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Resumo

O tema da gestdo por competéneias tem cada vez mais se configurado como uma metodologia eficaz
para diversas ferramentas, como selegdo de pessoas, retengdo de talentos, aprimoramentos ¢ melhoria
nos desempenhos, avaliagdo de desempenho, (reinamento ¢ desenvolvimento. E a Administragdo
Publica tem se¢ estruturado sobre essa concepgiio visando se preparar para novas ¢ complexas
demandas da sociedade brasileira contemporanea, Inseridas no contexto do servigo publico brasileiro,
as universidades publicas federais acompanham essa dindmica evolutiva ¢ também necessitam de
profissionais competentes para o seu funcionamento. Esta dissertagdo tem como questio de pesquisa
como ocorre o processo de alocagdo de servidores aprovados em concurso publico. por meio de
Competéncias, no cargo de Assistente em Admimstragio. na admissio desses novos servidores para
uma umversidade publica federal. Para tanto, utilizou-se de entrevistas semiestruturadas com
servidores pertencentes ao cargo, suas chefias imediatas ¢ o pessoal de recursos humanos. Essas
entrevistas foram analisadas em categorias ¢ subcategorias, utilizando-se 0 método da Analise do
Contcado. O resultado dessa analise possibilitou a compreensdo de como alocagdo por mcio das
competéncias se desenvolve ¢ quais conhecimentos, habilidades ¢ atitudes que esses profissionais
necessitam para o desempenho competente de suas atribvigdes, além de contribuir o entendimento dos
problemas accrca do scu recrutamento, sclegdo ¢ adaplagdo. Concluiu-se quc a gestdo por
compelténcias amda precisa de maior difusdo de sua metodologia, dadas as dificuldades com scus
conceitos entre os entrevistados. Todavia, essa metodologia. da forma como foi utilizada no processo
de admissdio, favoreceu a adaptagdo dos novos servidores a organizagio,

Palavras-chave: gestio por competéncias, administragdo publica. gestdo universitaria, gestio de
pessoas. técnicos-administratives em educagio.



Abstract

The theme of Competence Management has increasingly configured as an effective methodology for
various tools such as selection of personnel, talent retention, enhancements and improved
performance, performance appraisal. training and development and Public Administration has been
structured on this design in order to prepare for new and increasingly complex demands of
contemporary Brazilian society. Within the context of the Brazilian public service, the federal public
umversities follow this evolutionary dynamics and also require competent professionals for its
operations. The research question here is: how works the process of allocating of approved public
servants. using the Competence Management, in their admission for a public university. Therefore.
semi-structured interviews were used in interviewing those newly admitted servants. their managers
and the human resources persormel. This material was analyzed in categories and subcategorics, using
the method of Content Analysis. The results are: this analysis allowed us to understand the knowledge,
skills and attitudes that these professionals need for competent performance. and contributes to a better
understanding of the problems about the recruitment. selection and adaptation. The conclusions are
that the competency management still needs greater diffusion of its methodology, given the difficulties
of understanding of its concepts by the sample of respondents, although the results shows that this
methodology contributes for the acclimation of the new servants to the organization.

Keywords: management skills, public administration. university management, human resources
management. técnicos-administrativos em educacgio.
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APRESENTACAO

Abre-se este trabalho com um verso de Murilo Mendes e um poema de Jodo
Cabral de Melo Nelo. O verso de Murilo, um chamado 4 criatividade, expressa o que muilos
vivenciam ao preparar a produgio de uma dissertacdo ou uma tese. Esses textos, de alguma
forma, sfio inventados por seus autores, e passam a existir. A pyjanga criadora do ser humano
¢ sua enorme curiosidade o movem a caminhos distantes, sob o pretexto do saber. Em todas as
arcas do conhecimento, ¢ necessario o uso da criatividade para que pesquisas sejam
desenvolvidas. No campo da Adminisiragdo, em especial em Recursos Humanos, nfio ha
possibilidade de éxito s¢ o pesquisador nio se dedicar ao seu fazer envolvido nessa forga

inventiva.

Além desse impeto criador, o pesquisador deve estabelecer suas diretrizes para a
pesquisa e determinar o seu foco. Estabelecer um foco ou um problema de pesquisa € uma das
tarefas mais dificeis diante de tantas possibilidades. O protagonista aqui ¢ o servidor publico,
aquele que trabalha para o Estado, alguém que poderia ser como o narrador do poema de Jodo
Cabral de Melo Neto. No poema, ha lamento. duvida, tédio, monotonia. Um retrato de velhas
repartigdes publicas empoeiradas, repletas dos sons opacos dos carimbos e dos fecrecs das
maquinas de escrever ¢ do cheiro de mofo dos arquivos. Carregada de uma visdo critica, o
poema de 1946 talvez nio retrate exatamente a atual realidade do servigo publico brasileiro,

que se modernizou para atender a complexa demanda da sociedade contemporanea.

Segundo o Boletim Estatistico de Pessoal (BRASIL, 2015), apresentado
mensalmente pelo Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. a Unidio, em janeiro de
2015, detinha 1.200.094 servidores distribuidos nos trés poderes. Destes, pouco mais de 1
milhéo pertencem aos quadros do Poder Executivo Federal, onde se insere o Ministério da
Educacio, com os seus 270.024 servidores distribuidos em universidades e instituigdes de
ensino de especializagdo variada. O Ministério da Educacfio detém aproximadamente 25%
dos servidores publicos do Executivo Federal, que, em sua totalidade, estdo dedicados as
atividades de ensino, pesquisa, extensio ¢ administragdo. Ao apresentar esses numeros, salta-
s¢ a vista a importincia que essa categoria de trabalhadores — os servidores publicos, em
especial os da area da educagiio — tem para as areas de Gestio de Pessoas e Gestiio Publica,

como objetos de estudo.
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Difereniemente daquele ambiente descrilo no poema de Melo Neio, hoje as
repartigdes tém sido dotadas de estruturas ¢ equipamentos modernos ¢ de pessoal muito
qualificado, a quem ¢ demandado acompanhar as mudangas na sociedade, sua grande cliente
por exceléncia. O lema da gesifio por compeléncias ndo € novo no ambito da Administragio e
da Gestfio de Recursos Humanos; entretanto, cada ves mais lem se conligurado como uma
melodologia elicaz para diversas [erramentas como selecfio de pessoas, relengfio de talentos,
aprimoramentos e melhoria nos desempenhos, avaliagio de desempenho, (reinamentio e

desenvolvimento (PIRES, 2005).

Além da importancia do desenvolvimento de estudos e da evolugdo de técnicas
em relagfo a esse considerdvel quantitativo de servidores. o servigo publico, atualmente, tem
buscado continuo aprimoramento, em resposia a diversos [alores, resullando em disposilivos
legais como o Decreto n.° 5.707/2006, que, visando a melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos puiblicos prestados ao cidadio e o desenvolvimento permanente do
servidor publico. implementou a Gestio por Competéncias como modelo de gestdo para todo
0 servigo publico [ederal. Para Brandio e Guimardes (2001), a utilizaciio de um modelo de
gesldo de recursos humanos baseado nas competéncias implica que a organizacfio planeje,
selecione, desenvolva ¢ remunere recursos humanos tendo como foco as competéncias
essenciais [1gura como aliernaliva a modelos gerenciais tradicionalmente utilizados e parle do
pressuposto que o dominio de certas competéneias confere as organizagdes desempenho

superior para a consecucio dos seus objetivos organizacionais (DURAND, 2000).

Outro ponto de grande importincia desta pesquisa € a escassa produgfo académica
a respeito desse grupo funcional, dos servidores técnico-administrativos das universidades
publicas — os estudos normalmente se focam nas ferramentas de avaliagio de desempenho e
treinamento ¢ desenvolvimento, ndo sendo observada a utilizagiio do modelo de competéncias
para recrutamento, selegdio e alocagdo de pessoal (AMARAL, 2006; PIRES, 2005). A
importincia do tema proposto aqui se evidencia quando se considera como 0s concursos
publicos tém sido cada vez mais concorridos por uma populagdo avida pela estabilidade,
beneficios oferecidos ou realizagfio pessoal, entre outros diversos motivos, ¢ também pelos
desafios contemporaneos que o Estado tem enfrentado, ou seja, cada vez mais ¢ fundamental

a admissio de pessoal de alto nivel para atender a estas novas demandas.

O terceiro ponto a ser destacado € o estudo das universidades e da gestdo

universitaria. O foco esta nas pessoas que 1a desenvolvem suas atividades profissionais, O fim



ao qual se direciona o aprimoramenio das técnicas de gesifio desses prolissionais € para que as
universidades consigam alcangar os seus objetivos, estes também em constante evolugio e
incremento em sua complexidade ¢ intrinsecamente ligados a competéncias. Segundo o
educador Anisio Teixeira (1969), as universidades (ém a larela do alargamento das menites
humanas em conialo com o saber, o desenvolver do saber humano e a transmissio da cullura —
em oulras palavras: ensino, pesquisa e exlensio. Entretanto, Jacques Marcovich (1998, p. 52).
lembra que, em meados do século XIX, as universidades norle-americanas eram criticadas
porque atendiam apenas um por cento dos cidadfos: “essa € a realidade hoje no Brasil,
alguns ainda acham que o nosso sistema de ensino superior esla cumprindo muilo bem seus
objetivos™. Dessas duas [alas, conclui-se que, apesar da imporifincia dessas instituigdes, ainda
é preciso crescer, desenvolver-se e estudar. A universidade é composta por trés grupos
distintos, insepardveis e inlerdependenties: prolessores, [uncionarios e alunos. E cada um
desses grupos tem uma regulamentagio propria. na qual sio definidos as suas atnbuigdes,
direitos & deveres. No [oco desia pesquisa, toma-se o caso dos [uncionarios que aluam na
administragiio e suporte as atividades didaticas, de pesquisa e extensdio na universidade.
Atualmente, esse grupo € denominado Técnico-Administrativo em Educagiio e composto por
servidores publicos nos moldes da Lei n.° 8.112/90". que integram o quadro de pessoal das

Institui¢des Federais de Ensino do governo federal brasileiro (Lei n.” 11.091/2005).

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMGQ),
renomada instituicdio de ensino superior brasileira. que [igura como uma das mais imporlanies
e a segunda maior umversidade federal do Brasil (UFMG, 2014). Possui dezenas de cursos de
graduag@o, pos-graduagio, ensino basico ¢ tecnoldgico ¢ uma enorme variedade de trabalhos
de extensio. Criada em 1927, como Universidade de Minas Gerais. suas responsabilidades
institucionais vinculam-se aos objetivos precipuos da geragio. do desenvolvimento,
transmissdo e aplicagdo de conhecimentos por meio do ensino, da pesquisa e da extensio, de
forma mdissociada entre si e integrados na educacio do cdadio, na formagio técnico-
profissional. na difusfio da cultura e na criagio filosofica, artistica e tecnologica. Esse papel
fundamenta-se nas disposi¢des do art. 207 da Constituigde Federal, balizada pelas disposi¢des
da Lei 9.394/96, Lei de Diretrizes e Bases da Educagiio (UFMG, 2013).

Por fim, apresentam-se as pessoas aqui estudadas, isto €. os profissionais

ocupantes do cargo de Assistente em Administragfio e as suas competéncias profissionais. Nas

] . . . . . . . —n
Servidor é a pessoa legalimente investida em cargo publico - Art. 2°



universidades publicas [ederais, os Técnico-Adminisirativos em Educagfio sdo os servidores
publicos que desenvolvem as atividades de suporte ao ensino, pesquisa, extensdo e
administragfo, entre mais de 300 cargos, divididos em niveis de escolaridade e
responsabilidade. Desses  servidores. o0s ocupantes dos cargos de Assislenle em
Adminisiragfio, maior grupo prolissional, sdo os responsaveis pelo suporte adminisirativo a
geslio das universidades. Considerados “curingas™, exercem atividades as mais variadas, dado
que seu cargo € de grande abrangéncia entre as atividades e larefas dos muitos selores de uma
universidade. Na UFMQG, correspondem a aproximadamente 30% da flor¢a de (rabalho do

quadro [uncional da universidade, atuais 1378 vagas (UFMG, 2013).

