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RESUMO

Tendo como objeto de estudo a gestdo de pessoas em universidades, a presente pesquisa
apresenta uma analise sobre o atual processo de mudanca organizacional que enfrenta o
setor de Gestdo de Pessoas de uma organizacao publica de ensino superior, em face da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Os objetivos foram identificar fatores
que podem interferir na implantacdo de um novo modelo de gestdo de pessoas em
universidades, especificamente do modelo baseado nas competéncias, contextualizando
0 papel da tecnologia no processo e do perfil do profissional de gestdo de pessoas; e
delinear o perfil do profissional atuante na &rea, através do mapeamento de
competéncias, do ponto de vista instrumental e politico, a partir do espectro do campo
de estudos Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS). Trata-se de um estudo de caso numa
instituicdo federal de ensino superior em fase de transicdo em seu modelo de gestéo de
pessoas. Utilizou-se como procedimento de coleta de dados a pesquisa documental,
entrevistas e aplicacdo de questionarios; e a analise de conteudo como referencial de
analise das evidéncias. Os resultados do estudo apresentam um diagndstico sobre o
papel desempenhado pela area de Gestdo de Pessoas; os fatores que interferem no
processo de mudanga organizacional; o perfil do profissional, com base na abordagem
das competéncias; e as estratégias de aprendizagem utilizadas pelos profissionais da
area. Nesse contexto de mudanca na area de gestdo de pessoas em universidades,
observa-se a emergéncia de um novo perfil de profissional atuante na area, com a
tecnologia assumindo um novo papel integrador dos subsistemas de gestdo de pessoas,
acenando para a possibilidade de adog¢do do modelo de gestdo por competéncias a
médio e longo prazo. Aponta-se as premissas do campo de estudos CTS como possiveis
aliadas da area de gestdo de pessoas em universidades, tanto para o desenvolvimento de
competéncias como para o0s processos de selecdo e construcdo de planos de capacitacdo

e desenvolvimento profissionais.

PALAVRAS-CHAVE:

= Ciéncia, tecnologia e sociedade.
= Gestdo de pessoas.

= Universidades.

= Competéncias.



ABSTRACT

With the object of study the management of people in universities, this research
presents an analysis of the current process of organizational change in the sector of
Personnel Management of a federal public institution of higher education in the face of
the National Policy for Staff Development. The objectives were to identify factors that
may interfere with the implantation of a new model of management of people in
universities, specifically the model based on competencies, contextualizing the role of
technology in the process and the profile of professional people management; and to
delineate the profile of the professional active in the area through the mapping of
competencies, from the standpoint of instrumental and political, according the spectrum
of the field study Science, Technology and Society (STS). This is a case study that took
place a federal institution of higher education in transition in its model of people
management. For this study in order to collect the data some procedures were used,
such as: document research, interviews and questionnaires; and content analysis as a
benchmark analysis of the findings. The results show an assessment of the role played
by the area of People Management, the factors that interfere in the process of
organizational change, the professional profile, based on the approach of competencies,
and learning strategies used by professionals. In this context of change in the
management of people in universities, there is the emergence of a new professional
profile in the area, with technology playing a new role integrative of people
management subsystems, leading to the possibility of adopting the model of
competency management in the medium and long-term. It shows the premises of the
STS field study as possible allies in the area of people management in universities, both
for the development of skills such as the processes of selection and construction plans

for training and professional development.

Key words:
= Science, technology and society.
= People management.
= Universities.

= Competencies.
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1 INTRODUCAO

As organizagOes em geral buscam na mudanca organizacional e na gestdo de pessoas
estratégias de manutencdo de uma posicao de destaque dentro de suas especialidades ou uma
maneira de conquistar novos espagos ou nichos num ambiente caracterizado pela constante
competitividade, turbuléncia e incertezas, mas também com grandes possibilidades de
inovacdo. Isso significa que as organizacOes estdo sempre direcionadas tanto para o seu
ambiente externo quanto para sua propria longevidade (FERRAZ, 2007).

Geralmente, esse contexto é relacionado as organizacdes privadas, entretanto podemos
relaciona-lo também as organizacbes publicas, notadamente as universidades, que estdo
diretamente envolvidas com as ebulicbes e turbuléncias do ambiente externo e,
principalmente, com as constantes alternativas de inovacdo, resultante da producdo e
disseminacdo do conhecimento, produzido dentro e fora da academia. Nesse cenario, as
pessoas adquirem grande importancia para a consecucao da missao desse tipo de organizacao

publica, pois traduzem na pratica o elo entre a universidade e a sociedade.

Com base nesta constatacdo e na experiéncia da pesquisadora como servidora de
universidade publica federal, este estudo nasceu do interesse em refletir, a partir do espectro
do campo de estudos CTS (Ciéncia, Tecnologia e Sociedade), sobre a gestdo de pessoas nas
universidades publicas federais. Essa reflexao se apoia nas orientacGes previstas no Decreto n°
5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal, incentivando o paradigma das competéncias no ambito do setor publico.

Originado nas décadas de 1960 e 1970, o campo de estudos CTS é um campo ainda
em construgcdo no ambito de disciplinas como a filosofia e a sociologia da ciéncia, dentre
outras, e contextualiza a relacdo entre a ciéncia, a tecnologia e a sociedade, demonstrando que
todo desenvolvimento cientifico-tecnolégico é socialmente construido e tem consequiéncias

nem sempre positivas que afetam a sociedade.

Desmistifica a visdo essencialista e triunfalista da ciéncia (concepcdo herdada da
ciéncia, demonstrada através da equacdo: ciéncia + tecnologia = bem-estar social), a partir da
constatacdo de que existem sujeitos atuantes e interesses especificos no contexto do
desenvolvimento cientifico e na construcdo de artefatos tecnologicos. Envolve indmeras

dimensGes relacionadas ao poder na ciéncia e ao processo de democratizacdo da participacdo
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publica na tomada de decisdo em questdes concernentes a ciéncia e a tecnologia
(ALBORNOZ, 2007; BAZZO; VON LISINGEN; PEREIRA, 2003; CUEVAS, 2008).

Trata-se de uma visdo analitica e critica do fazer cientifico ou da tecnociéncia, termo
cunhado para demonstrar a indissociabilidade entre ciéncia e tecnologia no mundo
contemporaneo, em que a distancia entre as chamadas pesquisas basica e aplicada quase ndo
existe, no contexto de tempo e espaco, pela rapidez do percurso entre desenvolvimento e

aplicacdo dos conhecimentos cientificos (DAGNINO, 2006).

Segundo Von Lisingen (2007, p. 4), desde sua origem, os Estudos de Ciéncia,
Tecnologia e Sociedade (ECTS) seguiram trés direcbes em campos distintos e

complementares - pesquisa, politicas publicas e educagéo:

no campo da pesquisa, como alternativa a reflexdo académica tradicional sobre a ciéncia e a
tecnologia, promovendo uma nova visdo ndo-essencialista e socialmente contextualizada da
atividade cientifica; no campo das politicas pdblicas, defendendo a regulagdo social da
ciéncia e da tecnologia, promovendo a criacdo de mecanismos democraticos facilitadores
da abertura dos processos de tomada de decisdo sobre questdes de politicas cientifico-
tecnoldgicas; e, no campo da educacdo, promovendo a introducdo de programas e
disciplinas CTS no ensino médio e universitario, referidos a nova imagem da ciéncia e da

tecnologia.

Os estudos CTS envolvem os aspectos sociais da ciéncia e da tecnologia, tanto no que
se refere aos fatores sociais que promovem as mudancas cientifico-tecnoldgicas, como as
consequéncias sociais e ambientais causadas pelo desenvolvimento cientifico-tecnoldgico.
Bazzo, Von Lisingen e Pereira (2003) sistematizaram a diferenca entre as duas tradi¢des CTS,

conforme apresentado no Quadro 01:

Quadro 01 — Diferencas entre as duas tradi¢oes CTS

Tradigdo européia

Tradi¢do americana

Institucionalizacdo académica na Europa (em suas
origens)

Institucionaliza¢do administrativa e académica nos
EUA (em suas origens)

Enfase nos fatores sociais antecedentes

Enfase nas conseqiiéncias sociais

Atencdo a ciéncia e, secundariamente, a tecnologia

Atencdo a tecnologia e, secundariamente, a ciéncia

Carater teérico e descritivo

Caréter pratico e valorativo

Marco explicativo: ciéncias sociais (sociologia,
psicologia, antropologia etc)

Marco avaliativo: ética, teoria da educacao

Fonte:BAZZO; VON LISINGEN; PEREIRA, 2003, p. 128
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Na América Latina, os estudos CTS, também chamados PLACTS (Pensamento Latino
Americano de Ciéncia, Tecnologia e Sociedade) concentram-se em estudos voltados para o
contexto regional, através da énfase nas politicas publicas envolvendo ciéncia e tecnologia, e

0s processos de participacdo publica em ciéncia e tecnologia (VON LISINGEN, 2007).

Especificamente com relagdo a educacdo CTS, refere-se a um enfoque que amplia o
conceito de cidadania e incentiva a conscientizacdo para a participacdo publica em assuntos
relacionados com a ciéncia e a tecnologia. Trata-se de uma renovacdo educativa

contemplando todos os niveis de escolaridade. Para VVon Lisingen (2007, p. 13):
Educar, numa perspectiva CTS é, fundamentalmente, possibilitar uma formagao para maior
insercdo social das pessoas no sentido de se tornarem aptas a participar dos processos de

tomadas de decisdes conscientes e negociadas em assuntos que envolvam ciéncia e
tecnologia.

A nocdo de abrangéncia das interferéncias da tecnociéncia, amplamente aceita atualmente,
permite afirmar que se trata de formar para uma participacdo decisiva em praticamente
todos os aspectos da vida em sociedade. Em outras palavras, é favorecer um ensino
de/sobre ciéncia e tecnologia que vise a formacdo de individuos com a perspectiva de se
tornarem conscios de seus papéis como participantes ativos da transformagdo da sociedade
em que vivem. E, igualmente, apostar no fortalecimento e ampliacdo da participacio
democratica.

Para a presente pesquisa, alinhada com os estudos voltados para as dimensdes sociais
da ciéncia e da tecnologia, envolvendo tanto o alcance de politicas publicas quanto o
desenvolvimento de competéncias através da qualificacdo profissional, a relevancia do campo
de estudos CTS esté na possibilidade de se realizar um estudo interdisciplinar voltado para a
organizacdo e dinamica das pessoas inseridas em universidades publicas federais, através de

um estudo de caso envolvendo a area de Gestao de Pessoas.

Trata-se de um olhar que transcende a questdo técnica de implantacdo de um novo
sistema de gestdo de pessoas, ou de uma nova tecnologia gerencial, e se volta também para 0s
aspectos psicossociais embutidos numa mudanga organizacional, enfatizando as
caracteristicas especificas e peculiares do servigo publico, isto €, o duplo relacionamento com
a sociedade. Na medida em que € financiado por ela e um prestador de servicos sociais, exige
uma acao mais consciente e comprometida socialmente, principalmente da area de Gestdo de

Pessoas.

Ao lado de outras areas e segmentos organizacionais, a area de Gestao de Pessoas tem
sido enfaticamente apresentada na literatura cientifica como uma area estratégica para o
sucesso ou fracasso da missdo e principios das organizagdes (BIANCHI, 2008; FERRAZ,
2007; MASCARENHAS; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2005; PEDRO, 2005/2006).
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Numa universidade publica, esse aspecto torna-se de maior relevancia pela propria
caracteristica do “produto™ desenvolvido numa universidade, ou seja, a producdo e
disseminacdo de conhecimentos, além do intercambio mantido com a sociedade, promovendo
a democratizacdo do saber produzido na academia, através da triade ensino, pesquisa e

extensao.

Neste sentido, definiu-se como objetivo principal da pesquisa analisar o atual processo
de mudanca organizacional que enfrenta o setor de Gestdo de Pessoas de uma organizagédo
publica de ensino superior em face da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
instituida pelo Governo Federal, e foram estabelecidos dois objetivos especificos para o
presente estudo:

a. ldentificar os fatores que podem interferir na implantacdo de um novo modelo
de gestdo de pessoas em universidades, especificamente do modelo baseado
nas competéncias, contextualizando o papel da tecnologia no processo e do
perfil do profissional de RH.

b. Delinear o perfil do profissional atuante na area, através do mapeamento de
competéncias, do ponto de vista instrumental e politico, a partir do espectro do
campo CTS.

E importante destacar que a relevancia desta pesquisa esta embutida na escassez de
estudos que abordem especificamente o contexto da area de Gestdo de Pessoas em
universidades publicas, focando paralelamente o perfil do profissional atuante na area e o
modelo de gestdo por competéncias, bem como seu carater inovador de refletir esta tematica

dentro do espectro do campo de estudos CTS.

Assim como defendem Martins e Theodphilo (2007, p. 4), compartilhamos a tese de
que o espaco cientifico € um campo dinamico e “a geracdo do conhecimento se processa em
quatro niveis ou pdlos: epistemologico, tedrico, metodologico e técnico.” Entretanto, o
chamado modelo “quadripolar” ndo se resume a etapas sequenciais ou momentos separados
da pesquisa, mas “a aspectos particulares do processo de producdo de conhecimentos”. Os
polos sdo interdependentes: o polo epistemolégico direciona o polo tedrico que, por sua vez,

estabelece as coordenadas do pélo metodologico, que orienta o polo técnico.

' E importante enfatizar as aspas da palavra “produto” para destacar o sentido figurado aqui estabelecido e ndo
dar um entendimento mercadolégico ao que é produzido no ambito das universidades.
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O presente texto esta organizado de acordo com o modelo quadripolar: a introducéo
esclarece os objetivos, as justificativas e a relevancia da pesquisa; o referencial tedrico
apresenta e discute 0s conceitos relevantes para a pesquisa; 0s aspectos metodoldgicos
determinam a conducdo do estudo de caso; o estudo de caso e os resultados da pesquisa
representam o polo técnico. Finalmente, é feita a analise e discussdo dos resultados,

apresentando a seguir as consideracdes finais.
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2 UNIVERSIDADES E GESTAO DE PESSOAS
2.1 Contexto da Administra¢ao Publica Federal

Contextualizar a moderna burocracia brasileira significa entender o seu processo de
formacéo socio-historico que se confunde com a formacgéo do Estado brasileiro. A historia da
Administracdo Publica brasileira esta repleta de iniciativas reformistas com o intuito de
“modernizacdo” do aparato do Estado. A proposta aqui é esbocar alguns elementos histdricos
a fim de contextualizar as transformacgdes ocorridas no ambito da Administracdo Publica
Federal brasileira. Pode-se dizer que a transferéncia da corte portuguesa para o Brasil, em
1808, € um primeiro recorte representativo das transformag6es que auxiliaram na construcao

do Estado Nacional brasileiro.

N&o significa, entretanto, que a administracdo colonial aqui vigente ndo fosse
aparelhada, tanto institucional quanto administrativamente, mas que estava pautada numa
concepgdo administrativa totalmente diferente das nogbes contemporéneas de Estado e
fortemente calcada na Gtica patrimonialista, onde a diferenciacdo entre publico e privado
guase ndo existia, e a distribuicdo de cargos se dava através dos critérios de afeicdo e troca de
favores (COSTA, 2008a).

A transferéncia da corte portuguesa para o Brasil em 1808, pressionada pela invasao
do exército francés, trouxe todo o aparato administrativo, militar e simbdlico para a colénia,
alcando-a a sede do Reino Unido de Portugal, Brasil e Algarves. Apesar da tendéncia
patrimonialista se manter, as bases da construcdo do Estado Nacional brasileiro estavam
lancadas principalmente pelas “inovagdes institucionais, juridicas e administrativas que
tiveram largo impacto na vida econdmica, social, politica e cultural do Brasil, tanto no plano

nacional, quanto na esfera regional” (COSTA, 2008a, p. 836).

Apos a Independéncia do pais e ao longo do Império, o Estado brasileiro comecgou a
ser construido de uma forma heterogénea, com uma burocracia distante do modelo weberiano,
isto €, sem nenhuma preocupacdo com a racionalidade administrativa. Segundo Oliveira
(2007, p. 270), o “ingresso nos empregos publicos seguia, fundamentalmente, a l4gica da
distribuicéo de privilégios”.

A estrutura socio-econdmica da chamada Republica Velha ou Primeira Republica
(1889-1930) nédo era muito diferente do Brasil Imperial (1882-1889), ainda patrimonialista e

baseada no latifundio e na monocultura voltada a exportacédo, principalmente o café, com forte
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intervencionismo do Estado dentro de uma estrutura administrativa ndo muito desenvolvida
(COSTA, 2008a; OLIVEIRA, 2007).

A Segunda Republica (1930-1945), apesar de seu carater autoritario, principalmente
no periodo conhecido como Estado Novo, teve grande importancia para a profissionalizacao
do servico publico no Brasil, atraves da criacdo do DASP - Departamento Administrativo de
Servico Publico (COSTA, 2008a; OLIVEIRA, 2007). Segundo Peregrino (2009, p. 15), a
“era Vargas construiu um modelo weberiano de centralizacdo e profissionalizacdo da

burocracia”.

O DASP detinha as fungdes tanto de normatizacdo e sele¢do quanto de fiscalizacdo e
controle, em relagdo ao pessoal civil e as questBes or¢camentarias, instituindo o principio do
mérito no acesso ao servico publico e a preocupacdo com o aperfeicoamento técnico do
funcionalismo, inclusive no exterior. Cabe destaque no periodo a primeira tentativa de
regulamentacdo das relagdes entre Estado e servidores publicos, através do Decreto-Lei n°
1.713, de 28 de outubro de 1939.

A queda de Getulio Vargas em 1945, através de mais uma intervencdo militar,
instaurou um periodo que se pode chamar de Republica Populista (1945-1964) que engloba o
segundo periodo da chamada Era Vargas, eleito desta vez pelo voto direto em 1950, apds o
mandato do presidente Dutra, o Plano de Metas de Juscelino Kubitschek, cujo lema era a

realizacdo de “50 anos em 5”, e 0s breves governos de Janio Quadros e Jodo Goulart.

Segundo Costa (2008a, p. 849), apesar de ter havido avanc¢os isolados nesse periodo, a
Administracdo Publica manteve “préticas clientelistas, que negligenciavam a burocracia
existente, além da falta de investimento na sua profissionalizacdo“. A partir desse periodo, 0
DASP perdeu gradativamente suas atribuices. Com relagdo ao funcionalismo publico,
merece destaque a edicdo do Decreto-Lei n° 1.711, de 28/10/1952, que instituiu o Estatuto

dos Funcionarios Publicos Civis da Unido, em substituicdo ao anterior, de 1939.

O periodo posterior, entre 1964 e 1985, representa um momento em que 0 pais esteve
sob o regime da ditadura militar (cinco presidentes militares), com fortes impactos na
sociedade civil brasileira através da perda das liberdades constitucionais e do voto direto.
Politicamente, representou um periodo conturbado no pais, com cassacdo e suspensdo de

direitos politicos e extin¢ao dos antigos partidos de esquerda. Entretanto, data desse periodo a
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edicdo do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que instituiu “inovaces” na

Administracdo Publica.

Dentre essas inovacdes, pode-se citar a distincdo entre a Administracdo Direta
(servicos diretamente ligados a estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
Ministérios) e Indireta (autarquias, empresas publicas e sociedades de economia mista), e 0s
cinco principios estabelecidos para a Administracdo Federal: planejamento, coordenacéo,
descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle. Tambeém fixou a estrutura do Poder
Executivo Federal; distribuiu os 16 ministérios entre os setores politico, planejamento
governamental, econémico, social e militar; definiu as bases do controle externo e interno;
além de indicar as diretrizes para um novo plano de classificacdo de cargos, que ficou a cargo
do DASP, e foram estabelecidas através da Lei n° 5.645, de 10/12/1970.

Segundo Bresser-Pereira (1996), o Decreto-Lei n°® 200 representou uma primeira
tentativa de reforma gerencial no pais, buscando a superacdo da rigidez burocratica com
énfase na descentralizacao, através da administracdo indireta. Entretanto, na visao desse autor,
a reforma administrativa prevista no referido decreto ficou pela metade e fracassou,
principalmente porque, ao ndo dar atengdo a formagdo de gestores publicos de alto nivel,
enfragueceu 0 nucleo estratégico de Estado; e, ao contratar empregados sem concurso

publico, permitiu a disseminacdo de praticas patrimonialistas.

A partir do Decreto-Lei n°® 200, as atribuicdes do DASP referentes as questdes
orcamentarias foram transferidas para o Ministério do Planejamento e Coordenagdo Geral,
restringindo suas atribuicfes a area de pessoal, sob a nova denominacdo de Departamento
Administrativo do Pessoal Civil. Apesar de sua importancia, as reformas embutidas no
Decreto-Lei n° 200 ndo foram totalmente implantadas. Com isso, estabelece-se um novo
modelo de administragdo para o desenvolvimento do Brasil, com crescimento da
Administracdo Indireta e forte intervencdo do Estado. Esse modelo ndo garantiu a
profissionalizacdo integral do servico publico (COSTA, 2008a). Também € importante
destacar nesse periodo a criacdo do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal
(SIPEC), vigorando até os dias atuais, e que tem como fungbes a “classificacdo e a
redistribuicdo de cargos e empregos, o recrutamento e a sele¢do, o cadastro e a lotagéo, o
aperfeicoamento e a legislacdo de pessoal” (KALIL PIRES et al, 2005, p. 10).

A queda do regime militar restabeleceu o estado de direito e inaugurou a chamada

Nova Republica (1985-atualmente), conhecida como a passagem do Estado burocratico para o
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Estado gerencial. Foi um periodo de abertura democréatica no pais, democracia que vem se
consolidando até os dias de hoje. Apds mais de duas décadas de regime autoritario, com o
pais envolto numa séria crise econdmica e muitas desigualdades sociais, 0s governos
democréticos instaurados a partir de entdo ambicionaram reformular integralmente o aparelho
administrativo, com o objetivo de torna-lo menor e mais eficiente. Ha uma nitida influéncia
de uma onda ideoldgica radical voltada para o mercado, surgida nos anos 1970 nos EUA e
Gré-Bretanha e que atingiu seu auge nos anos 1990 — o neoliberalismo (BRESSER-
PEREIRA, 2010).

Data do periodo do Governo Sarney (1985 a 1990) a primeira versdo da Lei Organica
da Administracdo Publica Federal, que substituiria o Decreto Lei n° 200, a criacdo da Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e o Centro de Desenvolvimento da
Administracdo Publica (CEDAM). O objetivo era formar os novos dirigentes do setor publico
e reciclar os servidores publicos. Com relagdo a politica de pessoal, em 1986 foi criado o
Cadastro Nacional do Pessoal Civil - CNPC (Decreto n° 93.213), objetivando “fornecer
informacdes precisas e atualizadas sobre os servidores civis ativos, inativos e pensionistas”
(KALIL PIRES et al, 2005). Em 1988, foi instituido o Sistema Integrado de Administracdo de
Recursos Humanos — SIAPE (Portaria Interministerial SEDAP/SEPLAN/MF n° 360/88), cuja
finalidade era o controle e acompanhamento dos gastos com pessoal, iniciando sua

operacionalizacdo a partir do mddulo de folha de pagamento, utilizado até hoje.

A Constituicdo de 1988 minimizou a flexibilidade da Administragdo Indireta,
instituindo um regime juridico Unico para todo o conjunto dos servidores publicos federais, o
qual foi regulamentado através da Lei n® 8.112, de 11/12/1990, e alterado posteriormente pela
Lei n°® 9.567, de 10/12/1997.

Como primeiro governo civil eleito por voto direto apds a ditadura militar, parece ser
consenso que a chamada Era Collor (1990 a 1992) foi uma administracdo de cunho neoliberal
e desastrosa para a Administracdo Publica Federal (ABRUCIO, 2007; COSTA, 2008a;
MARTINS, 2005). Com o lema errbneo de Estado minimo, foi um periodo de grandes
equivocos que causaram fortes impactos na sociedade brasileira e tiveram de ser revistos, e de
maior depreciacao do servidor publico, que foi usado como bode expiatdrio na suposta “caca
aos marajas”, provocando demissdes em todas as areas e o desmantelamento do setor publico,

sem trazer reais beneficios a sociedade. Ap6s seu impeachment, seu sucessor Itamar Franco,
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que governou de 1992 a 1994, procurou rever alguns atos de seu antecessor, como

restabelecer alguns ministérios, e dar sequéncia ao programa de privatizagéo.

Na primeira administracao de Fernando Henrique Cardoso (1995 a 1998) foi lancado o
chamado Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, de autoria do entdo
ministro da Administracdo Federal e Reforma do Estado — MARE, Luiz Carlos Bresser-
Pereira, considerado marco na introducdo da chamada “reforma gerencial”. Este Plano
pautava-se em conceitos da Nova Gestdo Publica (New public management), teoria
organizacional originada na Inglaterra e que preconiza uma redefinicdo do papel do Estado,
assumindo um papel menos executor e mais regulador dos servigos prestados. Entre os
aspectos positivos deixados pela reforma desse periodo, cabe destacar o aperfeicoamento do
ideal meritocratico e o empenho em disseminar novas formas de gestdo voltadas para a
melhoria de desempenho do setor publico (ABRUCIO, 2007).

Uma das inovagOes introduzidas pelo PDRAE foi uma nova categorizacdo de
propriedade publica: a propriedade publica estatal e propriedade publica ndo estatal. Essa
categorizagdo possibilitou a implantacdo do conceito de Organizagdo Social e posteriormente
a formulacdo das parcerias publico-privadas, modelo hoje presente em varios hospitais do
Estado de S&o Paulo. Segundo Silva (2010), estudos realizados no Hospital Estadual de
Bauru, por exemplo, demonstraram que a parceria publico-privada auxiliou no alcance e,
muitas vezes, na superacdo das metas qualitativas e quantitativas da Secretaria de Saude do
Estado de S&o Paulo. Trouxe para a esfera publica a visdo presente na iniciativa privada da
governanca, controle social, transparéncia, accountability, gestdo por resultados e do cidad&o
cliente (MATIAS-PEREIRA, 2008; OLIVEIRA, 2007).

Por outro lado, para Resende (2004), a reforma do MARE sofreu descontinuidade por
uma falha sequencial que, segundo sua teoria, € uma caracteristica dos insucessos nas
reformas administrativas, e, no caso do MARE, tratava-se de duas for¢as que se opunham: o
ajuste fiscal (impondo maior controle sobre a burocracia) e a mudanca institucional
(demandando maior autonomia para o sistema). A falta de cooperacdo dos atores sociais
envolvidos com as duas forcas acarretou na falha sequencial e na descontinuidade. O MARE
ndo conseguiu implantar as mudancas institucionais desejadas num governo comprometido
com o ajuste fiscal, sendo extinto no segundo mandato de FHC (1999 a 2002), enfraquecendo
0 debate sobre a gestdo publica nesse periodo (COSTA, 2008b). Mesmo assim, é evidente que

a reforma iniciada em 1995 lancou as bases para uma nova visdo da gestdo publica, voltada
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para a qualidade dos servicos prestados a sociedade. Nas palavras de Bresser-Pereira (2010, p.
5):

A reforma gerencial nasceu da pressdo por maior eficiéncia ou menores custos que se
seguiu a transformacéo do Estado Democratico Liberal em Estado Democrético Social. Por
outro lado, ao significar, do ponto de vista administrativo, a transicdo do Estado
Burocrético para o Estado Gerencial, revelou-se um instrumento fundamental das
sociedades modernas para neutralizar a ideologia neoliberal que buscava diminuir o
tamanho do Estado na medida em que, ao tornar mais eficiente (embora jamais tdo eficiente
quanto gostariamos) a provisdo dos servigos sociais publicos ou coletivos, legitima o

préprio Estado Social, e garante seu aprofundamento futuro.

Com relacdo ao servidor publico federal, foi um periodo de incentivo aos programas
de demissdo voluntaria e poucas contratacbes. Um dos problemas da chamada reforma
Bresser, foi “o0 conceito restrito de carreiras estratégicas de Estado, tanto para o0 governo
federal quanto para o contexto federativo” (ABRUCIO, 2007, p. 74). Outro equivoco foi o
estabelecimento de oposicdo entre a administragdo burocratica e as novas formas de gestéo,
principalmente porque a administragdo burocratica estabelece a clara distin¢éo entre a esfera
publica e a privada. As duas concep¢des podem ser complementares em prol da qualidade de

atuacao.

E importante destacar que a reforma Bresser sofreu grande presséo da classe politica,
porque modernizar a gestdo publica, estabelecendo metas e indicadores, também representa
interferir na influéncia politica historicamente presente na distribuicdo de cargos e verbas
publicas, heranca do patrimonialismo presente em nossa sociedade (ABRUCIO, 2007,
MATIAS-PEREIRA, 2008; SORJ, 2006).

Segundo Sguissardi (2006), o governo de Luiz Inacio Lula da Silva, principalmente
em seu primeiro mandato (2003 a 2006), representou um governo mais de continuidade do
que de ruptura em relagdo a seu antecessor, “tanto no campo da macroeconomia, dos
compromissos com o mundo financeiro, quanto nas aliangas politicas com partidos de centro
e de centro-direita” (SGUISSARDI, 2006, p. 1039), em busca da governabilidade. Entretanto,
como um presidente oriundo da chamada classe trabalhadora, representou uma mudanca de
direcionamento administrativo no sentido de incentivar a participacdo da sociedade civil nos

rumos do pais.

Apesar dessa nitida dependéncia do contexto politico interno e das contingéncias

externas (com o advento da globalizacdo, uma peculiaridade que engloba nédo sé o Brasil, mas
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também outros paises), no campo da Administracdo Publica, é importante destacar alguns
pontos positivos desse periodo, que demonstram o objetivo de manutencdo da idoneidade da
gestdo publica: o reforco do governo eletronico, a modernizacdo da Controladoria Geral da
Unido (instrumento essencial no combate & ineficiéncia e a corrupcdo), a democratizacdo da
discussdo do Plano Plurianual e as acdes importantes da Policia Federal. O Conselho de
Desenvolvimento Econdmico e Social foi uma iniciativa fundamental pela abertura da
participacdo da sociedade civil no planejamento, mas que parece nao ter tido o éxito esperado

pela pulverizagéo de sua agenda (ABRUCIO, 2007).

Com relacdo a gestdo de pessoas, é importante destacar a instituicdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, através do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, que estabeleceu o paradigma das competéncias (conceito que serd aprofundado mais

adiante) como balizador para a melhoria do desempenho do servidor publico.

Essa politica foi resultado de uma tendéncia de valorizacdo da forca de trabalho no
servico publico (AMARAL, 2006; NOGUEIRA, 2005), ao lado da recomposicao dessa forca
de trabalho observada na primeira década dos anos 2000, em contraposic¢do a década anterior,
conforme se demonstra no Quadro 02 a seguir, e que tem encontrado adeptos em varias

organizagOes publicas federais e estaduais.

Quadro 02 - Numero de aposentados e ingressados anuais por concurso
Conjuntura Ano Aposentados Ingressados’
1991 46.196 -
. « 1992 21.190 -
Crise e estagnacao
1993 14.199 -
1994 17.601 -
1995 34.253 19.675
- 1996 31.907 9.927
Reforma gerencialista
1997 25.164 9.055
1998 24.486 7.815
1999 10.909 2.927
Orientagdo fiscalista 2000 9.353 1524
2001 9.452 660
2002 10.196 30
Nova expansdo 2003 17.946 7.220

2 N&o foram localizados dados de ingressados no periodo anterior a 1995 nos boletins estatisticos de pessoal do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao.
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2004 7.580 16.121
2005 6.483 12.453
2006 7.464 22.112
2007 9.464 11.939
2008 10.654 19.360
2009 10.384 29.728
2010 13.722 36.600

Fonte: NOGUEIRA (2005), com adaptacdes; e BRASIL (2011).

Observa-se que ha uma queda constante dos servidores ingressantes até 2003, quando
ha uma inversdo nesse nimero, aumentando gradativamente em relacdo aos aposentados. Em
1984, o funcionalismo civil representava 9,6% da populacdo economicamente ativa (PEA)
ndo-agricola e, em 2002, esse percentual ndo chegava a 1% da populacdo economicamente
ativa total, mantendo-se estavel desde entdo. Em paises como Argentina e Panama, no mesmo
periodo, essa propor¢do era de 22,7% e 28,6%, respectivamente. Com relacdo ao perfil dos
servidores publicos civis federais atuais, pesquisas indicam que “tem mais de 30 anos, boa
escolaridade, dividem-se entre a administracdo direta e indireta e representam menos de 0,5%
da PEA” (OLIVEIRA, 2007, p. 274).

Entre avancgos e recuos, acompanhados de periodos de liberdade e autoritarismo, o
Estado e a Administracdo Publica brasileiros seguiram as tendéncias politicas e
organizacionais de cada época. Procuraram adaptar-se aos avancos cientificos, tecnoldgicos e
sociais estabelecidos pela modernidade, mais fortemente a partir das Ultimas décadas do
século XX, e ainda se encontram em construcdo, pois, segundo Martins (2005, p. 1), o
“Estado é uma invencdo social inacabada (...) (e) tem evoluido, (...), no sentido de cumprir a
funcdo baésica que justificou seu surgimento: tornar a vida social possivel”. Esse percurso
reforca a afirmacéo dos pesquisadores do campo CTS Bazzo, Von Lisingen e Pereira (2003,
p.116), de que a sociedade é “algo convencional sujeito a modificacdo” e, portanto, toda

mudanca social deve ser contextualizada de acordo com o momento historico.

