC,
esta contribuindo para a melhoria da gestdo universitaria na UFSC? Cite alguns

topicos:

3.7 — Quanto ao processo decisério na UFSC, deveria haver mais participagdo por

parte dos servidores?

3.8 — Com a atual Politica de Recursos Humanos oferecida pelo governo federal, as

universidades poderao reter os bons profissionais?

3.9 — Com respeito ao atual plano de incentivo, oferecido pelo governo federal, as

universidades poderiam oferecer algo mais?

4°. Bloco: Identificar como s&o preparados os dirigentes para as chefias académicas

e administrativas.

4.1 — Na sua opinido, os dirigentes da UFSC estdo preparados para liderarem 0s

processos em busca dos objetivos projetados pela instituicao?
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4.2 - Na atual Politica de Recursos Humanos da UFSC, n&o existe programas
especificos para a preparagdo de dirigentes. No seu entender, com o que um
programa de preparagdo dos dirigentes deveria se preocupar? Cite algumas

alternativas:

4.3 — Com respeito ao comportamento das chefias da UFSC, vocé concorda com o

atual processo de avaliacdo dos dirigentes?

4.4 — Qual a sua opinido, sobre o seguinte assunto:

“As chefias devem ser assumidas por todos os servidores, independente de

sua categoria funcional’.

4.5 - Vocé entende que os dirigentes em geral deveriam participar mais dos

processos de desenvolvimento das politicas de rh da ufsc:

4.6 — Vocé poderia contribuir apresentando aspectos em relagdo a resisténcia as

mudangas no modo de gerenciar a UFSC?
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4.7 — Na sua opini&o, cite as dificuldades mais frequentes enfrentadas pelos

gestores universitarios?

4.8 - Como vocé vé o futuro dos gestores em universidades publicas federais, frente
a atual Politica de Recursos Humanos do governo federal? Comente em tdpicos,

possiveis melhorias:

4.9 — Quais fatores, podem ser apontados como prejudiciais para um melhor

desempenho do seu setor?

( ) Quantidade excessiva de trabalho;

() Falta de treinamento especifico;

() Programacéo de trabalho inadequada;

( ) Ordens e contra ordens;

() Utilizag&o inadequada de materiais, equipamentos e instrumentos;

() Falta de materiais, equipamentos ou instrumentos:

( ) Falta de informagbes precisas, completas e amplas sobre o trabalho executado:

() Outros. Quais?

4.10 — Quais fatores vocé apresentaria para a melhoria da Gestao Universitaria na

UFSC?
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5°. Bloco: No seu entender as politicas de recursos humanos para servidores

Técnico-Administrativos da UFSC, influenciam na gestéo universitaria?

Muito obrigado por sua colaboragéo!

Fico muito agradecido por vocé ter contribuido para o meu desenvolvimento

académico, profissional e cientifico.

Obrigado.

José Francisco Bernardes