Considerando-se, entdo, o exposto a respeito das universidades, bem como o
servigo publico, a gestdo de pessoas e dos servidores pablicos em atividades nos 6rgéos e os
profissionais do cargo de Assistente em Administragdo, elaborou-se a seguinte pergunta de

pesquisa.

Como ocorre o processo de alocagdo de servidores aprovados em concurso
publico, por meio de Competéncias, no cargo de Assistente em Administragdo, na admissdo

desses novos servidores para uma universidade publica federal?

A pergunla acima guiou ¢ desenvolvimentlo desia pesquisa e € o seu principal

objetivo. Além deste, tém-se como objetivos especificos:

o Descrever as dindmicas das demandas de profissionais e como seus perfis
sfio elaborados visando a selecfio e o recrutamento de pessoas por meio

dos concursos pablicos na universidade;

o Observar a adequagdo dos individuos dos cargos de Assistente em
Administracdo e Auxiliar em Administragfio na sua atuacio em atividades
tipicas da universidade ligadas diretamente a gestdo do ensino de

graduacfio e oulras atividades correlatas;

e Analisar os clementos da Gestdo por Competéneias adequados as
necessidades de recrutamento, selecio ¢ alocagfio de pessoas por meio de

concursos publicos, atendendo as exigéncias gerenciais ¢ legais.
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Para cumprir esses objelivos e lambém [ornecer contribuigiio aos estudos de
Gestiio de Pessoas, Administragio Publica e Gestio Universitaria, o trabalho foi dividido em
5 partes, além da Apresentagdo, Referéncias, Apéndices ¢ Anexos. Apds esta breve
apreseniacio ao lema, passa-se as consideragdes sobre o conceilo de Compeiéneias no
capitulo 2, inicialmenie sobre a origem e a evolugdo da nocfio de competdneia e como se
desenvolveu o concello, o que vem a ser Gestio por Compeléncias. Em seguida, conlinua-se
descrevendo e analisando as 1écnicas para mapeamenio de compeléncias, para sua
identifica¢iio e descrigdo. Por [im, apresenia-se como esse modelo de competéncias esta sendo

utilizado na gestfio publica, em especial, na lederal.

Em seguida, apresenta-se o segundo capitulo tedrico com o tema da Gestao
Universitaria. Nesle capilulo, procura-se apreseniar o que vem a ser gestio universilaria € a
sua importancia, além de relaciona-la ao foco desta dissertagdo ao conjugar a gestdio
universilaria com a gestio plblica das universidades [ederais. Para tanto, foi necessario iniciar
este debate com a gestio de pessoas em instituigdes publicas. A modernizagfo pela qual essas
instituigdes passaram no ultimo século e no inicio deste também é destacada no item sobre a
Reforma Universitaria de 1968 e as demais que se seguiram Segue-se uma discussfo sobre a
complexidade da Gestdo Universitaria, abrindo a aproximacgfo com a Gestdo Publica e o
recrulamento e selecfio nas universidades. Por [im. neste capitulo, apresenta-se a nio menos

complexa carreira dos servidores Técnico-Administrativos em Educagéo,

Apos os dois capitulos teoricos, apresentam-se a metodologia de pesquisa
utilizada nesta dissertagfio: como tforam conseguidos 0s dados e como estes foram tratados,
utilizando-se a Analise de Contetido. Também s3o informados dados sobre a amostra e os
instrumentos utilizados na coleta, além da descrigio do pré-teste da entrevista ¢ do modo

como se deram os passos para a analise.

Finalmente, apresenta-se o capitulo com a analise dos dados coletados. iniciado
pela defim¢iio do caso, em que a UFMG & apresentada como a organizacio onde foi realizado
o estudo. Nesta parte constam detalhes sobre sua estrutura organizacional e sobre o processo
de admissio de pessoal. Em seguida, apresentam-se as categorias e subcategorias de andlise,
conforme determina a metodologia da Andlise de Conteudo. Nesta parte, as falas dos
respondentes ilustram a analise e contribuem para conclusdes a respeito do processo de

concurso € admissiio e as competéncias, aqui analisadas a partir do conceito cunhado por
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Fleury e Fleury (2001). Seguem-se a analise dos dados as consideragdes [inais, as referéncias

bibliogréaficas, os apéndices ¢ 0s anexos que ilustram o trabalho.
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2COMPETENCIAS

2.1 Origem e evolugio da noc¢io de competéncia

O termo “competéneia”™ tem por defini¢lio na lingua portuguesa. pelo Dicionario
Aurélio, basicamente, duas acepgdes: uma de origem juridica, que se refere a “atribuigdo,
Juridica ou consuetudinaria, de desempenhar certos encargos ou de apreciar ou julgar
determinados assuntos: competéncia de um tnibunal”; e outra, em relagfo a capacidade de
determinado individuo, “capacidade decorrente de profundo conhecimento que alguém tem
sobre um assunto: recorrer a competéncia de um especialista™ (FERREIRA, 2010). Ao se
observar o termo em outras linguas, as definigdes normalmente se relacionam a capacidades
individuais resultantes de determinado conhecimento inato ou adquinido (ISAMBERT-
JAMATI, 1997). Mulder (2007), acerca dessas deflini¢@es, explica que o lermo. provenienle
do latim competens, remete ao sentido de ser capaz e autorizado pela lei ou alguma
regulameniacio ¢ competentia busca a nogdo de capacidade e de permussio. Em outra leitura,
Dadov (2004) lembra que o termo ¢ origindrio do verbo compeiere, “chegar ao mesmo

ponto”, e mesmo de perere, “dirigir-se para”.

Isambert-Jamati (1997} apresenta o termo “competéncia’, inicialmente utilizado
na linguagem juridica, nos [inais da Idade Média, para designar a capacidade de determunado
tribunal de fazer dados tipos de julgamento, sendo esse atribulo concedido por juristas de
oulras instdncias a alguma pessoa ou instituicdio para realizar cerlo ato, tornando-o valido
Juridicamente. Segundo Isambert-Jamati (1997, p.105), posteriormenie, no uso correnle da
lingua (francesa. no caso), o ltermo passou a designar “uma dada capacidade reconhecida™.
Em seguida, a autora lembra que hd uma relagdo entre um individuo competenie e o
incompetente ou ndo-compelentes, sendo esles aGlumos aqueles que ndo leriam os
conhecimentos e habilidades ou os teriam de [orma incompleta para realizar determinada
tarefa. Invariavelmente, a noc¢do de competéneia j4 apreseniada remete ao alo de realizar

determinada tarefa. levando esse termo aos campos educacional e profissional.

Segundo Zarifian (2003), o modelo de competéncias emerge como uma solugio

para diversos problemas no mercado de trabalho francés, numa oposigio ao modelo vigente
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das proflissdes e do modelo de postos de trabalho: o primeiro, originario das primeiras
tentativas de organizagfio do trabalho, era baseado na estrutura do mestre-aprendiz, das
corporagdes de artifices, de modo que as pessoas pertenciam a determuinada profissdo; ¢ o
segundo, relorcado pelo taylorismo, j4 trava embale com o primeiro ha cerca de dois séculos e
sugere a racionalizacfio da produgdio e a execugdo por larefas. Na Franca, onde o modelo das
prolissdes se maniém ainda resislenle ao lavlorismo, houve lenlalivas de se negociar grades
homogéneas dos (rabalhadores, desde operarios até prolissionais allamenie qualificados.
Eniretanto, a [or¢a do laylorismo no periodo pos-guerra for¢ou a mnddsiria [rancesa a se
organizar nas linhas de producgio e nos postos de trabalho e suas tarelas pontuais (ZARIFIAN,
2003). Zarifian lembra, eniretanto, que culluralmenie € muilo mais valorizado “ler uma

profissdo™ que “ocupar um cargo™ ou “ter um posto™ (2003, p. 44),

A partir da década de 1970, algumas questdes. como a busca por autonomia dos
trabalhadores, fizeram com que o conceito de competéncia comecasse a se estabelecer. Desses
episodios de embates entre a classe trabalhadora e os sindicatos patronais surge a discussio da
compeléncia, pela autonomia: o sujeilo competenle seria aquele que, nos momenios de
incerteza, quando nio se tem o ordenamento mais do que se fazer. passa adiante e define o
que deve ser feito (ZARIFIAN, 2003). Assim, “a tomada de iniciativa e o assumir de
responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situagtes
profissionais™, principalmente, situa¢des inesperadas (ZARIFIAN, 2003, p. 41). Além disso.
compeléncia seria lambém uma expressiio de capacidades individuais, singulares, no seio de

um conjunto coletivo.

Para Lawler (1994, apud NUNES et al.. 2007 HONDEGHEM, 2010). quatro
forcas levam ao gerenciamento por competéncias. Primeiro. a natureza do trabalho tem
mudado do sistema de produgio em massa para a produgio focada no cliente, no
conhecimento e na no¢io de servigo. Segundo. globalizagfio implica competi¢iio crescente na
qual os recursos humanos desempenham papel de vantagens competitivas importantes.
Terceiro, o ambiente em mutagio implica crescimento da competitividade entre as
organizagdes ¢, por fim, organizagdes com estruturas mais planas demandam uma revisdo das
tradicionais carreiras. Esses fatores. segundo Lawler (1994), explicariam a crescente
importdncia das competéncias € da gestio por competéncias nas organizagdes privadas, mas

também podem ser aplicados, de certa forma, ao setor publico.



Em sua analise, Bitencourt & Barbosa (2004, p. 241). em acordo com o exposto
por Zarifian sobre as mudangas ocorridas na década de 1970, apresentam as diversas causas

em meio aos sistemas produtivos que trariam forga ao modelo de competéncias:

quebra do modelo classico de relacionamento, através da terceirizagdo de
atividades ¢ downsizing gerencial; melhoria na quahdade ¢ produtividade,
através de abordagens de qualidade: énfase em processos que privilegiam o
cliente, através de reengenharia; valorizagdo do individuo ¢ de sua
capacidade, investindo em programas de remuneragio variavel e
mecanismos antecipatdrios na gestfo de recursos humanos.

Em meio a esse cenario, o conceilo de compeléneia se eslabelece como allernativa
vidvel ao desenvolvimenio das organizacdes na conlemporaneidade, ao perceber-se a
necessidade da mudanga da énlase no estoque de conhecimentos ¢ habilidades do individuo
para como esle mobiliza esse reperidrio de conhecimentos e habilidades em delerminado
contexlo, aumentando sua aulonomia decisoria, necessaria para acompanhar as tendéncias

descentralizadoras de poder (DUTRA, 2007).

2.2 O conceito de competéncia

O conceilo de compeiéncias é [undamental para a execugiio desta pesquisa, € vem
sendo profundamente debatido por diversos autores. No artigo Construindo o conceito de
comperéncia, Fleury e Fleury (2001) desenvolvem um dos primeiros trabalhos sobre esse
tema no Brasil. Contextualizando a discussio e fazendo um tragado historico. a dupla de
pesquisadores conclui que o conceito de competéncia € “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizaciio e valor social” (FLEURY & FLEURY, 2001, p.
185). O conceito desenvolvido por Fleury e Fleury (2001) acomodaria as questdes relativas 4
alocagdio de pessoas nas instituigdes publicas, uma vez que ¢ mais abrangente ¢ vale-se do
valor social, principal contribui¢iio dos individuos em instituigdes publicas, para definir o
objetivo da mobilizagio. ntegragiio e transferéncias dos conhecimentos. recursos e
habilidades dos individuos a organizagdo. Entretanto, € necessaria a revisdo dos principais

conceitos de competéncias para a afirmacfo da suficiéncia desse conceito.
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Segundo Dulra (2008). a consolidagio de um conceilo de competéncias, alravés
dos anos, veio de forma paulatina, transitando entre varios campos disciplinares. o que faz
muitos autores a perceberem como um conceito em construgio. diante de tantas perspectivas
de tralamenio. Resumidamenie, Duira (2008) apresentla que a nogio de compeléncias, surgida
do conceilo de qualilicaciio, enlalizava as capacidades necessarias para aluar em cerlo lipo de
tarela e obler um desempenho superior. No dmbilo do trabalho, essa nocfio recebe novos
elemenios como a instabilidade, o evento. a [exibilidade, a responsabilidade (ZARIFIAN,
2003). Por [im, para Dulra (2008), com a inlensificacio da uliliza¢io de flerramentas de
avaliagdo e indicadores como o Balanced Score-Card, a compeléncia passa a ser pensada
associada a entrega que o individuo far a organizagfio, ou seja, a sua contribui¢io econdmica

e social (DUTRA, 2004).