O que se observa na Administracdo Publica brasileira € um modelo administrativo
hibrido, onde convivem tracos de patrimonialismo, principios da burocracia weberiana e
modelos gerenciais (MATIAS-PEREIRA, 2008; OLIVEIRA, 2007). Logo, ndo se pode
afirmar que o pais tenha extirpado totalmente sua caracteristica patrimonialista da esfera
publica, uma particularidade presente na formacdo da sociedade brasileira, que também se

transformou e evoluiu muito ao longo do tempo (SORJ, 2006), mas pode-se dizer que se
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avancou muito na direcdo de construir novos paradigmas no ambito da Administracdo Publica

Federal.

Costa (2008a, p. 855) afirma que “o processo de reforma esta estreitamente ligado ao
contexto politico, social e cultural do pais, o que significa que ndo se pode enfatizar somente
0s aspectos legal e técnico”. O proprio Costa (2008b, p. 274) esclarece que “é possivel dizer
que a maior parte dos elementos das estratégias das reformas era ditada pelo estado da arte do
conhecimento em administracdo publica e pelas condi¢bes politicas em que elas foram

intentadas ou implementadas”.

Finalmente, a segunda década do Século XXI se inicia com o mandato de Dilma
Rousseff, primeira mulher eleita por voto direto para a Presidéncia da Republica no Brasil,
cuja acdo imediata foi o estabelecimento de um corte nos gastos do orcamento da Unido, da
ordem de 50%, afetando de maneira direta as universidades publicas federais, sobre as quais
falaremos a seguir, incluindo suspensdo de concursos previstos para docentes e servidores

técnico-administrativos.
2.2 Contexto da Universidade Publica Federal Brasileira

No contexto mundial, a universidade brasileira € muito jovem e foi a tltima a surgir no
ambito da América Latina. Seu desenvolvimento caminhou paralelamente ao
desenvolvimento do Estado brasileiro e das demandas decorrentes das transformac6es do pais
e do engajamento da sociedade civil, que atualmente cada vez se mostra mais participante no
processo de discussdao dos caminhos da Educacdo Superior, através de seus diversos

segmentos e movimentos organizados.

Ao contrario da Espanha, que trouxe seu sistema universitario para a América Latina
desde o século XVI, implantando universidades no México, Cuba, Guatemala, Peru, Chile e
Argentina, Portugal impediu o desenvolvimento do ensino superior nas coldnias pelo receio
de que isso pudesse incitar os movimentos pela independéncia (WANDERLEY, 1983;
FIGUEIREDO, 2005).

Dessa forma, no Brasil colonial, havia cursos isolados de Teologia e Filosofia e, ap6s
a vinda da Familia Real em 1808, cursos isolados de Engenharia (academia militar), Medicina
(cirurgia e anatomia) e Belas Artes, todos financiados com o imposto denominado “Quinto da
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Coroa™®

. No Brasil imperial, a expansdo do ensino superior se deu de maneira lenta, em
decorréncia das caracteristicas do modelo econdmico agroexportador da época, que ndo

necessitava de profissionais com formacdo em nivel superior (FIGUEIREDO, 2005).

Apesar de as discussdes sobre a Educacdo no pais terem se intensificado apds a
Proclamacdo da Republica, a primeira universidade brasileira nasceu oficialmente na década
de 1920, incentivada pela visita do rei Leopoldo da Bélgica (BUARQUE, 2003).

Entretanto, o fato da juncdo da Escola Politécnica, da Escola de Medicina e da
Faculdade de Direito receber a denominacdo de universidade, isso ndo resultou em uma
identidade universitaria dentro dos conceitos de integracdo do conhecimento e do fazer
cientifico (MENDONCA, 2000).

Ap0s a criacdo do Ministério da Educacdo e Saude (1930) e do Conselho Federal de
Educacéo, foi instituido o Estatuto das Universidades Brasileiras, através do Decreto n°
19.851, de 1931. Este decreto dispde sobre a organizacao do ensino superior no Brasil e adota
0 regime universitario, mantendo a figura do professor catedréatico, instituida em 1808 por D.
Jodo VI, com algumas alteracdes. O referido estatuto oscilava entre a postura autoritaria e
liberal, na medida em que propunha um modelo Unico de universidade, mas, a0 mesmo

tempo, admitia “variantes regionais” (ROTHEN, 2006).

A primeira grande universidade brasileira — a Universidade de Sdo Paulo - nasceu na
esfera estadual, em 1934, dentro dos moldes do Decreto n° 19.851. A USP, ao contrario da
Universidade do Brasil (posteriormente, Universidade Federal do Rio de Janeiro), nasceu da
vontade conjunta de intelectuais brasileiros e franceses. Mesmo assim, segundo Buarque
(2003, p. 20), apesar de o “Brasil (passar) a olhar para dentro e ndo mais para fora (e 0s)
politicos servis (terem sido) substituidos por intelectuais académicos (...), eles eram, ainda,

fortemente influenciados pelo exterior.”

Em 1935, cabe destacar a iniciativa de Anisio Teixeira, com o projeto da Universidade
do Distrito Federal — a UDF, que constituia uma estrutura radicalmente diferente das
universidades até entdo implantadas no pais, pelo seu carater mais integrador do ensino, da
pesquisa e da extensdo (entendida como dimensdo da divulgacdo cientifica), mas que foi
interrompida e extinta no final dos anos 1930 (MENDONCGCA, 2000).

* Imposto cobrado sobre os produtos de todo o Reino.
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Em 1937, é fundada a Unido Nacional dos Estudantes (UNE), importante entidade de
congregacdo dos estudantes universitarios no pais. Em 1940, surgem as primeiras
universidades privadas — as Faculdades Catolicas do Rio de Janeiro — reconhecidas pelo

Estado somente em 1946.

No periodo de 1935 a 1964, a universidade brasileira de fato cresceu (conforme
Quadro 03 abaixo), mas bem aquém das necessidades do pais, que estava em franco processo
de industrializacdo e desenvolvimento econémico. Um dos destaques nesse processo de
desenvolvimento do ensino superior certamente foi a criacdo, em 1947, do Instituto
Tecnoldgico de Aeronautica’ (ITA), no momento em que o recém constituido Ministério da
Aerondutica assumia a coordenacdo do sistema de transportes aéreos do pais, pelo seu
rompimento com a estrutura vigente nas instituicdes de ensino superior, principalmente com

relacdo ao regime da catedra vitalicia.

Quadro 03 — Universidades e Instituicoes Isoladas no periodo de 1945 a 1964

Ano Universidades Instituicbes Isoladas
1945 5 293
1964 37 564

Fonte: MENDONCGCA (2000), com adaptacdes

O processo de constituicdo das universidades, no periodo de 1945 a 1964, se deu
através da agregacéo de escolas profissionalizantes (incluindo as nove universidades catolicas
instituidas) e, no caso das universidades federais, através da federalizacdo de faculdades
estaduais ou particulares (MENDONCA, 2000).

Data do periodo de 1945 a 1955, a criacdo da Sociedade Brasileira para o Progresso da
Ciéncia (SBPC); do Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas (CBPF); do Conselho Nacional de
Pesquisas (CNPq); e da Campanha Nacional de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (atual CAPES), cuja atuacédo foi importante para o processo de institucionalizacao da

pos-graduacdo no pais.

Em dezembro de 1961, apos trés anos de ampla discussdo em torno de sua idealizacao,
foi implantada a Universidade de Brasilia, considerada inovadora, constituida em regime de

fundacéo de direito publico, e inspirada na concepcao da extinta UDF. Teve como presidente

* Segundo Mendonca (2000, p. 142), a “criacdo do ITA foi proposta no Relatério Smith, elaborado por uma
comissdo presidida pelo brigadeiro Casimiro Monteiro e assessorada pelo professor Richard H. Smith, do
Massachussets Institute of Technology (MIT)”.
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de seu Conselho Diretor da Fundacdo o pedagogo Anisio Teixeira e como primeiro reitor o

antropologo Darci Ribeiro.

No inicio dos anos 1960, houve um forte crescimento das discussdes e reivindicagdes
em prol da reforma universitaria, liderado ndo s6 mas principalmente pelo movimento
estudantil, aliado ao contexto sécio-politico da época, que fazia emergir a discussdo sobre a
necessidade das denominadas reformas de base. O golpe de 1964 interromperia esse debate,
inclusive com a invasdo da Universidade de Brasilia. E importante destacar esse debate do
inicio dos anos 1960 em torno da reforma universitaria para, como defendem alguns
especialistas, desmistificar a idéia de que a modernizacdo da universidade brasileira se iniciou
somente a partir de 1964 (MENDONGCA, 2000).

Segundo Buarque (2003), o que houve foi que, a partir de 1964, com a perda da
democracia e num processo que envolveu aposentadoria e exilio de centenas de professores,
além da perda de vidas de muitos estudantes, a universidade foi destruida e fundada
novamente, em novas bases, extinguindo o regime de catedra e instituindo, pela primeira vez,

um sistema universitario integrado a nivel nacional.

Durante o regime militar, a educagdo superior passou por duas reformas (1968 e
1971), precedidas pelo acordo MEC-USAID (United States Agency for International
Development), que permitiu o apoio técnico e financeiro norte-americano para implantacéo
das reformas desejadas. O acordo possibilitou a vinda de assessores norte-americanos, em
1967, para compor a Equipe de Assessoria ao Planejamento do Ensino Superior
(FIGUEIREDO, 2005; MENDONGA, 2000).

A reforma de 1968 foi imposta e ndo nasceu dentro do meio académico, apesar de
representar a “modernizacdo” da estrutura organizacional e administrativa da universidade,
nos moldes desejados pelo regime militar. Essa reforma foi fruto também do projeto de
“modernizacdo econémica” que se pretendia implantar no pais (MENDONCA, 2000), mesmo
esvaziando o debate anterior ao golpe sobre o papel social e politico da universidade. A partir
dessa reforma, explicitou-se a configuracdo “ideal” de universidade, enfatizando a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, e consolidou-se a pesquisa no interior
das universidades publicas. Por outro lado, a autonomia da universidade ndo pode se

concretizar no regime autoritario.
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Com a maior demanda pelo ensino superior e como as vagas nas universidades
publicas ndo eram suficientes para atender a essa nova demanda, 0 governo passou a estimular
a iniciativa privada a integrar o sistema universitario paulatinamente. Isso acarretou um
processo de massificagdo do ensino superior e de multiplicagédo das instituicdes privadas,
muitas delas de qualidade duvidosa.

Durante o regime militar, cabe destacar a fundacdo, em 1978, da Federacdo das
AssociacOes dos Servidores das Universidades Brasileiras - FASUBRA, que passou a
representar os servidores técnico-administrativos das universidades. Sua atuacdo, a principio
assistencialista, passou cada vez mais ao carater politico, incorporando discussdes sobre a
reformulacdo da universidade, sobretudo com relacdo a participacdo dos servidores técnico-
administrativos nos colegiados das instituicbes e as melhorias das condic¢des salariais para o

conjunto da categoria.

A partir de 1985, com o esgotamento do regime militar, a democracia trouxe de volta a
liberdade de expressdo e politica, mas trouxe também uma enorme restricdo de recursos
financeiros, transformando o sistema universitario brasileiro gradativamente de entidade
publica a entidade predominantemente privada, com o crescimento extraordinario do setor

privado.

Essa restricdo de recursos e o0 agravamento do financiamento das universidades
publicas federais, incluindo a falta de contratacdo de docentes e servidores técnico-
administrativos, além do crescimento das institui¢cbes privadas, se estendeu de 1985 até o final
do mandato de Fernando Henrique Cardoso, em 2002. Isso pode ser observado pelos Quadros

04 e 05 a sequir:

Quadro 04 - Evoluc¢iao do Sistema Universitario brasileiro no periodo de 1985 a 2001

Universidades e Instituicbes de Ensino Superior 1985 2001
Publica 233 183
Privada 626 1.208
Total 859 1.391
Estudantes 1985 2001
Publica 556.680 939.225
Privada 810.929 2.091.529
Total 1.367.609 3.030.754
Professores 1985 2001
Publica 64.449 90.950
Privada 49.010 128.997
Total 113.459 219.947

Fonte: BUARQUE (2003), com adaptacdes.
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Apesar de ter havido um aumento significativo das instituicdes privadas de ensino
superior e das respectivas vagas no setor (Quadro 04), esse crescimento parece ter sido
desordenado e qualitativamente duvidoso. Paralelamente, o setor publico ndo acompanhou
esse crescimento, sendo inclusive sucateado. Esse aspecto pode ser observado também pela
diminuicdo assombrosa de contratacbes de docentes e a total auséncia de contratacdo de

servidores nas areas técnicas e administrativas, no periodo de 1995 a 2002, conforme Quadro

05 a seguir:
Quadro 05 - Contratacées de docentes e técnico-administrativos no Aambito das
universidades federais no periodo de 1995 — 2002
o Técnico- .

Docentes | Docentes | Técnico- administrativos Técnico-
Conjuntura | Ano | Magistério | - 1° e 2° [ administrativos Nivel administrativos
Superior [ Graus Nivel Superior e Nivel de Apoio

1995 1.509 1.095 - - -

Reforma | 1996 1.950 1.181 - - -

gerencial |, qq7 2.411 976 - - -

1998 2.140 984 - - -

1999 537 83 - - -

Orientagdo | 2000 522 79 - - -

fiscalista 2001 119 3 i i i

2002 6 - - - -

Fonte: BRASIL (2011).

Especificamente com relacdo a ultima década do Século XX, Sguissardi (2006)
apresenta um panorama da Educacgdo Superior no pais que reforca a concepcdo de restri¢cdo do
crescimento do setor publico e a mudanca de perfil do sistema universitario brasileiro na
direcdo da privatizacdo. Em sua visdo, essa mudanca foi orientada pelas diretrizes do

Consenso de Washington®, e pode ser observada no Quadro 06 a seguir:

Quadro 06 - Alguns Aspectos da Educaciio Superior no periodo de 1994 - 2002

1. Cobertura do Faixa etéria de 18 a 24 anos: taxa de cobertura liquida de 7%

Sistem - - —
istema Argentina, Chile e Uruguai - j& ultrapassavam os 30% em 2002

> Expressdo cunhada em 1989 por John Willianson, quando do encontro de economistas de vérios paises
patrocinado pelo Institute for International Economics, em Washington, para o conjunto de regras que serviriam
de base para érgdos e agéncias internacionais concederem crédito aos paises em desenvolvimento, que seriam
basicamente o “equilibrio orgamentéario, sobretudo mediante a reducdo dos gastos publicos; abertura comercial,
pela reducédo das tarifas de importagdo e eliminacdo das barreiras ndo-tarifarias; liberalizagdo financeira, pela
reformulacdo das normas que (restringiriam) o ingresso de capital estrangeiro; desregulamentacdo dos mercados
domeésticos, pela eliminacdo dos instrumentos de intervencéo do Estado, como controle de pregos, incentivos etc;
e privatizacdo das empresas e dos servigos publicos” (SGUISSARDI, 2006, p. 1026).
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Brasil: estabeleceu a meta de 30% para 0 ano de 2011

2. Diversidade
institucional

1994: das 851 Instituicdes de Ensino Superior (IES), 127 eram universidades, 87
faculdades integradas, 637 faculdades ou instituicdes isoladas.

2004: das 2.013, Instituicdes de Ensino Superior, 169 eram universidades, 107 centros
universitarios, e 1.737 eram faculdades, faculdades integradas, faculdades tecnolégicas e
centros de educacdo tecnoldgica.

3. Privatizacdo do
sistema

1994: de 851 IES, 192 eram puUblicas (22%) e 659 eram privadas (77,5%)

2002: de 1.637 IES, 195 eram publicas (11,9%) e 1.442 eram privadas (88,1%)

Numero de IES cresceu no periodo 92%, sendo o nimero de IES publicas permaneceu
estavel enquanto que as IES privadas tiveram um crescimento de 118%.

Matriculas (1994-2002): crescimento no setor publico de 52% e no setor privado de 150%
(trés vezes maior), uma concentracdo de 70% das matriculas totais.

4. Distribuicdo
regional

2000: de 1.216.287 vagas, o setor privado ofereceu 970.655 (79,8%) e o setor publico
245.632 (20,2%)

Nordeste: com 29% da populacgdo total do pais, conta com 13% das IES e 12% das vagas

Sudeste: com 43% da populacgdo total, conta com 56% das IES e 58% das vagas.

5. Concentragdo por
area de
conhecimento

2000: éarea de Ciéncias Sociais aplicadas (Administracdo, Direito, Contabilidade,
Negdcios) concentrava 41,6% do total de matriculas, sendo 50,1% em IES privadas, 24%
nas federais e 20% nas estaduais.

Area de Educacio: concentrava 21,7% do total de vagas

Demais areas do conhecimento: aproximadamente 37%

6. Concentracdo do
ensino noturno
(setor privado)

No periodo, cerca de 57% das matriculas de graduagdo se concentravam no ensino
superior noturno, sendo 67% na rede privada e 30% na rede publica

7. Concentragdo
regional da pos-
graduacdo

1999: 86,7% da pos-graduacdo stricto sensu concentrava-se no setor publico e 13,3% no
setor privado

Mestrado: 84% no setor plblico e 15,4% no setor privado

Doutorado: 90,9% no setor publico e 9,1% no setor privado

Sudeste:  65% das matriculas de mestrado e 80,3% das matriculas de doutorado,
destacando as estaduais paulistas com 50% das matriculas totais de doutorado.

8. Financiamento
das IFES

1989: recursos destinados as IFES correspondiam a 0,97% do PIB

1994 recursos destinados as IFES correspondiam a 091% do PIB

2001: recursos destinados as IFES correspondiam a 061,% do PIB

2002: recursos destinados as IFES correspondiam a 0,64% do PI1B

1994-2002: expansédo de 37% nas matriculas e reducao de 5% no corpo docente e de 21%
no quadro de técnico-administrativos

9. Autonomia de
gestdo financeira X
autonomia
financeira

Houve varias tentativas, no periodo, de aprovacdo de emendas constitucionais que
promovem a autonomia em lugar da autonomia de gestdo financeira (constitucional)

Incentivou-se a criacdo das FundagBes de Apoio Institucional (FAI), que geraram
polémica por se tratar de entidades privadas no interior das IFES.

10. Exame Nacional
de Cursos
("Provao")

Em substituicdo ao Programa Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras
(PAIUB - estruturado pelo ministro Murilio Hingel na gestdo de Itamar Franco), que era
muito mais abrangente, em 1997 passou-se a utilizar um sistema de avaliacdo da
educacdo superior, baseado em um exame das condi¢cBes de oferta (infraestrutura,
curriculo académico, qualificacdo docente) e no Exame Nacional de Cursos (prova Unica
predominantemente de multipla escolha para os concluintes dos cursos), que demonstrou
ndao ser muito eficiente, tendo em vista que ndo propiciou a suspensdo nem a o
impedimento de nenhum curso ou instituicéo.

11. Modelo de
universidade

Segundo Sguissardi (2006), o modelo de universidade predominante no periodo foi o
denominado modelo de universidade de ensino em detrimento do modelo de universidade
de pesquisa, tendo em vista que apenas as universidades com programas de pds-
graduacao consolidados (em sua maioria pablicas) cumpriam o preceito constitucional da
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associagao ensino-pesquisa-extensdo

12. Legislacao A LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional - Lei n° 9.394/96) tracou apenas
educacional linhas gerais para o sistema de educagdo superior, permitindo uma concessiva
interpretacdo do artigo 207 da Constituicdo (indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo), dada a diversificacdo institucional existente no sistema, obrigando apenas as
universidades a seguir o preceito constitucional.

Pelo Decreto n° 2.306/97 foram reconhecidas as instituicdes de ensino superior privadas
com fins lucrativos

13. Plano Nacional | Dos nove vetos presidenciais ao PNE, 4 referiam-se ao ensino superior.

de Educacédo (Lei n° - - — - - -
10.172, de Dentre esses vetos, incluiram-se a desobrigagdo do nimero de vagas no ensino superior

09/01/2001) e vetos publico nunca ser inferior a 40% do total de vagas; a desvincqla(;éo de que 75% dos

recursos da Unido fossem destinados a manutencdo, desenvolvimento e expansdo das
IFES; e também o veto a ampliagdo do financiamento publico a pesquisa cientifica e
tecnoldgica.

presidenciais

Fonte: SGUISSARDI (2006), com adaptag6es.

Segundo Sguissardi (2006, p. 1035), o “fim do seculo XX pds a educagédo superior na
berlinda. A ciéncia e 0 ensino superior tornaram-se muito mais presentes como fatores de
producdo e parte integrante da economia, mercadorias ou quase-mercadorias, em paises
centrais, da periferia e da semiperiferia”. Portanto, os avancos cientificos e tecnoldgicos
passaram a representar sem duvida o diferencial para um pais ser competitivo. O novo século
colocou a universidade numa encruzilhada, demonstrando ndo ser mais possivel manter-se
nos moldes tradicionais até entdo existentes (BUARQUE, 2003; MORHY, 2003).

O periodo de 2003 a 2010 corresponde aos dois mandatos do presidente Luiz Inacio
Lula da Silva e, pelo que demonstram as iniciativas apresentadas no Quadro 07 mais adiante,
representou uma tentativa de recuperacdo da qualidade e dos fins da Educagdo Superior no
pais, como promotora do desenvolvimento regional e da cidadania, principalmente atraves da
expansdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES®, e da democratizacdo do

acesso ao ensino superior publico.

Em 2006, Sguissardi mostrava-se cético em relacdo & aprovagdo na integra do projeto
de reforma universitaria’ (Projeto de Lei n° 7.200/2006) apresentado pelo Governo ao
Congresso Nacional em junho daquele ano, dadas as questdes polémicas ali presentes,

principalmente com relacdo a natureza das Instituicdes Privadas de Ensino Superior e ao

® No periodo de 2003 a 2006, foram criadas 7 novas universidades federais e 32 novos campi (SGUISSARDI,
2006). Em 2007, havia 54 universidades federais no pais e, em 2009, passaram a totalizar 59 universidades
publicas federais (BRASIL, 2009)

7 Até sua terceira versdo, o projeto de reforma universitaria apresentado em junho de 2006 ao Congresso
Nacional foi precedido por um processo de dois anos de discussdes, coordenado pelo MEC, e que envolveu a
comunidade académico-cientifica; dirigentes universitarios e suas entidades representativas (tanto do setor
publico quanto do setor privado); entidades empresariais e de trabalhadores; e 0s movimentos sociais urbanos e
rurais. A versdo final (quarta), aparentemente, teve maior influéncia da Casa Civil, do Ministério da Fazenda e
do Ministério do Planejamento, tendo em vista as alteragdes no que tange a autonomia e financiamento das IFES
(SGUISSARDI, 2006,).
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financiamento das Instituicfes Federais de Ensino Superior. Passados alguns anos, o projeto

ainda encontra-se em processo de discussao.

Entretanto, ao longo do governo Lula, algumas medidas foram tomadas visando a

atender alguns dos compromissos assumidos no inicio do governo, dentre elas a revisdo dos

vetos presidenciais ao Plano Nacional da Educacéo.

Quadro 07 — Principais medidas legais referentes ao ensino superior no periodo de 2003 a 2010

LEI

DESCRICAO

DESTAQUES

Lei n® 10.861,
14/04/2004

de

Criacdo do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES)

Principal critica: mesmo, ao que tudo indica,
representando uma tentativa de superar as
limitagBes do antigo "Provdo", através de um
sistema de avaliagio mais abrangente, ndo
respeitaria a autonomia universitéria pelo carater
centralizador da Comissdo Nacional de Avaliacao
do Ensino Superior (CONAES)

Lei n® 10.973,
02/12/2004

de

Lei de Inovacdo Tecnoldgica - dispbe
sobre os incentivos a pesquisa cientifica
e tecnoldgica no ambiente produtivo.

Principal critica: poderia subordinar a agenda
universitaria ao campo empresarial, limitando a
liberdade académica

Lei n® 11.079, de

30/12/2004

Institui normas gerais para a licitagdo e
contratacdo de parceria publico-privada
(PPP) no ambito da administracdo
publica.

Principal critica: ampliaria a utilizacdo dos
recursos publicos por entidades privadas, com ou
sem fins lucrativos. A esse respeito, porém, ja
existem experiéncias positivas de parcerias,
principalmente em hospitais.

Lei n° 11.096, de

13/05/2005

Instituiu o Programa Universidade para
Todos (PROUNI), que regula a atuacéo
de entidades beneficentes de assisténcia
social no ensino superior. Concede
bolsas de estudos para cursos de
graduacdo e sequenciais em instituicdes
privadas de ensino superior, com ou
sem fins lucrativos

Principal critica: fortaleceria as instituicdes de
ensino superior privadas com fins lucrativos,
através da isencdo de um conjunto de impostos
devidos pelas IES privadas. Além disso, o custo
dessas vagas em instituicGes de baixa qualidade se
tornaria maior do que seria em universidades
publicas, através da utilizacdo dos espagos
0Ci0S0S.

Lei n° 5.773, de

09/05/2006

Dispde sobre o exercicio das fungdes de
regulacdo, supervisdo e avaliacdo de
instituicdes de educacdo superior e
cursos superiores de graduagdo e
sequenciais no sistema federal de
ensino.

Esse decreto possibilitou incorporar o Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes
(ENADE) no processo de reconhecimento e
renovacdo de reconhecimento dos cursos; 0sS
conselhos profissionais se manifestarem sobre
processos de reconhecimento de cursos; uma
melhor definicdo de competéncias na aprovacéo
de instituices e de cursos.

Decreto n° 5.800,
de 08/06/2006

Dispbe sobre o Sistema Universidade
Aberta do Brasil - UAB.

Esse decreto possibilitou a educagdo a distancia
no ambito das Universidades Publicas Federais,
Estaduais e Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia. Atualmente, 88 instituicGes
integram o sistema UAB.

Decreto n° 6.096,
de 24/04/2007

Instituiu o Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais - REUNI

Principal critica: mesmo considerando a
expressiva expansdo das IFES e vagas
disponibilizadas, ainda ndo se resolveu de forma
definitiva a questdo do financiamento das IFES,
apesar de relativa recuperagdo das verbas de
custeio.

Lei n® 11.784, de
22/09/2008

Entre outras coisas, instituiu sistematica
para avaliagdo desempenho dos
servidores da Administracdo Publica
Federal direta, autarquica e fundacional

Principal critica: ainda ndo é utilizada a contento.
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Normativa n° 02,
de 26/01/2010

Instituiu e regulamentou o Sistema de
Selecdo Unificada - SISU, sistema
informatizado gerenciado pelo
Ministério da Educacgdo, para selecdo
de candidatos a vagas em cursos de
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Participaram do processo seletivo 2011, 83
instituicdes de ensino superior, sendo 39
universidades  federais, 05  universidades
estaduais, 38 institutos federais de educacdo,
ciéncia e tecnologia e uma instituicao isolada.

graduagdo  disponibilizadas  pelas
instituicdes  publicas de educacdo
superior dele participantes.

Fonte: SGUISSARDI (2006) e BRASIL(2011), com adaptagdes.

A recomposicédo (pelo menos parcial), desencadeada em 2003, dos recursos humanos
no dmbito das Universidades Federais foi possivel gragas aos programas UAB e REUNI,
principalmente com relacdo aos servidores técnicos e administrativos de nivel superior e

médio, conforme Quadro 08 abaixo:

Quadro 08 - Contratacoes de docentes e técnico-administrativos no ambito das
universidades federais no periodo de 1995 - 2010
A Técnico- .
Docentes | Docentes [ Técnico- administrativos Técnico-
Conjuntura | Ano | Magistério | 1°e 2° administrativos Nivel administrativos
Superior | Graus Nivel Superior Intermediério Nivel de Apoio
2003 267 205 1.212 2.258 -
2004 1.770 517 2.459 4.257 3
2005 1.497 656 541 1.161 -
Nova 2006 3.269 742 866 1.134 -
€XPansao | Ho07 1.050 812 847 880 -
2008 4,187 469 2.454 3.470 -
2009 8.204 - 1.843 3.332 8
2010 8.271 - 4211 6.041 61

Fonte: BRASIL (2011).

Como ja apontado, 0 mandato da atual presidente Dilma Rousseff teve inicio no
comeco de 2011 com um corte de gastos no dmbito da Administracdo Publica Federal, da
ordem de 50%, através do Decreto n° 7.446, de 01/03/2011, que afetou em larga medida as
universidades federais, ocasionando a suspensdo de concursos previstos no ambito do REUNI

e limitando os gastos com deslocamentos de pesquisadores.

A partir desse breve contexto, vemos que a universidade publica federal brasileira
modificou-se, cresceu e encontra-se ainda (ou constantemente) em processo de transformagéo.

Sua importancia no ambito do desenvolvimento do pais € inegavel e, portanto, como
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organizacdo inserida na estrutura da Administracdo Publica Federal, deve considerar também

inovagOes no que tange a gestdo de pessoas.

Sem a pretensdo de debater os aspectos académicos das reformas universitarias e tendo
em vista a insercdo do presente trabalho na linha de pesquisa do campo de estudos CTS
relacionada as dimensdes sociais da ciéncia e da tecnologia, os subsidios histéricos sobre a
Administracdo Publica Federal e sobre a Universidade brasileira serviram de base para
contextualizar as universidades publicas federais no ambito da gestdo publica, como uma
organizacdo diferenciada e estratégica, cujos propdsitos estdo intimamente ligados ao
processo socio-histdrico do pais, associados aos valores de cidadania e democracia, que sao a
producéo e disseminacdo de conhecimento fundada na triade ensino, pesquisa e extensao.

2.3 Transformacoes organizacionais e universidades

E recorrente nos estudos organizacionais encontrar referéncias a importancia da
chamada Sociedade da Informacéo, identificando-a como sendo a nova estrutura ou dinamica
social na qual estamos inseridos. Porém, como esclareceu Sorj (2003, p. 35), ndo se pode

esquecer que a expressao,

embora Util como conceito identificador de um tema, ndo constitui uma teoria ou um
arcabougo explicativo da dindmica das sociedades no mundo contemporéneo, e, em sentido
estrito, € incorreto. Em primeiro lugar, porque em todas as sociedades a informagdo é
relevante. Em segundo lugar, porque a informacéo por si mesma ndo tem valor algum; sua

relevancia depende de sua inser¢do num sistema de producdo de conhecimento.

Considerando que, nesse sentido, a expressao Sociedade do Conhecimento parece ser
mais adequada para descrever a atual dindmica social das organizagdes, novamente pode-se
recorrer a Sorj (2003) para argumentar que o conhecimento também sempre esteve presente
em todas as sociedades. Entretanto, chama a atencdo para o fato de que o termo conhecimento
dentro desse contexto refere-se “ao conhecimento cientifico, a partir do qual se desenvolve a
capacidade de inovacdo tecnoldgica, principal motor da expansdo econémica no mundo
contemporaneo.” (SORJ, 2003, p. 35).

Portanto, aceitando esse condicionante de que, mais do que numa Sociedade da
Informacéo, vivemos numa Sociedade do Conhecimento, significa dizer que os sistemas de
producdo e de comunicacdo, além dos processos de transacdes sociais e econémicas, sdo

dependentes de produtos do conhecimento cientifico (artefatos tecnoldgicos, ndo s6 na forma
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de produtos, mas também de servicos), que influenciam diretamente nos processos de trabalho

e na qualidade de vida dentro e fora do ambiente laboral.

Significa também aceitar como estabelecido que as pessoas estdo definitivamente
inseridas numa nova estrutura organizacional, totalmente diferente de meados do século XX,
e numa estrutura organizacional dindmica, em processo constante de possibilidades de
mudancga e inovacgdo. Os processos de trabalho ndo estdo mais centrados apenas no posto de
trabalho e nas tarefas, mas na interacdo entre tarefas e contexto (presente e futuro), equipes de
trabalho interagem de maneiras diversas (inclusive a distancia) a partir de projetos, com o
objetivo de atingir metas pré-estabelecidas para alcangcar os melhores resultados para o

sucesso organizacional.

Com o advento da globalizacdo, pode-se dizer que o uso estratégico das chamadas
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) tornou-se essencial para 0 sucesso das

organizacg0es, tanto na esfera publica quanto privada.

Especificamente na esfera publica, essa necessidade € relevante pelo fato de estar
vinculada ao processo de desenvolvimento do pais e 0 uso estratégico das TIC fazer parte de
uma nova concepgdo de desenvolvimento inserida no paradigma da sociedade em rede, nos

moldes preconizados por Castells (1999; 2006). Em outras palavras:

O papel das TIC no desenvolvimento se baseia no fato de que sdo ferramentas para manejar
a informacdo. Se a informacdo é um recurso essencial para o desenvolvimento humano,
entdo as TIC tem o potencial de fazer parte do kit de ferramentas basicas para o
desenvolvimento humano. Portanto, a utilidade das TIC para o desenvolvimento humano
deriva fundamentalmente do wvalor da informagdo para atores e processos de
desenvolvimento (ACEVEDO, 2004, p.2).