Para Le Boter[ (2003, p. 35), “a compeliéncia € o saber agir responsavel e que &
reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir o0s
conhecimentos, recursos € habilidades, num contexto profissional determinado”, conceituacio
que ainda preserva a caracleristica pedagoégica das competléncias, nas quais se calcam a
aquisicio, o desenvolvimento e a transmssiio dessas — ou seja. ndo sio exatamente
caracteristicas estanques dos trabalhadores, mas possibilidades de serem adquiridas e
aprimoradas, uma vez. que o “desempenho da pessoa no trabalho, por sua ver, representaria
uma expressio de suas competéneias, uma manifestacio do que o individuo aprendeu ao

longo de sua vida” (BRANDAQ. 2009. p. 50).

Segundo Spencer e Spencer (1993}, num contexto de empregos mais complexos,
as competéncias sdo relativamente mais importantes para predizer um desempenho superior
que habilidades relacionadas a tarefas. inteligéncia ou credenciais (certificagtes
educacionais). Varios outros autores também podem ser citados como referenciais para
conceituacio de competéncias e. segundo Bitencourt € Barbosa (2004), estes definem a partir
de varias abordagens seus conceitos de competéncias, um conceito ainda em construgdo. No
Quadro 1, Bitencourt e Barbosa (2004) apresentam diversas concepgdes sobre competéncias,
nas quais podem-se notar como uma defini¢io se vale da outra, refuta, acrescenta, gerando

novos significados.

Quadro 1 — Conceitos de Competéncias

Autor Concceito Enfasc

1. Bovatizis “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados 4 natureza | Formagao,
(1982, p. 23) | humana. Sdo comportamentos observaveis que determinam, em | comportamento.




grande paric, o relomo da organizagio.”

resultado

2. Boog “Compeiéneia ¢ a qualidade de quem ¢ capas de apreciar ¢ | Aptidao, valores
(1991, p. 6) |resolver certo assunto. fazer determinada coisa; significa | e formagio

capacidade, habilidade. aptidéo ¢ idoncidade.”™

3. Spencer e | A competéneia referc-se a caracteristicas intrinsecas ao | Formagdo e
Spencer individuo que influencia e serve de referencial para seu | resultado
(1993, p. 9) | desempenho no ambiente de trabalho.”

4, Sparrow ¢ | "Competéncias  rtepresentam  atitudes identificadas  como | Estratégias,
Bognanno rclevanics para a obiengdo de alio desempenho cm um (rabalho | agéo ¢ resuliado
(1994, p. 3) | especifico, ao longe de uma carreira profissional, ou no

conicxto de uma estralégia corporativa.”

5. Moscovici “0O desenvolvimento de competéneias compreende os aspectos | Aptiddo e acdo
(1994, p. 26) | intelectuais inatos e adquiridos. conhecimentos. capacidades.

experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente executa agdes
adequadas e habeis em seus afazeres. em sua drea de atividade.”

6.  Cravino “As compcténeias  s¢ defincm mediante  padedes  de | Acdoc
(1994, p. 61) | comportamentos  observaveis. S0 as  causas  dos | resultado

comporlamentos, ¢ cstes, por sua ver, sdo a causa dos
resultados. F um fator fundamental para o desempenho.”

7. Parry “Um agrupamente de conhecimentos. habilidade e atitudes | Resultado,
(1996, p. 48) | corrclacionados, que afcta parte considerdvel da atividade de | formagdo

alguém, que se relaciona com o desempenho. que pode ser
medido segundo padrBes preestabelecidos, ¢ que pode ser
melhorado por meio de treinamento & desenvolvimento™.

8.  Sandberg * A nogdo de compeléneia & construida a partir do significado do | Formagdo ¢
(1996, p. | trabalho, Portanto, ndo implica exclusivamente a aquisi¢do de | interagio
411 atributos.”

9. Bruce “Competéncia é o resultado final da aprendizagem.” Aprendizagem
(1996, p. 6)

10. Boterf “Competéncia ¢ assumir responsabilidades frente a sitnagdes de | Mobilizacdo e
(1997, p. | trabalho complexas. buscande lidar com e¢ventos incditos. | agfo
267) surpreendentes. de natureza singular.”

11. Magalhdcs ef | “Conjunto dc conhecimentos, habilidades ¢ experiéncias que | Aptiddo ¢
al. credenciam um profissional a exercer determinada fungdo™ formagio
(1997, p. 14)

12. Perrenoud " A nogdo de competéneia referc-se a praticas do quotidiano que | Formagdo ¢
(1998: 1) se mobilizam através do saber baseado no senso comuni e do | agdo

saber a partir de experiéncias.”

13, Durrand “Conjunto  de  conhecimentos, habilidades ¢  atitudes | Formagdo ¢
(1998:3) interdependentes ¢ nccessarias a consccugdo de determinado | resultado

propésito.”

14, Dutra ef af. “Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos | Aptiddo,
(1998, p. 3) | cstratégicos ¢ organizacionais da empresa, s¢ traduzindo pelo | resultado.

mapeamento do resultado esperado (ousput) e do conjunto de | formacgio
conhecimentos. habilidades ¢ atitudes nccessarios para o scu
atingimento (impuf).”

I3, Ruas “E a capacidade de mobilizar. integrar e colocar en1 agdo | Acloe
{1999:10) conhecimentos. habilidades ¢ forma de atuar (recursos de | resultado

competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missdo da empresa ¢ da area.”

16, Fleury ¢ | "Competéncia: um saber agir responsdvel ¢ reconhecido, que | Agio ¢
Flcury implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, | resultado

(2000, p. 21)

habilidades. que agreguen1 valor econdniico a organizagdo e
valor social ao individuo.”
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17. Hipolito *0 conceilo de competéncia sinletiza a mobilizagdo, intcgragdo | Formagao,

(2000, p. 7y | e transferéncia de conhecimentos ¢ capacidades em estoque, | resultado.
deve adicionar valor ao ncgdcio, cstimular um continuo | perspectiva
questionamento do trabalho ¢ a aquisigdo de responsabilidades | dindmica
por paric dos profissionais ¢ agregar valor em duas dimensoces:
valor econémico para a organizagdo e valor social para o
individuo.”

18. Zanfian “A  competéncia profissional ¢ uma combinagdo de | Aptiddo. agdo ¢
(2001, p. 66) | conhecimentos. de  saber-fazer. de  experiéncias e | resultado
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizagdo em sitnagdo profissional a
partir da qual ¢ passivel de avaliagio. Compete, entfo, a

empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.”

19. Beck ef ol “Compeiéneias  relerem-s¢ a conhecimentos  individuais, | Formagdo ¢
(2001, p. | habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam | desempenho
156) dirctamenic o desempenho das pessoas.”

Fonte: Adaptado de Bitencourt e Barbosa (2004).

Esse amplo leque de variacdes concelluais permile que se conclua, como Le
Botert, que a Competéneia ¢ um conceito em construgdo (2003). Entretanto, é possivel
ulilizar-se desses elementlos conslitulivos para elaborar agdes e lerramenias gerencials. A
partir do panorama tragado por Bitencourt ¢ Barbosa (2004), pode-se observar o discurso
empresarial na maioria dessas definigdes, com menor relagdo social, em contraponto ao
conceilo de qualificagdo. Em apenas dois desses conceitos, a noc¢dio de conlribuigio ou
valorizagaio social do individuo é lembrada (FLEURY & FLEURY. 2000; HIPOLITO, 2000),
Nos demais, oulros consiruclos sfo sedimentados pela conceiluagio e competléncias, nido
menos importantes, principalmente em se tratando de gestdo de pessoas, como os aspectos
relativos 4 formagiio e ao desenvolvimenlo de habilidades e aliludes, & capacilacfio, a

articulagéio de recursos e a busca por melhores desempenhos.

Voltando 4 discussfo a partir de Zarilian, deve-se ler em menle que as
competéncias nio seriam limitadas a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos,
presos a um posio de trabalho, pois se referem a capacidade de se assumir inicialivas, ir além
das atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situagdes no trabalho. ser
responsavel e ser reconhecido por 1sso (ZARIFIAN, 2012, FLEURY & FLEURY, 2000).
Assim, ao se observar as competéncias como [ormas de inteligéncia praiica, conhecimento
aplicado, Zarifian (2012) discute trés muta¢des que justificam a emergéncia do modelo de
competéncias como uma ferramenta para as organizagdes nesse cenario contemporineo, a

partir de trés novas nogdes:




27

- de evenlos, de incidente, do inesperado. Sfo situagdes parcialmente previsias
durante qualquer processo produtivo que vem perturbar o desenvolvimento normal do
sistema, extrapolando a condigdo dos equipamentos ou dispositivos de se autorregular ou
qualquer sistema produtivo de se aulo-organizar sem interferéncia humana. E por conta dessas
situagdes parcialmente inesperadas que se colocam as inlervengdes humanas mais complexas
e mais imporlanies. O evenio nfo & um caso negalivo, insdlito. Pelo conlrario, [az parte da
vida normal de uma organizagfo, desde que esia permaneca alenla a seu ambiente e a

destinagfio de seus produtos.” (ZARIFIAN, 2012, p. 42);

- de comunicagio, como um componente essencial do trabalho, ja extremamente
importante antes da difusfo da comunicagio via inlernel, cada vez mais complexa e ceniral,
atualmente. Anteniormente, segundo Zarifian, o trabalho se dividia por meio de tarefas e
responsabilidades, na divisdo tavlorisia, ao que se passou a enlatizar todos os processos de
comunicagio e interacio (2012). Complementares 4 nocdo de eventos e decisivos para
enfrenta-los, os processos de comumicagdo ultrapassam as modalidades tradicionais de
coordenacgio ¢ disposicio de informagdes. indo, além disso, ao repasse de informacdes. Para
Zarifian (2012), sdo a construgiio de “um entendimento reciproco e bases de compromisso que
serdo a garantia do sucesso das a¢des desenvolvidas em conjunto”, e seriam: o entendimento
de problemas e obrigacGes dos outros; auto-entendimento e auto-avaliagio das proprias agdes;
conclusiio de acordos para o alcance de objetivos comuns e o compartilhamento de normas e

regras de acesso a informagdes e beneficios (p. 45-46):

- de servico, da concepciio de cliente/usuario e prestador de servigos. Aqui
Zarifian (2012) observa uma mudanga na concepgiio produtiva de que todos na organmizagao
prestam algum tipo de servigo a outro cliente/usuario de sua atuagiio na cadeia produtiva, ao
que afirma: “a melhor maneira de falar dos clientes de um modo concreto e reflexivo é
considerar produto o servigco prestado a destinatarios precisos, com utihzagdes claramente
definidas, tendo em vista problemas dos destinatérios ¢ usos concretos que esses clientes
podem fazer do produto™ (p. 48). Essa ideia nfio se limita ac antigamente denominado setor
terciario, mas a atuagiio de qualquer individuo por meio de seu trabalho e implica atuagdes de

qualidade final definida pelo cliente/usuario.

Por meio dessas trés concepgdes relacionadas ao trabalho, toma-se fundamental a
sua estruturagde no modelo de competéncias, uma vez que estas serde requeridas para

enfrentar a complexidade do contexto atual. Segundo Fleury e Fleury (2001), além destas,
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Zarifian aponta outras duas dimensdes (2000): do dmbito de atuagiio da organizagio, que seja
local, regional, nacional ou global, onde o processo de globalizagdo 1mplica
significativamente sobre as formagdes de competéncias individuais; e a visdo estratégica, que
passou a ser presente em todos os niveis da organizagfo. Associadas ao conceito de
competéncia de Le Boterl, dos saberes aplicados a situagdes complexas, “diante dos
imprevistos e das contingéncias, diante da complexidade dos sistemas e das logicas de agdo, o
profissional sabe tomar iniciativas e decisdes, negociar e arbitrar, fazer escolhas, assumir
riscos, reagir a contingéncias, a panes e avarias, inovar no dia-a-dia e assumir
responsabilidades™, Fleury e Fleury desenvolvem um conceito mais amplo (LE BOTERF,
2003, p. 38. FLEURY & FLEURY, 2001), conforme as competéncias necessdrias ao

profissional para atuar em meio a ambiente tio complexo, conforme a Figura 1 e o Quadro 2:

Figura 1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagio

Saber agir

m Saber mobilizar
Saber transferir
Saber aprender . .
Conhecimentos Saber engajar-se SR ARIEnce
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades

social economico

Agregar valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001:21).