Durante as Clpulas Mundiais da Sociedade de Informacdo (Genebra, 2003; Tunisia,
2005), organizadas pela ONU, com a participacdo de representantes de todos os continentes,

houve o reconhecimento de que:

As Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) tem imensas repercussdes em
praticamente todos os aspectos de nossas vidas. O rapido progresso destas tecnologias
proporciona oportunidades sem precedentes para alcancar niveis mais elevados de
desenvolvimento. A capacidade das TIC para reduzir muitos obstaculos tradicionais,
especialmente o tempo e a distancia, possibilitam, pela primeira vez na historia, 0 uso do
potencial destas tecnologias em beneficio de milhdes de pessoas em todo o mundo
(ECHEVERRIA, 2008, p. 172).
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Inseridos no paradigma da Sociedade do Conhecimento, 0s novos sistemas de gestéo,
que utilizam em grande medida as TIC e ddo suporte as novas tecnologias gerenciais,
trouxeram para o ambiente organizacional um novo olhar sobre as pessoas, destacando-as

como um valor a ser captado, desenvolvido e mantido:

J& se tornou lugar-comum afirmar que o recurso mais valioso das organiza¢fes em um
cenario de mudangas e crescente complexidade sdo as pessoas. Temas como capital
humano, capital intelectual, inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento vém se
tornando palavras de ordem nas organizagdes, com diferentes significados e implicaces.
Todo processo de aprendizagem e criagdo de novo conhecimento comeca no nivel
individual, isto é, nas pessoas. Sdo as pessoas 0 ponto de partida e de sustentagdo para a
acdo estratégica da organizacdo em seu dia-a-dia (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002,
p.133).

Desde a década de 1970, com Argyris e Schén (1996) introduzindo os conceitos de
circuitos de aprendizagem, mas principalmente através das contribuicdes de Peter Senge
(2006), na decada de 1990, sobre o ciclo continuo de aprendizagem, as organizagdes passaram
a ser vistas como um espaco de aprender e aprender sobre si mesmas (aprendizagem
organizacional), necessariamente tendo que armazenar, administrar e aplicar esse

conhecimento acumulado (gestdo do conhecimento) em beneficio proprio.

Segundo Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 134), a aprendizagem pode ser descrita
“como um processo de mudanca provocado por estimulos diversos e mediado por emocdes
gue podem ou ndo produzir mudanca no comportamento da pessoa”. A aprendizagem, muito
mais do que um processo de adaptacdo a variadas situacGes, esta relacionada a construcéo
gradativa do conhecimento vinculada as experiéncias vivenciadas ao longo do percurso e,
portanto, é um processo de desenvolvimento cognitivo e a0 mesmo tempo comportamental
(PARENTE, 2006).

(13

Para aquisicdo de novos conhecimentos por intermédio da aprendizagem, “o0s
processos de aprendizagem podem ser formais ou informais, de maneira que o individuo pode
aprender tanto pelas agdes de treinamento, desenvolvimento e educagédo (...) formalmente
empreendidas pela organizacdo quanto por praticas de aprendizagem informalmente utilizadas
no ambiente de trabalho” (BRANDAO, 2010, p. 2). As estratégias informais adotadas pelas
pessoas em seu contexto profissional sdo chamadas de estratégias de aprendizagem no

trabalho.
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E possivel estabelecer seis tipos de estratégias de aprendizagem informal, segundo
Holman, Epitropaki e Fernie (2001, citado por BRANDAO, 2010, p. 3):

a)

b)

c)

d)

reproducdo: repeticdo mental de informagdes, sem reflexdo sobre seu significado;

reflexdo intrinseca: elaboracdo e organizagdo de estruturas mentais que relacionam

partes componentes de um trabalho;

reflexdo extrinseca: elaboracdo e organizagdo de estruturas mentais que relacionam o

trabalho a outros aspectos da empresa;
busca de ajuda interpessoal: procura ativa pelo auxilio de outras pessoas;

busca de ajuda em material escrito: pesquisa em documentos, manuais, bases de dados,

livros e outras fontes ndo-sociais; e

aplicacdo prética: experimentacdo, tentativa de colocar em pratica os proprios

conhecimentos enquanto aprende.

Dentre as estratégias citadas acima, as trés primeiras sdo denominadas cognitivas e as

trés Gltimas comportamentais. Cabe notar que a aprendizagem pode sofrer influéncia tanto de

caracteristicas do individuo quanto por variaveis do contexto no qual esta inserido. Por

contexto, entende-se: caracteristicas da equipe de trabalho; e cultura, estrutura e normas da

organizacdo. Esse contexto pode tanto facilitar quanto inibir o processo de aprendizagem e/ou
o desenvolvimento de competéncias (BRANDAO, 2010). Para Abbad et al (1999, citado por

BRANDAO, 2010, p.3), estudos a respeito da percepcdo do empregado sobre o suporte

organizacional permitiram classificar quatro dimensdes importantes do contexto de trabalho:

a) praticas de gestdo de desempenho: diz respeito a a¢des organizacionais relacionadas a

melhoria de processos de trabalho, a capacitagdo profissional, ao estimulo & participacao

dos empregados e a disponibilidade de orientacGes, entre outras;

b) carga de trabalho: envolve metas e prazos estipulados, jornada e volume de trabalho;

c) suporte material: refere-se a disponibilidade, quantidade e qualidade de materiais,

equipamentos, ferramentas, mdveis e outros elementos necessarios ao trabalho; e

d) praticas de promocdo e recompensa: envolve politicas organizacionais de incentivo,

ascensdo profissional, retribuicdo e valorizacdo do empregado.
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Para Argyris e Schon (1996), existem dois niveis de aprendizagem organizacional: a
aprendizagem de circuito simples, que basicamente se configura pela reformulacdo de acdes
ou processos na medida em que sdo detectadas incorrecdes ou resultados ndo esperados e/ou
ndo desejados; e a aprendizagem de circuito duplo, que estaria vinculada a um nivel superior
de intervencdo, isto €, levaria a um questionamento dos valores fundamentais da organizag&o.
Esses dois niveis de aprendizagem seriam pré-requisitos para a organizacdo capacitada para

aprender a aprender.

Segundo Senge (2006), uma organizacdo de aprendizagem € caracterizada pelo
dominio de cinco disciplinas (aqui entendidas como um conjunto de técnicas e habilidades
que devem ser dominadas para serem executadas): dominio pessoal; modelos mentais;
objetivo comum (visdo compartilhada); aprendizado em grupo; e raciocinio sistémico (a

chamada quinta disciplina).

De acordo com Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 139), o conhecimento “pode ser
entendido como o conjunto de informagfes associadas a experiéncia, a intuicdo e aos
valores”. Pode-se distinguir o conhecimento entre explicito e t&cito. O conhecimento
explicito, ou codificado, pode ser transmitido através de linguagem formal e sistemética. J& o
conhecimento tacito € mais dificil de ser formalizado e transmitido, pois estd estreitamente
relacionado a acdo, as qualidades pessoais e ao envolvimento do individuo com determinado

contexto.

Mais do que a gestdo do conhecimento, Takeuchi (1998) propde o conceito de criacdo
do conhecimento, pois a palavra gestdo pressupde que o conhecimento pode ser medido e
controlado. Seu entendimento é de que as organizacdes devem “desaprender” sua concepgao
vigente de conhecimento, prestando mais atencdo ao conhecimento tacito, a criacdo de novos
conhecimentos e ao envolvimento de todos na organizagdo. SO assim a organizacao podera ser

vista como um organismo Vivo capaz de gerar inovagoes.

Feitas essas consideragcdes sobre a realidade organizacional, a nova concepcdo da
gestdo estratégica das pessoas da organizacdo, ao torna-las parceiras e ndo somente um
“recurso”, modificou a atuacdo do antigo setor de RH, responsavel pela captacgéo,
desenvolvimento e manutencdo, para a atualmente denominada area de Gestdo de Pessoas
(FISHER, 2002; FERRAZ, 2007), incorporando temas como qualidade de vida no trabalho,
educacéo corporativa, cultura e mudanca organizacional, e responsabilidade social (FLEURY;
OLIVEIRA JUNIOR, 2002) no bojo de suas responsabilidades e atuacdes.
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Historicamente, na grande maioria das organizacGes publicas brasileiras, os setores
responsaveis pelas pessoas (0s chamados departamentos de pessoal) sempre estiveram
relacionados a uma imagem de ineficiéncia. Essa imagem foi resultado da auséncia de
diretrizes para as politicas de recursos humanos, aliado & falta de informatizacdo (MARCONI,
2005).

Ainda segundo Marconi (2005), esses setores sempre priorizaram tarefas
administrativas rotineiras e emergenciais, sem a preocupacdo com as dimensdes estratégicas
da gestdo de pessoas. Dentre as dimensdes estratégicas da gestdo de pessoas, pode-se citar a
auséncia do dimensionamento adequado do quadro de pessoal, da gestdo do clima
organizacional, do trabalho em equipe e da aprendizagem organizacional. Dessa forma,
segundo o autor, sempre se configurou como uma gestdo reativa, isto €, respondendo as

demandas imediatas apresentadas, uma gestdo de problemas ou emergencialista.

Entretanto, assim como aconteceu na Gra-Bretanha a partir do final dos anos 1980 e
no decorrer da déecada de 1990 onde, segundo Bresser-Pereira (2010), houve a inspiracdo em
estratégias de gestdo das empresas privadas para tornar as organizagGes publicas mais
eficientes, no Brasil, a partir da introdugéo da reforma gerencial em 1995 e com a emergéncia
de novos conceitos organizacionais, voltados para a modernizacdo do aparato do Estado,
percebe-se também na gestdo publica brasileira uma preocupacdo com a apropriacdo de novos
processos e tecnologias gerenciais com o objetivo de tornar as organizagdes publicas mais
modernas, dindmicas e preparadas para prestar um servico de qualidade a sociedade. Segundo
Abrucio (2007, p. 74), “a nova gestdo publica tem uma série de peculiaridades que dizem
respeito a necessidade de se ter instrumentos gerenciais e democraticos novos para combater

os problemas que o Estado enfrenta no mundo contemporéaneo”.

Para Coutinho (2000, p. 40), “o modelo de administragdo publica gerencial inspirou-se
na administracdo privada, mas manteve uma distincdo fundamental que é a defesa do interesse

publico”, isto €, uma administracdo voltada para o cidadé&o.

No contexto das universidades publicas federais, de importancia capital para o
desenvolvimento regional e nacional, a apropriacdo de novas tecnologias no ambito da Gestdo
de Pessoas é ainda mais relevante pela prépria natureza do trabalho desenvolvido no interior
desse tipo de organizacdo. A natureza desse trabalho estd relacionada com o processo de
producdo e disseminagdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico, extremamente estratégico
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para um pais como o Brasil, de dimensbes continentais e enormes contrastes sociais e

desigualdades ainda extremas a serem equacionados (SORJ, 2006).

Dessa forma, a atencdo que deve ser dada a captacdo, qualificacdo e o desempenho das
pessoas inseridas numa universidade publica, sobretudo aquelas envolvidas com as
atividades-meio (técnicas e administrativas), isto é, que ddo suporte ao desenvolvimento das
atividades-fim (ensino, pesquisa e extensdo) é tarefa delicada. Portanto, requer um setor de
Gestdo de Pessoas ndo apenas operacional (voltado apenas para as tarefas e processos) mas
também estratégico (voltado para o alinhamento com a missdo e 0s objetivos da organizacgéo).
Segundo Marconi (2005), a gestdo estratégica de RH esta voltada para o futuro desejado para

a organizacgdo. Essa preocupacdo ja esta presente na literatura, desde o inicio dos anos 2000:

Inicialmente denominado departamento de pessoal, preocupado exclusivamente com o
cumprimento dos aspectos legais relacionados as pessoas, as unidades gestoras de pessoas
nas IFES atingiram o nivel hierarquico de geréncia, as vezes diretoria, de recursos humanos
— RH, mas ainda ndo possuem as caracteristicas minimas necessarias para fazerem jus a
essa denominagdo (OLIVIER, 2001, p. 1).

As transformagdes no papel de RH comecaram a partir do momento que a administracéo
publica constatou a necessidade de alterar, profundamente, o perfil da for¢a de trabalho, em
direcdo a um quadro mais qualificado de servidores. Significa dizer que a reforma do
Estado teve como um de seus propositos dar atencdo especial a profissionalizacéo de seus
recursos humanos. (..) Uma caracteristica que deve ser considerada no caso das
universidades, é que semelhante as demais organiza¢des do setor publico sua estrutura é
burocrética, se adequando mais & chamada burocracia profissional (MAGALHAES et al,
2010, p. 58 e 60).

Como apontado acima, grande parte das unidades gestoras das pessoas no ambito das
universidades federais brasileiras ainda carece de reformulacéo na dire¢cdo de um modelo de
gestdo menos instrumental. Segundo Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos (2005), o
modelo instrumental de gestdo de pessoas é associado as organizacGes mecénicas, em

oposicdo ao modelo politico de gestdo de pessoas, associado as organiza¢des organicas.

No primeiro, a estratégia da organizacdo € definida de cima para baixo, a nocdo de
conflito é considerada uma disfuncao prejudicial ao sistema social e a “diversidade cultural e
de opinides é considerada um problema a ser reprimido” (MASCARENHAS;
VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2005, p. 129).
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No segundo, a idéia de conflito é incorporada como uma possibilidade de debate e
negociacdo em busca do consenso. A organizacao € construida socialmente e, portanto, exige
qualificacdo e politizacdo dos atores envolvidos na dindmica organizacional. Segundo o0s
autores, as “politicas de RH (...) sdo vistas como mutantes e contingentes, sendo solucGes
temporarias e caracteristicas de situacbes especificas a partir de um diagndstico
organizacional” (MASCARENHAS; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2005, p. 130).

Por outro lado, percebe-se um avango nessa reformulagdo estrutural no @mbito das

universidades:

As mudancas em relacdo a area de RH nas organizagOes publicas, especialmente nas
universidades, estdo acontecendo, mesmo que em intensidades diferentes. Em algumas
universidades federais, como Universidade Federal de Goias (UFG), Universidade Federal
do Parand (UFPR), Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), Universidade Federal
de Minas Gerais (UFMG) e Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), criaram-se pro-
reitorias de recursos humanos, com ac¢des direcionadas para o desenvolvimento de seus
servidores. (MAGALHAES et al, 2010, p. 60)

Tais mudancas demonstram que também as universidades passam por um processo de
transicdo em suas unidades de gestdo de pessoas, assim como Mascarenhas, Vasconcelos e
Vasconcelos (2005, p. 126) observaram em outras organizacGes. Os autores enfatizam que
essa “fase de transicdo pela qual a area de RH passa atualmente, de uma atuacdo
predominantemente operacional para modelos mais organicos de gestdo de pessoas” é
verificada através do descompasso entre as tendéncias observadas pelos formadores de

opinido e as praticas efetivas ainda adotadas nas organizacdes brasileiras®.

Além disso, os autores observam que a aprendizagem organizacional tem sido uma
variavel defendida no contexto dos novos modelos de gestdo de pessoas, que utilizam as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo para Vviabilizar esses novos arranjos
organizacionais. Também indicam que a simples adogdo da Tecnologia de Informacdo e
Comunicacdo ndo basta para suscitar essas mudangas, mas pressupde uma mudanca
sociotécnica maior na organizagdo. Entendemos que essas mudancgas também passam pelo

perfil dos profissionais da area de Gestéo de Pessoas.

® Os autores referem-se mais especificamente a empresas, mas consideramos que as premissas de suas
consideracgBes podem ser estendidas a organizacfes publicas também.
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2.4 Perfil do profissional de Gestiao de Pessoas

Para Ulrich (1998), demonstrado através de seu conhecido modelo de multiplos papéis
(Figura 1), a area responsavel pelas pessoas da organizacdo deveria focar ndo s6 0s
tradicionais processos e tarefas, mas também adquirir um direcionamento gerencial mais proé-

ativo, voltado para os resultados.

Caberia ao profissional da area mdltiplos papéis, variando do operacional de curto
prazo ao estratégico de longo prazo; da administracdo de processos a administracdo de

pessoal, considerando os resultados pretendidos, conforme Figura 1 a seguir:

Figura 1 - Papéis de RH

FOCO
FUTURO/ESTRATEGICO

Administracdo de estratégias | Administracao da transformacéo
de RH e da mudanca

PROCESSOS PESSOAL

Administracdo da infra- Administracdo da contribuigdo
estrutura da empresa dos funcionarios

FOCO
COTIDIANO/OPERACIONAL

Fonte: ULRICH (1998).

A cada um dos papéis acima desempenhados, corresponderia uma metéafora da atuacao

da area e um resultado pretendido, conforme Quadro 09 a seguir:

Quadro 09 - Metiforas correspondentes aos papéis de RH

PAPEL DEFINICAO METAFORA RESULTADO

Papel voltado ao ajuste das

Administragdo das estratégias e praticas de RH a Execucdo da

Parceiro estratégico

estratégias de RH estratégia empresarial ou estratégia
organizacional
- x Papel tradicional de RH, voltado
Administracdo da o .
infraestrutura dos para processos eficientes de Especialista Infraestrutura
contratacdo, treinamento, avaliacdo, |administrativo eficiente

funcionarios S
premiagao etc

Papel nao exclusivo da area, voltado
para a atencéo aos problemas, Defensor dos
necessidades e preocupacoes funcionarios
cotidianas dos funciondrios

Maior envolvimento
e capacidade dos
funcionarios

Administragdo da
contribuicdo dos
funcionérios

Administragdo da
transformagcéo e da
mudanca

Papel voltado a capacidade de
mudanca da organizagdo

Organizacdo

Agente da mudanca renovada

Fonte: ULRICH (1998), com adaptac¢des
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E possivel perceber que trata-se de uma nova atuagio do profissional de gestio de
pessoas, exigindo que possua mais do que o conhecimento técnico, também outras habilidades
voltadas para a consecucdo dos resultados organizacionais pretendidos. Segundo Ulrich
(1998), alguns desses papéis também ndo sdo de exclusividade do setor de gestdo de pessoas,
mas compartilhados em maior ou menor grau com 0s gestores das diferentes unidades da

organizacao.
Na viséo de Bianchi (2008, p. 35):

A érea de RH sofreu basicamente a seguinte evolucdo em termos de foco de atencdo: entre
1940 a 1950 esteve preocupada em atividades relacionadas a seguranca fisica e econdémica
das pessoas; de 1960 a 1980 atuou fortemente em treinamento, com énfase nas relagdes
humanas e, a partir de 1980 assumiu a posi¢do de gerir recursos humanos, uma vez que as
pessoas comecaram a ser vistas com recursos criticos nas organizacfes. Atualmente, as

areas de RH tém como foco principal construir capacidades organizacionais.
Ainda segundo Bianchi (2008, p. 43), embora

a mudanca na area de RH seja um processo complexo, mesmo considerando que 0 mesmo
ainda ndo esteja consolidado, ela parece fundamental para suportar que as estratégias de
negocio sejam implementadas considerando o capital humano como vantagem competitiva.
Ela pode ser um elo importante no alinhamento entre estratégia, politicas e praticas de

gestdo de pessoas que contribuem para os resultados organizacionais.

Em sua pesquisa sobre o alinhamento da estratégia de negdcio e as praticas de gestdo
de pessoas para obtencdo de vantagem competitiva, a autora, através de revisdo da literatura,
apresenta um conjunto de competéncias (cujo aprofundamento conceitual sera apresentado
mais adiante) que sdo desejaveis para o novo perfil do profissional que atua na area de gestao

de pessoas, conforme apresentado no Quadro 10 a seguir:
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Quadro 10 - Perfil do profissional de RH

Autores Competéncias do profissional de RH

Credibilidade pessoal, integridade e confianca

Conhecimento do negdcio

Eichinger e Ulrich (1997) Presenca pessoal, lideranca e credibilidade profissional

Gestor da Mudanca

Facilitacdo e lideranca da mudanca de RH

Orientacdo para resultados

Promotor de mudanca cultural e atitudes

Albuquerque e Fischer (2001) Orientacéo para o cliente

Lideranca

Trabalho em equipe

Conhecimento do negdcio

Fornecimento de préaticas de RH

Becker et al(2001) e Brillinger (2001) Gestdo da Mudanga

Gestdo da Cultura

Credibilidade pessoal

Habilidade de influéncia e persuaséo

Habilidades interpessoais

Wright (2001) Conhecimento técnico

Habilidade de lidar com a ambiguidade

Conhecimento do negdcio

Desenho organizacional

Lawler (2005) Desenvolvimento de capacidades organizacionais

Gestdo do conhecimento

Elaboracdo de métricas de RH

Ativista confiavel

Administrador de cultura e mudanca

Ulrich, Brockband, Johnson e Younger Arquiteto da estratégia

(2007) Gestor de talentos/Projetista da Organizagéo

Executor operacional

Aliado do negdcio

Fonte: BIANCHI (2008).

Em sua pesquisa, a autora chama a atencéo para a importancia dada ao conhecimento
do negdcio (aqui entendido como a compreensdo da area de atuacdo da organizacao) e para a
énfase nos resultados, fazendo emergir um novo perfil de profissional que necessariamente,
além do conhecimento técnico, deve estar apto a trabalhar em equipe, ter uma visao sistémica

e conduta ética e pro-ativa.

Esse novo perfil de profissional estd alinhado com os papéis propostos pelo modelo
desenvolvido por Ulrich (1998) e suas competéncias podem ser melhor visualizadas através

da sistematizacdo do Quadro 11 abaixo, elaborado através de uma aproximacao semantica:
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Quadro 11 - Sistematizacio das competéncias

Postura ética e Facilitagéo e Focoem | Foco no Trabalho | Conheci- | Gestéo do
r-ativa Lideranca | Visdo sistémica | gestdo da resultados | cliente em mento conheci-
P mudanca equipe técnico mento
credibilidade . orientacdo or lenta- trabalho | fornecedor | gestdo do
pessoal, . conhecimento gestor da ¢do para e .
. - lideranca L para em de préticas | conheci-
integridade e do negdcio mudanga 0 .
" resultados . equipe de RH mento
confianga cliente
credibilidade | gestorde | conhecimento ffacmtagao € conheci-
L lideranca da mento
pessoal talentos do negdcio L
mudanga técnico
promotor de elaboracéo
habilidades gestor de | conhecimento mudanga rag
. . . de métricas
inter-pessoais | talentos do negdcio cultural e
- de RH
atitudes
habilidade
habilidade de de x
. PR desenho gestéo da executor
lidar com a influéncia o ;
LY organizacional mudanga operacional
ambiguidade e
persuasao
presenca
.pessoal, desenvol-
. lideranca e - x
ativista L vimento de gestdo da
- credibili- :
confiavel dade capacidades cultura
L organizacionais
profissio-
nal
administra-
arquiteto da dor de
estratégia cultura e
mudanga

projetista da
organizagdo

aliado do
negécio

Fonte: elaborado pela autora, com base em BIANCHI (2008)

Apesar de se referir ao contexto empresarial, essas competéncias também parecem ser

relevantes para os profissionais que atuam em organizagdes publicas, mais precisamente em

universidades.

profissional, é importante entender um pouco melhor o conceito de competéncia.

2.5 Sobre a concepcio de competéncia

Para complementar a importancia da emergéncia desse novo perfil de

Historicamente, o mundo do trabalho foi (e, em grande medida, ainda é) sustentado

por dois grandes modelos: o modelo baseado na profissdo, isto é, construido a partir das

corporag0es artesanais urbanas; e o modelo do posto de trabalho, altamente difundido a partir

do taylorismo, no inicio do século XX, com a divisao de tarefas e a especializacdo. Segundo

Zarifian (2003, p. 40), “a luta entre esses dois modelos ja tem dois séculos de existéncia”.

No Brasil, segundo Cordéo (2003, p.10), esses modelos
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exerceram, e ainda exercem, forte influéncia na organizagdo das relagdes de trabalho e na
concepcdo da formacao/educacdo profissional. O modelo da profissao inspirou, em grande
parte, nossos atuais conselhos de regulagdo e de fiscalizagdo do exercicio profissional. O
modelo do posto de trabalho, durante décadas, marcou a esséncia mesma dos programas de

formacéo profissional.

Mais recentemente, no decorrer da Ultima década do século XX e da primeira década
do século XXI, observou-se tanto na esfera académica, quanto no ambiente organizacional, a
emergéncia dos debates em torno de uma nova abordagem para a gestdo estratégica de
pessoas, baseada no conceito de competéncias (BRANDAO, 2009b; DUTRA, 2001).
Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 184), o tema competéncia esta “associado a diferentes
instncias de compreensdo: no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das
organizacbes (as core competences), e dos paises (sistemas educacionais e formacgdo de

competéncias)”.

No nivel individual, a nogdo de competéncia pode ser definida como um conjunto de
conhecimentos (saber o que e por que fazer), habilidades (saber como fazer) e atitudes (querer
fazer) que resultam em desempenho superior ou de qualidade (DURAND, 2000; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Segundo Fleury e Fleury (2000, p. 185), acredita-se que “os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas”. Portanto,
competéncia envolve ndo somente 0s aspectos técnicos, mas também o0s aspectos
psicossociais relacionados ao trabalho. Para Zarifian (2003), uma equipe de trabalho pode
deter um conjunto de competéncias relevantes e, portanto, € uma dimensdo que também deve

ser considerada.

A competéncia do individuo também € influenciada pelo contexto no qual esta
inserido. A partir de uma visdo interacionista, Le Boterf (2003, p. 154) afirma que o
“individuo e seu meio nao constituem dois polos isolados, mas uma unidade funcional e
bipolar. O sujeito é sempre um ‘sujeito em situacdo’, e a situacdo do entorno s intervém

quando percebida e concebida pelo sujeito”.

No nivel organizacional, as competéncias essenciais (core competences) sao aquelas
dificeis de imitar e que conferem valor e vantagem competitiva a organizacao, diferenciando-
a das demais (PRAHALAD; HAMEL, 1990). No nivel dos paises, relaciona-se ao processo
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de qualificacdo relevante as necessidades do pais, isto €, o processo de formacao profissional,
principalmente técnico (ZARIFIAN, 2003).

Portanto, é possivel diferenciar as competéncias como profissionais ou humanas (no
nivel do individuo e das equipes) e organizacionais (no nivel das organizacdes ou unidades
organizacionais), enfatizando que aquelas dao sustentacdo a estas Ultimas (KALIL PIRES et
al, 2005).

Os pressupostos da chamada gestdo por competéncias® estdo inseridos no contexto da
Sociedade do Conhecimento e fazem parte da estrutura das organizacdes que aprendem e
utilizam a aprendizagem organizacional como um diferencial estratégico. De acordo com
Fleury e Fleury (2000, p. 193), é “por meio dos processos de aprendizagem que a organizacdo

desenvolve as competéncias essenciais a realizacao de suas estratégias de negécio”.

Segundo Fisher (2002, p. 31), o modelo é qualificado como competitivo por duas
raz0es: “porque deve ser condizente com o ambiente de competitividade que caracteriza as

organizacOes contemporaneas e porque privilegia e se articula em torno de competéncias”.

Guimardes et al (2001, citado por KALIL PIRES et al, 2005) apresentam na Figura 2
abaixo a ilustracdo das etapas do modelo de gestdo por competéncias. Demonstram que a
adocdo desses pressupostos se inserem nas prerrogativas da gestdo estratégica, entendida
como o alinhamento entre o planejamento estratégico organizacional e as estratégias de gestdo
de pessoas para atingir os objetivos e metas organizacionais estabelecidos previamente,
através da aplicacdo de planos de acdo e definicdo de indicadores de desempenho, como
balizadores dos processos de gestdo de pessoas (tanto na captacdo e desenvolvimento, quanto
na manutengdo e monitoramento). Todo esse alinhamento necessita, obviamente, de
acompanhamento continuo para avaliagdo das necessidades de corre¢cdes nas formulacdes

iniciais das estratégias organizacionais.

® Assim como sugerem Kalil Pires et al (2005), também se optou neste estudo pela expressdo Gestio por
Competéncias, pela particula “por” expressar a idéia de um desejo e/ou propdsito a ser alcangado, demonstrando
0 objetivo gerencial de desenvolver e mobilizar competéncias, na mesma linha de Le Boterf (1999).



Figura 2 — Modelo de gestdo por competéncias
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Formulacéo da
estratégia 3
organizacional Formulacdo dos
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Definicio da missio, Desenvolvimento O?rzrggllr?gaelfjge
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dos objetivos Diagnéstico internas
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! 1 competéncias | 1
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i X externas desempenpo e
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essenciais a
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! l

Acompanhamento e avaliacdo

Fonte: KALIL PIRES et al (2005).

Para Branddo e Guimardes (2001, p. 11), a “gestdo por competéncias deve ser vista
como um processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o
corporativo até o individual, passando pelo divisional e grupal”. Portanto, deve estar em

sintonia com a estratégia organizacional (misséo, visdo de futuro e objetivos).

Esses pressupostos passaram a despertar o interesse de varias organizacgdes publicas, 0
que levou a Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, como uma estratégia de
divulgar o paradigma das competéncias, a realizar, entre os meses de novembro de 2004 a
marco de 2005, uma mesa-redonda de pesquisa-acdo em Gestdo por Competéncias. Isso
possibilitou, além da troca de idéias e experiéncias das organizagdes participantes, um
pequeno mapeamento de algumas organizagdes que ja utilizavam ou estavam em processo de

implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na esfera pablica.

O Quadro 12 a seguir apresenta algumas organizacdes publicas participantes e

envolvidas com a gestdo por competéncias:
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Quadro 12 — Algumas organizac¢des publicas que adotaram a gestao por competéncias

Agéncia Nacional de Energia Elétrica|Centrais Elétricas do Norte do Brasil

(ANEEL) (Eletronorte)

Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario | Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

(Antaq) (Embrapa)

Banco do Brasil Fundacdo Luis Eduardo Magalhdes/BA

Banco Central do Brasil Ministério da Justica (MJ)

Caixa Econdémica Federal (CEF) Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae)

Céamara dos Deputados Servico Federal de Processamento de Dados
(Serpro)

Casa Civil da Presidéncia da Republica Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (Seges/MP)

Conselho Nacional de Desenvolvimento | Tribunal de Contas da Unido (TCU)

Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ)

Fonte: elaborado pela autora, com base em KALIL PIRES et al (2005).

Com base na sistematizacdo acima, constata-se a auséncia de universidades publicas
federais no rol apresentado de organizacdes publicas que se valiam oficialmente, naquele

momento, do modelo baseado nas competéncias para a gestdo de pessoas.

Em 2006, com a instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
através do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, o paradigma das competéncias foi
estendido a toda a Administracdo Publica Federal como balizador para a melhoria do

desempenho do servidor pablico, conforme ja mencionado anteriormente.

Para Amaral (2006, p. 554), a nova politica é inovadora por todos 0s conceitos que

utiliza, isto é,

estimula a aprendizagem e a disseminagdo do conhecimento; atribui ao conhecimento a
chave para a inovacéo e a melhoria da gestéo publica; altera a separacdo entre o decidir e 0
executar; busca a qualidade de vida no trabalho (salde fisica e emocional); valoriza a
informacdo compartilhada; e, finalmente, cria alto grau de envolvimento de dirigentes e de
servidores no ambiente de trabalho.

Até 2008, segundo pesquisa da Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, 50% dos 6rgdos da Administracdo Direta ja estavam
adotando os parametros do modelo de gestdo por competéncias. Dentre as InstituicOes
Federais de Ensino que se encontravam em processo de estudo dos conceitos do modelo de
gestdo por competéncias, o percentual ndo passava de 4% (MARTINS et al, 2009). Ainda

segundo a mesma pesquisa, as barreiras que dificultavam a implantacdo eram, basicamente:
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falta de consenso sobre o tema; auséncia de sensibilizacdo dos dirigentes da organizacéo
para a necessidade de implantacdo do modelo; recente edicdo do decreto e da abordagem de
gestdo por competéncia; necessidade de servidores qualificados; necessidade de apoio
metodolégico e instrumental para concepcdo e execucdo do projeto de gestdo por
competéncias; auséncia do sistema de apoio (Sistema de Gestdo por Competéncias);
fragilidade dos arranjos funcionais e estruturais do 6rgdo; caréncia de quadro proprio de
servidores; e necessidade de reestruturacdo da &rea de desenvolvimento de pessoas
(MARTINS et al, p. 7).

Segundo Gimenes (2009, p. 18), a adocdo da gestdo por competéncias se justifica

porque:

- Fornece diagnéstico para corrigir as discrepancias no desempenho;
- Permite avaliar a eficacia das agdes executadas;

- Assegura que as pessoas se conscientizem da pertinéncia e importancia de suas atividades

e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade;

- Possibilita que se mantenha registros apropriados de educacdo, treinamento, habilidades e

experiéncias;

- Integra-se ao planejamento estratégico;

- Reconhece o valor do talento humano (o melhor é o modelo);
- Mobiliza a cultura de autodesenvolvimento;

- Norteia as ac¢Oes de treinamento pelas competéncias, amenizando, assim, a possibilidade

de aplicagdo de recursos financeiros sem retorno;

- Tem sido intensificada no mercado, incluindo o sistema educacional brasileiro que agora
se norteia pelas competéncias para ensinar e avaliar o desempenho dos estudantes. A
adogdo de competéncia no ensino médio e superior sdo componentes curriculares que

colocam o Sistema Educacional Nacional em sintonia com a dindmica do setor produtivo.

Para as universidades, tendo em vista a existéncia em seu cotidiano da importante

interface com a sociedade, através da triade ensino, pesquisa e extensdo, as afirmacdes acima

fazem sentido e torna-se mais relevante a adocdo de um modelo de gestdo de pessoas que

possibilite a conscientizacdo dessas pessoas sobre a importancia de seu papel para a

consecucdo da missao da organizacdo e que incentive a cultura do autodesenvolvimento, bem

de acordo com as premissas da educacao CTS.
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Segundo Leite (2011, p. 28), dentre as premissas da educacdo CTS estdo “a
necessidade de formacdo de cidaddos capazes de refletir criticamente sobre o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, construir um conhecimento consistente voltado
para o bem-estar da sociedade e transformar a realidade em que vivem para melhor”. Trata-se
de uma nova dimensdo educacional com novas abordagens tematicas, envolvendo a
compreensdo da natureza da ciéncia e da tecnologia, enfatizando o senso critico, a

interdisciplinaridade e a cultura da participacdo (AULER, 2007).

Por outro lado, apesar de apresentar um paradigma bastante atraente tanto para a esfera
académica quanto para a esfera organizacional, e encontrar cada vez mais adeptos, a gestdo
por competéncias também é objeto de criticas. Para Siqueira e Mendes (2009, p.245), “por
mais que 0s modelos gerenciais possam ser percebidos como neutros e ndo ideoldgicos, séo
carregados de uma carga de dominacdo, que ndo é tdo facilmente percebida pelos que estdo

inseridos nos processos produtivos e administrativos”.

Especificamente no modelo de gestdo por competéncias, os autores alertam que existe
um componente de controle e vigilancia muito presente, levando a quantificacdo, classificacdo
e comparacdo dos individuos na organizacdo, podendo gerar um clima de competicdo e
desmotivacdo. Para Diniz e Vieira (2008, citado por SIQUEIRA e MENDES, 2009, p. 246), a
gestdo por competéncias “rompe com 0 conceito de categorias profissionais organizadas;
privilegia bem mais os resultados que as pessoas apresentam a organizacdo do que a

qualificacdo que possuem e utiliza tecnologias de informacg&o na vigilancia dos funcionarios”.

Cabe destacar que a cultura organizacional na esfera publica é bastante diferente do
setor privado e, portanto, ndo se pode de forma alguma importar para o setor publico modelos
prontos implantados na iniciativa privada sem a devida adequacéo, pois ndo surtirdo os efeitos
desejados. Também o sistema de carreiras no setor publico difere do que preconiza 0 modelo
de gestdo por competéncia que, na verdade, considera um espaco ocupacional com niveis de
complexidade. Portanto, qualquer que seja 0 modelo de gestdo por competéncias adotado
deve ser implantado dentro dos parametros organizacionais e culturais do setor publico,
incluindo ai a construcdo de indicadores adequados, incorporando estudos sobre o sofrimento
e psicopatologias no trabalho e incentivando a participacdo de todos os niveis da organizacao.

Com base na presente revisao sobre 0s pressupostos da gestdo por competéncias, é
possivel fazer alguns questionamentos: sera possivel implantar um modelo de gestdo por

competéncias em universidades publicas federais, estando elas inseridas huma estrutura maior
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da Administracdo Publica Federal, que interfere em sua autonomia administrativa? Quais 0s
fatores que poderiam interferir para o sucesso ou fracasso da implantacdo de um modelo de

gestdo de pessoas baseado nas competéncias em universidades?

A partir destes questionamentos, é importante resgatar que o modelo de gestdo por
competéncias, como dito anteriormente, se insere nas prerrogativas da gestdo estratégica de
pessoas e, portanto, necessita de um setor ou unidade responsavel pela gestdo de pessoas que
seja menos operacional e mais estratégico; esteja alinhado com a estratégia global da
organizacao, isto é, com seu planejamento estratégico, com sua missdo e com seus objetivos
presentes e futuros. E importante também que tenha uma estrutura moldada em sistemas que
possibilitem a gestdo/compartilhamento do conhecimento e incentive a aprendizagem
organizacional. Dessa forma, o setor deve possuir as competéncias organizacionais e

profissionais que possibilitem a moldagem dessa estrutura.
2.6 Mapeando competéncias

Segundo Brandéo e Bahry (2005, p. 179), como modelo alternativo aos instrumentos
tradicionais de gestdo, o0 modelo de gestdo por competéncias “propde-se fundamentalmente a
gerenciar 0 gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir a0 maximo a discrepancia entre
as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais e aquelas ja
disponiveis na organizagdo”. Sendo assim, entende-se que € necessario ter claro as
competéncias desejadas e as competéncias presentes na organizagdo, para eventuais

intervencdes.

Para obtencdo dessa clareza de informacdes, € recomendével a utilizacdo de técnicas
de mapeamento de competéncias ndo apenas para identificacdo das competéncias
organizacionais e profissionais, mas também para o planejamento de acbes voltadas ao
recrutamento, selecdo e desenvolvimento profissionais (BRANDAO; BAHRY, 2005;
CARVALHO et al, 2009; KALIL PIRES et al, 2005). Esse mapeamento pode ser feito por
setor ou considerando a organizacdo de maneira global e pode servir de subsidio para o

processo de desenvolvimento de competéncias desejaveis atraves da aprendizagem.

Para se realizar um mapeamento de competéncias adequado, € necessaria a observacao
de alguns procedimentos metodoldgicos. Primeiramente, deve-se identificar as competéncias
necessarias a consecucdo dos objetivos da organizacdo, através de pesquisa documental

(incluindo a misséo, a visdo de futuro, os objetivos e outros documentos relativos a estratégia
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da organizacdo), que podem auxiliar na construcdo de questionarios estruturados com escalas
de avaliacdo. Paralelamente, a realizacdo de entrevistas com pessoas-chave podem
complementar a pesquisa documental (BRANDAO; BAHRY, 2005; CARVALHO et al,
2009).

Para a construcdo de instrumentos que auxiliem o diagndstico de competéncias
existentes ou a serem desenvolvidas, uma das técnicas indicadas por Brandao e Bahry (2005,
p.182) consiste na descricdo das “competéncias profissionais sob a forma de referenciais de
desempenho, ou seja, de comportamentos objetivos e passiveis de observacdo no ambiente de
trabalho”. Tais comportamentos podem ser apresentados em forma de questionarios
estruturados com escalas de valor, possibilitando ao respondente a identificacdo da maior ou
menor expressao do referido comportamento no trabalho, possibilitando a visualizacdo das

competéncias expressas em maior ou menor grau.

Para o presente estudo, tendo em vista 0s objetivos apresentados de analisar 0 processo
de mudanca no contexto da area de Gestdo de Pessoas em universidades, incluindo o
mapeamento das competéncias dos profissionais atuantes na area, a técnica acima se mostrou
bastante adequada. Ela permite o cruzamento das competéncias do novo perfil do profissional
de gestdo de pessoas (Quadro 11) com a missao, estratégia e objetivos da organizacdo em
foco, auxiliando a construcdo de instrumento de diagndstico pautado por comportamentos
passiveis de observacdo no trabalho, a fim de possibilitar 0 mapeamento das competéncias
profissionais dos servidores do setor a ser analisado. Na sequéncia, sdo apresentados o0s

aspectos metodoldgicos do estudo.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O percurso metodoldgico adotado para a presente pesquisa foi a combinacdo da

pesquisa documental/exploratdria com a pesquisa empirica, através do método de estudo de

caso, seguindo a orientagdo da obra de Yin (2005). Este autor define o estudo de caso como

“uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu

contexto de vida real, especialmente quando os limites entre 0 fendmeno e o contexto nédo

estdo definidos” (YIN, 2005, p. 32), e para qual multiplas fontes de evidéncia sdo usadas. A

modalidade escolhida foi a de um estudo de caso Unico, do tipo incorporado, isto &, com a

investigacao dividida em subunidades de analise ou tripé de investigacdo (YIN, 2005), a partir

de um planejamento por etapas, seguindo uma abordagem qualitativa de coleta de dados,

conforme segue abaixo:

a.)

b.)

Fase 1. Revisdo de literatura sobre as tematicas: campo de estudos CTS; historia
da administracdo publica brasileira; histéria da universidade publica brasileira; as
relacdes entre as transformacdes organizacionais e universidades, especificamente
com relacdo a gestdo de pessoas, enfatizando a emergéncia de um novo perfil de
profissional de gestdo de pessoas; a emergéncia do paradigma das competéncias no
ambito da gestdo de pessoas no setor publico e privado e as caracteristicas do
modelo de gestao de pessoas baseado em competéncias.

Fase 2: Pesquisa documental, isto é, documentos-chave que pudessem ajudar na
compreensdo da historia, da estrutura organizacional e dos processos e rotinas de
funcionamento do setor estudado. Segundo Martins e Thedphilo (2007, p. 18), a
pesquisa documental pode ser “uma fonte de dados e informacgbes auxiliar,
subsidiando o melhor entendimento de achados e tambeém corroborando evidéncias
coletadas por outros instrumentos e outras fontes, possibilitando a confiabilidade

de achados através de triangulac6es de dados e resultados.”

Fase 3: Apo6s os devidos esclarecimentos aos participantes e assinatura dos termos
de consentimento livre e esclarecido, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com pessoas envolvidas com a histdria do setor e/ou com 0 processo
de mudanca em construcdo, através do procedimento da entrevista reflexiva, que

pressupde pelo menos “dois encontros para que uma relacdo reflexiva seja
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construida. Nessa interacdo podem se suscitar informacGes objetivas e subjetivas
bem como conduzir um dialogo para que o tema em questdo possa ser
aprofundado” (YUNES; SZYMANSKI, 2005, p. 4). Segundo Szymanski (2005, p.
197), a reflexividade aqui “tem o sentido de refletir a fala de quem foi
entrevistado, expressando a compreensdo da mesma pelo entrevistador e submeter
tal compreensdo ao proprio entrevistado, que é uma forma de aprimorar a
fidedignidade (...). Essa ‘volta’ ao entrevistado — garantindo-lhe o direito de ver e,
talvez, discordar ou modificar suas proposi¢Oes durante a entrevista -, assim como
0s cuidados com quem é entrevistado, cumprem também um compromisso ético,
presente em qualquer situacdo em que se utilize a entrevista”. As entrevistas foram

gravadas em formato digital e posteriormente transcritas integralmente.

Fase 4: Além das entrevistas, foram aplicados o0s seguintes questionarios
(constantes dos Anexos A, B e C, respectivamente), apos esclarecimentos a todos
0s participantes e assinatura dos termos de consentimento livre e esclarecido:
modelo de Ulrich (1998), para levantamento da percepc¢do que os servidores tém
do setor; instrumento desenvolvido pela autora com base em perfil do profissional
de RH levantado na literatura por Bianchi (2008), utilizando estrutura semelhante
ao instrumento utilizado por Branddo (2009a) e descricdo de comportamentos
utilizada em instrumentos das Secretarias do Governo de Minas Gerais (2010a, b e
c), para mapeamento de competéncias; e modelo adaptado do instrumento utilizado
por Branddo (2009a) para mapeamento das estratégias de aprendizagem utilizadas
pelos servidores. Os questionarios foram respondidos através de recurso
institucional de informatica, utilizando link enviado através dos termos de
consentimento e esclarecido, com senha de acesso individual. Os dados coletados
foram armazenados em banco de dados desenvolvido especificamente para o

presente estudo.

Fase 5. Ap6s o levantamento das informagdes documentais, da realizacdo das
entrevistas e da aplicacdo dos questionarios, foi feita a analise dos dados, atraves
da abordagem qualitativa da analise de contetdo, seguindo orientacdo da obra de
Bardin (2008). Trata-se de uma técnica que “presta-se tanto aos fins exploratérios,
ou seja, de descoberta, quanto aos de verificagdo, confirmando, ou néo,
proposicdes e evidéncias.” (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 96).
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Foram participantes do estudo (sujeitos-informantes) 02 profissionais responsaveis
pelo setor de Gestdo de Pessoas da organizacdo estudada, além de 24 servidores efetivos,
maiores de 21 anos, de ambos 0s sexos, lotados na Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas.
Totalizam 26 sujeitos. Todos os participantes foram devidamente esclarecidos e convidados a
participar da etapa de coleta de dados. As entrevistas foram realizadas no proprio setor e 0s
questionarios foram respondidos individualmente pelos servidores, através da utilizagcdo do

link informatizado, mencionado anteriormente.

Considerando os aspectos éticos envolvendo um estudo de caso organizacional, o
presente projeto foi apreciado e aprovado pela Comissdo de Etica em Pesquisa em Seres
Humanos, através do Parecer n°® 095/2011 (Anexo G). Para maior fidedignidade da pesquisa,
foi elaborado e seguido um protocolo de estudo de caso para orientacdo da pesquisadora
(Anexo F), como uma tatica para aumentar a confiabilidade das evidéncias e como uma forma
de orientacdo “ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso unico.” (YIN, 2005,
p. 92).

Adicionalmente, para realizacdo do estudo de caso, foi solicitada a todos os
participantes do estudo a autorizacdo escrita através de um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Anexos D e E), contendo os esclarecimentos, as justificativas e os objetivos da

pesquisa, além da garantia de anonimato do participante.

A escolha da organizacdo para o presente estudo de caso se deu com base em sua
natureza (universidade publica federal e, portanto, inserida na estrutura da Administracéo
Publica federal, conforme objetivos estabelecidos no projeto de pesquisa) e no contexto de

mudanca vivenciado pela organizacdo no ambito do setor de gestdo de pessoas.

A partir dessas caracteristicas estabelecidas, a Universidade Federal de S&o
Carlos/UFSCar demonstrou ser um objeto de estudo compativel com os objetivos da pesquisa,
por seu histérico de inovagdo nos processos de gestdo e encontrar-se atualmente em processo
de transicdo no dmbito do setor de gestdo de pessoas. Por sua posicdo no contexto das
universidades publicas federais, como uma instituicdo de referéncia nacional e internacional,

corrobora a orientacdo de Yin (2005), de que um estudo de caso Unico deve ser significativo.

Ap6s a aprovaco do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisas em Seres

Humanos da UFSCar, foi feito contato (pessoalmente e por escrito) com o gestor da atual Pré-
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reitoria de Gestdo de Pessoas, solicitando autorizacdo para realizar o estudo de caso nas
dependéncias da unidade, através de pesquisa documental, entrevistas com gestores e
aplicacdo de questionarios junto aos servidores efetivos do setor, maiores de 21 anos, de
ambos 0s sexo0s. O gestor recebeu copia do projeto de pesquisa com o devido esclarecimento
sobre a aprovacdo do mesmo por parte da Comissdo de Etica em Pesquisas em Seres
Humanos da UFSCar e, apdés autorizacdo formal, foi solicitada assinatura de termo de
consentimento livre e esclarecido tanto por parte dos gestores quanto dos servidores

participantes da pesquisa.

A pesquisa foi estruturada a partir das etapas previamente estabelecidas no protocolo
de pesquisa, conforme apresentado anteriormente. Paralelamente & pesquisa documental,
foram planejadas e realizadas primeiramente duas entrevistas: uma com o atual Pro-reitor de
Gestdo de Pessoas da UFSCar e outra com a ex-Secretaria Geral de Recursos Humanos da
UFSCar. Apds autorizagcdo do atual Pro-reitor de Gestdo de Pessoas, foram realizadas
adicionalmente entrevistas com os atuais diretores das trés divisdes da Pré-reitoria de Gestdo

de Pessoas.

As entrevistas, gravadas em formato digital e transcritas na integra, serviram ao
propdsito de complementar os dados obtidos através da pesquisa documental, a fim de
auxiliar na compreensdo da historia e estrutura do setor, assim como da politica de pessoal da
universidade ao longo de sua historia até 0 momento presente. A entrevista com o Prd-reitor
de Gestdo de Pessoas teve a duracdo de 1hora e 20 minutos e com os diretores das divisoes a
duracdo de 20 minutos em media. A entrevista com a ex-Secretaria Geral de Recursos
Humanos, a pedido, foi efetuada por e-mail, através do envio de perguntas estruturadas e

esclarecimentos posteriores a devolutiva.

Além das entrevistas, foram aplicados, no periodo de 13/05 a 31/05/2011, os trés
questionarios estruturados mencionados anteriormente junto a 24 servidores efetivos (de um
total de 29 servidores), maiores de 21 anos, de ambos 0s sexos, que aceitaram participar da
pesquisa, através de um link on line disponibilizado institucionalmente, cuja integra dos dados
obtidos foi armazenada em banco de dados informatizado especialmente desenvolvido para a
presente pesquisa. A aplicacdo dos questionarios serviu ao proposito de desenhar o perfil do
profissional da area de gestdo de pessoas da universidade, complementando os achados da

pesquisa documental e entrevistas.
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Conforme mencionado, os questionarios aplicados foram trés: 1) questionario
desenvolvido por David Ulrich (1998), para captar a percepc¢éo do sujeito em relacéo ao papel
desempenhado pelo setor de gestdo de pessoas no qual trabalha (Anexo A); 2) instrumento de
mapeamento de competéncias (Anexo B) baseado em estrutura utilizada por Hugo Pena
Brand&@o (2009a) e descricdo de comportamentos utilizada pelas Secretarias do Governo de
Minas Gerais (2010a, b e c), e desenvolvido para a presente pesquisa através do cruzamento
entre as competéncias desejaveis para profissionais de RH e a missdo e os principios da
UFSCar, presentes em seu Plano de Desenvolvimento Institucional; e 3) instrumento de
mapeamento de estratégias de aprendizagem (Anexo C) utilizadas para desenvolvimento
pessoal no trabalho, adaptado a partir de instrumento utilizado por Hugo Pena Brandao
(2009a).

Para elaboracdo do questionario de mapeamento de competéncias, a partir da
identificacdo das competéncias adequadas ao instrumento, foram descritos alguns
comportamentos passiveis de observacao no trabalho, agrupados num conjunto de trés a cinco
comportamentos para cada competéncia (Quadro 13 abaixo), seguindo as orientacdes de
Branddo e Bahry (2005). No instrumento final (Anexo B), foi estabelecida para cada
comportamento, uma escala de valor de 1 a 5, também conhecida como escala de Osgood, que
estabelece um diferencial seméntico através de expressdes de valores opostos nos dois
extremos da escala, conforme recomendam Brandao e Bahry (2005), de maneira a facilitar ao

respondente a identificacdo do grau de dominio daquela competéncia.

Quadro 13 - Grupos de comportamentos correspondentes a cada competéncia

COMPETENCIAS DESCRICAO DE COMPORTAMENTO OBSERVAVEL NO TRABALHO

1-Demonstra disponibilidade para o enfrentamento de situac@es inesperadas, dificeis e
complexas, mesmo quando em um contexto de presséo.

2-Assume responsabilidades diante das situac@es e demandas profissionais, observadas suas
Postura éticae | atribuicdes.

pro-ativa 3-Age sem neglicenciar as diretrizes, normas e procedimentos da organizacao, adotando uma
postura critica e ética.

4-Articula e potencializa a sua rede de relacionamentos para o alcance de resultados propostos

5-Previne e/ou administra conflitos entre integrantes da equipe, clientes e parceiros,
minimizando os seus efeitos nos resultados a serem alcancados.

6-Age com impessoalidade, ndo deixando que interesses particulares se sobreponham aos

. Lideranca institucionais.

7-Atua como um representante da organizacédo, defendendo seus interesses, valores e objetivos.
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8-Transmite credibilidade e confianca aos diversos interlocutores (clientes, parceiros, pares).

Visdo sistémica

9-Conhece e atua em consonancia com a missdo, visao e valores da organizagéo,
comprometendo-se com 0s objetivos e projetos estratégicos institucionais, em prol dos
resultados

10-Possui visdo integrada, identificando interfaces entre areas, processos e atividades, com foco
na qualidade dos servigos prestados

11-Planeja e executa as suas atividades, antevendo problemas, impactos e solugdes.

12-Valoriza e promove o desenvolvimento sustentavel de suas atividades, de forma a
racionalizar os recursos/equipamentos utilizados.

13-Demonstra ser adaptavel as mudancas, assumindo uma postura positiva diante delas e as
apoiando em prol dos resultados da institui¢ao.

14-Adota uma postura favoravel diante das mudancas, apoiando as ages decorrentes.

Facilitacéo e - - . - —
v x ¢ 15-Adapta sua maneira de trabalhar diante de situages imprevistas, com foco na produtividade
gestdo da mudanga -
e qualidade.
16-Dissemina a mudanca por meio da mobilizacdo de agentes diversos (clientes, colegas etc),
atuando como um catalisador, alinhado aos objetivos institucionais.
17-Administra o tempo para execucdes das atividades, finalizando os trabalhos dentro dos
prazos acordados, otimizando a utiliza¢do dos recursos.
Foco em - - - - - P -
\Y 18-Prioriza e realiza os trabalhos respeitando os requisitos de importancia, prazo e qualidade
resultados

acordados.
19-Contribui proativamente para a melhoria das atividades, visando ao alcance de melhores
resultados, mesmo diante de entraves burocraticos.
20-Atua como parceiro e orientador junto aos seus clientes (interno e/ou externo), provendo-os
de um atendimento de exceléncia.

VI Foco no cliente 21-ldentifica as especificidades de seus clientes (internos e/ou externos), utilizando os meios de
comunicacdo adequados.
22-Transmite informagdes de forma clara e compreensivel para publicos de interesses diversos.
23-Trabalha em equipe, integrando-se de maneira participativa e colaboradora.
24-Adapta-se ao grupo com o qual interage, demonstrando flexibilidade para lidar com a

Trabalho em diversidade.

il equipe
25-Dissemina os conhecimentos e experiéncias, promovendo o desenvolvimento dos colegas.
26-Incentiva o clima de harmonia.
27-Conhece a legislacdo e as normas técnicas pertinentes a sua area de atuacéo.

Vil Conhecimento

técnico

28-Domina as ferramentas técnicas e aplicativos necessarios a boa execucao das tarefas.

29-Utiliza com facilidade os sistemas de informag&o informatizados.
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30-Sistematiza e compartilha o conhecimento por meio de relatorios, passo-a-passo, manuais,
fluxogramas e outros.

31-Aplica e compartilha os conhecimentos tedricos e praticos atualizados, contribuindo para a
modernizacdo das praticas de trabalho que impactam internamente e/ou externamente.

Gestdo do

N 32-Busca a integracdo do seu trabalho/atividade com outras unidades da organizacéo, a partir

do conhecimento das atividades por elas desenvolvidas.

33-Aplica seu conhecimento para o desenvolvimento de novas préticas a partir da selecéo,
priorizacdo, analise e sintese de dados e informacdes.

34-Aprimora-se profissionalmente, envolvendo-se em agdes formais ou informais de
desenvolvimento.

Fonte: elaborado pela autora, com base em BRANDAO; BAHRY (2005); e MINAS GERAIS (20103, b e ¢).

Os comportamentos constantes do quadro acima compuseram o instrumento final de
mapeamento de competéncias aplicado aos participantes do estudo (Anexo B). Cabe ressaltar
gue, das nove competéncias sistematizadas neste levantamento, sete foram validadas pelo Pro-
reitor de Gestdo de Pessoas como essenciais para os profissionais que atuam na area de
Gestdo de Pessoas da Universidade. Com relacdo a duas delas (foco em resultados e foco no
cliente), foi feita a observacdo de que a conceituacdo deveria ser reformulada para: foco em
processos e foco no usuario, considerando que, para 0 gestor, 0S processos sao importantes
para os resultados e o termo cliente estd muito associado ao universo econémico. O termo

usuario seria mais adequado por se tratar de uma organizacao publica sem fins lucrativos.

De acordo com a perspectiva CTS, a participacao publica em aspectos que envolvam
ciéncia e tecnologia € essencial e a validacdo do gestor mostrou-se interessante por se tratar de
profissional que transita tanto pela esfera académica quanto pela esfera organizacional.
Também de acordo com Branddo (2005), é importante que as competéncias estejam alinhadas

com a missdo e objetivos da organizagéo.

O terceiro questionario (Anexo C) foi adaptado do instrumento utilizado por Brandéo
(2009a), para mapeamento das estratégias de aprendizagem utilizadas pelos servidores para
desenvolvimento no trabalho. Do instrumento original, foram retirados seis itens para melhor
adaptacdo a realidade da organizacdo estudada, e foram incluidos trés itens referentes a
estratégias formais de aprendizagem. A escala utilizada também foi adaptada para melhor
compreensdo dos participantes. O conjunto dos itens foi relacionado as categorias a seguir,
conforme classificacdo encontrada na literatura: 1) reproducéo; 2) reflexdo ativa (englobando
a reflexdo intrinseca e extrinseca); 3) busca de ajuda interpessoal; 4) busca de ajuda em
material escrito; 5) aplicacdo prética; e 6) cursos formais (incluido pela autora).
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No Quadro 14 a seguir, sdo relacionados os itens conforme as categorias acima:

Quadro 14 - Categorizacio de estratégias de aprendizagem no trabalho

CATEGORIA

DESCRICAO DA ESTRATEGIA DE APRENDIZAGEM

Reproducéo

05 — Para aprimorar a execugdo do meu trabalho, busco memorizar dados.

06 — Para melhor execucdo do meu trabalho, procuro seguir sempre 0s mesmos procedimentos.

Reflexdo ativa

07- Analisando criticamente a execugdo do meu trabalho, tento compreendé-lo melhor.

08 — Quando faco 0 meu trabalho, penso em como ele esta relacionado as estratégias da
organizacao.

09 — Tento compreender como a atuagdo das diferentes areas da organizagdo influencia a
execugdo do meu trabalho.

15 — Para aprimorar a execucdo de minhas atividades, procuro compreender melhor cada
procedimento e tarefa que faz parte do meu trabalho.

16 — Busco entender como diferentes aspectos do meu trabalho estdo relacionados entre si.

19 — Para melhor execugdo do meu trabalho, reflito como ele contribui para atender as
expectativas dos clientes.

22- Tento conhecer como as diferentes areas da organizagao estdo relacionadas entre si.

Busca de ajuda
interpessoal

01 - Busca ajuda dos meus colegas quando necessito de informagdes mais detalhadas sobre o
trabalho.

02 — Quando tenho ddvidas sobre algo no trabalho, consulto colegas de outras areas da
organizacao.

12 — Pega ajuda aos meus colegas de equipe quando necessito aprender algo sobre meu
trabalho.

17 — Procuro obter novos conhecimentos e informacdes consultando colegas de outros setores
da organizacéo.

18 — Consulto colegas de trabalho mais experientes, quando tenho ddvidas sobre algum assunto
relacionado ao meu trabalho.

Busca de ajuda em

10 - Quanto tenho dividas sobre algo no trabalho, procuro ajuda em publicag@es, informativos,
fasciculos e relatorios editados pela organizagéo.

11 - Consultando informagdes disponiveis na Intranet da organizacgao, busco compreender

v - . o
material escrito | melhor as atividades que executo no trabalho.
14 - Visando obter informac6es importantes a execugdo do meu trabalho, consulto a Internet.
03 — Experimento na pratica novas formas de executar o meu trabalho.
V | Aplicagio prética 04 — Aprendo na pratica, por tentativas sucessivas, a utilizar novos sistemas e aplicativos de

informatica.

13 — Busco aprender no trabalho colocando em pratica novos conhecimentos e habilidades.




20 — Procuro aprimorar algum procedimento de trabalho, experimentando na pratica novas
maneiras de executa-lo.
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21 — Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica do meu trabalho.

VI

Cursos formais

23 — Procuro aprimorar-me atraves dos cursos de treinamentos oferecidos formalmente pela
organizacao.

24 — Busco novos conhecimentos em cursos fora da organizacéo, se houver incentivo da
organizacao.

25 — Busco novos conhecimentos em cursos fora da organizacéo, por conta propria.

Fonte: elaborado pela autora, com base em BRANDAO (2009a).

Como resultado da pesquisa documental, das entrevistas e da aplicacdo dos

questionarios, obteve-se como produto final as informacgdes que compuseram o estudo de

caso, apresentado a seguir.
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4 O ESTUDO DE CASO

Os dados apresentados nesta etapa referentes ao presente estudo de caso foram obtidos
através de pesquisa documental, que considerou obra de Sguissardi (1993) sobre a
organizacdo, monografia de autoria da pesquisadora, planos de gestdo da universidade,
relatorios de gestdo, plano de desenvolvimento institucional vigente, pareceres do Conselho
Universitario, portarias do reitor e documentos internos da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas.
A referida pesquisa documental auxiliou na compreensdo da historia da organizacao e do setor
estudado, além do processo de mudanca pelo qual passa no momento. Além da pesquisa
documental, as entrevistas puderam confirmar os achados documentais e auxiliar na
compreensdo da histdria da organizacdo e das atuais mudancas ocorridas na area de gestao de

pessoas da instituicéo.
4.1 Breve historico da Universidade Federal de Sao Carlos

A Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCar - integra o sistema federal de ensino
superior subordinado ao Ministério da Educacdo — MEC — e, apesar de ter sido criada pela Lei
n° 3.835, de dezembro de 1960, foi oficialmente implantada em 1968, através do Decreto n°
62.758, que instituiu a Fundacdo que deu inicio ao funcionamento efetivo da primeira
universidade federal do Estado de S&o Paulo, com sede em S&o Carlos, dois anos mais tarde.
Trata-se, portanto, de uma instituicdo fruto do processo de expansdo do ensino superior
durante o regime militar, conforme observado na literatura (MENDONCA, 2000;
SGUISSARDI, 1993; 2006),

Apds o processo de implantacdo do campus articulado por politicos da regido,
administracdo municipal e pesquisadores colaboradores da Escola de Engenharia da USP em
Sdo Carlos, suas atividades académicas tiveram inicio em 13 de marco de 1970, gquando,
proximos da sede da antiga fazenda Tranchan (propriedade de aproximadamente 600 hectares
disponibilizada pelo municipio e que abriga o campus de Sao Carlos), 96 alunos, 10
professores, 20 servidores técnico-administrativos e os membros do primeiro Conselho de
Curadores deram inicio aos dois cursos inaugurais: Licenciatura em Ciéncias (hoje extinto) e

Engenharia de Materiais, considerado pioneiro na América Latina.
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A universidade nasceu em forma de Fundacao, um modelo institucional que iria gerar
inimeros conflitos na administracdo da universidade no decorrer dos anos seguintes até o
inicio da década de 90. Isso porque era constituida por um Conselho de Curadores que iria
elaborar, implementar e supervisionar o projeto de constituicdo da UFSCar. O decreto
instituidor da Fundag&o, em seu artigo 14, definia que:

Art. 14. Enquanto o nimero de faculdades, unidades e cursos ndo for suficiente para o
funcionamento legal da universidade, caberd ao Conselho de Curadores atuar como
comissdo organizadora, bem como promover o planejamento geral, receber e aplicar
recursos financeiros, contratar pessoal docente e administrativo e celebrar os ajustes
previstos nos artigos 12 e 13 (BRASIL, 1968).

Na prética, como cabia ao referido conselho definir em que momento a Universidade
poderia funcionar adequadamente, este concentrou grande poder, 0 que gerou intensas
divergéncias com a reitoria e a comunidade universitaria no decorrer das décadas de 70 e 80,
mesmo apds a implantagdo dos colegiados superiores, a partir de 1978. A nédo participacdo do

reitor como membro titular no conselho diminuia sua autonomia na tomada de decisoes.

Segundo Sguissardi (1993, p. 72), o modelo de fundagdo, “em termos ideais, (...)
deveria primar pelo distanciamento, pela autonomia em relacdo a administracdo central, o
contrario devendo ocorrer com as autarquias”, mas que, de fato, ndo foi o que ocorreu com a
FUFSCar, que manteve a dependéncia em relacdo a administracdo central, sobretudo

financeira, e cuja dependéncia financeira ainda se mantém até os dias atuais.

Um dos pontos positivos do processo de criacdo da UFSCar é que nasceu apds a
reforma universitaria, quando ja sdo considerados indissociaveis a pesquisa, 0 ensino e a
extensdo (um dos principios que vem norteando a universidade até os dias de hoje). De
acordo com Sguissardi (1993, p. 73), seus “objetivos visavam menos abrangéncia, a
universidade de campo do conhecimento, e mais a busca de espacos de especializacdo
especificos. (...) A ‘vocacdo’ da UFSCar foi aos poucos se definindo por algumas areas
especializadas. Distinguiu-se desde cedo mais pela dedicacdo a pesquisa, pela permanente
preocupacao com o incentivo ao regime de dedicacdo exclusiva e a alta qualificacdo de seu
corpo docente”. Outra marca importante da filosofia da UFSCar, presente desde sua
implantacéo, sempre foi a luta pela gratuidade do ensino.

A década de 70 foi um periodo de rapido e intenso crescimento para a UFSCar,
mesmo com a precariedade de recursos e a relagéo tensa com o Conselho de Curadores. No
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plano social e econémico, foi um importante mercado de trabalho para a cidade de Sao
Carlos. Os primeiros programas de pos-graduacdo nasceram em 1976. Ja a década de 80
marcou o periodo de luta pela democratizacdo da escolha de reitores, que encontrou enorme
resisténcia do Conselho de Curadores da época, mas que acabou culminando num lento, mas
vitorioso processo de democratizacdo e reestruturacdo do referido Conselho de Curadores e
fortalecimento do Conselho Universitario, especialmente com a alteragdo dos estatutos da
Fundacdo no comecgo dos anos 90, assegurando a conducdo do reitor a presidéncia da

Fundacéo.

A década de 90 e a passagem para os anos 2000, no Brasil, representaram o periodo de
democratizagdo politica e de abertura do mercado ao capital estrangeiro, além das enormes
disparidades sociais, com o0 vertiginoso crescimento do endividamento externo, das
privatizacdes, da estagnacdo econdmica e da dependéncia do pais em relacdo as diretrizes dos
organismos financeiros internacionais. Paralelamente ao aumento das instituicdes privadas de
ensino superior, foi um periodo de greves em defesa da universidade publica, gratuita e de
qualidade. Mesmo com esse cenario, foi um periodo de consolidacdo da UFSCar como
universidade de destaque no desenvolvimento de pesquisas de porte, além das experiéncias de
inovacdo nos processos de gestdo. Sua Fundacdo de Apoio Institucional ao Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico — FAI, considerada modelo dentre outras fundacBes de apoio
universitarias, representou uma alternativa de captacdo e gerenciamento mais flexivel de
recursos oriundos de projetos obtidos junto aos 6rgdos de financiamento governamentais e de

projetos de extensao.