Quadro 2 — Competéncias do profissional

Competéncia Significados

Saber agir Saber o que e por que faz.
Saber julgar. escolher. decidir.

Saber mobilizar Saber mobilizar recursos de pessoas. financeiros, materiais, criando
sinergia entre eles.

Saber comunicar Compreender. processar, transmitir informagdes e conhecimentos,
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento ¢ a experiéncia.
Rever modelos mentais.
Saber desenvolver-se ¢ propiciar o desenvolvimento dos outros.

Saber comprometer-se Saber engajar-se ¢ comprometer-se com os objetivos da organizagio.
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Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos ¢ as conscquéneias de suas

responsabihidade agdes, ¢ ser, por isso, reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negécio da organizagdo. seu ambiente,
identificando oportunidades, alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 22).

A partir dessas competéncias do profissional, Fleury e Fleury (2001) definem um
conceito de competéncia que acomodaria situagdes complexas em qualquer ambiente
organizacional, em especial no servigo publico e nas universidades publicas, uma vez que se
pode entender esse agregar de valores econdmicos como nfo s6 lucros ou receitas, mas
beneficios e avango produtivo e de qualidade, e também o valor social que gera ao individuo
necessario para a valorizagio e o desenvolvimento deste. E muito importante reafirmar que as
necessidades e as demandas dos profissionais no setor publico sdo diversas aos profissionais
ligados a iniciativa privada — o valor social em meio ao servigo publico traz beneficios ao
individuo. Durand (2000) aplica essas competéncias (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes)
ao processo de aprendizado individual, baseando-se nas experiéncias de Pestalozzi (1797),

que se referiam a “head, hand and heart” (cabeca, méo e coragio).

Figura 2 — As dimensdes da competéncia

conhecimentos nformacdo

Saber o qué
Saber o porqué

Técnica o -
Competeéncias
Capacidade P
Saber como
N ; Querer fazer
habilidades atitudes gentidade

Determinac¢éo

Fonte: Durand (2000).

Segundo Brandio e Borges-Andrade (2007), esses componentes podem ser

considerados propriedades individuais. fatores de influéncia no comportamento laboral. Para

Durand (2000), utiliza-se o termo competéncia para descrever essas capacidades que




combinam, agrupam & inlegram recursos em produlos e servigos, o que pode ser chamado de
implantagdo coordenada integrada de recursos ¢ bens. Segundo esse autor, as trés dimensdes
denominadas Conhecimentos, Habilidades e Atitudes seriam os eixos fundamentais do

relerencial das compeléncias.

Assim, os Conhecimenios seriam a expressio do saber. Durand (2000) entende
que os conhecimentlos correspondem a uma série de informagdes assimuladas e esiruturadas
pelo individuo, as quais lhe permilem perceber o mundo. Além disso, lambém englobam o
acesso a informagdes, as habilidades de reconhecé-los como informagio acessivel e inlegra-
los em esquemas cognitivos. Essa dimensfio esta diretamente relacionada ao conhecimento
acumulado pelo individuo, por meio da aquisi¢iio de conhecimentos tradicionais em escolas
ou diversos outros em leituras e experiéncias. de todo um tipo de acesso a informagSes

disponiveis e acumuladas e pela “aprendizagem por aprender”™ (DURAND, 2000).

A dimensdo Habilidades, da expressio saber-fazer, relaciona-se com a condi¢io
de agir em um contexto concreto de acordo com objetivos ou processos pré-definidos, o que
nio necessariamente excluiria os conhecimentos, mas nfio necessila do complelo
entendimento do porqué das habilidades e capacidades. quando colocar em operacio,
trabalhar ou executar determinada tarefa (DURAND, 2000). E a dimensdo da competéncia
que se relaciona com o empirismo. A dimensiio Atitudes. da expressio de guerer-fazer, seria a
predisposicio do individuo para reagir a um estimulo. Segundo Durand (2000),
comportamento, identidade e interesse sio partes essenciais da capacidade de um individuo
alcancar qualquer objetivo. De acordo com Brandado (2009), as pessoas podem preferir
algumas atividades em detrimento de outras ou demonstrar maior ou menor interesse por

determinados eventos, também reagindo de forma negativa.

E muito importante relembrar que esses trés componentes das competéncias tém
carater complementar e interdependente, sendo que a combinagiio ou mobilizagio de todos
esses elementos sugere um profissional competente (DURAND, 2000; LE BOTERF, 2006).
Le Boterf (2006, p. 63) afirma que esse profissional sé é competente se “capaz de agir com
pertinéncia numa dada situagdo, mas que compreende, igualmente o porqué e como agir.” Da
mesma forma, Durand (2000) exemplifica ser vulneravel a competéneia do profissional se
apenas baseada nas habilidades ou atitudes, em detrimento do conhecimento. Essa fragilidade,
do saber-fazer desenvolvido empiricamente sobre operagdes em maquinas numa linha de

montagem, quando nfo se tem o conhecimento sobre o processo, logo pode se perder a
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medida da evolugfio tecnologica e de mudangas nas maquinas. Assim, emerge a necessidade
da compreensfio desse modelo por competéncias ¢ 0 que vem a ser compreendido por

compeléncias,

2.3 Gestao por competéncias

Uma vez discutido e apresentado o conceito de competéncias e suas dimensdes,
passa-se a necessaria defimi¢io do que vem a ser gestdo por competéncias. Adota-se nesta
dissertagfo o termo “Gestdo por competéncias”, uma vez que as competéncias devem ser
geridas para o bom desempenho de uma organizacdo (LE BOTERF, 2003; 2006). Assim,
gestdo por competéncias seria um construto de ferramentas gerenciais que permilem o
desenvolvimento das competéncias para o alcance dos objetivos institucionais, “identificando
as competéncias que distinguem a alta performance da mediana em todas as areas da
organizagdo, construindo um arcabougo e utilizando-se dele para fundamentar recrutamento,
selecdo. tremnamento e desenvolvimento, remuneracio e outros aspectos da gestdo de

emprego” (HONDEGHEM, 2010, p. 27).

A partir de estudos de Brandido (2009), Branddo e Bahry (2005), Branddo e

Guimaries (2001) e Guimaries (2000) foi desenhado um fluxo com as etapas que permitem a

estruturacfio da gestdo ao modelo de competéncias, conforme abaixo na Figura 3.

Figura 3 — Processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias
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Fontes: Adaptado de Guimarées (2000) e Branddo (2009).




Além disso, conforme alirma Guimarfes (2000), nfio seria possivel estruturar o
modelo de gestdo por competéneias sem considera-lo uma formulagcdo da gestdo por
desempenho, uma vez que os conhecimentos, habilidades e atitudes seriam o pano de fundo
necessario para o alcance do desempenho. Assim, por meio da andlise de Guimardes (2000),
percebe-se que a aplicagiio dos conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho gera um
desempenho profissional, resuliado dos comporiamentos manifesios pelos individuos e suas

consequéncias (BRANDAO & BAHRY, 2005).

A geslfio por compeléncias seria, porlanto, parie de um processo maior gerencial
de tloda a organizacfio. Iniciando-se a parlir da [ormulacfo da estratégia organizacional, o
modelo de gestdo por compeléneias depende da delimilacio objetiva da missfo. visdo e
objetivos da organizacfio para o estabelecimento dos indicadores de desempenho e metas. A
pariir desse primeiro desenho, os quais descrevem oS proposilos organizacionais, o que
pretende num futuro e como se fara para atingi-los. € possivel delimitar os padrdes a serem
atmgidos pela organizagio e 0s prazos. Somente apos esses passos iniciais € possivel elaborar
um diagnéstico de competéncias, que objetiva [undamentalmenie identificar quais as

competéncias ja existentes na organizacio e quais deverdo ser supridas (BRANDAO, 2012).

Nesse diagnéstico, também conhecido como mapeamento das competéncias, sera
observado qual acervo de competénceias os individuos ja pertencentes 4 organizagio dispdem.
Também serfio elencadas as competéncias nio estiio disponiveis — somente ao identificar as
lacunas de competéncias € possivel elaborar um plano de agfio para que esses gaps sejam
preenchidos. E nesse momento que se vale das diversas ferramentas de Gestdo de Pessoas.
Segundo Dutra (2007), para se preparar dhante das pressdes externas, as organizagdes reagem
implementando diversas praticas fundamentadas em bases conceituais diversas e até mesmo
conflitantes. resultado da nfo utilizacfio de uma clara linha concertual. Em sua analise, Dutra
afirma que “empresas com uma base conceitual solida tém melhores condig¢des de articular
diferentes processos e praticas de forma coerente e consistente entre si” (DUTRA, 2007, p. 6).
Desta forma, a utilizagio do conceito de competéncias como um integrador da gestido de
pessoas, a partir da entrega e agregagio de valor, poderia oferecer grande avango nestes

processos, inclusive sobre questdes de carreira e remuneragdo (DUTRA, 2007).

O modelo proposto por Dutra niio estd em desacordo com o apresentado por
Brand#o (2005; 2009) e Guimaries (2000; 2001), tendo apenas uma divisdo de etapas diversa;

para Dutra, o modelo de gestdo de pessoas por competéncias estaria baseado em trés
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processos: movimeniacio, desenvolvimenio e valorizagfio. Para os outros aulores, a divisfo se
daria conforme as etapas propostas na Figura 3; apés o0 mapeamento. a etapas que se seguem
seriam; captagdo de competéncias e desenvolvimento de competéncias, concomitantes;
acompanhamenio e avaliagio; e retribuicio. O plano de agfo elaborado apds o mapeamento

guiard quais agdes deverfio ser enlatizadas.

No modelo de Brandio e Guimarfies (2001), as elapas seguinles ao mapeamento,
da Caplagio de Compeléncias € Desenvolvimento de compeléncias, sdo, respeclivamente, as
agdes de recrutamento, sele¢io e alocagio e de capacilagio e qualificacio de pessoas.
Segundo Dutra (2012}, em seu processo analogo, chamado de Movimenlacfo de Pessoas, essa
acdo eslaria ligada a “decisdes como plangjamentio e alracio de pessoas, socializagdo e
aclimatagio das pessoas em seu trabalho. alocacio ou realocagio de pessoas,
reposicionamenio das pessoas no mercado de trabalho™ (p. ¢1). A caplagiio adequada de
pessoas. em sua analise. exigiria a definicdo de alguns aspectos como perfil profissional e
comportamental, as entregas esperadas por essa pessoa. as condigcdes de trabalho. de
desenvolvimento profissional e contratuais oleriadas pela organizacfo. Desta [orma, o modelo
de competéncias favorece a captagfio na parte crucial da estratégia que seria a definigio dos

perfis e agregaciio de valor.

Na mesma etapa do modelo, por outro lado. ha o Desenvolvimento de
Competéncias, no qual sfo definidos os mecanismo de criacio e aprimoramento de
competéncias em meio ao corpo funcional existente na organizagio, por meio da
aprendizagem (BRANDAO & GUIMARAES, 2001). Para Dutra (2012), desenvolvimento
profissional seria a “capacidade para assumir atribuigbes e responsabilidades em niveis
crescentes de complexidade™ (p. 66). Para tanto. 0 modelo de competéncias se toma efetivo a
partir do momento em que possibilita a analise das pessoas com base em sua individualidade
e de suas deficiéncias individuais — possibilidade de identificar os problemas da nio-entrega
do que foi esperado ¢ analise da efetividade das agdes de desenvolvimento e adequagdo destas
— estabelecer um plano de aglio de desenvolvimento individual, focado nos seus gaps de

desempenho ¢ adequado as capacidades e condigdes individuais.