Nesse periodo, cabe destaque a incorporacdo pela universidade de uma das unidades
do extinto Instituto do Actcar e do Alcool - IAA, transformado em 1991 no Centro de
Ciéncias Agrérias, situado na cidade de Araras, 0 quarto centro implantado na UFSCar (0s
outros trés centros implantados no campus de S&o Carlos sdo: o de Ciéncias Exatas e de
Tecnologia; de Educacdo e Ciéncias Humanas; e de Ciéncias Bioldgicas e da Saude). Outro
destaque do periodo foi o inicio do processo de se pensar a instituicdo estrategicamente,

tornando a universidade pioneira também nessa area.

Apo6s as mudancas na configuragdo do Conselho de Curadores, dando maior
autonomia de acdo ao reitor, e com a primeira reforma administrativa da UFSCar, através da
implantacdo das pré-reitorias e de sua Secretaria de Apoio Académico, a equipe eleita para o

quadriénio de 1992-1996 apresentou, em 1993, o primeiro planejamento estratégico da
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Universidade, como uma iniciativa de introduzir na universidade um instrumento de gestdo
administrativa que pudesse guiar as acOes da equipe eleita. Esse primeiro planejamento tinha
a preocupacdo tanto com o ambiente interno quanto com o ambiente externo a Universidade,
passando pelo cuidado com a preservagdo dos recursos naturais sob a responsabilidade da
Instituicdo. Ao final da gestdo, constatou-se que 95% das atividades previstas haviam sido
realizadas com o orcamento disponivel, mostrando que a experiéncia de sistematizacdo de
acdes por parte da equipe administrativa havia trazido resultados positivos. A constatacdo da
necessidade da existéncia de um O6rgdo especifico para cuidar do planejamento da
universidade acarretou na transformacdo da Secretaria de Apoio Académico em Secretaria
Geral de Planejamento, em 1995, juntamente com a criacdo da Secretaria Geral de
Informatica, possibilitando a profissionalizacdo da gestdo, acompanhada dos avancos nas

tecnologias de gestéo.

Sendo uma gestdo de continuidade politica, a equipe eleita para o quadriénio de 1996-
2000 deu sequéncia a préatica de gestdo planejada e representou a transicdo para um novo
modelo de planejamento, inspirado no Método PES (Planejamento Estratégico Situacional),
criado pelo professor Carlos Matus (1993), sob a orientacdo de uma equipe técnica da Escola
de Governo da UNICAMP. O Método PES, voltado especificamente para a gestdo publica,
leva em consideracdo os multiplos cendrios possiveis e a influéncia dos diversos atores
envolvidos no jogo socio-politico e, obviamente, as multiplas interpretacdes da realidade na

qual a organizacao esta inserida.

Essa nova experiéncia de planejamento da universidade envolveu, além da equipe
eleita, a participacdo de outros atores, como os diretores dos centros académicos e outros
colaboradores docentes e técnico-administrativos convidados. O processo resultou na
visualizacdo da situacdo desejada ao final da gestdo, assim descrita: “ampliada a qualidade do
fazer académico, mantendo o carater puablico da Universidade e o compromisso com sua
funcdo social”. Além disso, foram designados responsaveis pelas operacdes necessarias a
consecucdo dos objetivos e indicadores de resultados esperados. Essa nova sistematica de
trabalho resultou numa equipe de gestores mais experiente e com uma visdo global dos

objetivos e metas pretendidos para a Universidade.

A equipe eleita para o biénio 2000-2004, também de continuidade politica, ao
constatar a necessidade de um novo Plano Diretor que desse norte ao desenvolvimento da

Universidade como um todo, tendo em vista que as diretrizes que orientaram seu crescimento
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fisico, definidas e aprovadas nas décadas de 70 e 80, j& estavam praticamente todas
cumpridas, iniciou um amplo processo de reflexdo sobre a universidade envolvendo o
crescimento académico, tanto do ponto de vista qualitativo quanto quantitativo; o sistema
organizacional da instituicdo; o desenvolvimento fisico; e o0s aspectos ambientais. As
discussbes extrapolavam, portanto, o mero planejamento de acOes para uma gestdo e
voltavam-se para um periodo mais longo que pudesse mostrar qual o caminho que a UFSCar

deveria trilhar nos 15 a 20 anos subsequentes.

Foi assim que tomou forma o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSCar —
PDI*® (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS, 2004), apresentado em 2002 ao
Conselho Universitario com essa nomenclatura antes mesmo das exigéncias governamentais
de que todas as instituicGes de ensino superior tivessem o seu. Apds um amplo e inovador
processo de discussdo, envolvendo seminarios, grupos de discussdo e uma conferéncia de
busca do futuro, contando com a participagdo das comunidades interna e externa a UFSCar,
foram aprovados em 2004 os dez principios (desdobrados em diretrizes gerais e especificas)
que vem norteando o caminho da universidade desde entdo, incluindo uma nova estrutura

organizacional (Figura 3 a seguir):
- Exceléncia académica;
- Universidade compromissada com a sociedade;
- Gratuidade do ensino publico de graduacéo e pds-graduacéo stricto sensu;
- Indissociabilidade de ensino, pesquisa e extenséo;
- Livre acesso ao conhecimento;
- Universidade promotora de valores democréticos e de cidadania;
- Gestdo democratica, participativa e transparente;
- Universidade ambientalmente responsavel e sustentavel,
- Valorizacao da dedicacdo integral ao ensino, pesquisa e extensao;

- Integracdo da Universidade no sistema nacional de ensino.

'° Todas as informacdes sobre 0 PDI/UFSCar podem visualizadas no endereco: http://www.pdi.ufscar.br




70

Figura 3 - Organograma da estrutura superior da UFSCar — PD1/2004
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Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2004).

A reeleicdo da equipe gestora para 0 quadriénio 2004-2008 possibilitou o
acompanhamento da implantacdo e a consolidacdo do referido PDI. Acompanhando as
diretrizes apontadas em seu PDI, a nova gestdo se deparou com dois novos desafios em 2006:
a implantagéo do curso de Medicina (uma demanda antiga da cidade de Sao Carlos e regido)
e, inserido no plano de expansao do Sistema Federal de Ensino Superior do Governo Federal,
a implantacio do novo campus da UFSCar na cidade de Sorocaba, adotando a
sustentabilidade como diretriz de suas atividades académicas. No final de 2007, a UFSCar
aderiu ao Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades
Federais do Ministério da Educacdo, assumindo o desafio de criar 20 novos cursos e de
expandir 16 ja existentes. Também em 2007 recebeu seus primeiros mil alunos oriundos de
processo seletivo especifico para seus cinco cursos a distancia (Engenharia Ambiental,

Educagdo Musical, Pedagogia, Sistemas de Informacdo e Tecnologia Sucroalcooleira), ap6s
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adesdo ao Programa Universidade Aberta do Brasil (UAB), uma parceria do Ministério da

Educacao com o Forum das Estatais pela Educacéo.

Paralelamente as acdes de preparo para o inicio dos cursos do REUNI no ano seguinte,
em 2008 a universidade recebeu, através do Programa de Acdes Afirmativas, estudantes
indigenas e assentados da reforma agréria, oriundos de processos seletivos especificos e
paralelos ao seu processo seletivo tradicional (também este, a partir de 2008, ja com reserva
de vagas para alunos afro-descendentes e oriundos de escolas publicas). A partir de 2010, a
UFSCar passou a integrar o Sistema de Selecdo Unificada do Ministério da Educacédo (SiSU),
como forma de ingresso aos seus cursos presenciais. Finalmente, em 12 de novembro de
2010, seu Conselho Universitario aprovou a proposta de criagdo de um novo campus da
Universidade na regido administrativa de Sorocaba, proximo aos municipios de Campina do
Monte Alegre e de Buri. A proposta resultou da doacdo a Universidade de duas glebas de
terras produtivas (totalizando por volta de 640 hectares) pelo escritor Raduan Nassar, cuja
assinatura da Escritura de Doacédo da Fazenda Lagoa do Sino se deu em 03/02/2011.

A previsdo é que a Universidade construa, em aproximadamente seis anos, 25.000m?2
de edificacOes para instalacdo do campus. Para que isso seja viabilizado, assinou com o
Ministério da Educacdo um protocolo de intengdes, comprometendo-se com a implantacéo do
campus, com o objetivo de expandir o ensino publico, gratuito e de qualidade. Proxima do
Vale do Ribeira, segundo dados de documentos™ apresentados ao Conselho Universitério pela
comissao especial designada para a elaboracdo do projeto do novo campus, a regido é uma das
mais pobres do Estado de S&o Paulo e do Brasil, o que inspirou a referida comissdo a
construir uma proposta voltada para o desenvolvimento sustentavel territorial; soberania e

seguranca alimentar; e agricultura familiar.

Classificada como a sexta melhor universidade federal do pais pelo Indice Geral de
Cursos do MEC (IGC 2009)*, com quase metade de seus 57 cursos conceituados entre 4 e 5
estrelas pelo Guia do Estudante, ao completar 41 anos de existéncia, a chamada “pequena
notavel” da década de 1990 ja ndo é mais tdo pequena assim. Definitivamente tornou-se
multicampi, encontra-se no momento em processo de revisdo e atualizagéo de seu Plano de

Desenvolvimento Institucional, a partir de um processo de participacdo coletiva envolvendo

' Os documentos estdo disponiveis em:
http://www?2.ufscar.br/interface_frames/index.php?link=http://www.ufscar.br/~soc/
12 Conferir em: http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=14226
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toda a comunidade universitaria, e 0s numeros dos quadros abaixo demonstram o seu

crescimento ao longo de sua trajetdria até a atualidade:

Quadro 15 - Evolucio no numero de cursos de graduacio presenciais e oferta de vagas - 1970 a 2011
Década de 70
Ano 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79
Cursos 2 5 6 6 7 8 12 13 16 16
Vagas 100 250 260 260 300 370 500 520 590 590
Década de 80
Ano 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89
Cursos 16 16 16 16 16 16 15 15 15 15
Vagas 590 590 590 590 590 590 590 590 600 620
Década de 90
Ano 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99
Cursos 15 16 17 19 22 22 24 24 24 24
Vagas 620 720 750 820 940 940 1020 1020 1020 1020
Anos 2000
Ano 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11
Cursos 26 26 26 26 27 27 88 35 37 51 51 57
Vagas 1100 1100 1100 1100 1130 1130 1375 1445 1565 2577 2577 2577

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011), com adaptacdes.

Pelo quadro acima (Quadro 15), é possivel observar que a Universidade teve trés

processos de expansdo nas décadas de 1970, 1990 e 2000, respectivamente, mantendo-se

estavel na década de 1980.

O quadro 16 a seguir demonstra 0 ano de criacdo de cada curso de graduacdo da

UFSCar, no decorrer de seu crescimento. Pode-se observar que hoje engloba praticamente

todas as areas do conhecimento.

Quadro 16 - Historico de implantacao dos cursos de graduacio presenciais da USCar
(legenda: campus de Sao Carlos; campus de Araras; campus de Sorocaba)

Década de 70

Década de 90

Anos 2000

1970

1971

Pedagogia

Engenharia de Materiais

Licenciatura em Ciéncias
(Extinto em 1974)

Quimica (Licenciatura Plena)

1991

Ciéncias Sociais

1992

Engenharia de Computacéo

1993

Engenharia de Producéo Agroindustrial

Engenharia Agronémica

2000

Quimica (Licenciatura Noturno)*

Engenharia Fisica

2004

Mdsica (Habilitagdo em Educagdo Musical)

2006

Engenharia de Producéo***




Fisica (Licenciatura Plena)

1994
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéao
1972
Ciéncias Bioldgicas Educacéo Fisica
(Licenciatura Plena) Psicologia
1974 1996
Processamento de Dados Imagem e Som
(Extinto em 1986) Letras (Licenciatura Portugués e Ingles ou
Portugués e Espanhol)
Matematica (Licenciatura e Bacharelado
1975 Noturno)**

Ciéncias Bioldgicas
(Bacharelado)

Ciéncia da Computacédo

(Bacharelado)
Matematica

(Licenciatura Plena)

1976
Quimica (Bacharelado)

Engenharia de Producéo
Materiais e Quimica
Engenharia Quimica

Estatistica (Bacharelado)

1977
Enfermagem

1978
Fisica (Bacharelado)

Matemética (Bacharelado)
Engenharia Civil

Terapia Ocupacional
Fisioterapia

Ciéncias Biologicas (Bacharelado)
Ciéncias Bioldgicas (Licenciatura)

Medicina

Biotecnologia

2007
Filosofia

Engenharia Florestal

2008

Ciéncia da Computacédo

Ciéncias Econdmicas

2009
Pedagogia (Noturno)

Fisica (Licenciatura - Noturno)
Gerontologia

Engenharia Elétrica

Engenharia Mecénica
Educacdo Especial

Gestdo e Analise Ambiental
Biotecnologia

Linguistica

Agroecologia

Ciéncias Bioldgicas (Licenciatura)

Fisica (Licenciatura)

Quimica (Licenciatura)
Pedagogia

Fisica (Licenciatura)
Quimica (Licenciatura)
Administragdo
Matematica (Licenciatura)

Geografia (Licenciatura)

Ciéncias Bioldgicas (Licenciatura - Noturno)
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Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011).

Quadro 17 - Evolu¢ao no nimero de servidores ativos, substitutos e
estagiarios da UFSCar - 1970 a 2011
Década de 70
Ano 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79
Docentes
Magistério 13 42 | 90 | 112 | 125 | 149 | 197 | 253 | 302 | 384
Superior
Técnico-
adminis- 52 | 152 | 169 | 218 | 235 | 291 | 360 | 467 | 576 | 767
trativos
Década de 80
Ano 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89
Docentes
Magistério | 424 | 463 | 463 | 472 | 465 | 480 | 486 | 493 | 472 | 496
Superior
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Técnico-
adminis- 781 | 784 | 784 | 764 | 747 | 759 | 756 | 734 | 741 | 766
trativos

Década de 90

Ano 9 | 91 92 93 94 95 96 97 98 99

Docentes
Magistério | 496 | 515 | 537 | 555 | 585 | 613 | 597 | 588 | 571 | 558
Superior
Docentes de
Ensino
Basico, 1 4 7 17 18 18 22 24 21 20
Técnico e
Tecnolégico

Docentes
substitutos 43 | 67 | 74 | 92

Técnico-
adminis- 761 | 824 | 824 | 878 | 925 | 925 | 848 | 807 | 779 | 751
trativos

Estagiarios

Anos 2000
Ano 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11

Docentes
Magistério | 550 | 543 | 554 | 522 | 543 | 558 | 666 | 687 | 760 | 893 | 979 | 979
Superior
Docentes de
Ensino
Basico, 21 23 21 20 18 20 18 17 15 14 11 10
Técnico e
Tecnolégico

Docentes

. 110 | 97 | 110 | 125 | 118 | 137 | 99 |109 | 89 99 97 74
substitutos

Técnico-
adminis- 736 | 727 | 721 | 691 | 713 | 699 | 717 | 738 | 798 | 854 | 867 | 888
trativos

Estagiarios*® 97 | 109 | 182 | 202 | 163 | 224 | 264 | 242

*- Ndo ha dados consistentes antes de 2004 e os calculos foram feitos pela média do ano. A média
de 2011 foi feita de janeiro a junho de 2011.

Fonte: elaborado pela autora com base em indicadores da SRH e ProGPe/UFSCar.

O Quadro 17 acima apresenta a evolugdo do nimero de servidores ativos, professores
substitutos e estagiarios da UFSCar desde sua criacdo até os dias atuais. Pode-se observar que
a decada de 1980, apos a grande expansdo da década de 1970, representou um periodo de
estagnacdo com relacdo ao numero de servidores efetivos. A partir da década de 1990, a
UFSCar passou a contar com docentes de Ensino Bésico, principalmente apos a implantacéo
de sua Unidade de Atendimento a Crianca, destinada ao acolhimento dos filhos de servidores

ativos e estudantes de graduacdo e p6s-graduacao.

A partir da segunda metade da década de 1990, a Universidade comecou a utilizar a
contratacdo de professores substitutos, principalmente pela auséncia de possibilidade de
realizacdo de concursos para professores efetivos. Percebe-se que esse numero vem

diminuindo gradativamente desde 2008. A partir da segunda metade dos anos 2000, a UFSCar
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passou a contar cada vez mais com a contratacdo de estagiarios de ensino médio e de nivel

superior no apoio as atividades técnicas e administrativas.

O Quadro 18 a seguir apresenta a evolugdo da pds-graduacdo da UFSCar, que foi
implantada seis anos apos sua fundagcdo com programas que sdo considerados referéncia nas
areas de Ecologia, Educagdo e Ciéncia dos Materiais. Hoje a Universidade conta com
programas de pés-graduacao consolidados em todos os seus campi.

Quadro 18 — Historico de implantacio dos programas de pés-graduacio stricto sensu da UFSCar

(legenda: campus Séo Carlos; campus Araras; campus Sorocaba)

Programa Mestrado Doutorado
PPGERN - Ecologia e Recursos Naturais 1976 1976
PPGE - Educacéo 1976 1991
PPGEEs - Educacéo Especial 1978 1997
PPGCEM - Ciéncia e Engenharia de Materiais 1979 1987
PPGQ - Quimica 1980 1987
2008 (Mestrado Profissional)

PPGEQ - Engenharia Quimica 1982 1990
PPGM — Matemética 1987 1997
PPGCC - Ciéncia da Computagao 1988 2009
PPGF - Fisica 1988 1991
PPGCSo - Ciéncias Sociais 1988 2000
PPGFil - Filosofia 1988 2002
PPGGEV - Genética e Evolugédo 1991 1991
PPGEP - Engenharia de Producéo 1992 1999
PPGEU - Engenharia Urbana 1994 2007
PPGCF - Ciéncias Fisioldgias 1994 1997
PPGFt — Fisioterapia 1997 2001
PPGEs — Estatistica 1997 2006
PPGCiv — Construcéo Civil 2002 -
PPGBiotec — Biotecnologia 2004 2004
PPGL - Linguistica 2005 2010
PPGADR - Agroecologia e Desenvolvimento Rural | 2006 -
PPGAS - Antropologia Social 2007 2009
PPGPol — Ciéncia Politica 2008 2008
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PPGCTS - Ciéncia, Tecnologia e Sociedade

2008

PPGENf — Enfermagem

2008

PPGECE - Ensino de Ciéncias Exatas

2008 (Mestrado Profissional)

PPGIS - Imagem e Som 2008 -
PPGPsi — Psicologia 2008 2008
PPGS - Sociologia 2008 2008
PPGCM - Ciéncia dos Materiais 2009 -
PPGDBC - Diversidade Biol6gica e Conservagao 2009

PPGAEA - Agricultura e Ambiente 2010 -
PPGECc — Economia 2010

PPGTO - Terapia Ocupacional 2010 -

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011), com adaptages.

Os cinco cursos a distancia da UFSCar citados anteriormente contam com o apoio de

vinte polos presenciais distribuidos em dezenove municipios de seis Estados brasileiros.

Segundo dados coletados na pégina eletronica da UAB-UFSCar™, até 2009 foram ofertadas

2.500 vagas para os cursos desenvolvidos a distancia e, em 2011, foram ofertadas 890 vagas

para 0s cinco cursos. O Quadro 19 a seguir apresenta 0s cinco cursos a distancia e os polos

presenciais correspondentes:

presenciais

Quadro 19 — Relacéo de cursos a distancia da UFSCar e seus polos

Cursos

Pélos de apoio presencial

1.Educacdo Musical

Barretos - SP

Itapetininga - SP

Itaqui - RS

Jales - SP

Osasco - SP

Sao Carlos - SP

2.Engenharia Ambiental

Apiai - SP

Cataldo - GO

Iguaba Grande - RJ

Itapetininga - SP

Jales - SP

Pato Branco - PR

S&o José do Vale do Rio Preto - RJ

S40 José dos Campos | - SP

Senhor do Bonfim - BA

3.Pedagogia

Apiai - SP

Balsamo - SP

lgarapava - SP

3 Os dados se encontram disponibilizados em: www.uab.ufscar
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Itapecerica da Serra - SP
Itapevi - SP

Jales - SP

Jandira - SP

Séo Carlos - SP

S&o José dos Campos II- SP
Taruma - SP

Apiai - SP

lgarapava - SP

Itapevi - SP

Jandira - SP

Osasco - SP

Séo Carlos - SP

S&o José dos Campos | - SP
S&o José dos Campos Il - SP
Tarumai - SP

Barretos - SP

Itapetininga - SP

Tarumai - SP

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011)

4. Sistemas de Informacéo

5. Tecnologia Sucroalcooleira

O Quadro 20 a seguir demonstra 0 numero de alunos de graduacéo e de pés-graduacao
presentes hoje na Universidade e a parcela correspondente aos alunos presenciais e a
distancia, assim como a parcela correspondente aos alunos indigenas e oriundos do projeto

firmado com o INCRA para receber alunos de assentamentos.

Quadro 20 - Quantitativo de alunos da UFSCar"*
Indigenas 66
INCRA 109
Graduagdo EAD 1.673
Restante 9.810
Total graduagéo 11.658
Mestrado 1.696
Pds-graduacéo Doutorado 1.173
Total p6s-graduacao 2.869
TOTAL GERAL 14.527

Fonte: elaborado pela autora.

4.2 A politica de pessoal da Universidade Federal de Sdo Carlos

A Universidade Federal de S&o Carlos iniciou suas atividades académicas e
administrativas sem um projeto institucional previamente definido e, consequentemente, isso
também se estendeu a sua politica de pessoal. No inicio de suas atividades, a relagdo com seus

denominados recursos humanos se dava de maneira informal, uma vez que o pequeno quadro

* Quadro elaborado pela autora com base em indicadores da Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucionais da UFSCar.
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de pessoal e o contexto da Administracdo Pablica ndo demonstrava a necessidade de uma
politica estruturada naquele momento. No inicio, a unidade responsavel pela administracdo do
quadro de pessoal ndo compunha a estrutura formal da universidade e era composta por trés

servidores, cuja responsabilidade era a elaboracdo da folha de pagamento.

Um ano apds o inicio oficial de suas atividades, em 1971, essa unidade passou a
compor a estrutura organizacional da universidade, sendo vinculada como o Setor de Pessoal
da Secretaria Geral. Em 1975, através da Resolugdo n° 12 do Conselho de Curadores, que
aprovou a nova estrutura administrativa da UFSCar, o Setor de Pessoal passou a ser nomeado
de Servico de Pessoal — SPe, mantendo seu vinculo a Secretaria Geral da Universidade,

contando com um quadro de quatro servidores.

O crescimento da universidade no decorrer da década de 1980 demonstrou a
necessidade de implantacdo de uma politica de Recursos Humanos estruturada, tendo em vista
0 quadro de pessoal ja bastante significativo da Instituicdo e as solicitacdes do Ministério da
Educacdo. Através de deliberacdo do Conselho Universitario, em sua 23% reunido de
14/11/1984, foi aprovada a constituicdo de comissdo para elaboragdo do Plano de Cargos e
Salarios da UFSCar (PCS), cuja composi¢do, formalizada pela Portaria GR n° 289, de
11/12/1984, contava com a participacdo de representantes das associagdes dos servidores
técnico-administrativos (ASUFSCar), dos docentes (ADUFSCar), da Secretaria Geral e das
diretorias de centro.

Do trabalho dessa comissao resultou uma proposta de Plano de Cargos e Salarios para
os servidores técnico-administrativos e de Plano de Carreira para os docentes da universidade.
Também constava da referida proposta a indicacdo de criacdo da area de Recursos Humanos
da UFSCar. ApdGs andlise e discussdo da proposta por parte de todos os segmentos da
universidade, e incorporacdo das alteragdes sugeridas, o Conselho Universitario deliberou
pela aprovagéo da proposta e encaminhamento ao MEC, em julho de 1985.

Entretanto, tendo em vista a proposi¢cdo do MEC, por ocasido da campanha salarial
dos servidores das universidades fundacionais de setembro de 1985 que reivindicava a
isonomia salarial, de um Plano de Cargos e Salarios Unico para as universidades
fundacionais, o qual foi aceito pelas entidades representativas tanto de técnico-administrativos
— Federacdo das AssociacOes de Servidores das Universidades Federais (FASUBRA), quanto
de docentes — Associacdo Nacional dos Docentes do Ensino Superior (ANDES), foi solicitada



79

pela UFSCar a suspensdo de seu Plano de Cargos e Salarios que ja se encontrava em
tramitacio no MEC (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS, 2008).

Com a aprovacdo do Plano de Cargos e Salarios e de Beneficios e Vantagens para as
universidades fundacionais (PCSBV), em dezembro de 1985, a administragdo da UFSCar
sentiu, no decorrer de 1986, a necessidade de implantacdo de uma area especifica de Recursos
Humanos que pudesse implementar e administrar efetivamente a politica de pessoal requerida
pelo proprio plano, o que viria a acontecer em 23 de marco de 1987, através da Portaria GR n°
108, com a criacdo em carater provisorio do Setor de Recursos Humanos (com um quadro de
cinco servidores) vinculado diretamente & Reitoria, mantendo o Setor de Pessoal com a

vinculagdo a Secretaria Geral.

Com a aprovagdo da reforma administrativa de emergéncia da UFSCar, através do
Parecer do Conselho Universitario n°® 052, de 21/12/1988, criando as Pro-reitorias (de
Graduacdo; de Pos-graduacdo e Pesquisa; de Extensdo; e de Administracdo e Planejamento), o
Setor de Recursos Humanos foi vinculado a chamada Divisdo de Planejamento da Pro-reitoria
de Administracdo e Planejamento. O Setor de Pessoal manteve sua vinculagdo & Secretaria
Geral, agora também inserida na estrutura da Pro-reitoria de Administracdo e Planejamento,

conforme Quadro 21 abaixo:

Quadro 21 - Estrutura do Setor de Recursos Humanos e do Setor de Pessoal da UFSCar

em 1989
Secéo de Recrutamento e Selecéo
Diviséo de
Planejamento Setor de Recursos Humanos Secdo de Desenvolvimento de Pessoal
Pro-l_?e_|t0r|a~de Secéo de Programacéo e Treinamento
Administragdo e
Planejamento Secdo de Controle Fisico e Financeiro
Secretaria Geral Setor de Pessoal Secio de Apoio e Cadastro
Secdo de Pagamento e Obrigacdes

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2008).

Como pode ser observado no Quadro 21 acima, os setores de Recursos Humanos e de
Pessoal, embora com atividades relacionadas, mantinham vinculacGes diferentes, o que
demonstrou ndo ser o mais adequado para a politica de pessoal da Universidade no decorrer
dos dois anos seguintes.

Em 1991, com uma nova reorganizacdo administrativa aprovada pelo Conselho
Universitario da UFSCar, através do Parecer n° 146, e implantada através da Portaria GR n°
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604, nasceu a Secretaria Geral de Recursos Humanos - SRH, agregando os setores de Pessoal
e de Recursos Humanos, agora renomeados como Departamento de Pessoal e Departamento
de Desenvolvimento de Pessoal, respectivamente, desvinculando-os da também renomeada

Pro-reitoria de Administragéo.

Vinculada diretamente & Reitoria e com a atribuicdo de assessorar a Administracéo
Superior na execuc¢do de sua politica de pessoal, auxiliando na proposicdo de normas gerais
em consonancia com as diretrizes da Instituicdo e da legislacdo em vigor, a criagdo da SRH
representou a transicdo de uma politica meramente cartorial e administrativa para uma politica
voltada para o desenvolvimento e valorizagéo das pessoas na organizagdo. Com a expanséo
das atividades da area, foram criadas em 1997, através da Portaria GR n° 20, a Secdo de
Analise e Classificagdo de Cargos (vinculada ao Departamento de Desenvolvimento de
Pessoal) e a Secdo de Aposentadorias, Pensdes e Beneficios (vinculada ao Departamento de

Administragéo de Pessoal).

Num periodo de 20 anos aproximadamente, a area responsavel pela gestdo de pessoas
da UFSCar enfrentou véarios desafios, desde a consolidacdo do setor no &mbito da estrutura
geral da Universidade até o enfrentamento das adequacg®es internas requeridas pelos variados
instrumentos legais instituidos pelos diferentes governos, além da Constituicdo de 1988,

conforme demonstrado no Quadro 22 abaixo:

Quadro 22 - Principais instrumentos legais no Ambito das
Universidades Federais

1987 Decreto n® 94.664 - Plano Unico de Classificagdo e Retribuigfo de Cargos
e Empregos - PUCRCE

Lei n® 7.596 - Altera dispositivos do Decreto-lei n°200, de 25 de fevereiro
1987 de 1967, modificado pelo Decreto-lei n° 900, de 29 de setembro de 1969, e
pelo Decreto-lei n° 2.299, de 21 de novembro de 1986, e da outras
providéncias.

1990 Lei n° 8.112 - Regimento Juridico Unico - RJU

1993 Lei n° 8.745 - Dispde sobre a contratacdo de temporarios

1994 Decreto n° 1.171/1994 - Cddigo de Etica do Servidor Plblico Civil do
Poder Executivo.

1997 Lei n° 9.515 - Altera artigo do RJU, permitindo as universidades admitir
professores, técnicos e cientistas estrangeiros.

2005 Lei n° 11.091 - Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em
Educacéo

2005 Lei n® 11.233 - Altera dispositivos da Lei n® 11.091

2005 Oficio Circular n® 015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC - encaminha descri¢do
dos cargos técnico-administrativos em educacéo.

2006 Decreto n° 5.824 - Procedimentos para a concessdo do Incentivo a
Qualificagdo, instituido pela Lei n° 11.091
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2006 Decreto n° 5.825 - Diretrizes para elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do plano instituidos pela Lei n° 11.091

2006 Portaria MEC n° 09 - Define os cursos de capacitacdo que ndo sejam de
educacéo formal

Decreto n° 5.707 — Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal —
gestdo por competéncias

2006

Lei n° 11.784 - Dispde sobre a reestruturagdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, de que trata a Lei no
11.091, de 12 de janeiro de 2005, da Carreira de Magistério Superior, de
que trata a Lei no 7.596, de 10 de abril de 1987 e do Plano de Carreira do
2008 Ensino Bésico Federal; altera a Lei no 8.745, de 9 de dezembro de 1993,
que dispde sobre a contratagdo por tempo determinado para atender a
necessidade temporéria de excepcional interesse pablico, a Lei no 8.112, de
11 de dezembro de 1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores
publicos civis da Uniéo, das autarquias e das fundacdes publicas federais, e
da outras providéncias.

Decreto n°® 6.833 — Institui o Subsistema Integrado de Atengéo a Saude do
2009 Servidor Publico Federal — SIASS e o Comité Gestor de Atengdo a Salde
do Servidor.

Fonte: elaborado pela autora.

Além da adequacdo aos dispositivos legais, o setor também enfrentou as dificuldades
resultantes das politicas adotadas pelos diferentes governos para as Instituices Federais de
Ensino Superior — IFES, tornando um grande desafio a conducdo de sua politica de pessoal.
Dentre essas dificuldades, cabe registrar a extin¢do de direitos historicamente conquistados
que afetaram a motivacao dos servidores como a licenca-prémio, a incorporacgéo de vantagens
e anuénios, além da politica de congelamento salarial, a proibi¢do de reposicdo e ampliacédo

dos quadros de pessoal, a extingdo de cargos vagos e a reforma da previdéncia.

Mesmo assim, em 1995, acompanhando as novas tendéncias da Administracdo Publica
Federal, incentivando a melhoria da qualidade no servico publico, a UFSCar, através de sua
Secretaria Geral de Recursos Humanos, procurou institucionalizar seu Plano de Capacitacédo
para 0s servidores técnico-administrativos com a publicacdo da Portaria GR n° 951,
estabelecendo basicamente sete programas de capacitacdo: Programa de Integracdo
Institucional; Programa de Apoio a Formacdo em nivel de 1° e 2° graus; Programa de
Incentivo a formacdo em nivel de 3° e 4° graus (graduacdo, pos-graduacdo stricto sensu e lato
sensu); Programa de Treinamento; Programa de Desenvolvimento Gerencial; Programa de
Atividades Especiais e Programa Permanente de Conscientizacio Etico-Profissional do

Servidor.

O langamento pioneiro, em 2001, do Portal SRH da UFSCar disponibilizou, em
consonancia com os avangos tecnolégicos da época, informacg6es de interesse dos servidores e
recursos de acesso as normas de pessoal, aos manuais do servidor e de chefias, aos programas

desenvolvidos e a programacdo dos cursos de treinamento e capacitacdo, aos quadros das
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chefias, 0 acesso a busca de servidores por unidade, aos concursos em andamento, além dos
formulérios de requisicao de servigos e beneficios para os servidores. Isso possibilitou maior

agilidade dos servicos sob responsabilidade do setor.

Tais transformacdes da area responsavel pela politica de pessoal da Universidade foi
resultado do trabalno em consondncia com as metas e diretrizes estabelecidas pelos
planejamentos estratégicos de cada gestdo eleita no decorrer dos ultimos anos e, mais
recentemente, com os principios estabelecidos pelo Plano de Desenvolvimento Institucional
da UFSCar, dos quais o setor participou da construcdo através de representacdo nos grupos de
discussdo. Em 2007, a Secretaria contava com uma equipe composta de 20 servidores efetivos
e 3 estagiarios. A estrutura abaixo (Figura 4) se manteve até janeiro de 2011.

Figura 4 — Organograma da SRH

Legenda
SRH: Secretaria Geral de Recursos Humanos
SRH SE: Secretaria Executiva

DeDP: Departamento de Desenvolvimento de
Pessoal

SE SeAT: Secéao de Avaliagdo e Treinamento
SeRS: Secao de Recrutamento e Selecéo
SeACC: Secao de Analise e Classificacdo de
Cargos

DeDP DeAP: Departamento de Administragéo de
DeAP Pessoal

SePO: Segédo de Pagamentos e Obrigagdes

SeAPB: Secao de Aposentadorias, Pensdes
e Beneficios

SeCL: Secgéo de Cadastro e Lotagao
SeAT | | SeRS | | SeACC SePO | | SeAPB | | SeCL ¢ ¢

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011).

No inicio de 2009, a partir de uma reestruturacdo administrativa na Secretaria Geral de
Recursos Humanos, uma nova concepcao de gestdo de pessoas, sintonizada com as diretrizes
da Administracdo Publica contemporanea, voltada para o cidaddo, e com a filosofia do grupo

gestor da Universidade, comecgou a ser consolidada.

Durante o periodo de transi¢do, detectou-se que, apesar da experiéncia e competéncia
técnica demonstrada pelo conjunto da equipe, havia a necessidade interna de modernizacdo
dos processos de gestdo, tanto no que se refere aos aspectos técnicos envolvendo a tecnologia
guanto aos aspectos sociais envolvendo as posturas adotadas e a dindmica de tomada de
decisdo. A estrutura hierarquica se mostrava muito mais préxima de um modelo de gestdo

instrumental nos moldes descritos por Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos (2005), isto
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¢, com decis0es instituidas de cima para baixo e as tarefas e responsabilidades muito fechadas
no ambito de cada departamento e se¢do. Havia a necessidade de uma transformacéo do setor
como um todo na dire¢do de um modelo de gestdo mais politico, isto €, com uma dindmica de
trabalho mais orgénica e integrada, tanto nos aspectos tecnoldgicos quanto nos aspectos
relacionais e nos processos de tomada de decisdo, tendo em vista que todas as tarefas eram

interdependentes.

Com relacdo aos aspectos tecnologicos, apesar de haver no setor pequenos sistemas
informatizados individuais para variados processos e procedimentos, esses sistemas nao
estavam totalmente integrados, e, além disso, ainda existiam inimeros processos executados
de forma manual ou mecanica, dependendo em grande medida do conhecimento acumulado
por um individuo. Esse panorama gerava, além de muito retrabalho, a dificuldade de
obtencdo rapida e gerenciamento dos dados e informagfes necessarios para a tomada de
deciséo e agilidade de encaminhamento de demandas, assim como falta de compartilhamento
geral de conhecimento acumulado e, portanto, transparéncia. Dessa forma, com o crescimento
da Universidade, o diagnostico da nova gestdo era de que, se ndo houvesse mudancas, o0 setor

entraria em colapso.

Com relagédo aos aspectos sociais, segundo todos os entrevistados, havia na equipe um
sentimento de pouco reconhecimento do trabalho ali desenvolvido por parte da Administracdo
Superior e da comunidade. Por outro lado, havia também no grupo uma visdo muito
conservadora e um tanto burocratica de gestdo. O setor precisava, em primeiro lugar, do apoio
da Administracdo Superior no processo de mudanca (e isso significava basicamente
orcamento adequado) e precisava mudar a leitura que a comunidade fazia do grupo, um tipo
de mudanca que fugia ao controle da equipe, mas que provavelmente viria como

consequiéncia a médio e longo prazo, se as mudangas fossem concretizadas.

A andlise de gestdo, portanto, se pautou em quatro eixos de atuagdo para que as
mudangas necessarias tivessem éxito: mudanca de fluxos de processos de trabalho;
informatizacdo; capacitacdo e qualificacdo das pessoas; e mudanca das estruturas

organizacionais.

Com base nesse diagndstico, no decorrer de dois anos, além da construcdo de um
processo de confianga mutua com a equipe, o atual gestor adotou a dindmica de realizacdo de
reunies periddicas com os chefes dos departamentos da Secretaria, por um lado, e com o

conjunto dos servidores do setor, por outro. Essa dindmica, aliada ao incentivo a reciclagem
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da equipe (com o objetivo de atualizacdo técnica do grupo, e também de alteracéo de posturas
conservadoras) e ao procedimento de compartilhamento de informacdes e responsabilidades
pelas diferentes decisdes demandadas, possibilitou o envolvimento concreto de todos os
servidores do setor no processo de transi¢éo, inclusive com sugestdes de mudancas a serem

efetuadas para melhoria do desempenho do setor.

Adicionalmente, foi langada a idéia do sistema de rodizio nos cargos de chefia, com o
objetivo de todos terem a conscientizagdo do que significa responder por um setor, idéia que
se encontra em fase de estudo e implantacdo. Dentre as mudancas sugeridas pela equipe,
estava a reivindicacdo antiga de transformagdo da Secretaria Geral em Pro-reitoria, uma
estratégia que, na visdo do grupo, traria maior reconhecimento a importancia do papel
desempenhado pelo setor junto a Administracdo Superior na consecucdo da missdo e

principios da Universidade.

Como resultado dessa nova dinamica de trabalho, foi realizado um mapeamento de
sessenta e trés processos executados pelo setor e a solicitacdo junto a Secretaria Geral de
Informatica da Universidade para que desenvolvesse um sistema que possibilitasse a
informatizacdo desses processos para integrar todo o trabalho da Secretaria, incluindo uma
interface compativel com os sistemas do Governo Federal. Até o final deste estudo, ja havia
sido implantado um sistema de tramitacdo de documentos integrado a todos os setores da
institui¢do, incluindo os centros fora da sede; o sistema de férias; e em fase de implantagdo o
sistema de cadastro dos servidores.

Num contexto mais amplo e empreendedor, a equipe de gestores da SRH,
compartilhando o mapeamento executado dos sessenta e trés processos mencionados acima
com outras universidades federais e com representantes do Ministério da Educacdo, iniciou
um processo de convencimento e negociacdo da necessidade do desenvolvimento conjunto de
um sistema maior que pudesse contemplar todas as Instituicdes Federais de Ensino Superior
no gerenciamento dos processos de gestdo de pessoas, incluindo a possibilidade de um futuro

sistema de gestdo por competéncias.

Segundo os entrevistados, desse trabalho de convencimento e negociacdo resultou a
aprovacao e comprometimento do Ministério da Educacdo na construcao do referido sistema
(cujo nome provisorio € RHWeb), inclusive com a possibilidade de aporte financeiro para o
desenvolvimento de software especifico, e a inclusdo de outras IFES no processo de discussao
que, até o final deste estudo de caso, eram: UNIPAMPA, UNIFESP, UFABC, IFSP, UFRJ,
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UFPB e UFCG. Com uma previsdo de estar em funcionamento nos proximos dois anos, do
conjunto de sessenta e trés processos (agrupados em vinte e dois modulos) mapeados pela
SRH, vinte ja foram aprovados pelo MEC e IFES participantes do processo de discussdo,

conforme Quadro 23 a seguir, e 0 restante se encontra em processo de negociagao:

Quadro 23 - Relacio de processos de gestao de pessoas mapeados para construcdo de sistema
informatizado a ser implantado em Ambito nacional

Homologados pelos gestores de
RH das IFES participantes do

Moédulos Processos q 3
projeto, em conjunto com
representantes do MEC
1 P1: Contratagdo TA
2 P2: Contratacéo docente

P3: Contratacdo voluntario - TA e docente
M1 - Gerenciador de Servidores ok

P4: Contratacdo Professor Substituto

P5: Contratagdo Professor Visitante

P6: Alteracdo de regime de trabalho

| 3
|4
| 5
6
7 | M2 - Estagiarios
8
9
| 10 |
11

P1: Contratacdo Estagiério ok
M3 - Seguros Idem M2 - Estagiarios ok
M4 - Gerenciador de Fregiiéncia P1: Controle de frequéncias ok
P1: Controle de férias ok
M5 - Gerenciador de Férias P2: Alteracéo do periodo de férias ok

. néo foi considerado processo, mas
P3: Célculo de custos P

12 um procedimento
13 | M6 - Pro-Labore P1: Gratificagdo por curso/concurso

14 P1: Designacéo de Substituto Legal ok
15 | M7 - FungGes Gratificadas/Cargos P2: Substituicéo de funcéo de confianca ok

— | Comissionados —
P3: Cargos Comissionados (CD e FG —

16 designagéo e exoneragéo) ok
P1: Afastamento para servir outro 6rgdo ou

17 entidade (Cessao)

v P2: Colaboragéo Técnica/Lotagdo Proviséria

19 P3: Redistribuicéo

- M8 - Movimentacéo Funcional P4: Ajuda de Custo

21 P5: Solicitagdo de remogéo — servidor

. P6: Solicitacdo de remocéo — unidade de lotagéo

23 P7: Avaliagéo de servidor removido

24 | M9 - Estagio Probatdrio P1: Estdgio Probatdrio

25 P1: Progressdo por capacitagdo TA

P2: Progressdo por Avaliago de desempenho —
26 docente

—— M10 - Progressédo Funcional
P3: Progressao por mérito — TA e docente

28 P4: Incentivo a qualificacdo - TA




P5: Progresséo por titulagdo — docente
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29
30 | M11 - Vagas P1: Vagas ok
idem M1 - Gerenciador de Servidores
31 | M12 - Controle de Processos TCU/CGU ok
32 | M13 - Pensionista P1: Pensao Civil
33 P1: Abono de permanéncia ok
34 P2: Assisténcia Pré-Escolar ok
35 | M14 - Beneficios P3: Auxilio Transporte ok
36 P4: Auxilio Natalidade ok
37 P5: Auxilio Funeral ok
38 | M15 - Ficha Financeira P1: Ficha Financeira
39 P1: Aposentadoria Voluntéria
40 | M16 - Aposentadoria P2: Aposentadoria por Invalidez
41 P3: Aposentadoria Compulséria
42 P1: Hora Extra
1 M17 - Adicional Noturno/Hora Extra
43 P2: Adicional Noturno
M18 - Adicional de P1: Adicional de Insalubridade/Periculosidade
44 | Insalubridade/Periculosidade
45 P1: Instalagdo de cursos
=1 M19 - Treinamento — Cursos
46 P2: Cursos
e P1: Licenca para acompanhar familiar doente
. P2: Licenga para tratamento da prépria satde
49 P3: Licenca Paternidade
= P4: Licenga para exercer atividade politica
51 P5: Licenga Gestante
52 | M20 - Licencas e Afastamentos P6: Licenga 4 Adotante
P7: Licenga por motivo de afastamento do
53 conjuge
= P8: Licenga para tratar de interesse particular
55 P9: Licenga Prémio
56 P10: Licenca para capacitacdo
57 P11: Licenca Sabatica
58 P12: Afastamento para p6s-graduagio
) P1: Ressarcimento de auxilio & satde
59 | M21 - Dependentes (pagina recadastramento) ok
60 P1: Listagens
P2: Recadastramento de Aposentados e
61 Pensionistas
o M22 - Novos Processos P3: Criagdo de UOrg
63 P4: Pensédo Alimenticia
64 P5: Relatério Professor Equivalente

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011).
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No decorrer desses dois anos, ocorreram intensas alteracdes no setor, e tomou forma
junto a Administracdo Superior a possibilidade de transformacao da antiga Secretaria Geral de
Recursos Humanos na atual Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas - ProGPe, que se concretizou
em janeiro de 2011, através da Portaria GR n° 776, ap6s aprovacdo do Conselho
Universitario, assim como vem ocorrendo em outras universidades federais, conforme

observado por Magalhées et al (2010).

Os antigos departamentos de Desenvolvimento de Pessoal e de Administragdo de
Pessoal também foram transformados nas Divisdes de Desenvolvimento de Pessoas (através
da Portaria GR n° 777), e de Administracdo de Pessoal (através da Portaria GR n° 778),
respectivamente. Na nova estrutura da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas também foi criada a

Divisdo de Saude e Seguranca no Trabalho (atraves da Portaria GR n° 779), conforme figura5

a sequir:
Figura 5 — Organograma da ProGPe
Pré-Reitoria de
Gestédo de Pessoas
(ProGPe) Programa
Preparagdo
FF: . 7.{ i Aposentadoria
— ro-reitor |
- i Adjunto i Estagio
bmmm e ‘ Coordenadoria Probatério
[ +— de Projetos
SE Especiais .
Acolhimento
’ Mobilidade
- - - Interna
DiDP DiAPe DiSST Servico de
— Legislagao
e Normas
DeDC DePM DeCP DeAPB _
Servico de
— Estagiarios
SeST
f ies Médica Médica d
DiAPe: Divissode | "EVve WRMRSEVTTTTTTT L o — e ==
Legenda Administragao de Pessoal Perito Trabalho : DepF.’. de Gestio de
Pro-Reitoria de Gestdo de DeCP: Departamento de ] gztzs:beam ‘
Pessoas Cadastro e Pagamentos o=
Adjunto DeAPB: Departamento de .
SE: Secretaria Executiva Aposentadorias, Penses _De%:;iis:g ¢
e Beneficios Araras)
DiDP: Divisao de i L .
Desenvolvimento de Pessoal DiSST: Diviséo de Saude
DeDC: Departamento de e Seguranga no Trabalho
Desenvolvimento de Carreiras Médico Perito
DePM: Departamento de Médica do Trabalho
Provimento e Movimentagéo SeST: Secao de
Seguranga no Trabalho

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011).
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Paralelamente a criagcdo das Divisdes mencionadas acima, esta prevista a implantacéo
da funcdo de Pro-reitor Adjunto da ProGPe, seguindo a mesma estrutura ja em vigor nas
outras Pro-reitorias da Universidade, com o objetivo de compartilhar responsabilidades com o

Pro-reitor de Gestdo de Pessoas.

Também foram agregados a estrutura da Pro-reitoria uma Coordenadoria de Projetos
Especiais que, no momento, esta desenvolvendo quatro projetos de interesse estratégico para a
UFSCar (o Programa de Preparacdo para a Aposentadoria; Programa de Estagio Probatorio;
Programa de Acolhimento de novos servidores; e Programa de Mobilidade Interna); um
Servigo responsavel pelo estudo e interpretacdo da legislacdo e das normas em vigor, com 0
objetivo de assessorar 0 gestor nos processos de tomada de decisdo relacionados as diversas
demandas dos servidores da universidade; um Servigo responsavel especificamente pelos
estagiarios da Instituicdo; e, considerando a nova caracteristica multicampi da Universidade,
um Departamento de Gestdo de Pessoas situado no Centro de Ciéncias Agrarias, em Araras.
Nos mesmos moldes, consta também, na estrutura, a previsdo de implantacdo de um

Departamento de Gestdo de Pessoas no novo campus em Sorocaba.

Cabe ressaltar que os projetos em desenvolvimento pela instituicdo contribuem para a
construcdo de uma estrutura de gestdo baseada nos paradigmas da gestdo por competéncias,
pois consideram a visdo global do desenvolvimento do servidor ao longo de sua carreira,
desde o acolhimento e estagio probatorio, passando pela mobilidade interna e a preparacdo
para a aposentadoria. Essa nocdo de acompanhamento global do desenvolvimento do
funcionario esta alinhada com conceitos encontrados em autores como Branddo e Guimaraes
(2001), Fleury e Oliveira Junior (2002); Kalil Pires et al (2005); e Le Boterf (2003), dentre

outros.

O Portal da ProGPe foi totalmente remodelado, incluindo mecanismos de maior
interacdo com a comunidade interna e externa a UFSCar, como a criagdo de blogs,
possibilitando maior transparéncia das acdes desenvolvidas e maior interatividade com o0s
interessados. Foram criados os blogs da Divisdo de Saude e Seguranca noTrabalho; o blog do
Departamento de Aposentadorias, Pensbes e Beneficios da Divisdo de Administracdo de
Pessoal; e 0 blog do Departamento de Desenvolvimento de Carreiras da Divisdo de
Desenvolvimento de Pessoas. Além desses, trés blogs estdo em processo de construcdo: de

Legislacdo e Normas; do Departamento de Gestdo de Pessoas de Araras e do Departamento
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de Gestdo de Pessoas de Sorocaba. O Quadro 24 a seguir demonstra as atribui¢cdes de cada

Divisdo da nova Pro-reitoria:

Quadro 24 - Atribuicdes das divisdes da ProGPe/UFSCar

Compete o planejamento, organizagdo, coordenacdo e controle das

Divisdo de S . . . .
. atividades de provimento e movimentacdo de pessoal, avaliacdo de

Desenvolvimento . LA .
de Pessoas desempenho, desenvolvimento e capacita¢do do servidor e

classificagéo e analise de cargos.

Compete o planejamento, coordenacdo, execucédo e controle das
Diviséo de atividades relacionadas ao registro funcional, & preparacéo da folha
Administracdo | de pagamento, as questdes relativas as concessdes de Beneficios e
de Pessoal Vantagens.

Compete o planejamento, organizagao e coordenacéo das
atividades de promoc&o e prevenc¢do da salde e da seguranga
ocupacional e do trabalho, bem como a realizagéo de juntas e
pericias médicas, exames admissionais e periddicos.

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (2011).

Divisdo de Saude
e Seguranga no
Trabalho

Com relacdo a nova Divisdo de Saude e Seguranca no Trabalho, foi uma maneira de
englobar na estrutura da nova Pro-reitoria todos os aspectos concernentes a vida funcional dos
servidores (docentes e técnico-administrativos), tanto no que refere aos dados cadastrais (sob
responsabilidades das outras divisfes ja existentes) quanto aos dados referentes a sua saude e
seguranca ocupacional (sob responsabilidade da nova divisdo). A grande inovacdo é que a
Divisdo estd promovendo parcerias com areas e profissionais especializados em salde
ocupacional presentes na propria Universidade para realizagdo de projetos conjuntos. A médio
e longo prazo, inserida no Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor Publico
Federal — SIASS, a Universidade, como uma unidade do SIASS local, podera contar com
especialistas de outros 6rgdos externos que integram o referido subsistema para a realizacao
de pericias funcionais. Como um trabalho de prevencédo, a Divisdo também tem atuado na
fiscalizacdo das empresas terceirizadas que atuam em obras nos campi da Universidade, com
0 objetivo de prevenir acidentes nos limites da Universidade por falta de observacdo da
segurancga dos trabalhadores por parte dessas empresas. Além disso, também ficou a cargo
dessa Divisdo a realizagdo dos exames admissionais e exames periddicos, agora uma

exigéncia governamental.

Essa etapa da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da UFSCar a coloca numa posicao
estratégica na estrutura global da Universidade, determinando, na visdo da atual gestdo,

diretrizes de RH, construindo cenarios futuros, e preparando acGes para dar conta desses



90

cenarios futuros. Pode-se dizer que 0 setor comeca a construir a chamada gestao estratégica de
pessoas, nos moldes preconizados por Marconi (2005), dentre outros, isto é, alinhada com a
missao e os objetivos da organizacdo. Também comeca a desempenhar novos papéis focando,
além dos rotineiros processos e tarefas de curto prazo, também o ajustamento das estratégias e
préticas de RH ao plano de desenvolvimento da Universidade, bem de acordo com o modelo
de Ulrich (1998).

Paralelamente a todas essas mudancas estruturais do setor, havia a necessidade de
implementar as diretrizes estipuladas pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
do Governo Federal, voltadas para a implantacdo da gestdo por competéncias em todo Servigo
Publico Federal. Em 2009, foi criado entdo um grupo responsavel por estudar o tema das
competéncias no trabalho, composto inicialmente por nove servidores da Secretaria e,
posteriormente, incluindo um docente da Universidade especialista na area de gestdo por
competéncias, para aprofundar os estudos e a analise das possibilidades de implantacéo de um

projeto piloto.

Constatando a complexidade da implantagdo de um modelo de gestdo por
competéncias na Universidade, principalmente pelas premissas do modelo, na visédo dos
gestores do setor e do grupo de estudo, estarem muito mais préximas da iniciativa privada do
que do setor publico, conforme preconizam autores como Siqueira e Mendes (2009), o grupo
continuou aprofundando os estudos sobre o tema. Nesse sentido, alguns integrantes do grupo
participaram de orientacdo de projetos de pesquisa envolvendo a gestdo por competéncias, no
ambito do curso de Especializacdo em Gestdo Publica oferecido pela UFSCar a seus
servidores técnico-administrativos, como uma forma de observar na pratica experiéncias de

pesquisa envolvendo a tematica das competéncias no trabalho.

Conforme relatado pelos entrevistados, tendo em vista a avaliagdo do grupo de estudo
de que um modelo de gestdo por competéncias na esfera publica deve abranger a dimensao
relacional, ha a previséo de aplicacdo, a partir do segundo semestre de 2011, de um projeto
piloto de treinamento em habilidades sociais no setor. Até o final deste estudo, o projeto se

encontrava em construcao.

Com base nas premissas da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, uma
acdo no sentido de desenvolver competéncias no conjunto da categoria técnico-administrativa
foi a reconfiguracdo do Programa de Capacitacdo e Qualificagdo da UFSCar, ndo mais

atuando com base em demandas apresentadas por servidores individualmente, mas
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determinando eixos estratégicos para a Instituicdo como um todo: Eixo Lingua Portuguesa;
Eixo Idiomas; Eixo Informatica; Eixo Gestdo; Eixo Valorizando o Servidor; e Eixo Seguranca

e Salde do Servidor .

Cada um dos eixos de capacitacdo compde um mddulo de cursos™ considerados
estratégicos para o desenvolvimento da Instituicdo. O programa propde “preencher as lacunas
existentes entre as competéncias individuais e as expectativas do planejamento institucional
(...); o desenvolvimento de um processo de educacao continuada e permanente de seu pessoal
(...) de modo a promover uma aprendizagem em que os ganhos se efetivem no plano pessoal e
também se reflitam como fator de sucesso institucional” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SAO CARLOS, 2011, p.1).

Essa concepc¢do do referido programa esta de com acordo com 0s conceitos basicos da
gestdo por competéncias, pois pressupde um processo deliberado de desenvolvimento de
competéncias, procurando identificar e preencher as lacunas ou gaps entre as competéncias
existentes na instituicdo e as desejadas, conforme preconizado por pesquisadores da area
(BRANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAO 2009a e 2011; GUIMARAES, 2000; KALIL
PIRES et al, 2005). Também pressupGe que o desenvolvimento de competéncias deve
propiciar valor para o individuo e para a instituicdo, conforme defendido por autores como
Fleury e Fleury (2001).

Ainda com relacdo a implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias na
Universidade, o diagnostico apresentado pelos entrevistados € que a implantagdo de um
modelo de gestdo por competéncias em universidades apresenta problemas estruturais.
Considerando que, conforme preconizam autores como Branddo (2009a), Durand (2000),
Guimardes (2000), Le Boterf (2003) e Zarifian (1999; 2003), a competéncia se da para além
dos limites do cargo (isto é, muito além de uma sequéncia de atividades a serem
desempenhadas, mas baseada no trabalho intelectual e na criatividade), a grande divida
apresentada pelos entrevistados é como trabalhar essa dimensdo com um plano de cargos e
salarios muito antigo e que impde limitacBes a essa visdo? Segundo os relatos, a competéncia
tem que ser transversal, transbordar os limites do cargo e isso gera disfungédo nos moldes do
plano de cargos em vigor, pela limitagdo e defasagem das descrigdes de cargo ali contidas.

Outra questdo colocada com relacdo a implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias

> Os cursos que compdem cada médulo podem ser visualizados em:
http://www.progpe.ufscar.br/blog/cqa/?page_id=1125
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na universidade é que o incentivo econdmico nédo pode ser desconsiderado, e isso extrapola a

autonomia universitaria nos moldes atuais.

Finalmente, as carreiras tais quais se encontram configuradas séo estreitas para a visdo
do modelo de competéncias. Segundo a atual gestdo, talvez a racionalizacdo de cargos nos
moldes apresentados pela FASUBRA pudesse auxiliar na solucdo dessa limitacdo
apresentada. Portanto, para uma efetiva implantacdo de um modelo de gestdo por
competéncias na Universidade, sem incorrer em erros e fracassos desnecessarios que
ocorreram em outras universidades, seria necessaria uma acdo governamental (e, portanto,
externa a Universidade) no sentido de atualizar e adequar aos novos tempos o plano de cargos
das categorias atuantes nas IFES. De qualquer maneira, segundo os entrevistados, a ProGPe
continua trabalhando nessa idéia e estima que s6 haveria a possibilidade de implantacdo de

um modelo consistente num prazo de dois a trés anos.
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5 ANALISE E DISCUSSAO

Dando continuidade ao estudo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através
dos questionarios aplicados aos servidores do setor, com o objetivo de delinear o perfil do
profissional atuante na area. Além disso, também sdo discutidas as evidéncias apresentadas
pela pesquisa documental e entrevistas, descritas no estudo de caso, fazendo um paralelo com

os resultados obtidos pelos questionarios.
5.1 Perfil dos participantes da pesquisa

De um total de 29 servidores efetivos, maiores de 21 anos, de ambos 0s sexos, 24

aceitaram participar do presente estudo, categorizados conforme segue:

Gréfico 1 — Percentual de participantes por sexo

Sexo

H Feminino E Masculino

Gréfico 2 — Percentual de participantes por faixa etéaria

Idade
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A partir do Gréafico 2, percebe-se que a grande maioria dos servidores atuantes na area
de gestdo de pessoas da universidade possui mais de 30 anos. Isso corrobora o perfil atual do
servidor publico federal civil, apresentado por Oliveira (2007). Esse perfil da equipe apresenta
uma questdo relevante a ser considerada pela instituicdo: grande parte da equipe ira se

aposentar a médio prazo e como transmitir essa experiéncia acumulada?

Gréfico 3 — Percentual por funcéo

Chefia

H N3o exerce cargo de chefia d Exerce cargo de chefia

Pelo percentual apresentado de chefias, constante do Grafico 3 acima, percebe-se que
também as chefias se dispuseram a participar da pesquisa, possibilitando um delineamento do
perfil desses servidores e o dominio de suas competéncias, apresentadas mais adiante.

Participaram da pesquisa 10 ocupantes de cargos de chefia.

Gréfico 4 — Percentual por grau de escolaridade

Grau de Escolaridade
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Através do Gréafico 4 percebemos que 88% dos servidores tem boa escolaridade,

sendo que 42% possuem nivel avancado de escolaridade, com pds-graduacdo completa; e
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25% encontra-se cursando pés-graduacdo®®. Mais uma vez esses dados confirmam o perfil do

servidor publico federal civil, delineado por Oliveira (2007).

Gréfico 5 — Percentual por tempo no setor

Tempo no Setor
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O Graéfico 5 apresenta os percentuais referentes ao tempo de lotacdo na unidade. Pode-
se observar que a grande maioria dos servidores possui mais de 11 anos de lotacdo no setor, 0
que traca um perfil de servidor experiente em sua area de atuacéo, mais uma vez confirmando
o perfil delineado por Oliveira (2007). Esse perfil da equipe traz as mesmas implicacdes
apresentadas no Gréafico 2: deve-se considerar a questdo da aposentadoria desses servidores e

como transmitir essa experiéncia acumulada.

Gréfico 6 — Tempo dedicado a capacitagdo nos ultimos 12 meses

Tempo de Capacitacao
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Com relacéo ao tempo dedicado a atualizacdo profissional ou aprendizagem, o Gréafico
6 nos mostra que mais da metade do conjunto de servidores dedicou um tempo consideravel a

atualizagdo de conteudos nos ultimos 12 meses, que coincide que 0 momento de mudancgas no

'® N&o foi feita uma diferenciacdo entre pés-graduaco stricto sensu ou lato sensu.
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setor. Desse total, 42% dedicou mais de 30 horas para a capacitacdo. Portanto, trata-se de uma

equipe preocupada com a reciclagem e atualizacdo de conhecimentos.
5.2 Papéis desempenhados pela area de Gestiao de Pessoas

Os questionarios aplicados aos servidores, em formato eletronico, foram apresentados
de forma sequencial e o primeiro, elaborado por David Ulrich (1998), constante do Anexo A,
apresentava afirmacGes correspondentes aos multiplos papéis que podem ser desempenhados
por um setor responsavel pelas pessoas de uma organizacdo. A cada afirmacao correspondia
uma escala de importancia de um a cinco graus, sendo que, quanto mais proximo do um,
menor a importancia dada a afirmacao e, quanto mais préximo do cinco, maior a importancia

correspondente a afirmacéo.

Segundo sistematizacdo desenvolvida por Ulrich (1998), a cada grupo de quatro
afirmacdes, as primeiras correspondem ao papel de Parceiro Estratégico (voltado para o ajuste
entre as estratégias de RH e a estratégia maior da organizacdo), desempenhado pelo setor de
gestdo de pessoas da organizacdo; as segundas ao papel de Especialista Administrativo
(tradicional papel do setor, voltado aos processos eficientes de contratacdo, treinamento,
avaliacdo, premiacdo etc); as terceiras ao papel de Defensor dos Funcionérios (papelo ndo
exclusivo da éarea, voltado para a atencdo aos problemas, necessidades e preocupacdes
cotidianas dos funcionarios); e as quartas correspondendo ao papel de Agente de Mudancas

(voltado a capacidade de mudar da organizacao).

Na percepcdo dos servidores participantes da presente pesquisa, a Pro-reitoria de
Gestdo de Pessoas desempenha 0s quatro papéis na seguinte ordem de importancia, conforme
Quadro 25 a seguir:

Quadro 25 — Papéis da ProGPe na visio dos servidores

Papel Desempenhado Soma Ordem de Importancia
Parceiro Estratégico 851 1°
Especialista Administrativo 843 2°

Defensor dos Funcionérios 754 4°

Agente de Mudancas 825 3°

Fonte: ULRICH (1998)
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Com relagcdo aos multiplos papéis de RH, mais do que a ordem de importancia
observada pelo quadro acima, demonstrando que o papel “defensor dos funcionarios” obteve a
menor pontuacdo, € necessario contextualizar que, na visdo dos servidores, a Pro-reitoria de
Gestdo de Pessoas atua ou deve atuar desempenhando os variados papéis, focando do
operacional de curto prazo ao estratégico de longo prazo. Isso pode ser observado pela

proximidade entre os valores levantados pelas somatdrias.

Se considerarmos apenas as respostas dos servidores que ocupam cargos de chefia,

teremos o0s seguintes resultados, demonstrados no Quadro 25:

Quadro 25 — Papéis da ProGPe na visiao dos chefes

Papel Desempenhado Soma Ordem de Importancia
Parceiro Estratégico 352 2°
Especialista Administrativo 352 2°
Defensor dos Funcionérios 323 3°
Agente de Mudancas 362 1°

Fonte: ULRICH (1998).

Pode-se observar que novamente os valores sdo muito proximos e o papel “defensor
dos funcionarios” fica em ultimo lugar na ordem de importancia. Ha ainda uma pequena
alteracdo no posicionamento com o papel de “agente de mudancas” passando a ocupar 0
primeiro lugar. 1sso pode ser fruto da propria funcdo ocupada pelos servidores, possibilitando
uma visdo mais ampliada das possibilidades de atuagdo do setor e/ou também pode ser fruto

do investimento na capacitacdo dos servidores ocupantes dos cargos de chefia.

Esse resultado corrobora o contexto de transicdo na esfera publica, encontrado na
literatura. Assim como observado por Magalhdes et al (2010), essa nova postura dos
profissionais do setor demonstra que existe um processo de mudanga em curso no contexto da
area de Gestdo de Pessoas das universidades publicas federais, voltado ndo apenas para 0s
processos e tarefas rotineiras e imediatistas, como descrito por Marconi (2005), mas tambem

voltado para o desenvolvimento das pessoas, alinhado com os objetivos da instituicao.
5.3 Competéncias expressas pelos servidores da area de Gestao de Pessoas

O segundo instrumento, utilizado para mapear as competéncias expressas pelos

servidores com base em competéncias relevantes a profissionais de gestdo de pessoas, abrange
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nove competéncias com grupos de comportamentos observaveis no trabalho, correspondentes
a cada competéncia. Para cada comportamento foi estabelecida uma escala de um a cinco
graus, representando o grau com que o servidor declara expressar a competéncia no trabalho,
sendo que, quanto mais préximo do um, menor o grau de expressdo da competéncia no
trabalho; quanto mais proximo do cinco, maior o grau de expressdo da competéncia no

trabalho. Seguem, no Quadro 27, os resultados obtidos:

Quadro 27 — Grau de expressiao das competéncias pelos servidores da ProGPe
Servidores que Servidores que Servidores que
Competéncia responderam entre responderam 3 responderam entre 4
1e 2 (tendendo ao | (dominio médio) e 5 (tendendo ao
nao dominio) dominio)
Postura ética e pro-ativa 0% (0) 12% (3) 88% (21)
Lideranca 0% (0) 12% (3) 88% (21)
Visdo Sistémica 0% (0) 12% (3) 88% (21)
E;S&';?g:o e Gestdo da 0% (0) 12% (3) 88% (21)
Foco em Resultados 4% (1) 04% (1) 92% (22)
Foco no Cliente 4% (1) 17% (4) 79% (19)
Trabalho em Equipe 4% (1) 04% (1) 92% (22)
Conhecimento Técnico 4% (1) 17% (4) 79% (19)
Gestao do Conhecimento 4% (1) 21% (5) 75% (18)

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos dados apresentados no Quadro acima, percebe-se que grande parte dos
servidores (85% em média) tendem a declaracdo da expressdo das competéncias relevantes
aos profissionais atuantes na area de gestdo de pessoas. Mesmo assim, cabe observar que,
dentre aqueles que expressam 0s maiores percentuais de expressdo das competéncias, 0 menor
percentual apresentado refere-se a “gestido do conhecimento” (75%), uma competéncia
bastante importante para um setor que pretende implantar o modelo de gestdo por
competéncias. Nao se pretende aqui estabelecer um juizo de valor do tipo “bom” ou “ruim”
com relagdo aos percentuais apresentados, mas apenas apresentar as competéncias que
apresentam 0s maiores e 0s menores percentuais declarados pelos servidores, isto €, aquelas

que sdo mais ou menos reconhecidas e expressas pelos profissionais da area.