Essas analises permitem um aprimoramento focado no individuo, que resulta em
maior sucesso no desenvolvimento. Segundo Dutra (2012), as agdes podem ocorrer
formalmente, estruturadas com contetidos programaticos, metodologias didaticas, instrutores,

material bibliografico, cronogramas ou de maneiras ndo-formais, por meio de atuagdes no



préprio trabalho em atividades diversas como parlicipagio em projelos inlerdeparlamentais ou
inteninstitucionais, trabalhos filantrépicos, estagios — mesmo nfio tendo um formato
estruturado como um curso, esse percurso formativo deve ser bem delincado de forma a

envolver o profissional a ser desenvolvido.

Na etapa de acompanhamento e avaliacio sfo observados os resuliados das agdes
anleriores — aqui essas agdes de caplagio e desenvolvimenlo de compeléncias sio
acompanhadas — Dutra (2012, p. 69) aponta a dificuldade das organizagdes em acompanhar e
medir o desempenho e sob sua conceituagio, “o desempenho é o conjunio de enlregas &
resulltados de determunada pessoa para a empresa ou negocio”™. Para esse aulor, devem ser
medidos e avaliados o desenvolvimenio, 0 esfor¢o e o comporlamenic, (ue serlam oS
resultados das habilidades, conhecimentos e atitudes. Para Brandfo (2012), essa etapa
[undamental permile também oferecer o feedback das agdes, observando o alcance dos
resultados propostos e as diferengas entre o planejado e o realizando, o que possibilita o seu

aprimoramento das acdes.

Por [im, na parle de Retribuicfo, observa-se que o modelo de gestio por
competéncias possibilitaria um melhor reconhecimento do bom desempenho — uma vez que
planejado, aprimorado, acompanhado e, finalmente, medido — e também da remuneragio por
competéncias. A respeito desta ultima etapa, Dutra (2012) explana que um sistema de
valorizacdo das pessoas que atenda as necessidades das pessoas nas organizagBes —
econdmicas, de crescimento pessoal, de seguranga, reconhecimento — necessita de alguns
padrdes para possibilitar coeréncia ¢ real valorizagiio dos individuos: perenidade dos
parametros e abrangéncia dos critérios avaliativos e confiabilidade nestes. Segundo Pizzato
(2004), a remunerac¢io por competéncias acontece quando novas competéncias individuais sio
adquiridas ou pelo enquadramento salanal dos membros da organizacio em niveis de
importancia e complexidade. além das novas aquisigdes. A viabilizagiio dessas ferramentas de
gestio deve ser precedida por um processo chamado mapeamento de competéncias,

apresentado a seguir.

2.4 Mapeamento de competéncias: identificacdo e descri¢iao

O entendimento do processo de mapeamento ¢ importante, uma vez que, mesmo

nio havendo nenhuma proposta nesta pesquisa de revisdo dos processos de trabalho e
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compeldncias da organizagdio, a compreensdo desse procedimento levard ao maior
entendimento de como o ferramental de alocagdo de pessoas por competéncias se estrutura.
Partindo da proposta de Branddo, o mapeamento seria a indicaglo descritiva
“operacionalmente em lermo s de padrdes de desempenho, que representam expeciativas da

organizagio em relacdio ao desempenho de seus empregados™ (BRANDAOQ, 2012, p. 14).

Perlencente a um das etapas do processo de gestdio por compeléncias, conlforme
Figura 3, o mapeamenio ¢ [undamental para o funcionamento das diversas [erramentas de
geslio elaboradas sobre competéncias. Para Dutra (2012), a implementagdo de um sisiema de
gesldo por competéneias deve envolver lodos os interessados no processo, uma ves que
implica revisdes na forma de valorizacfo, repensar lrajetdérias e crilérios de movimentagio,
varios tipos de alteracdes nos padrdes culturais e politicos da organizacio. Desta forma. apos
as defini¢des iniciais dos pardmeiros do sistema de gestdo de pessoas, passa-se a [ase de
modelagem, na qual, por meio de diversas ferramentas como workshops. painéis de debates,

entrevistas, levantamento de dados, sdo envolvidos todos os interessados no processo.

Neste processo de modelagem do sisiema proposio por Dulra (2012) se insere o
mapeamento das competéncias. Sendo ja analisados e revistos todos o0s processos
organizacionais, como sistema de carreiras e remuneraciio, dimensiio e estrutura de pessoal da
orgamizagdo e ja, anteriormente, definidos as metas. a visdo e 0s objetivos, passa-se ao
mapeamento das competéncias ou diagnéstico que visa identificar o gap de competéncias. isto
é, a diferenga entre as competéncias necessarias para concretizar os ensejos da organmizacfo

(BRANDAOQ, 2012). A Figura 4 demonstra a ideia em tela.
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Figura 4 — Identificagfio dos gaps de competéncias
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Fonte: Brandio (2012).

Na Figura 4, estfo dispostas duas linhas: a ascendente representa as competéncias
necessarias para a ac¢lo de determinada organizagdo e a descendente representa as
competéncias disponiveis. Segundo Branddo (2012), a curva das competéncias necessarias
tende ao crescimento pelos crescentes dinamismo e complexidade dos ambientes onde estio
inseridas as organizagdes e a curva das competéncias atuais tende ao declinio pela natural
obsolescéncia que corrdl as competéncias devido as constantes mudancgas econdmicas,
sociais, tecnologicas e culturais. O ponto 1deal para qualquer organizacio seria a intercessio
entre as duas linhas, ou seja, estdo sendo supridas as necessidades da organizagdo com o que
ela ja dispde de competéncias, o que segundo Branddo nido ocorre com frequéncia, devido ao
dinamismo de mercado e a concorréncia acirrada. O mapeamento visa identificar o gap. ou
seja, a diferenca entre as duas linhas, possibilitando a agdo da organizacdo para diminui-lo —
deve-se observar, no entanto, que a nfo-identificacio dessas lacunas pode acarretar seu
aprofundamento (gapl na Figura 4). o que comprometeria a sustentabilidade e a

competitividade da organizagao.

Esse trabalho de diagnostico € extremamente complexo e deve ser preparado com
muito rigor metodolégico. Alguns autores sugerem a criacfio do que seria um dicionario de
competéncias, onde as diversas competéncias sdo descritas a partir de estudos comparados e é

desenvolvida uma lista com a descri¢io delas. Desta forma, poupa-se tempo ao se escolher e



enquadrar os conhecimenios, habilidades e atitudes dos individuos nesses competency clusters
(SPENCER & SPENCER, 1993). Brandao (2012) discorda dessa opg#o. afirmando ser pouco
razoavel e contraditéria em relagdo ao principio das competéncias, uma vez que as
organizagdes possuem suas estruluras, culturas, eslralégias e diversas ouiras caracleristicas
préprias. Spencer e Spencer lembram que. no entanto, exisiem algumas precaugdes na ideia
da criagio de dicionarios de competléncia, como o enlendimento de que sdio dicionarios
genéricos e ndo necessariamentle precisos, as escalas representariam apenas as mais comuns
compeldncias, sendo muilo mais aplicavels a posigdes gerenciais adminisirativas que a
prolessores ou cienlistas, por exemplo (SPENCER & SPENCER. 1993) — o que, de cerla

[orma, corrobora a ideia de Brandao.

Apesar das limitagGes, os dicionarios de competéncias podem ser de grande
auxilio as etapas do mapeamento, [ornecendo exemplos da descrigio das compeldncias e suas
escalas de completude. Brandio (2012) lembra que para se ter um mapeamento adequado &
preciso utilizar-se de métodos e técnicas de pesquisa social que permitam identificar com
precisdo as compeléneias relevantes no contexto de cada organizacfio. Spencer ¢ Spencer
(1993) elencam seis métodos que tém sido utilizados nos modelos de competéncia classicos:
entrevista de eventos comportamentais. painel de especialistas, levantamentos, sistemas de
dados de competéncias, andlises de tarefas e fungbes e observagiio direta. Além destes,

Brandio inclu a analise documental como uma das ferramentas.

A analise documental, como elencada por Brandio, é. na verdade, o pnimeiro
passo em qualquer outra circunstancia de utilizaglio das ferramentas indicadas por Spencer ¢
Spencer, e seria o estudo da documentagio escrita da organizagio e analise de suas
caracteristicas, como conteudo manifesto, significados, intengdes subjacentes para a extracio
dos aspectos mais importantes (BRANDAO. 2012). Tendo como finalidade interpretar e
descrever o conteudo de diversos documentos, definindo categorias de analise e identificando
elementos que permitam fazer inferéncias sobre competéncias relevantes ao objetivo
orgamizacional, a andlise documental pressupde ainda a codificacio e categonizagio das
informagdes, de forma a apoiar e dar origem as descrigdes objetivas das competéncias
(BRANDAQ, 2012).

As entrevistas sfo outra forma de levantamento das informagGes referentes as
competéneias. Para Branddo (2012), essa técnica pressupde uma experiéncia bilateral de

comunicagdo, mediante a apresentagdo de questdes por um entrevistador e a obtengdo de



resposias e percepgdes a cerca do enirevisiado. Spencer e Spencer (1993) sugerem um método
desenvolvido por David McClelland, no qual o entrevistado fala sobre as mais criticas
situagdes de seu trabalho, o que permitiria ao entrevistador medir competéncias tais como
motivacio ou pensamenio 1dgice para solugfo de problemas. Apresentando cerlas vaniagens.
como identificagio empirica e precisa das compeiéncias e liberdade de uso, esse método, no
enianto, ofereceria algumas dificuldades como allo cuslo e muilo lempo gasto, necessidade de

grande expertise e perdano [oco sobre larelas e fungdes (SPENCER & SPENCER, 1993).

Quitra lerramenta, denominada por Spencer e Spencer (1993) como painel de
especialistas (expert panels) ou como na ulilivacio da metodologia de grupo local, como
sugerido por Brandfo, funciona como um Arainstorm conduzido por um especialisia, um
moderador. Segundo Brandio (2012), essa ferramenta procura identificar como os individuos
percebem ou pensam sobre questdes predelerminadas relalivas as competéncias. Spencer &
Spencer (1993) descrevem como vantagens a velocidade e eficiéncia da coleta dos dados,
além da inerente profusfio de conceitos de competéncias, proveniente das dindmicas, mas sio
cautelosos em alirmar algumas desvaniagens no processo uma vez ue pode ocorrer omissfo
de fatores criticos de competéncias por falta de vocabulario técnico dos participantes e
também por repisarem conceitos que na verdade seriam falaciosos ou pouco relevantes para

um desempenho satisfatorio.

Os questionarios ou levantamentos por meio de formularios estruturados sera
outra opg¢fio para o mapeamento, onde siio lidos e preenchidos pelos proprios respondentes.
sem interven¢io de terceiros. Podem ser estruturados, ndo-estruturados ou semiestruturados
{(BRANDAO, 2012). devendo focar especialmente em questdes: como se distingue as
competéncias entre a performance superior e a mediana, se as competéncias podem ser
adquiridas, por quais meios poderdio — recrutamento e seleciio ou capacitagio, por exemplo —,
quais competéneias nfio encontradas faltanam para o desempenho supenior (SPENCER &
SPENCER, 1993). Branddo (2012) lembra que esses questionarios devem ser validados
semanticamente antes da aplicacio, para se evitar confusdes e ma interpretagiio das questdes.
Além disso, estes podem ser tabulados (questdes fechadas) e tratados em soffwares
estatisticos, o que oferece uma boa opgio no tratamento das informagdes. Spencer e Spencer
(1993), no entanto, lembram das limita¢Ses dos questionarios a determinados itens e conceitos
pré-estabelecidos e sdo reticentes quanto ao uso generalizado a tedos os nivels
organizacionais, ao que Brandio (2012) responde com a utilizagio de formularios

semiestruturades que abarcariam competéncias ndo elencadas ou outras informagdes néo
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disposias nas quesides [echadas e certo rigor melodologico para evilar o uso banalizado do

instrumento.