Segundo observado na literatura (BRANDAO, 2009a, 2010; FISHER, 2002;
FLEURY; FLEURY, 2001; GIMENES, 2009; GUIMARAES, 2000), 0 modelo de gestdo por
competéncias se insere no paradigma da gestao estratégica de pessoas, isto €, no alinhamento
entre a visdo de futuro, a misséo, os objetivos da organizacdo e as estratégias e praticas de

gestdo de pessoas. Também é um modelo que ressalta a aprendizagem e o conhecimento
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como conceitos fundamentais para o desenvolvimento de competéncias relevantes a
organizacdo. Uma das estratégias presentes no modelo é a construcdo de um banco de talentos
gue possa auxiliar a organizacdo na colocacdo do profissional adequado para determinada
funcao/setor. Nesse sentido, parece importante que os pressupostos da chamada “gestéo do
conhecimento” sejam dominados pelos profissionais envolvidos com a gestdo das pessoas da

organizacao.

Considerando apenas as respostas dos servidores que ocupam cargos de chefias,

teremos o0s seguintes resultados do Quadro 28:

Quadro 28 — Grau de expressiao das competéncias pelos chefes da ProGPe

Servidores que Servidores que Servidores que

Competéncia responderam entre responderam 3 responderam entre 4
1 e 2 (tendendo ao (dominio médio) e 5 (tendendo ao

n&o dominio) dominio)
Postura ética e pro-ativa 0% (0) 20% (2) 80% (8)
Lideranca 0% (0) 10% (1) 90% (9)
Visao Sistémica 0% (0) 10% (1) 90% (9)
Facilitacio e Gestdo da 0% (0) 10% (1) 90% (9)
Mudanca
Foco em Resultados 10% (1) 0% (0) 90% (9)
Foco no Cliente 10% (1) 10% (1) 80% (8)
Trabalho em Equipe 10% (1) 0% (0) 90% (9)
Conhecimento Técnico 0% (0) 20% (2) 80% (8)
Gestio do Conhecimento 10% (1) 20% (2) 70% (7)

Fonte: elaborado pela autora.

Pode-se observar que os valores sdo bastante parecidos aos do Quadro anterior, com
uma média de 84% dos servidores declarando expressar as competéncias relevantes aos
profissionais de gestdo de pessoas. Cabe destaque 0s maiores percentuais estarem
relacionados a “lideran¢a”, “visao sistémica”, “facilitacao e gestao da mudanca”, “foco
em resultados” e “trabalho em equipe”, competéncias importantes para quem ocupa funcéo
de coordenacdo ou chefia, segundo observado na literatura (BIANCHI, 2008). S&o
competéncias relacionadas ao contexto estratégico da gestdo, com énfase na visdo ampliada
da organizacdo, voltadas para a articulagcdo do conjunto da equipe e para os cenarios futuros
da organizacdo. Entretanto, da mesma forma como apresentado no Quadro anterior, dentre 0s
servidores que expressam 0s maiores percentuais em relacdo as competéncias apresentadas, o
menor percentual se refere & “gestio do conhecimento”, 0 que demonstra a necessidade de a
Administracdo investir na capacitacdo da equipe com relagdo aos pressupostos dessa

competéncia.
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5.4 Estratégias de aprendizagem utilizadas pelos servidores da area de Gestido de

Pessoas

O terceiro instrumento, utilizado para levantar as estratégias de aprendizagem
utilizadas pelos servidores para desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades, foi
construido através da descrigdo de 25 estratégias de aprendizagem que podem ser utilizadas
para desenvolvimento no trabalho. A maioria das estratégias refere-se a posturas que

demonstram a predominancia do autodesenvolvimento, uma das premissas da educacdo CTS.

Para cada estratégia foi estabelecida uma escala de um a cinco, representando a
frequéncia da utilizacdo da referida estratégia pelo servidor, sendo que um e dois tendem a
pouca frequéncia de utilizacéo; trés equivalente ao uso mediano (de vez em quando); e quatro
e cinco foram consideradas altas frequéncias de utilizacdo. Seguem, no Quadro 28, os

resultados obtidos por estratégia:

Quadro 29- Estratégias utilizadas pelos servidores da ProGPe e o grau de freqiiéncia de utilizacio

Estratégias de Aprendizagem Resultados Gerais
Baixa De vez em Alta

1 - Busco ajuda dos meus colegas quando necessito de 0% (0) 8% (2) 92% (22)
informacgdes mais detalhadas sobre o trabalho.
2 - Quando tenho ddvidas sobre algo no trabalho, consulto 13% (3) 8% (2) 79% (19)
colegas de outras areas da organizacao.
3 - Experimento na prética novas formas de executar o 4% (1) 17% (4) 79% (19)
meu trabalho.
4 - Aprendo na prética, por tentativas sucessivas, a utilizar 4% (1) 8% (2) 88% (21)
novos sistemas e aplicativos de informatica.
5 - Para aprimorar a execugdo do meu trabalho, busco 4% (1) 17% (4) 79% (19)
memorizar dados.
6 - Para melhor execucdo do meu trabalho, procuro seguir 8% (2) 38% (9) 54% (13)
sempre 0s mesmos procedimentos.
7 - Analisando criticamente a execu¢do do meu trabalho, 0% (0) 13% (3) 88% (21)
tento compreendé-lo melhor.
8 - Quando faco o meu trabalho, penso em como ele esta 4% (1) 13% (3) 83% (20)

relacionado as estratégias da organizacao.

9 - Tento compreender como a atuacgao das diferentes

areas da organizagdo influencia a execugdo do meu 0% (0) 17% (4) 83% (20)
trabalho.
10 - Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, . o .
procuro ajuda em publicac@es, informativos, fasciculos e 6%.(2) B%1(2) 83% (20)
relatorios editados pela organizacao.
11 - Consultando informagdes disponiveis na Intranet da

8% (2) 13% (3) 79% (19)

organizacao, busco compreender melhor as atividades que
executo no trabalho.
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12 - Peco ajuda aos meus colegas de equipe quando 4% (1) 8% (2) 88% (21)
necessito aprender algo sobre meu trabalho.
13 - Busco aprender no trabalho colocando em prética 0% (0) 8% (2) 92% (22)
novos conhecimentos e habilidades.
14 - Visando obter informagdes importantes & execucéo 0% (0) 13% (3) 88% (21)
do meu trabalho, consulto a Internet.
15 - Para aprimorar a execucdo de minhas atividades, % % o
procuro compreender melhor cada procedimento e tarefa 0% (0) 0% (0) 100% (24)
que faz parte do meu trabalho.
16 - Busco entender como diferentes aspectos do meu 0% (0) 13% (3) 88% (21)
trabalho estéo relacionados entre si.
17 - Procuro obter novos conhecimentos e mfo.rma?oes 8% (2) 17% (4) 75% (18)
consultando colegas de outros setores da organizacéo.
18 - Consulto colegas de trabalho mais experientes,
L . 0% (0 13% (3 % (21

quando tenho duvidas sobre algum assunto relacionado ao 6 (0) 6 @) 88% (21)
meu trabalho.
19 - Para. me.zlhor execucdo do meu trzflbalho, refl_lto como 0% (0) 17% (4) 83% (20)
ele contribui para atender as expectativas dos clientes.
20 - Procuro aprimorar algum procedimento de trabalho,

FOCHITD aprimotey &1gum Procectir , 0% (0) 17% (4) 83% (20)
experimentando na pratica novas maneiras de executa-lo.
21 - Testo novos conhecimentos aplicando-os na préatica 0% (0) 21% (5) 79% (19)
do meu trabalho.
22 - Tento conhecer como as diferentes areas da 0% (0) 22% (5) 78% (18)
organizacao estao relacionadas entre si.
23_- Procuro aprlmo_rar—me através dos cursos de_ ) 0% (0) 25% (6) 75% (18)
treinamentos oferecidos formalmente pela organizagdo.
24 - Busco novos conhecimentos em cursos fora da 8% (2) 13% (3) 79% (19)
organizagéo, se houver incentivo da organizacéo.
25 - Busco novos conhecimentos em cursos fora da 4% (1) 25% (6) 71% (17)
organizacao, por conta propria.

Total 3% 15% 82%

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro acima nos mostra que 82%, em média, dos profissionais que atuam na area
de gestdo de pessoas da Universidade procuram utilizar estratégias de aprendizagem
caracteristicas do autodesenvolvimento, sem a preocupagdo com ofertas formais de
capacitacdo oferecidas pela organizacdo ou por outras instituicGes. Paralelamente, buscam
estratégias que envolvem o compartilhamento de conhecimentos com colegas de trabalho,

dentro e fora da unidade.

Os menores percentuais referem-se a repeticdo de procedimentos ja conhecidos (54%)
e busca de novos conhecimentos em cursos fora da organizacdo (71%). Por outro lado, os

maiores percentuais referem-se a busca pela compreensdo das atividades desempenhadas
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(100%), a préatica de novos conhecimentos adquiridos (92%), e a aprendizagem com colegas
(92%). Merece destaque a totalidade dos servidores participantes do estudo estarem
preocupados com a compreensdo dos procedimentos e tarefas de seu trabalho para melhor

execucéo das atividades.

Dentre 0s maiores percentuais, se considerarmos as categorias previamente

estabelecidas para analise das estratégias, observa-se os resultados do Quadro 30 abaixo:

Quadro 30 - Categorias de estratégias de aprendizagem no trabalho em relagdo aos maiores
percentuais
CATEGORIA DESCRICAO DA ESTRATEGIA DE APRENDIZAGEM
I | Reproducéo

07- Analisando criticamente a execucdo do meu trabalho, tento compreendé-lo melhor.

15 — Para aprimorar a execucdo de minhas atividades, procuro compreender melhor cada

II" Reflexdo ativa procedimento e tarefa que faz parte do meu trabalho.

16 — Busco entender como diferentes aspectos do meu trabalho estdo relacionados entre si.

01 — Busca ajuda dos meus colegas quando necessito de informagdes mais detalhadas sobre o
trabalho.

Busca de ajuda |12 — Peca ajuda aos meus colegas de equipe quando necessito aprender algo sobre meu

I interpessoal trabalho.

18 — Consulto colegas de trabalho mais experientes, quando tenho duvidas sobre algum assunto
relacionado ao meu trabalho.

Busca de ajuda em

. . 14 - Visando obter informacdes importantes a execugdo do meu trabalho, consulto a Internet.
material escrito

04 — Aprendo na pratica, por tentativas sucessivas, a utilizar novos sistemas e aplicativos de
informatica.

V | Aplicacgdo prética
13 — Busco aprender no trabalho colocando em pratica novos conhecimentos e habilidades.

VI Cursos formais

Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro acima demonstra que ndo ha, dentre os maiores percentuais, escolhas
relacionadas a estratégias formais de aprendizagem (categoria VI). Dentre as categorias
cognitivas (I e Il), as escolhas se relacionam na integra a reflex&@o ativa (que engloba tanto a

reflexdo intriseca quanto a reflexdo extrinseca) e nenhuma a reproducdo, isto €, que nao
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requer reflexdo sobre o seu significado. E a grande maioria das escolhas se refere as
categorias comportamentais (IlI, 1V e V), principalmente aquelas relacionadas a ajuda
interpessoal. Esses resultados podem estar relacionados a uma caracteristica de integracao
interpessoal da equipe efou ao perfil dos profissionais da &rea estar alinhado com o

autodesenvolvimento.

Considerando apenas as estratégias utilizadas pelos servidores ocupantes de cargos de

chefias, teremos os resultados do Quadro 31 a seguir:

Quadro 31 — Estratégias utilizadas pelos chefes e o grau de utilizacao

Estratégias de Aprendizagem Resultados Gerais
Baixa De vez em Alta

1 - Busco ajuda dos meus colegas quando necessito 0% (0) 10% (1) 90% (9)
de informacgdes mais detalhadas sobre o trabalho.
2 - Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, 10% (1) 0% (0) 90% (9)
consulto colegas de outras areas da organizacao.
3 - Experimento na pratica novas formas de executar 0% (0) 30% (3) 70% (7)
0 meu trabalho.
4 - Aprendo na prética, por tentativas sucessivas, a 0% (0) 20% (2) 80% (8)
utilizar novos sistemas e aplicativos de informatica.
5 - Para aprimorar a execugéo do meu trabalho, busco 10% (1) 10% (1) 80% (8)
memorizar dados.
6 - Para melhor execugédo do meu trabalho, procuro 0% (0) 60% (6) 40% (4)
seguir sempre 0s mesmos procedimentos.
7 - Analisando criticamente a execugdo do meu 0% (0) 10% (1) 90% (9)
trabalho, tento compreendé-lo melhor.
8 - Quando faco o meu trabalho, penso em como ele 0% (0) 10% (1) 90% (9)

esta relacionado as estratégias da organizagdo.
9 - Tento compreender como a atuacgao das diferentes

areas da organizagdo influencia a execugdo do meu 0% (0) 0% (0) 100% (10)
trabalho.
10 - Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho,
procuro ajuda em publicagdes, informativos, 10% (1) 0% (0) SO E)
fasciculos e relatérios editados pela organizagao.
11 - Consultando informacdes disponiveis na Intranet

0% (0) 0% (0) 100% (10)

da organizagdo, busco compreender melhor as
atividades que executo no trabalho.

12 - Peco ajuda aos meus colegas de equipe quando 10% (1) 10% (1) 80% (8)
necessito aprender algo sobre meu trabalho.

13 - Busco aprender no trabalho colocando em 0% (0) 10% (1) 90% (9)
pratica novos conhecimentos e habilidades.

14 - Visando obter informagBes importantes & 0% (0) 10% (1) 90% (9)
execucao do meu trabalho, consulto a Internet.

15 - Para aprimorar a execucdo de minhas atividades,
procuro compreender melhor cada procedimento e
tarefa que faz parte do meu trabalho.

0% (0) 0% (0) 100% (10)
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16 - Busco entender como diferentes aspectos do meu 0% (0) 20% (2)
trabalho estéo relacionados entre si.

80% (8)

17 - Procuro obter novos conhecimentos e
informagdes consultando colegas de outros setores da
organizacao.

10% (1) 30% (3)

60% (6)

18 - Consulto colegas de trabalho mais experientes,
quando tenho dividas sobre algum assunto
relacionado ao meu trabalho.

0% (0) 0% (0)

100% (10)

19 - Para melhor execucdo do meu trabalho, reflito
como ele contribui para atender as expectativas dos
clientes.

0% (0) 10% (1)

90% (9)

20 - Procuro aprimorar algum procedimento de
trabalho, experimentando na pratica novas maneiras
de executé-lo.

0% (0) 20% (2)

80% (8)

21 - Testo novos conhecimentos aplicando-os na 0% (0) 20% (2)
pratica do meu trabalho.

80% (8)

22 - Tento conhecer como as diferentes areas da 0% (0) 20% (2)
organizacao estao relacionadas entre si.

80% (8)

23 - Procuro aprimorar-me através dos cursos de
treinamentos oferecidos formalmente pela
organizacao.

0% (0) 30% (3)

70% (7)

24 - Busco novos conhecimentos em cursos fora da 0% (0) 20% (2)
organizagéo, se houver incentivo da organizacéo.

80% (8)

25 - Busco novos conhecimentos em cursos fora da 0% (0) 0% (0)
organizacao, por conta propria.

100% (10)

Total 3% 14%

83%

Fonte: elaborado pela autora.

E possivel observar que os valores ndo se alteram muito em relacdo ao quadro

anterior, com uma média de 83% dos servidores utilizando com alta frequéncia estratégias de

aprendizagem voltadas ao autodesenvolvimento. A diferenga é que a totalidade dos chefes

declarou buscar estratégia formal de desenvolvimento, atraves de cursos fora da organizagéo,

mesmo sem auxilio institucional.

Destacando os maiores percentuais em relacdo as categorias de analise, teremos 0s

resultados do Quadro 32 a seguir:

Quadro 32 - Categorias de estratégias de aprendizagem no trabalho em relagio aos maiores

percentuais declarados pelos ocupantes de cargos de chefia

CATEGORIA DESCRICAO DA ESTRATEGIA DE APRENDIZAGEM

I | Reproducéo

07- Analisando criticamente a execu¢do do meu trabalho, tento compreendé-lo

melhor.

Il | Reflexao ativa

organizacao.

08 — Quando fago 0 meu trabalho, penso em como ele esta relacionado as estratégias da
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09 — Tento compreender como a atuagdo das diferentes areas da organizagdo influencia a
execucdo do meu trabalho.

15 — Para aprimorar a execucdo de minhas atividades, procuro compreender melhor cada
procedimento e tarefa que faz parte do meu trabalho.

19 — Para melhor execugdo do meu trabalho, reflito como ele contribui para atender as
expectativas dos clientes.

01 - Busca ajuda dos meus colegas quando necessito de informagdes mais detalhadas sobre o
trabalho.

Busca de ajuda | 02 — Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, consulto colegas de outras areas da

Il . N
interpessoal organizagio.

18 — Consulto colegas de trabalho mais experientes, quando tenho ddvidas sobre algum assunto
relacionado ao meu trabalho.

10 - Quanto tenho dividas sobre algo no trabalho, procuro ajuda em publicag@es, informativos,
fasciculos e relatorios editados pela organizagéo.

v Busca d_e ajudq em | 11 — Consultando informagdes disponiveis na Intranet da organizacéo, busco compreender
material escrito | melhor as atividades que executo no trabalho.

14 - Visando obter informag6es importantes a execugdo do meu trabalho, consulto a Internet.

V | Aplicacdo pratica | 13 — Busco aprender no trabalho colocando em prética novos conhecimentos e habilidades.

VI Cursos formais | 25 — Busco novos conhecimentos em cursos fora da organizacéao, por conta propria.

Fonte: elaborado pela autora.

Percebe-se que os ocupantes de cargos de chefia tem uma preocupagdo maior com
estratégias cognitivas relacionadas a reflexdo ativa. Com relacdo as estratégias
comportamentais, a diferenca em relacdo ao restante dos servidores € que ha uma maior
preocupacao na busca em material escrito por parte dos chefes. Considerando que a reflexao
ativa esta relacionada a elaboragdo e organizacao de estruturas mentais que relacionam partes
componentes de um trabalho e relacionam esse trabalho a outros aspectos da organizacao, a
maior preocupacao dos ocupantes de cargos de chefia com essa estratégia de aprendizagem
também pode ser fruto do cargo que ocupa, por possibilitar uma visdo mais ampla e

consistente da organizagdo como um todo.
5.5 Os resultados

Os resultados apresentados até aqui demonstram que a organizacdo estudada cresceu
de forma consideravel em seus quarenta e um anos de existéncia. Uma universidade que

comegou com um projeto indefinido hoje consolida-se como uma das melhores universidades
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do pais, segundo dados do MEC. Essa trajetoria pode estar relacionada ao processo de

inovacdo no seu modelo de gestéo.

A partir da segunda metade da década de 1990, acompanhando as tendéncias dos
novos paradigmas da Gestdo Publica, passou a utilizar instrumentos de planejamento
estratégico como uma forma de introduzir em seu cotidiano melhores praticas de gestdo. A
construgdo de seu atual Plano de Desenvolvimento Institucional utilizou processos
inovadores de discussdo e mecanismos democraticos de participacdo, envolvendo tanto a
comunidade interna quanto a comunidade externa a universidade. A abertura a participacédo
democrética na construgdo do PDI também utilizou recursos tecnoldgicos disponiveis a época,
como a participacdo via intranet e internet, alem dos foruns presenciais, conforme consta do
site da universidade. Esse mecanismo de construcdo democratica do planejamento do futuro
da instituicdo estd de acordo com o modelo participativo defendido por Cuevas (2008),
através do qual é possivel construir uma sociedade com cidaddos mais responsaveis e
melhores, engajados nas tomadas de decisdo relativas a ciéncia e a tecnologia, mesmo que 0

modelo democratico implantado até 0 momento ainda careca de maturidade.

A politica de pessoal da universidade comecou a ser estruturada na década de 1980 e,
durante a década de 1990, passou a contar com um setor mais integrado, voltado ao
desenvolvimento e valorizacdo das pessoas, principalmente em relagdo a categoria
responsavel pelas atividades-meio (técnicas e administrativas), através da institucionalizacéo

de seu Programa de Capacitacéo.

Percebe-se que a area de gestdo de pessoas acompanhou o crescimento da
universidade, também passando por um processo de transformacéo bastante significativo de
um setor meramente cartorial e operacional (voltado apenas para as atividades administrativas
rotineiras e emergencias ou reativas) para um setor mais estratégico na estrutura geral da
universidade (voltado para o alinhamento com sua misséo e objetivos), e ainda se encontra em
processo de transformacdo. A passagem de secretaria geral para pro-reitoria de gestdo de
pessoas deu ao setor um status que demonstra, segundo os entrevistados, o reconhecimento da
administracdo superior do importante papel desempenhado pela unidade na consecugédo da
missdo e dos principios estabelecidos em seu PDI.

Esse processo de transicdo por que passa o setor de gestdo de pessoas da universidade
corrobora os dados levantados na revisdo de literatura em relagdo ao contexto de mudanca

observado na esfera publica, mais especificamente na area de gestdo de pessoas das



107

universidades publicas (MAGALHAES et al, 2010; MORHY, 2003; OLIVEIRA, 2007).
Assim como em outras universidades publicas federais, também na UFSCar observa-se que a
area responsavel pelas pessoas comeca a ocupar um papel mais representativo na estrutura
administrativa geral, podendo atuar de maneira menos burocratica e mais estratégica, voltada

ndo sé para o contexto atual mas para os cendrios futuros da organizag&o.

Paralelamente, as mudancas internas dos dois Gltimos anos no setor estudado, que sao
consideravelmente importantes na direcdo da transformacéo da estrutura do modelo de gestéo,
de operacional ou instrumental para um modelo mais organico e politico (que, conforme ja
mencionado, incorpora o debate e a negociacdo em busca dos consensos possiveis), estdo
sendo construidas a partir do trabalho conjunto entre a nova gestdo e os servidores da unidade,
demonstrando que o reconhecimento da Administracdo Superior e a participacdo da chefia

parecem ter sido os fatores que tem influenciado de forma positiva o processo de transicao.

Esse processo pode ser observado pela nova dindmica de trabalho estabelecida com
reunides periodicas entre gestores, e entre gestores e servidores, possibilitando o
compartilhamento de responsabilidades e decisGes, uma caracteristica do modelo politico de
gestdo. Essa nova dindmica tem gerado um clima motivador na equipe e possibilitado a
implantacdo dos novos sistemas e projetos que corroboram a inovagdo e incentivo a

construcdo da gestdo do conhecimento no setor.

Isso confirma as afirmacbes de Le Boterf (2003) de que o contexto influencia os
individuos e as configuracbes do ambiente. Mudancgas positivas no contexto, se percebidas e
concebidas pelo individuo, aparentemente podem desencadear alteracBes salutares nas

dindmicas comportamentais das equipes de trabalho.

Com relacdo ao perfil do profissional de gestdo de pessoas atuante na Universidade,
fica claro que se trata de uma equipe madura (90% tem mais de 30 anos de idade); experiente
(59% tem mais de 11 anos de lotagdo no setor); bem formada (88% tem nivel universitario e
67% ou tem pos-graduacdo completa ou em andamento); e preocupada com a atualizagdo
profissional (55% tem mais de 10 horas de capacita¢cdo nos Gltimos dozes meses, sendo que,
desse total, 42% tem mais 30 horas). Esse perfil esta de acordo com o perfil médio do servidor
publico civil que esta atualmente integrado a esfera federal, conforme observado na literatura
(OLIVEIRA, 2003).
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Tambeém pode-se perceber, através dos resultados obtidos pelo questionario de Ulrich
(1998), que os profissionais demonstram ter uma visdo mais ampla da atuacdo do setor,
conscientes de que o setor ndo deve focar apenas 0s processos, mas também as pessoas. Além
disso, declaram perceber que o0 setor ndo pode se ater a uma atuacdo operacional de curto
prazo, mas deve direcionar-se para uma atua¢do mais pro-ativa, voltada para resultados de

longo prazo desejados pela organizacdo como um todo.

A equipe, em sua maioria, declarou expressar as competéncias relevantes aos
profissionais de gestdo de pessoas encontradas na literatura por Bianchi (2008). Isso
demonstra que o profissional atuante na area de gestdo de pessoas da universidade tem os
requisitos necessarios para uma atuagcdo mais condizente com os novos modelos de gestdo de
pessoas, quais sejam: um profissional com conhecimento da area na qual a organizacdo esta
inserida (visdo global); aberto ao trabalho em equipe e as mudancas apresentadas no
ambiente; focado ndo apenas nas tarefas e nos processos mas nos resultados de seu trabalho e

no beneficiario (ou usuério) dos servigos do setor.

Através do mapeamento de estratégias de aprendizagem utilizadas pelos servidores da
area para desenvolvimento no trabalho, foi possivel detectar que a maioria dos profissionais
da unidade tem a preocupacdo com a utilizacdo de variadas estratégias de aprendizagem
informais, tanto cognitivas quanto comportamentais. As estratégias de aprendizagem formais
(cursos especificos oferecidos tanto pela propria organizagdo quanto por outras organizacgdes)

demonstraram ndo ser a primeira escolha por parte dos servidores.

As caracteristicas das estratégias utilizadas com alta frequéncia pelos servidores ddo a
entender que o autodesenvolvimento faz parte do perfil do profissional que atua na area. Tal
caracteristica pode servir de incentivo aos gestores da pro-reitoria para construir processos de
atualizacdo da equipe que valorizem a autonomia dos servidores para escolherem a forma de

aprendizagem mais adequada ao desenvolvimento no trabalho.

O trabalho de mapeamento dos processos executados no ambito do setor, visando a
construgdo de um sistema informatizado que possa integrar todo o trabalho da unidade, e o
trabalho de convencimento de outras instituicbes federais de ensino e do proprio MEC
demonstram o engajamento da equipe na melhoria da atuacdo da area, tanto internamente
quanto externamente a universidade. Trata-se de uma atuacdo pré-ativa na direcdo da

evolucéo das atividades do setor.
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Especificamente com relacdo aos aspectos tecnoldgicos, parece evidente que a
tecnologia ndo era utilizada de maneira a construir um ambiente de aprendizagem e gestdo do
conhecimento. O conhecimento era de dominio dos individuos (sobretudo o conhecimento
tacito) e ndo do setor (conhecimento explicito), impossibilitando o compartilhamento de
informacdes e a gestdo do conhecimento acumulado ou, conforme Takeuhi (1998), a criacéo

de novos conhecimentos.

Isso confirma que a simples utilizacdo das Tecnologias de Informacgdo e Comunicacgéo
por si s, ou isoladamente, ndo possibilitam novas configuracdes organizacionais. Segundo a
Otica CTS, essa seria uma concepcao instrumental da tecnologia (ECHEVERRIA, 2008).
Conforme defendido por Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos (2005), para que novos
arranjos organizacionais sejam possiveis, sd0 necessarias mudancas sociotécnicas mais
profundas, com ampla participacdo das pessoas envolvidas, 0 que parece estar se

desencadeando no setor estudado.

De qualquer forma, a constru¢do do novo sistema informatizado contemplando todos
0S processos e subsistemas do setor pode desempenhar um papel de integragéo, no sentido de
auxiliar o armazenamento de informagdes importantes, o compartilhamento de conhecimentos
e, finalmente, a construcdo de uma verdadeira estrutura voltada a aprendizagem, tanto de

cicuito simples quanto de circuito duplo.

Com relacdo aos pressupostos da gestdo por competéncias, apesar de a area de gestao
de pessoas da universidade ja& demonstrar preocupacdo com o direcionamento da construgdo
de competéncias relevantes ao desenvolvimento da organizacdo, através de seu novo
Programa de Capacitacdo, parece estar distante da construcdo de um modelo que seja
consistente e condizente com a realidade atual da universidade. Essa visdo é compartilhada
por todos os entrevistados, com a avaliagdo de que ainda é necessario um aprofundamento dos
estudos sobre o que significa esse novo paradigma da competéncia na esfera federal e para a

universidade, especificamente.

Em se tratando de uma universidade pablica, com uma missdo voltada para a producao
e disseminacdo do conhecimento (expressa em seu PDI), envolvendo tanto a formacéo de seus
alunos como a interacdo com os diversos segmentos da sociedade, cabe destacar que a area de
gestdo de pessoas deve considerar importante, na constru¢do de seu modelo de gestdo, quais
competéncias se quer desenvolver ou buscar. Seu plano de capacitagdo ndo deve contemplar

apenas modulos técnicos, mas também maddulos voltados para a dindmica no servico publico e
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a responsabilidade social do servidor. Também deve contemplar um sistema de avaliagcdo de
desempenho condizente com sua missao e seus objetivos. A Lei n® 11.784 abre espaco para a
construcdo de um modelo de avaliacdo de desempenho alinhado com a missdo do 6rgdo
publico, mas ndo pode ser utilizada de forma mecanica e automatica. Deve refletir realmente a

avaliacdo com vistas a melhoria do atendimento ao cidad&o.

Mais do que implantar o modelo de gestdo por competéncias para se adequar a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal do Governo Federal, a universidade deve ter a
prioridade de desenvolver competéncias que contribuam para a emergéncia de um servidor
consciente da importancia de seu papel junto a sociedade. Um sujeito ativo no contexto do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, com atuacdo critica e independente sobre o seu

trabalho e o ambiente no qual esta inserido.

Dessa forma, pensar um processo de selecdo ou plano de capacitacdo com o objetivo
de desenvolvimento de competéncias relevantes a organizacdo ndo podem contemplar apenas
aspectos técnicos referentes aos cargos, mas também os aspectos sociais da dindmica de
trabalho na esfera pablica e especificamente em universidades. Para a area de Gestdo de
Pessoas, contemplar temas como a responsabilidade social, a formacdo ética e as implicacdes
sociais do desenvolvimento cientifico e tecnologico devem fazer parte da estruturacdo dos

processos seletivos e dos planos de capacitagdo em universidades.

Nesse sentido, a perspectiva educacional CTS, conforme preconizam autores como
Auler (2007), Bazzo,Von Lisingen e Pereira (2003) e Pinheiro, Silveira e Bazzo (2007) para
0s varios niveis de educacdo, pode ser uma importante aliada também para a area de gestdo de
pessoas, tanto na reflexdo sobre que competéncias buscar ou desenvolver, quanto na
construcdo de um processo seletivo e de um plano de capacitacdo adequado ao contexto das
universidades. Apesar de a maioria dos artigos relativos a educacdo CTS se referirem aos
ensinos fundamental e médio, é importante contextualizar que as premissas da educagdo CTS
também fazem sentido para a educacdo profissional. No contexto das universidades, por
exemplo, € relevante pensar a qualificacdo de seus servidores voltada para a compreensao da
natureza da ciéncia e dos aspectos sociais relacionados ao desenvolvimento tecnolégico, de
maneira que possa auxiliar na conscientizacdo das implicagdes éticas de seu trabalho junto a

sociedade.

Cabe destacar ainda o fato de que o atual contexto das universidades publicas federais

limita a sua autonomia de gestdo e de gestdo financeira. Dessa forma, ha uma limitacdo para
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contratacbes e para remuneracdo, subordinada a estrutura mais ampla da Administracdo
Publica Federal. Paralelamente, quando o tema é gestdo por competéncias, deve-se enfatizar
que o atual plano de cargos e salarios ao qual estdo submetidos os servidores de universidades
publicas federais estd defasado e necessitando de alteracbes que contemplem as novas
dimensdes do mundo do trabalho.

Mais do que implantar um modelo de gestdo por competéncias, desenvolver as
competéncias relevantes aos servidores que atuam em universidades leva tempo. Se
considerarmos o perfil médio do atual servidor publico federal (incluidos aqueles que estdo
inseridos nas universidades), é de se supor que, nas proximas décadas, havera uma grande
parcela desses profissionais em processo de aposentadoria. Dessa forma, as universidades
terdo que contar com novos profissionais aptos a atuar de maneira adequada ao seu contexto.
Portanto, faz-se necessario contemplar nos planejamentos estratégicos e planos de
desenvolvimento institucionais a preocupagdo com as novas contratacbes e o0

desenvolvimento qualitativamente adequado de novos profissionais.

Também é indispensavel que, nos debates sobre a autonomia universitaria, esse
aspecto seja considerado. Afinal, segundo Martins e Balduino (2011, p.1), como um
“patrimdnio do povo brasileiro”, as universidades federais “fazem parte da solucéo e ndo dos
problemas nacionais” e, portanto, a qualidade de seus recursos humanos esta estreitamente

ligada & qualidade de desempenho da universidade junto a sociedade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A chamada Sociedade do Conhecimento retrata um contexto social de intensas e
rapidas mudancas. Os produtos do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico estdo presentes
em praticamente todos os aspectos de nossas vidas, incluindo o ambiente de trabalho. A
tecnologia auxilia na comunicacdo, na automatizacdo e no controle. Como um produto do
desenvolvimento tecnoldgico, as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo permitiram
novos procedimentos de trabalho e novas interacdes entre as pessoas das organizagoes, e entre

organizacoes.

Esse contexto social nas organizacdes transformou o perfil do profissional exigido
para atuar nessa nova perspectiva relacional. Dessa forma, o setor responsavel pelas pessoas
da organizagdo também necessita de uma nova configuracdo organizacional e de um novo

perfil de profissional.