Os sistemas de dados de competéncias seria uma variago das entrevistas por
meio de recursos digilais, onde se pode dispor de muito mais informacgio insiruliva ao
respondenie, evilando-se assim os erros gerados por maus enlendimentos. Spencer @ Spencer
(1993) alirmam que, assim como 0§ questionarios, essa lerramenta (ambém & limitada pelo
que foi programado. Além disso, esses aulores receiam sobre a qualidade das resposias
preenchidas sem qualquer supervisio. De [orma muilo similar, outro mélodo explanado por
Spencer e Spencer (1993) seria as analises de tarelas e fungdes, onde eslas sfo listadas
detalhadamente por meio de varios instrumenios, como entrevistas individuais ou coletivas e
questionarios. Entretanto, o foco pode ser desviado para o trabalho e nio para o individuo,

conlorme alerliam os aulores.

Por [im, o ultimo mélodo proposio por Spencer € Spencer (1993) e Brandio
(2012) seria o da observacfio direta aos individuos em suas performances laborais e
comportamentos, onde sdo registrados e examinados detalhadamente os [endmenos, sem
envolver interaciio entre o pesquisador e os sujeitos observados. Carbone (2009) ressalta que
uma das vantagens da observacfio refere-se a possibilidade de examinar detalhes do
desempenho de pessoas e grupos no seu proprio contexto laboral, percebendo informagdes
que poderiam ser omitidas em ouiros métodos. Além disso. validam. segundo Spencer e

Spencer (1993), as informagdes obtidas em outros métodos.

2.5 Gestdo por competéncias e o servico publico

Segundo Hondeghem (2006), a noclio de gestio por competéncias surgiu pela
primeira vez no setor prnivado nos EUA e no Reino Unido nos anos 1980 e tratava-se de uma
resposta aos desafios colocados pelas mudangas econdémicas ligadas a globalizagdo, a
crescente concorréncia interacional e 4s mudangas tecnologicas. Esse avango coincide com a
introdugiio da nova gestio publica (New Fulic Management) no Reino Unido e o governo de
negocios nos Estados Unidos (Entreprencurial or Re-engineered Government). A introdugao
dessa metodologia fomeceria uma resposta para os problemas colocados pelas mudangas

culturais e organizacionais que aconteciam a época (HONDEGHEM, 2005).
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Hondeghem (2006) ainda afirma que a Gestfio por Compeléncias ou Geslio
Baseada em Competéncias envolveria a identificagiio de competéncias que distinguem o alto
desempenho do desempenho mediano, em todas as areas de atuagfio da organizacdo. Assim,
consiruiria um quadro e o ulilizaria como base para o recrulamento, selecfio, tremamenio
desenvolvimento, recompensas & oulros aspecios de gestio de pessoas. A gestdo por
compeléncias & ulilizada no setor publico de muilos paises membros da OCDE. Alguns. como
Canad4, Estados Unidos e Reino Unido a usam ha varias décadas. e ela ¢ amplamente
utilizada e incorporada. Outros, como Bélgica, Finldndia, Holanda, Suécia e Esidnia,

introduziram-na mais recentemente (OCDE, 2010).

As diversas intengdes ao introduzir a gesiio por compeléncias nos paises
membros da OCDE sio numerosas e divergentes (OCDE, 2010): criacio de flexibilidade -
Australia e Bélgica; aumenio da efliciéneia e eflicacia na gesido de pessoas — Ausirilia e
Canada; prover maior clareza nas prioridades de desenvolvimento de pessoas — Dinamarca;
transpor o modelo burocratico classico — Franca; fortalecimento da competitividade
governamental — Coréia do Sul; estabelecimento de um servi¢o publico {lexivel e profissional
que se adapte facilmente s mudangas que tém confrontado o govermno - Paises Baixos;
propulsor de mudang¢a cultural e organizacional — Bélgica e Reino Unido; alinhamento

estratégico entre os individuos e as organizagdes publicas — Estados Unidos.

As orgamzagdes pertencentes ao setor pablico tém introdurzido a gestio por
competéncias por diversas razdes e a mudanga aparece como o fator relevante na necessidade
da implementagdo de praticas geréncias por competéneias, As razdes para aplicagiio da gestio
por competéncias no servigo publico frequentemente recaem sobre varios beneficios, como

(Hondeghem, 2010, p. 16-17):

. cnlatizando os recursos humanos como  csssencials para  a
prosperidade ¢ longevidade das organizagdes piblicas:

. 0 alasiamento das fungdes ¢ atividades csiritamenic definidag para
processos integrados e trabalho en1 equipe;

. criagdo dc flexibilidade necessaria para sc adaptar rapidamente as
mudangas nas necessidades dos clientes e as condicdes de negdcio até a
implantagdo bascada na competéneia dos [unciondrios;

. consisténcia na identificagio e medigdo da qualidade de pessoas em
todas as lascs do ciclo de emprego;

. proporcionar aos funcionarios a oportunidade de desenvolver e aplicar
novos conhecimentos ¢ habilidades em troca de scu trabalho ¢ empenho;

. padrdes de competéncia podem testar a eficacia da formagdo.
melhorar o recrutamento, identificar lacunas de treinamento que possam
levar a uma maior eficiéncia, produtividade, seguranca do trabalhador. e
retengdo de funcionarios;
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. criar uma cultura de aprendizagem continua.

No ambito brasileiro, o governo federal comecou a introdurzir a gestio por
compeldncia como parle de uma estralégia para [orlalecer a capacidade do servigo puablico.
Por meio do Decreto 5707, 02 de fevereiro de 2006, o Ministéric do Planejamento,
Orcamento e Gestio definiu diretrizes para os orgdos federais de desenvolvimento de
executivos de gestio e introduziu o conceito de administracdo baseada em competéncias
(gestio por competéncias). A OCDE afirma no relatorio sobre a gestio publica brasileira que
“este ¢ um passo importante na melhoria da capacidade da administracio para cumprir as
prioridades do governo em areas essenciais como educagdio. politica social e protecio

ambiental” (OCDE, 2010, p. 133).

Além disso, a Escola Nacional de Administracio Publica (ENAP) muito tem se
esforgado para disseminar esse modelo de gestdo por meio de suas publicagdes, a Revista do
Servigo Publico, e também por meio de livros e coletdneas de artigos. Um exemplo desses
contributos para o desenvolvimento ¢ aplicagdo de modelos de gestdo por competéncias no
servico publico pode visto em Pires (2005), que expde a trajetonia das politicas de recursos
humanos no setor puablico brasileiro, bem como conceitos, dimensdes e aplicagdes da
abordagem da competéncia, além de apontar caminhos para a integracdo do modelo aos
diferentes subsistemas de gestdo de pessoas, analisando sua viabilidade por meio do exemplo

de alguns casos de sucesso em orgéos e empresas publicas nacionais.

A gestdo por competédncia passou a constituir um dos temas sobre 0s quais parece
haver crescente interesse por parte de pesquisadores e organizagdes. Nio obstante os esforgos
ja realizados, sobretudo no campo tedrico, para explicar a natureza da competéncia ¢ de seus
componentes, muitas questdes ainda permanecem sem resposta como a construgio de
modelos de gesifio por competéncia para organizagdes complexas como as universidades

publicas brasileiras.

Podem-se registrar algumas tentativas de discussde sobre a gestiio por
compeléncias no Ambito da gestdo universitaria, em especial de entidades publicas. Uma vez
que as universidades possuem dois grupos funcionais bem definidos, os docentes ¢ os
técnicos, ha registro de muitos trabalhos referenciando a atuacido docentle, responsaveis pela
atividade {im — muitos desses trabalhos produzidos na area da Educagfo ¢ também da

Administracio. Em contrapartida, os 1écnicos que inlegram o quadro de pessoal das
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Instituigdes Federais de Ensino, denominados Técnico-Administrativos em Educagio, ainda

t&m sido muito pouco estudados.

A Rewvista de Gestdo Umiversitaria da América Latina e alguns encontros
académicos 18m estimulado a produgfio cientilica sobre essa calegoria. Desses (rabalhos ja
publicados, que relacionam a gesifio por compeléncias com o corpo lécnico-administralivo,
pode-se conlabilizar: Mapeamento de competéncias individuais dos servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal Do Para (COSTA & ALMEIDA JUNIOR, 2013), &
dois arligos apreseniados pela Revista de Gestfio Universitaria da América Lalina: Avaliagdo
do processo de ingresso dos servidores Técnico-administrativos da Universidade Federal de
Santa Catarinag — UFSC (NUNES el al.., 2011) e Proposia de mefhoria no desempenho nas

fungdes administrativas em uma universidade federal (PACHECO et al.; 2013).



3 GESTAO UNIVERSITARIA

3.1 A gestio de pessoas em instituicoes publicas de ensino

A origem das universidades brasileiras remonta a algumas tentativas infrutiferas
no periodo colonial brasileiro, como os colégios jesuitas. Entretanto, nesse periodo nfio era de
interesse da metrépole portuguesa incentivar a existéncia de instituigdes como essas na
colénia. Segundo Ana Waleska Mendonga (2000), a extensido de prerrogativas universitarias
aos colégios jesuitas, por volta do ano de 1605, e posteriormente a negativa de
reconhecimento de titulos conferidos pelo Colégio da Bahia, em 1675 (FAVERO, 1980). foi
frustrada a partir da “intencionalidade da coroa portuguesa de manter a dependéncia com
relag@io a Universidade de Coimbra, a rigor, a unica universidade existente em Portugal (ja
que a outra universidade existente no Reino, a de Evora_ nunca teve as mesmas prerrogativas

que Coimbra)” (MENDONCA, 2000, p. 132),

A dependéncia politica e também cultural era refor¢gada por essas atitudes da
melropole, que obrigava as [amilias locais a enviarem seus membros a Coimbra para estudos,
onde estudaram, até o XIX, cerca de 2500 brasileiros, e também eram concedidas algumas
bolsas de estudos para os [ilhos dos colonos (MENDONCA, 2000, CUNHA, 2000). Ao
centrar-se em Coimbra, segundo Mendonga, a formagio das eliles brasileiras [o1 baseada num
espirito renovado das Reformas Pombalinas, de ideario iluminista, e favoreceu muilo os

movimenios insurrecionais de independéncia politica.

Apenas alguns pequenos esforcos obliveram timido sucesso com a vinda da
familia real, em 1808, quando surge o interesse pela cria¢io de escolas médicas na Bahia e no
Rio de Janeiro e escolas juridicas em Recife e S8o Paulo. Segundo Favero (1980, p. 34). essas
institurgdes [oram “centros de irradiagfio de novas ideias [ilosdficas. de movimentos lilerarios,
de debates de discussdes culturais que interessavam a mentalidade da época” de onde
provinham o0s quadros para as assembleias legislativas, governos provinciais € governo

central.

Com a vinda da Familia Real para o Brasil, em 1808, e com a Independéncia, em

1822, a principal preocupacio do governo. em relacio a educagio. era formar as elites
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dirigentes do pais. Sendo assim, 0s ensinos secunddario e superior passaram a ser privilegiados
em detrimento do ensino primario e do técnico-profissional (MENDONCA, 2000). Com
¢levagdo do Brasil de col6nia para parte de um Reino Unido a Portugal. diversas institui¢des
alé enifio proibidas no territorio local foram criadas, como instituigdes econdmico-[inanceiras,
administrativas e culturais. Também [oi translerida para o Brasil a estrutura burocratica civil,
mulilar e eclesiastica do Reino, favorecendo uma guinada no sistema educacional (CUNHA,

2000).

Na primeira Constitui¢io, datada de 1824, os 16picos especilicos sobre a educacio
tinham como principal formar as elites dingentes do pais. No Império, oulras (entativas de
criagio de universidades se [izeram sem éxito; uma delas [oi apresentada pelo préprio
Imperador, em sua ultima Fala do Trono (1889), propondo a criagio de duas universidades,
uma no Norte e oulra no Sul do pais, que poderiam conslituir-se cenlros de alla organizacio

cientifica e literdria (FAVERQ, 2006).

Da Proclamagio da Republica até a Revoluglio de 1930, diversos dispositivos
legais surgem, favorecendo o surgimento de universidades publicas nos estados. Entrelanto,
durante esse periodo, surgiram muitas escolas superiores isoladas e ndio propriamente
umversidades (CUNHA, 2000). O Decreto n. 8.659, de 5 de abril de 1911, conhecido como
Lei Rivadavia Correa, é o marco da umversidade publica contemporinea, sendo a primeira lei
orgdinica do ensino brasileiro: criou o Conselho Superior de Ensino — primordios do Conselho
Nacional de Educagio — constituido por dirigentes e representantes das entdo unicas escolas
federais existentes, definiu o primeiros elementos da autonomia universitaria didatica e
financeiro-administrativa (os estabelecimentos passaram a ser corporagoes autonomas) e
constituigdo dos corpos docente e funcional, conselhos das escolas, regimes de ensino e ano

letivo.

Pode-se dizer, também. que esse dispositivo foi o marco do inicio da gestio
universitaria brasileira, uma vez que regulava também o funcionamento, o orgamento ¢ a
administragiio das escolas superiores da época. Dos artigos 94 a 107, descreve-se como devera
se constituir o corpo funcional minimo dos estabelecimentos de ensino, sendo facultada a
cada instituigio a contratagio de pessoal a que permitisse o seu orgamento. E importante
ressaltar a descricdo das atividades de cada uma das fungdes desses trabalhadores marcados

nessa lei.



Outro mnstrumento legal, o Decreto n.® 11.530, de 18 de margo de 1915, instiluiu
os exames vestibulares para a selegiio dos candidatos ao ensino superior, de forma a
estabelecer melhor controle sobre o acesso as escolas superiores e também outro dispositivo,
0 Decreton.® 16.782-A, de 13 de janeiro de 1925, delerminou a adogio de crilério de numerus
clausus, medida apareniemenie obvia, de determinagiio de olerla de vagas — anteriormente
todos os aprovados leriam direito a vagas, mesmo em anos subsequentes, e esse disposilivo
previa dar mais eficiéncia ao ensino pela diminuigiio da quantidade de estudantes em
determinados cursos e condugdo de excedentes para cursos menos procurados (CUNHA,
2000).

Em 7 de setembro de 1920, por meio do Decreto n.® 14.343, o Presidente Epitacio
Pessoa nstitwn a Unmiversidade do Rio de Janeiro (URJ). reunindo trés umidades de carater
prolissional, as quais [oi assegurada a aulonomia didalica e adminisirativa: Escolas
Politécnica, Faculdade de Medicina do Rio de Janeiro e Faculdade Livre de Direito. Desse
modo, a primeira universidade oficial € criada. resultando na justaposicdo de trés escolas
tradicionais, sem maior inlegragio enire elas e cada uma conservando suas caraclerisiicas
(MENDONCA, 2000). Da mesma forma, pela aglutinacio de faculdades de Engenharia,
Direito, Medicina, Odontologia e Farmacia, ja existentes em Belo Horizonte, foi criada a
Universidade de Minas Gerais, com aportes generosos de subsidios do govemo estadual e

também dos proprios professores para a organizagio da reitoria (CUNH A, 2000).

Em 1931 & promulgado o Decreto-Ler n.” 19.851/31, conhecido como Reforma
Campos ou mesmo como Estatuto das Universidades Brasileiras, que dispde sobre o ensino
superior no Brasil e sobre a orgamizaco técnica e admimistrativa das unmiversidades. Trata-se
do desdobramento, no campo do ensino superior, da centralizagfio politico-administrativa
mniciado com o recém-criado Ministério da Educaciio e Saude Publica (CUNHA, 2000). Essa
reforma traz novos avangos, entre 0s quais um aumento relativo da autonomia universitara
como preparagiio gradual para a autonomia plena. O decreto autorizou a criagéo de diversas
umversidades pelo pais, a partir da aglutinaciio de pelo menos trés faculdades locais, em
funcionamento ha no minimo 15 anos, uma espécie de integracdo das escolas ou faculdades
na nova estrutura universitaria. Entretanto. apresentavam-se como “verdadeiras ‘“ilhas’
dependentes da Reitoria” (FAVERO. 1980, p. 50) e a instituigio que pleiteasse sua elevagio e
organizagdo como universidade deveria deter um elevado patriménio, e somente satisfazendo
essas exigéncias 0 governo lhe concederia o sfafus universitario e o usufruto de sua autonomia

(CUNHA, 2000).



46

Além dessa medida do estabelecimento das universidades como uma jungio de
escolas e faculdades pré-existentes, o decreto também sedimentou uma forma classica de
organizagdo destas instituigdes como a catedra como unidade operativa de ensino e pesquisa
docenle, eniregue a um professor delentor de todo a regéncia sobre o assunto da catedra
vitaliciedade sobre ela e poder de escolha de seus assisienles e auxiliares de ensino
(FAVERO. 2000: COUTINHO, 2009). Segundo Coutinho (2009). os catedraticos detinham
imenso poder polilico na unidade, possuiam autoridade total, lanlo pedagdgica como
administraliva. eram responsaveis pela organizagio de seus laboratorios e pela selecio de seu
séquilo de auxiliares e assisientes. Entrelanio, o Decrelo n.° 19.851/31 passou a exigir que
esse grupo de apoio ao caledratico [osse submelido ao concurso de livre-docéncia apods

determinado tempo (CUNHA, 2000).

A ideia das caledras se mantém [irme por muilo lempo e ganha [orgas nas
Constitui¢des federais de 1934 e 1946, A pnimeira vedou a dispensa de concurso puablico de
provas e titulos. Por sua vez, a segunda reafirmou os beneficios. assegurando a vitaliciedade
para os aprovados em concursos (FAVERO, 1980). Esse panorama desenhando sobre as
estruturas das universidades foi pouco alterado. apenas pela criacio de mais instituigdes,
como ocorreu no segundo governo Vargas e também pela federalizacio de algumas
instituigdes auténomas existentes. Todavia, o periodo que se estende de 1920 a 1968
compreende os anos mais criticos para a historia da universidade no termtério nacional,
periodo ao longo do qual houve a efetiva implaniacio das institui¢des no Brasil e duranie o
qual assumiram a configuragiio que permanece até os dias atuais (MENDONCA, 2000).
Somente no final da década de 1960 houve a reforma universitaria de maior amplitude que
desenhou as instituigdes como sdo na atualidade, com a Reforma Universitaria de 1968,

consubstanciada na Leil n.° 5.540/68.

3.2 A Reforma Universitaria de 1968 e outras reformas

Segundo Coutinho (2009), a grande contribuigio da Reforma de 1968 foi a
integracio das unidades organizacionais das universidades federais, aumentando a eficiéncia
de sua estrutura funcional e formacional, ao cnar os institutos de ciéncias basicas e também a
estrutura matricial caracteristica das universidades: a pro-reitorias, como sdo chamadas as

divisdes da admmistracdo central das instituigdes de ensino, sdio corresponsaveis pela
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[ormacio dos alunos, bem como as escolas, faculdades e institulos. O aumento da
complexidade das estruturas organizacionais das universidades demandou também uma
melhor elaboragdo dos planos de carreira de seu corpo funcional e docente de forma a

compreender as demandas da gestfio e da execugdio de suas atividades-[im.

A partir da constituicio de algumas universidades puablicas pela jungfo de
diversas laculdades e escolas previamente exisienles, conlorme apreseniado anteriormente,
sustentada pelo Decreto-Ler n® 19.851/31, as universidades ainda nfo passavam de um
conglomerado de escolas, ou mesmo uma [lederacio (COUTINHO, 2009). Segundo esse
autor, no caso da UFMG, para surpresa de lodos os membros do Conselho Universitario a
época, o prol. Aluisio Pimenia [oi o primeiro reilor a se dedicar em lempo integral as
atividades do Reitorado, de fevereiro de 1964 a fevereiro de 1967 — a época, ao parecer e
experiéncia da comunidade universitaria, nfio era necessaria a dedicagio, muilas vezes pelo
papel ilustrativo, sendo o poder concentrado entre os diretores das unidades acadé&micas

(COUTINHO, 2009).

O panorama prévio a reforma de 1968, ocasionada pela lei 5.540/1968, era muilo
comum &s universidades ja existentes: segundo Cunha (2000), existiam somente faculdades
isoladas ou ligadas por lagos mais simbolicos do que propriamente académicos, mudancas
essas possiveis pela repressio politico-ideoldgica. como o fim das catedras e mudangas na
estrutura adnmimstrativa. Essa reforma visava o aumenta das matriculas na rede federal de
ensino superior, mas com otimizagio dos custos médios por estudante. Antecedente a
reforma, recebendo apoio de instituigdes norte-americanas, 0 MEC ja observava a necessidade
de mudangas no sistema universitario, concluindo no Relatono Meira Mattos (1968). bem
como no Plano Atcon (1967): “a defesa dos pnincipios de autonomia e autoridade; a dimensio
técnica e admunistrativa do processo de reestruturagio do ensino superior; a énfase nos
principios de eficiéncia e produtividade: a ideia de “Centros universitarios de estudos gerais’;

a necessidade de reformulagiio do regime de trabalho docente” (FAVEROQ, 1998, p.153).

A partir do Decreto n.® 62.937, de 2 de julho de 1968, foi criado um Grupo de
Trabalho para estudar, em carater de urgéncia, as medidas que deveriam ser tomadas para
resolver a “crise da Universidade™ (FAVERQ, 1998, P. 155), e entre os fatos mais
interessantes do relatorio estava a constatagdo de que as universidades brasileiras se

organizavam a partir das faculdades tradicionais, pois, mesmo tendo crescido nos anos 1950,
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permaneciam com a mesma estrutura anacrénica. Coutinho (2009) explica como esla estruiura

existia na UFMG:

A wmdade académica dispunha de todos os recursos humanos, materiais e
organizacionais de que necessifava ¢ cumpria seu objetivo de maneira
independente das demais. Redigia e publicava o edital do concurso
vestibular, realizava-o em suas dependéncias, publicava o tesultado,
matriculava os candidatos aprovados, ministrava aos alunos todas as
disciplinas do curriculo por ela organizado, colava-lhes grau ¢ entregava-
lhes o diploma. (p. 33-34).

Além disso, Coutinho (2009) também lembra que todas as fun¢des administrativas
“regisiro e controle académico, conlabilidade, administragiio de pessoa, assisiéncia juridica,
conirole de patriménio, (ransporle e servigos gerals” eram executadas pelos [uncionarios de
cada uma das [aculdades ou escolas (p. 34-35). Assim, o esiudante ingressava em
determinado curso, cumprindo todo o curriculo, padronizado e sem disciplinas eletivas ou
optativas, era-lhe conferido o grau e tempos depois o diploma devidamente registrado pelo
MEC e assinado pelo Reitor — “o que talvez [osse a dnica manifesiagio perceptivel da maior
autoridade da Universidade em sua vida™ (COUTINHO, 2009, p. 39).

Favero (1998) alirma que [o1 necessaria a reforma a parlir do relatério do Grupo
de Trabalho apds seus apontamenlos a problemas graves e a incapacidade das universidades
de ofertarem formagio adequada indispensavel 4 expansfio da indistria nacional e por estar
delasada socioculturalmenie, sendo os principais ponios da reforma, visando, principalmente,
aumentar a efliciéncia e a produtividade das universidades, segundo a aulora: o sislema
departamental. o vestibular unificado, o ciclo basico. o sistema de créditos ¢ a matricula por
disciplina, bem como a carreira do magistério e a pos-graduagfo, e, além desses, Cunha

(2000) ainda acrescenta a questiio de estruturas e territonos.

Tanto a departamentalizacdo quanto o sistema de matricula por disciplina e
também as questdes relerenles a estruturas e territérios se relacionam com o aprimoramenio
funcional e a eficiéncia e eficacia nas universidades. Para se evitar a duplicagiio de meios e
fins 1dénticos ou equivalentes, uma vez que havia docentes e laboraténios de diversas areas em
cada uma das unidades académicas “independentes” — o que promovia o insulamento de
professores em pequenos grupos lotados em unidades académicas diversas —, a lei previu que
o departamento seria a unidade organizacional basica da estrutura universitaria, onde se
compreende as disciplinas afins, para as atividades de ensino. pesquisa e extensio

(COUTINHO. 200),
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Coulinho (2009) ainda lembra que, mesmo que essa estrulura nfo impedisse o
desenvolvimento e aprimoramento destes docentes, certamente niio contribuia para isso, além
de a estrutura departamental trazer eficiéneia uma vez que diminuiria a duplicagéo de recursos
e de tempos ociosos, provendo economia ao erdrio. E importante frisar que essa alleragio
permitiu o funcionamento da formagfo universilaria matricial, juniamente com a ideia dos
ciclos basicos e dos instilulos cenirais de cifncias, uma vez que as diversas unidades
académicas passam a cooperar enire si para a formacio dos dilerentes prolissionais, nos
variados niveis de estudo, sob a regéncia dos colegiados de curso e seus coordenadores
(COUTINHO, 2009; Le1 n.° 5.540/68, art. 13, § 2°) — os alunos, em sua formagfio. necessilam

de disciplinas sob a responsabilidade de dilerentes departamentos e unidades acaddmicas.