Conforme observado na revisao de literatura, hd um processo de mudanga na gestao
publica brasileira que vem sendo mais fortemente percebido desde a segunda metade dos anos
1990. No decorrer desse processo, varias abordagens tedricas e organizacionais influenciaram
0s gestores e 0 que se observa na atualidade é a &nfase nas abordagens da atuacdo estratégica
da éarea de Gestdo de Pessoas e das competéncias. A gestdo das universidades publicas
federais esta acompanhando a fase de transi¢do da gestdo publica na direcdo de incentivar a

melhoria de sua atuacdo junto a sociedade.

Com base nos objetivos previamente estabelecidos de, por um lado, identificar os
fatores que poderiam interferir na implantagcdo de um novo modelo de gestdo de pessoas em
universidades, especificamente do modelo baseado nas competéncias, contextualizando o
papel da tecnologia no processo e do perfil do profissional de RH; e, de outro, delinear o
perfil do profissional atuante na area, os resultados do estudo aqui apresentados demonstraram
que a area de gestdo de pessoas da organizacdo estudada também passa por um processo de

transformacéo no seu modelo de gestéo de pessoas.

A area de gestdo de pessoas na universidade estudada comeca a adquirir cada vez mais
um papel estratégico na estrutura da organizagdo. Os profissionais atuantes na area, em sua
maioria, declararam expressar as competéncias consideradas relevantes para profissionais de
gestdo de pessoas, levantadas na literatura. O perfil de competéncias levantado no presente

estudo ndo difere do recomendado pela literatura. O reconhecimento da Administracao
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Superior e a atuacdo da chefia demonstraram ser fatores importantes nas transformacoes
observadas nos dois Ultimos anos no setor. Observou-se que uma forte caracteristica do
processo de aprendizagem utilizado pelos profissionais do setor para desenvolvimento no
trabalno é o chamado “autodesenvolvimento”, mesmo com variadas estratégias de

aprendizagem formal ou informal.

O uso adequado da tecnologia para a melhoria da atuacdo do setor, numa perspectiva
que ja vem sendo socialmente construida, podera auxiliar na consolidacdo de uma estrutura
voltada para a aprendizagem e gestdo do conhecimento, incluindo a implantacdo de um
modelo de gestdo de pessoas baseado no paradigma das competéncias. Entretanto, a
possibilidade de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias ndo é imediata e
necessita de adequacdo ao contexto das universidades publicas federais. A implantacdo da
tecnologia gerencial da gestdo por competéncias, com todas as suas dimensdes (selecdo,
desenvolvimento, avaliacdo, remuneragdo, carreira, entre outras), no servi¢co publico, e em
especial nas universidades publicas federais, enfrenta inUmeros obstaculos, porém no setor
estudado algumas iniciativas ja estdo sendo implementadas, como por exemplo: 0 novo plano
de capacitacdo e a composi¢do de um grupo de estudos do paradigma das competéncias no

trabalho.

Por se tratar de um estudo de caso Unico, as conclusdes sdo limitadas e ndo podem ser
estendidas a todas as universidades publicas federais, mas podem servir de incentivo para que
novas pesquisas sejam realizadas, considerando um universo maior de Instituicdes Federais de
Ensino Superior para averiguar se os resultados aqui apresentados também se verificam em
outras universidades, como: o contexto de transi¢do no modelo de gestdo de pessoas, 0 novo
perfil do profissional atuante na area e o papel da tecnologia nesse processo de transig&o.
Também abre espaco para refletir sobre como desenvolver competéncias no contexto das
universidades publicas federais, frente as limitacbes impostas por seu plano de cargos e

salarios.

Com o presente trabalho, pautado pela perspectiva do campo de estudos CTS (Ciéncia,
Tecnologia e Sociedade), espera-se contribuir para a reflexdo sobre a necessidade de
modernizacdo da gestdo de pessoas nas universidades publicas federais, considerando néo
apenas 0s aspectos técnicos de uma mudanca organizacional mas também o0s aspectos sociais,
fundamentais para a compreensdo do contexto das universidades inseridas na estrutura maior

da Administracao Publica Federal.
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ANEXO A — QUESTIONARIO DESENVOLVIDO POR ULRICH (1998)

Considerando sua percepc¢io do setor de Recursos Humanos no qual trabalha,
avalie a qualidade de cada uma das atividades executadas, utilizando a escala de 5

pontos apresentada, a seguir:

(1 = baixa, 2 = medianamente baixa, 3 = adequada, 4 = medianamente alta, 5 = alta)

ATIVIDADE

QUALIDADE (1 a 5)

Recursos Humanos ajuda a Organizacio a...

1. atingir seus objetivos de negdcio

2. melhorar sua eficiéncia operacional

3. atender as necessidades dos funcionarios

4. adaptar-se a mudancas

Recursos Humanos participa...

5. no processo de definicdo das estratégias do negdcio

6. naimplementacdo de praticas de gestdo de pessoas

7. namelhoria do comprometimento dos funcionarios

8. naformacdo das mudancas culturais para renovacgdes e transformacgdes
organizacionais

Recursos Humanos se assegura que...

9. as estratégias de gestdo de pessoas estdo alinhadas as estratégias
organizacionais

10. as praticas de gestdo de pessoas estdo administrados eficientemente

11. as politicas e praticas de gestdo de pessoas respondem as necessidades dos
funcionérios

12. as politicas e praticas de gestdo de pessoas aumentam a habilidade
organizacional para efetuar mudancas

A eficacia de Recursos Humanos é medida pela sua habilidade...

13. ajudar a implementacdo estratégia

14. implementar de forma eficiente as praticas de gestdo de pessoas

15. ajudar os funcionarios satisfazerem suas necessidades

16. ajudar a organizacdo a antecipar-se e adaptar-se a demandas futuras

Recursos Humaneos ¢ visto como...

17. um parceiro de negdcio

18. um especialista administrativo
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19. um defensor dos funcionarios

20. um agente de mudanca

Recursos Humanos foca seu tempo em...

21. temas estratégicos

22. temas operacionais

23. ouvir e responder os funcionarios

24. desenvolver novos comportamentos para manter a competitividade
organizacional

Recursos Humanos é um participante ativo em...

25. planejamento de negécio

26. desenho e implementagdo de praticas de gestdo de pessoas

27. ouvir e responder os funcionarios

28. renovacdo, mudanca e transformagao organizacional

Recursos Humanos trabalha para...

29. alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias organizacionais

30. monitorar 0s processos administrativos

31. ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades pessoais e familiares

32. mudar o comportamento dos funciondrios para mudancgas organizacionais

Recursos Humanos desenvolve praticas e programas para...

33. alinhar estratégias de gestdo de pessoas a consecucao das estratégias
organizacionais

34. processar de forma eficiente documentos e transacées

35. enderecar as necessidades dos funcionérios

36. ajudar a transformacdo organizacional

A credibilidade de Recursos Humanos vem de...

37. ajudar o desenvolvimento de objetivos estratégicos

38. aumentar a produtividade

39. ajudar os funcionarios a satisfazerem suas necessidades

40. implementar mudancas
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ANEXO B - QUESTIONARIO PARA MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Sdo apresentadas, a seguir, competéncias que podem ser relevantes para o desempenho de funcdes na area de
RH. Por favor, leia atentamente tais competéncias e, considerando o0 seu desempenho atual, avalie em que

medida vocé expressa essas competéncias em seu trabalho. Para responder cada item, utilize a escala a seguir:

Nio expresso a competéncia 1 2 3 4 5 Expressoplenamente a competéncia

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar MENOS vocé expressa a competéncia no trabalho

Quanto mais proximo do nimero CINCO vocé se posicionar MAIS vocé expressa a competéncia no trabalho

COMPETENCIAS

Demonstra disponibilidade para o enfrentamento de situagdes inesperadas, dificeis e
1 complexas, mesmo quando em um contexto de presséo. 1 2 3 4 5

Assume responsabilidades diante das situages e demandas profissionais, observadas suas
2 atribuicdes. 1 2 3 4 5

Age sem neglicenciar as diretrizes, normas e procedimentos da organizacéo, adotando uma
3 postura critica e ética. 1 2 3 4 5

4 Articula e potencializa a sua rede de relacionamentos para o alcance de resultados propostos 1 2 3 4 5

Previne e/ou administra conflitos entre integrantes da equipe, clientes e parceiros,
6 minimizando os seus efeitos nos resultados a serem alcangados. 1 2 3 4 5

Age com impessoalidade, ndo deixando que interesses particulares se sobreponham aos

7 institucionais. 1 2 3 4 5
8 Atua como um representante da organizacéo, defendendo seus interesses, valores e objetivos. 1 2 3 4 5
9 Transmite credibilidade e confianca aos diversos interlocutores (clientes, parceiros, pares). 1 2 3 4 5

Conhece e atua em consonancia com a missdo, visdo e valores da organizagéo,
comprometendo-se com os objetivos e projetos estratégicos institucionais, em prol dos
10 resultados 1 2 3 4 5

Possui viséo integrada, identificando interfaces entre areas, processos e atividades, com foco
11 na qualidade dos servigos prestados. 1 2 3 4 5

12 Planeja e executa as suas atividades, antevendo problemas, impactos e solugdes. 1 2 3 4 5

Valoriza e promove o desenvolvimento sustentavel de suas atividades, de forma a racionalizar
13 0s recursos/equipamentos utilizados. 1 2 3 4 5

Demonstra ser adaptavel as mudancas, assumindo uma postura positiva diante delas e as
14 apoiando em prol dos resultados da instituicéo. 1 2 3 4 5

15 Adota uma postura favoravel diante das mudangas, apoiando as agdes decorrentes. 1 2 3 4 5

Adapta sua maneira de trabalhar diante de situacdes imprevistas, com foco na produtividade e
16 qualidade. 1 2 3 4 5

Dissemina a mudanca por meio da mobilizacdo de agentes diversos (clientes, colegas etc),
17 atuando como um catalisador, alinhado aos objetivos institucionais. 1 2 3 4 5

GRAU COM QUE EXPRESSO A
COMPETENCIA NO TRABALHO




18

Administra o tempo para execugdes das atividades, finalizando os trabalhos dentro dos prazos
acordados, otimizando a utilizacéo dos recursos.
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19

Prioriza e realiza os trabalhos respeitando os requisitos de importancia, prazo e qualidade
acordados.

20

Contribui proativamente para a melhoria das atividades, visando ao alcance de melhores
resultados, mesmo diante de entraves burocraticos.

21

Atua como parceiro e orientador junto aos seus clientes (interno e/ou externo), provendo-os de
um atendimento de exceléncia.

22

Identifica as especificidades de seus clientes (internos e/ou externos), utilizando os meios de
comunicacdo adequados

23

Transmite informacdes de forma clara e compreensivel para publicos de interesses diversos.

24

Trabalha em equipe, integrando-se de maneira participativa e colaboradora.

25

Adapta-se ao grupo com o qual interage, demonstrando flexibilidade para lidar com a
diversidade

26

Dissemina os conhecimentos e experiéncias, promovendo o desenvolvimento dos colegas.

27

Incentiva o clima de harmonia.

28

Conhece a legislagdo e as normas técnicas pertinentes a sua rea de atuacéo.

29

Domina as ferramentas técnicas e aplicativos necessérios a boa execugdo das tarefas.

30

Utiliza com facilidade os sistemas de informacéo informatizados.

31

Sistematiza e compartilha o conhecimento por meio de relatérios, passo-a-passo, manuais,
fluxogramas e outros.

32

Aplica e compartilha os conhecimentos tedricos e praticos atualizados, contribuindo para a
modernizacéo das praticas de trabalho que impactam internamente e/ou externamente.

33

Busca a integracéo do seu trabalho/atividade com outras unidades da organizag&o, a partir do
conhecimento das atividades por elas desenvolvidas.

34

Aplica seu conhecimento para o desenvolvimento de novas préaticas a partir da selecéo,
priorizacéo, analise e sintese de dados e informagdes.

35

Aprimora-se profissionalmente, envolvendo-se em ac¢des formais ou informais de
desenvolvimento.

Fonte: Bianchi (2008); Brand3o (2009a) e Minas Gerais (20103, b e c), com adaptagdes.




S&o apresentadas, a seguir, afirmativas que descrevem estratégias de aprendizagem que podem ser utilizadas pelo
funcionarios para aprender algo no seu trabalho. Por favor, leia atentamente essas afirmativas e avalie em que medida
vocé utiliza essas estratégias no seu local de trabalho. Tais itens versam sobre o que vocé faz para adquirir novos
conhecimentos e habilidades, e ndo sobre o seu desempenho profissional. Para responder cada questédo, utilize a seguinte
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ANEXO C - QUESTIONARIO ESTRATEGIAS DE APRENDIZAGEM

escala:

Nunca fago 1 2 3 4 5 Sempre fago
Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar MENOR a frequéncia com que vocé utiliza a estratégia.
Quanto mais préximo do nimero CINCO vocé se posicionar MAIOR a frequéncia com que vocé utiliza a estratégia
2 FREQUENCIA COM QUE UTILIZO
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAGEM 2
2 £ G A ESTRATEGIA

1 Busco ajuda dos meus colegas quando necessito de informagdes mais detalhadas sobre o

trabalho. 1 2 3 4 5
2

Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, consulto colegas de outras reas da organizagéo. 1 2 3 4 5
3 | Experimento na pratica novas formas de executar o meu trabalho. 1 2 3 4 5
4 Aprendo na pratica, por tentativas sucessivas, a utilizar novos sistemas e aplicativos de

informatica. 1 2 3 4 5
5 | Para aprimorar a execugdo do meu trabalho, busco memorizar dados. 1 2 3 4 5
6 | Para melhor execugdo do meu trabalho, procuro seguir sempre 0s mesmos procedimentos. 1 2 3 4 5
7 | Analisando criticamente a execugdo do meu trabalho, tento compreendé-lo melhor. 1 2 3 4 5
8 Quando fago 0 meu trabalho, penso em como ele esté relacionado as estratégias da

organizagao. 1 2 3 4 5
9 Tento compreender como a atuagdo das diferentes areas da organizacéo influencia a execucédo

do meu trabalho. 1 2 3 4 5
10 Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, procuro ajuda em publicagdes, informativos,

fasciculos e relatdrios editados pela organizagéo. 1 2 3 4 5
1 Consultando informagdes disponiveis na Intranet da organizacgéo, busco compreender melhor

as atividades que executo no trabalho. 1 2 3 4 5
12 | Pego ajuda aos meus colegas de equipe quando necessito aprender algo sobre meu trabalho. 1 2 3 4 5
13 | Busco aprender no trabalho colocando em préatica novos conhecimentos e habilidades. 1 2 3 4 5
14 | Visando obter informages importantes a execugdo do meu trabalho, consulto a Internet. 1 2 3 4 5
15 Para aprimorar a execucdo de minhas atividades, procuro compreender melhor cada

procedimento e tarefa que faz parte do meu trabalho. 1 2 3 4 5
16 | Busco entender como diferentes aspectos do meu trabalho estéo relacionados entre si. 1 2 3 4 5
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Procuro obter novos conhecimentos e informagdes consultando colegas de outros setores da

17 S

organizagao. 1 2 3 4 5
18 Consulto colegas de trabalho mais experientes, quando tenho ddvidas sobre algum assunto

relacionado ao meu trabalho. 1 2 3 4 5
19 Para melhor execugdo do meu trabalho, reflito como ele contribui para atender as expectativas

dos clientes. 1 2 3 4 5
20 Procuro aprimorar algum procedimento de trabalho, experimentando na prética novas

maneiras de executé-lo. 1 2 3 4 5
21

Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica do meu trabalho. 1 2 3 4 5
22

Tento conhecer como as diferentes areas da organizagao estéo relacionadas entre si. 1 2 3 4 5
23 Procuro aprimorar-me através dos cursos de treinamentos oferecidos formalmente pela

organizagao. 1 2 3 4 5
24 Busco novos conhecimentos em cursos fora da organizagdo, se houver incentivo da

organizagao. 1 2 3 4 5
25

Busco novos conhecimentos em cursos fora da organizagéo, por conta propria.

Fonte: Branddo (2009a), com adaptagdes.

Por favor, informe os dados pessoais assinalando com um X ou completando as lacunas:

1. Sexo: ( ) masculino () feminino

2. ldade: ()20 a 30 anos () 31 a 40 anos () 41 a 50 anos () mais de 50 anos

3. Funcdo de chefia: () sim () ndo

4. Nivel de escolaridade: () ensino médio completo ( ) graduacdo em andamento ( ) graduagdo completa

andamento () pds-graduacdo completa

5. Ha quanto tempo trabalha no setor: () menos de um ano () 2 a 10 anos () 11 a 20 anos () mais de 20 anos

() pos-graduacdo em

6. Nos Ultimos 12 meses, quantas horas vocé dedicou a realizacdo de atividades de treinamento/capacitacéo, realizados dentro e fora da
organizacdo? () nenhuma () 1 a 10 horas () 11 a 20 horas () mais de 30 horas

Fonte: Branddo (2009a), com adaptagdes.

Muito obrigada pela sua participacao!




ok

10.
11.
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ANEXO D - TERMO DE CONSENTIMENTO DA ADMINISTRACAO DA PRO-
REITORIA DE GESTAO DE PESSOAS DA UFSCar

O Pro-reitor de Gestdo de Pessoas e o0s servidores da Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas da UFSCar estéo
sendo convidados para participar da pesquisa ESTUDO DE CASO SOBRE GESTAO DE PESSOAS NO
SERVICO PUBLICO: INTERFACES ENTRE O DESENVOLVIMENTO CIENTIiFICO E
TECNOLOGICO E AS NOVAS COMPETENCIAS.

Solicita-se autorizacdo para realizar a pesquisa nas dependéncias da SRH/UFSCar, através da realizacdo de
entrevistas, analise documental e aplicacdo de questionarios para mapeamento de competéncias e estratégias
de aprendizagem. Todos os servidores maiores de 21 anos serdo convidados a participar e terdo liberdade
para recusar.

A SRH/UFSCar pode retirar seu consentimento a qualquer momento, encerrando sua contribuicdo com esta
pesquisa.

A recusa ndo trara nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador.

Os objetivos da pesquisa sdo, a partir de um estudo de caso, fazer um diagnostico dos fatores que interferem
no processo de implantagdo do modelo de gestdo por competéncias e as competéncias existentes e que
podem ser desenvolvidas para o sucesso da implantacdo do modelo de gestdo, em face dos avancos
cientificos e tecnoldgicos, além da natureza das atividades da organizacéo.

A participacdo dos servidores consistird em responder um questionario estruturado e auxiliar no
entendimento dos processos do setor.

Os riscos relacionados a participacdo nesta pesquisa envolvem o constrangimento em responder um
questionario estruturado, que a pesquisadora fara todo o esforco para minimizar.

Os beneficios relacionados a participagdo na pesquisa estdo relacionados ao bem-estar do servidor no
trabalho, na medida em que a pesquisa podera trazer novos dados para o desenvolvimento e crescimento
profissional dos servidores

As informagBes obtidas através dessa pesquisa serdo confidencias e asseguramos o sigilo sobre a
participagao.

Os dados néo serdo divulgados de forma a possibilitar a identificagdo dos participantes.

O Secretério Geral de Recursos Humanos, assim como todos 0s participantes da pesquisa receberdo uma
cbpia do termo de consentimento livre e esclarecido, onde consta o telefone e o enderego do pesquisador
principal, podendo tirar suas dividas sobre o projeto, agora ou a qualquer momento.

Silvana Aparecida Perseguino
Rua Chile, n° 100, Nova Estancia — Séo Carlos -SP
Telefone: (16) 3411-1354
e-mail: fsap@ufscar.br

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar. )

O pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da
UFSCar que funciona na Pro-Reitoria de Pds-Graduacdo e Pesquisa da Universidade Federal de Sdo Carlos,
localizada na Rodovia Washington Luiz, Km. 235 - Caixa Postal 676 - CEP 13.565-905 - Sdo Carlos - SP —
Brasil. Fone (16) 3351-8110. Endereco eletrdnico: cephumanos@power.ufscar.br

Sao Carlos, de de 2011.

Pré-reitor de Gestdo de Pessoas
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ANEXO E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DOS
DEMALIS SUJEITOS DA PESQUISA

Senhor(a),

1.

a0

Vocé esta sendo convidado para participar da pesquisa ESTUDO DE CASO SOBRE GESTAO DE
PESSOAS NO SERVICO PUBLICO: INTERFACES ENTRE O DESENVOLVIMENTO
CIENTIFICO E TECNOLOGICO E AS NOVAS COMPETENCIAS.

A sua participacdo ndo é obrigatoria.

Vocé pode retirar seu consentimento a qualquer momento, encerrando a sua participaco nesta pesquisa.

Sua recusa ndo trara nenhum prejuizo em sua relagdo com a pesquisadora.

Os objetivos da pesquisa sdo, a partir de um estudo de caso, fazer um diagndstico dos fatores que interferem
no processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, mapear as competéncias existentes e
que podem ser desenvolvidas para o sucesso da implantacdo do modelo de gestdo, em face dos avangos
cientificos e tecnolégicos, além da natureza das atividades da organizacéo.

A sua participagdo nesta pesquisa consistira em responder dois questionarios estruturados e/ou participar de
uma entrevista.

Os riscos relacionados & participacdo nesta pesquisa envolvem o constrangimento em responder um
questiondrio estruturado, que a pesquisadora fara todo o esforco para minimizar.

Os beneficios relacionados a participagdo na pesquisa estdo relacionados ao bem-estar do servidor no
trabalho, na medida em que a pesquisa podera trazer novos dados para o desenvolvimento e crescimento
profissional dos servidores do setor.

Os dados ndo serdo divulgados de forma a possibilitar a sua identificagéo.

. Vocé receberd uma copia deste termo onde consta o telefone e o enderego do pesquisador principal,

podendo tirar suas dlvidas sobre o projeto e a sua participagdo, agora ou a qualquer momento.

Silvana Aparecida Perseguino
Rua Chile, n° 100, Nova Estancia — Séo Carlos -SP
Telefone: (16) 3411-1354
e-mail: fsap@ufscar.br

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar. )

O pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da
UFSCar que funciona na Pro-Reitoria de Pds-Graduacdo e Pesquisa da Universidade Federal de Sdo Carlos,
localizada na Rodovia Washington Luiz, Km. 235 - Caixa Postal 676 - CEP 13.565-905 - Sdo Carlos - SP —
Brasil. Fone (16) 3351-8110. Endereco eletrdnico: cephumanos@power.ufscar.br.

Séo Carlos, __de de 2011.

Sujeito da pesquisa
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ANEXO F - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

I. Introducio ao estudo de caso e objetivo do protocolo

O presente estudo de caso nasceu do interesse em refletir, a partir do espectro do
campo de estudos CTS (Ciéncia, Tecnologia e Sociedade), sobre a modernizagdo da gestdo de
pessoas no servigo publico, especificamente no contexto das universidades, tendo em vista as
orientacdes previstas no Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, incentivando o paradigma das competéncias no
ambito do setor publico.

Para tanto, foram estabelecidos os objetivos abaixo:

1) GERAL:

Realizar um estudo de caso sobre Gestdo de Pessoas no Servico Publico, analisando o
atual processo de mudanca organizacional que enfrenta o setor de Recursos Humanos de uma
organizacgdo publica de ensino superior em face da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, instituida pelo Governo Federal.

2) ESPECIFICOS:

a. ldentificar os fatores que podem interferir na implantacdo de um novo modelo
de gestdo de pessoas na area publica, especificamente do modelo baseado nas
competéncias, contextualizando o papel da tecnologia no processo e do perfil
do profissional de RH.

b. Analisar as possibilidades de mudanca do modelo de gestdo de pessoas,
mapeando as competéncias organizacionais e individuais do setor responsavel
pela Gestdo de Pessoas, do ponto de vista instrumental e politico, a partir do

espectro do campo CTS.

Para consecucdo dos objetivos estabelecidos, foi realizada uma reviséo de literatura
sequencial das seguintes tematicas: historia da administracdo publica brasileira; histéria da
universidade publica brasileira; as relacBes entre as transformacdes organizacionais e
universidades, especificamente com relacdo a gestdo de pessoas, enfatizando a emergéncia de

um novo perfil de profissional de gestdo de pessoas; a emergéncia do paradigma das
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competéncias no ambito da gestdo de pessoas no setor publico e privado e as caracteristicas

do modelo de gestao de pessoas baseado em competéncias.

Considerando os objetivos estabelecidos para o estudo de caso, foi estruturado o

presente protocolo de estudo de caso para estabelecer uma agenda padronizada para

orientagdo da pesquisadora na conducédo da pesquisa.

II. Procedimentos de coleta de dados

1)

2)
3)

Objeto de estudo de caso: Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade
Federal de S&o Carlos.

Periodo estipulado para o estudo de caso: maio e junho de 2011.

Pessoa de contato (mar¢o e abril de 2011): Prof. Dr. Mauro Rocha Cortes — Pro-
reitor de Gestdo de Pessoas. Entrevista agendada para 12/05/2011, as 18 horas, na
ProGPe/UFSCar. (Levar gravador digital) (Entrevista transferida para
16/05/2011 e depois realizada em 18/05/2011, as 18h)

4) Apresentacdo do projeto de pesquisa (titulo provisorio, objetivos, justificativas e

5)

6)

instrumentos de coleta de dados) aos servidores da ProGPe/UFSCar: 11/05/2011,
as 09h, na ProGPe. Documentos necessarios para a 0casido: projeto de pesquisa,
questionarios, termos de consentimento livre e esclarecido impressos (estes
ultimos para todos os servidores). Apresentar o link e tirar duvidas sobre
questionario eletrdnico (como?); deixar termos (via do servidor com link e senha
individual e copia sem senha da pesquidora) com os servidores e solicitar
assinatura da coOpia até a data de 13/05/2011. Estabelecer o prazo até o dia
31/05/2011 para devolutiva dos questionarios respondidos.

Entrevista com ex-Secretéria Geral de Recursos Humanos da UFSCar — Sra. Maria
de Lourdes Tasso de Sousa Martins: autorizacdo para envio por e-mail
(25/04/2011). Enviar também termo de consentimento livre por e-mail, solicitando
devolutiva da entrevista e devolucdo assinada do termo até dia 20/05/2011.
(Enviado por e-mail em 05/05/2011 e devolvido com o termo de consentimento
livre e esclarecido assinado em 26/05/2011)

Realizar pesquisa documental junto a ProGPe: solicitar indicacdo de documentos e
indicacdo de pessoas-chave que possam auxiliar no entendimento da estrutura do
setor, do planejamento e dindmica do setor e da legislacdo concernente a politica

de pessoal no &mbito das universidades (solicitar na entrevista com Pro-reitor).
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(Realizada entrevista com a Diretora da Divisdo de Desenvolvimento de
Pessoas em 17/05/2011; realizada entrevista com o Diretor da Divisdo de
Administracio de Pessoal em 24/05/2011; e com a Diretora da Divisao de

Saude e Seguranc¢a no Trabalho em 24/05/2011).

ITI1.Esboco de relatorio do estudo de caso (previsao julho 2011)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Apresentacdo do estudo de caso
Procedimentos de coleta de dados
Etapas da coleta de dados

Relacdo das entrevistas

Documentos analisados

Questionarios aplicados aos servidores

Sintese da coleta de dados

IV.Questoes para o estudo de caso

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Quial o histérico da UFSCar?

Qual o histdrico da politica de pessoal da UFSCar?

Qual a estrutura da ProGPe hoje?

Qual o modelo de gestédo (instrumental ou politico)?

Quais as competéncias da UFSCar e da ProGPe?

Quais as competéncias dos servidores em relacdo ao atual perfil desejavel de um
profissional de gestdo de pessoas?

E possivel implantar o modelo/sistema de gestdo por competéncias no contexto
atual da ProGPe/UFSCar? Por que?

V. Entrevistas

Seguem abaixo as questdes que serviram de base para as entrevistas com os profissionais

envolvidos com a Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas da UFSCar. Como a pesquisa utilizou a

técnica da entrevista reflexiva para nortear as entrevistas, que se baseia na fluidez da

comunicacdo entre entrevistado-entrevistador, cabe esclarecer que as questbes sofreram
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adaptacOes necessarias no decorrer das entrevistas, de acordo com o interlocutor e seu

discurso. Portanto, as questdes abaixo representam um roteiro apenas.

ROTEIRO PARA ENTREVISTA REFLEXIVA

Ao iniciar os trabalhos, a pesquisadora expde ao respondente o0 objetivo da pesquisa, sua relevancia, e
a importancia da colaboracéo do participante.

Identificacdo do respondente:
Funcéo/cargo:

Idade:
Formacao/escolaridade:

Tempo no setor:

Perguntas-base:

1) Poderia relatar um pouco do histérico da Secretaria Geral de Recursos Humanos e da Pro-
reitoria de Gestéo de Pessoas?

2) Qual a sua visdo das mudancas ocorridas no setor?

3) Quais referéncias conceituais e/ou tetricas foram ou estdo sendo utilizadas para justificar o
desejo de implantacdo de um sistema de gestdo por competéncias na organizacao?

4) Quais acdes ja foram realizadas para por em prética o sistema?

5) Descreva os componentes do ciclo de gestdo de recursos humanos na organizagdo?

6) Cite as principais dificuldades enfrentadas e possiveis quebras de continuidade no processo de
implantacdo?

7) Aponte 0s proximos passos programados ou necessarios para a continuidade/implantacédo do
sistema de gestdo por competéncias.

8) Em quanto tempo estima gue o sistema possa estar devidamente implantado.

9) Os servidores do setor estdo preparados ou sendo preparados para a nova abordagem do
sistema de gestdo por competéncias? Descreva as a¢fes nesse sentido.

10) Quais as competéncias essenciais da organizagdo?

11) Quais as competéncias profissionais que julga relevante serem desenvolvidas pelos servidores
do setor?

12) Como vocé reconhece um desempenho competente?

CICLO DE GESTAO - esclarecimentos:

- h& uma politica de pessoal delineada?
- ha etapas definidas: planejamento, acompanhamento e avaliagcdo da politica de pessoal e das

necessidades de pessoal?
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- essa politica esta alinhada com o planejamento estratégico da UFSCar? o plano de
capacitacao esta dentro desse alinhamento?

- como ¢ a estrutura da ProGPe?

- como é 0 modelo de gestdo: instrumental ou politico?

- como ¢ a dindmica da gestdo: hierarquica, departamentalizada, por equipe, por processos?

- existe um sistema de gestdo informatizado? Contempla a integracdo dos subsistemas de
gestado?

- como € o processo de comunicagdo interno?

- como poderia definir o ambiente?
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ANEXO G — Parecer do Comité de Etica em Pesquisas em Seres Humanos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

COMITE DE ETICA EM PESQUISA EM SERES HUMANOS

ia Washington Luiz, Km_ 2365 - Caixa Postal 676
-{..‘* CEP 13 565-905 - Sao Carlos - SP - Brasil
L2180 Fones (016) 3351-8028 Fax (016) 3351-8025 Telex 162369 - SCUF - BR

cepnuman r ufscar br hitp /fwww propa. ufscar br

Parecer N°. 095/2011

Titulo do projeto: ESTUDO DE CAS0O SUBRE GESTAO DE PESS0AS NO SERVICO PUBLICO.
INTERFACES ENTRE OS AVANQOS CIENTIFICOS E TECNOLOGICOS E AS  NOVAS
COMPETENCIAS

Area de conhecimento: 6.00 - Ciéncias Sociais Aplicadas / 6.02 - Administragio

Pesquisador Responsavel: SILVANA APARECIDA PERSEGUING

Orientador: WILSON JOSE ALVES PEDRO

CAAE: 0159.0.135.000-10 Processo: 231 1 2.004450/2010-29  Grupo: 11

Conclusio
O projeto for considerado pendente. Tempestivamente, os pesquisadores atenderam as exigéncias
pertinentes nos termos da Resolugio 196:96 ¢ as suas complementares. Portanto, o projeto € considerado

APROVADO

Normas a serem seguidas

* O sujeito da pesquisa tem a liberdade de recusar-se a participar ou de retirar seu consennmento em
qualquer fase da pesquisa, sem penalizagio alguma e sem prejuizo ao seu cuidado (Res. NS 196/96 -
Item IV.1.1) e deve receber uma copia do Termo de Consentimento Livie ¢ Esclarecida, na integra, por
ele assinado (ltem IV .2.d).

* O pesquisador deve desenvolver a pesquisa conforme delineada no protocolo aprovade ¢ descontinuar o
estudo somente apds andlise dus mzies da descontnuidade pelo CEP que o aprovou (Res. ONS Ttem
I3z, aguardando seu parecer. escetn quando perceber fisco ou dano ndo previsto ao sujeito
participante ou quando constatar a superionidade de regime oferecido a um dos grupos da pesquisa (frem
V.31 que requeiram agio imediata

« O CEP deve ser informado de todos os efenos adversos ou fatos relevantes

que alterem o curso normal do estudo (Res. ONS liem V.41 E papel do pesquisador assegurar medidas
imediatas adequadas frente a evento adverso grave ocomdo (mesmo gue enha sido em outro centro) &
enviar nonficagao a0 CEP e i Agéncia Nacional de Vigilineia Sanmdria = ANVISA = junio com seu
posicionamento.

+ Eventuais modificagaes on emendas ao protocolo devem ser apresemtadas ao CEP de forma clama e
sucimta, wdentificando & parte do protocolo o ser modilicada ¢ suas shificativas, Em caso de projetos do
Grupo | ou I1 apresentados anteriormente & ANVISAL o pesquisador ou patrovinador deve envia-las
ambém & mesma, junto com o parecer aprobatorio do CEP, para serem juntadas a0 protocalo imicial (Res
25197, ttem I11.2.¢)

* Relmorios parciais e final devem ser apresemiados ao CEP. ivcialmente dentro de | (um? ane a partir
desta data ¢ a0 término do estudo

Sdo Carlos, 18 de feverciro de 2011
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