Da mesma forma para a cooperagiio da formacgfo académica em diversos niveis. a
estruturacfio do ensino em maltriculas por disciplina e o sislema de créditos [avoreceram maior
flexibilidade, embora niio obrigatérios foram adotados por todas as universidades do sistema
federal (FAVERQ, 1998). A autora afirma que essas mudancas de intengdo benéfica. em um
primeiro momenio, nfo conseguiram responder complelamente ao problema das necessidades
da formagfio, tendo-se, em alguns casos, um elenco de disciplinas muitas vezes desconexas,

apesar de administrativamente ligadas por pré-requisitos ou co-requisitos desarticulados.

Os institutos centrais e os ciclos basicos também tiveram forga com a reforma,
mas nio permanecem da mesma fornma como foram organizados. Estavam previstos em lei 0s
vestibulares unificados por universidade, a fim de promover um melhor aproveitamento do
numero de vagas ¢ a admissdo do ingresso ndo para determinado curso, mas para determinada
area, uma vez que este se matnculava a um ciclo basico ofertado por um dos institutos
centrais (FAVERQ, 1998; COUTINHO. 2009). Segundo Favero (1998), com as funcdes de
recuperar insuficiéncias evidenciadas pelo vestibular e onentar para escolha da carreira, os
ciclos basicos, logo de sua implantagfo, abandonaram estas fun¢des em detrimento de
melhores agdes para o aproveitamento do alunado em cursos menos procurados, ficando
apenas a cargo de prover formagfio anterior ao ciclo profissional da graduacgiio. perderam sua
finalidade, vindo a ser extintos pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo e os institutos a
funcionarem como as demais escolas e faculdades da umiversidade (Lei n.® 9.394/1996;

FAVEROQ, 1998).

Alguns dispositives legais alteraram também a carreira docente. Entre 1966 e

1967, alguns decretos e também a Constituigdo de 1967 minaram o poder ¢ legitimidade dos



50

caledraticos, revogando o regime de vilaliciedade e substituindo nas universidades federais
por uma carreira que constava de concursos de provas e titulos (CUNHA, 2000), Com iss0, a
livre-docéncia caiu em desuso na sua forma original. pois dependia do sistema de catedras,
uma vez que era o requisilo dos auxiliares e assisientles dos caledriticos para permanéncia na
docéncia. O governo lambém relor¢ou o sislema nacional de poés-graduagfo, condigio

necessaria para suprir pessoal qualilicado 4 docénceia.

Além disso, docenies-pesquisadores aliados a4 lecnocracia mililar asseguraram
recursos para o desenvolvimento de pesquisas, criagio de entidades fomentadoras e
estendendo a todas as areas do conhecimento, todas condigdes propicias a adequacio 4 Lei n.°
5.540/68 da reforma que o ensino fosse indissociado da pesquisa, ao que Cunha (2000, p.
188) lembra que “embora essa determinacfio buscasse evitar a existéncia de quadros de
docentles distintos dos de pesquisadores, ela foi reinterprelada para signiflicar que todo

professor deveria, a0 mesmo tempo, ensinar e pesquisar™.

Todas as alteracdes no sistema de funcionamento do ensino superior promovido
pela Reforma de 1968 forcaram as universidades a se organizarem adminisiralivamenie para
comporta-las. A Lei n.® 5540/68. no seu texto original, era bem pobre em instrucdes
referentes 4 organizacio gerencial das universidades e seu artigo 16° foi o Gnico que versava
sobre como seriam escolhidos o reitor, vice-reitor e diretores — indicados em listas para a
escolha do Presidente da Republica —, sobre seu mandato de 4 anos e que responderiam sobre
seus atos de abusos ou omussdes. Por meio da Ler n® 6.420/1977. foi autorizada as
universidades dispor de Reitores, Sub-Reitores, Decanos ou autoridades equivalentes.
designados pelo Reitor, até o maximo de 6 (seis) no total, conforme dispuserem os respectivos
Estatutos, de forma a distribuir as tarefas necessarias a organmizacdo modema em que se
tomaram as universidades — atualmente as universidades mantidas pelo Govemo Federal nio

dispdem de limites de pro-reitorias.

A critica a Reforma de 1968 ndo esta prevista nesta dissertagfo, mas, obviamente,
para o contexto deste trabalho. & necessario observar como se deu e quais foram os principais
problemas decorrentes dessa mudanca. Apos a Reforma de 1968 e todos 0s seus ajustes nos
anos seguintes, muitas mudangas ocorreram nas universidades, como os avangos tecnoldgicos
que imprimiram modificagdes no seu funcionamento, mas também algumas outras reformas

ou avangos foram também implementados, destacando-se o Plano de Reestruturagio das



Universidades Brasileiras (REUNI) e a criagfio da Universidade Aberia do Brasil (UAB). com

as iniciativas de educacéo a distincia.

O Programa de Apoio a Planos de Reestruturagfo e Expansdo das Universidades
Federais (REUNI), instituido pelo Decreto n.° 6.096, de 24 de abril de 2007, é uma das agdes
integrantes do Plano de Desenvolvimenio da Educacio (PDE) em reconhecimento ao papel
estratégico das universidades federais para o desenvolvimento econdmico & social do pais. O
programa [o1 estruturado em diversas elapas e as Universidades interessadas em parlicipar

apreseniaram seus projetos aié o [inal do ano de 2007.
O Reuni [o1 estruturado num plano de cinco anos, seus principais objetlivos foram:

garantir as universidades as condigdes necessarias para a ampliagio do
acesso £ permanéncia na educagiio superior: assegurar a qualidade por meio
de inovagdes académicas; promover a articulagdo entre os diferentes niveis
de ensino, integrando a graduagdo. a pos-graduacgio, a educacdo basica e a
educagdo profissional e tecnoldégica. e otimizar o aproveitamento dos
recursos humanos e da infraestrutura das nstitnigdes federais de educagio
superior. (MINISTERIO DA EDUCACAQ. 2009).

Além desses objelivos, o Reuni ainda leve ambiciosas melas: a elevagfo gradual
da taxa de conclusfio média dos cursos de graduacio presenciais para 90%; elevagio gradual
da relac¢iio aluno/professor para 18 alunos para 1 professor (antes ndo passava de 11.4 alunos
por cada 1 professor). aumento minimo de 20% nas matriculas de graduagfio e o prazo de
cinco anos, a partir de 2007 — ano de inicio do Programa.

Ao se analisar as direirizes do Reuni, conforme o Decrelo n.® 6.096/2007,
percebe-se que foi um projeto calcado sobre a evolugo qualitativa do sistema de educagio
superior publico e também sua expansio. Com fins claramente inclusivos, o programa foi
propulsor de diversas outras agdes que foram percebidas como necessarias para o
desenvolvimento de suas agdes, tais como fortalecimento do Exame Nacional do Ensino
Médio e a criaciio dos Quadros de Referéncia de Técnico-Administrativos em Educagio e o
Banco de Professor Equivalente, propostas estruturadoras de pessoal — a area de recursos
humanos fo1 a principal dificuldade de implantagiio do programa. seguida pela dificuldade das

obras de infraestrutura necessarias a expansio.

O outro programa importante de destaque em meio a evolugfo recente das
umversidades publicas federais seria a Universidade Aberta do Brasil (UAB). Essa

universidade, na verdade, ndo se constitui uma instituigdo, mas um sistema integrado por



universidades piblicas que olerece cursos de nivel superior para camadas da populagio que
teriam dificuldade de acesso a formagéo universitaria, por meio do uso da metodologia da
educaciio a distdncia, conforme informa o portal do programa na intemet (CAPES/UAB,
2014). Teria como pablico-alvo a populagio em geral, mas o prolessorade aluanle na
educacfo basica lem prioridade de [ormac#o, seguidos dos dirigenies, geslores e trabalhadores

em educacio basica dos estados, municipios e do Distrilo Federal.

O Sistema UAB loi criado pelo Ministério da Educacfio no ano de 2005, em
parceria com a ANDIFES e Empresas Esialais, no ambilo do Férum das Eslatais pela
Educacdo com foco nas Polilicas e a Gestdo da Educagio Superior. Esse sistema &
considerado uma politica publica de articulagfio enire a Secretaria de Educagio a Distincia —
SEED/MEC e a Diretoria de Educagio a Distincia — DED/CAPES com vistas 4 expansiio da

educacio superior, no Ambilo do Plano de Desenvolvimenio da Educacio - PDE.
O Sistema UAB sustenta-se em cinco 2ixos [undameniais:

Expansio pihblica da educagdo superior, considerando os processos de
democratizagdo e acesso, Aperfeicoamento dos processos de gestdo das
instituigdes de ensino superior. possibilitando sua expansdo em consoenincia
com as propostas educacionais dos estados e municipios; Avaliagdo da
educagdo superior a distincia tendo por base os processos de flexibilizagdo e
regulagfio implantados pelo MEC: Estimulo a investigagiio em educagdo
superior a distncia no Pais: Financiamento dos processos de implantagdo.
execugdo e formagdo de recursos humanos em educagdo superior a distdncia.
{(CAPES/UAB. 2014).

Ambos os sistemas foram as principais inovagdes recenles. Entretanto, diversos
outros avangos em menor escala contribuiram para o desenvolvimento das universidades
tentando acompanhar as evolugbes da sociedade brasileira, como as licenciaturas indigenas e

formagGes bilingues.
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3.3 A complexidade da Gestio Universitaria

As universidades publicas ou privadas fazem parte da sociedade em destacado
papel. como ja discutido nas paginas anteriores. Em meio ao cenario contemporineo, de
muilas e rapidas mudangas, nos aspeclos polilico, cultural, social, econémico e lecnoldgico,
ha uma constante necessidade de adaptacdo ¢ remodelagens, de onde advém as diversas
reformas pelas quais tem passado nos ultimos tempos. Além disso, as universidades séo
instilui¢des Unicas com caracteristicas diversas de oulras organizacdes, e nesla secio, a
preocupagiio ¢ minimamente apresentar um pouco das singularidades as quais os seus gestores
se delém adicionalmenie as fungdes lipicas de outras organizagdes humanas. A partir disso,
deve-se concordar com Anténio Grillo (2001, p. 14) que as universidades sfo organizagdes
complexas, “com objetivos multiplos ¢ especializados, visando a criagdo e difusdo do
conhecimento, ela distingue-se de todas as demais organizagdes, apreseniando caractleristicas
peculiares que conduzem, naturalmente, a sua gestfio para utilizagfio de principios ¢ modelos

préprios, unicos capazes de imprimir o necessario dinamismo a suas agdes’™.

Basicamente, os produlos dessa organizagdio se resumem na lriade ensino,
pesquisa e exlensfo. Anisio Teixeira (1909), pensador e educador brasileiro e primeiro reilor
da Universidade de Brasilia, num artigo sobre a missio universitaria, aponta essas 1rés
[ungdes basicas e adicionalmente uma quarla, problematica a seu ver. Duranie os momentos
prévios da Reforma Universitaria de 1968. em meio a um periodo politico nacional
conllituoso, diversos pensadores estavam alenlos as possivels modilicacdes necessarias a
evolu¢lio e modernizacfo dessas organizagdes. principalmente as pablicas. Segundo Teixeira
(1969), tendo as universidades uma longa histéria na sociedade e passado por vicissitudes e
transformagdes, as suas funcgdes basicas ainda eram cumpndas de forma fragmentada, incerta

e as vezes acidentadas.

Teixeira (1969) lembra que uma das maiores e principais fungdes & a formagio de
profissionais. ou o0 ensino propriamente em si. que 4 época era a principal agfo das
umversidades, e, em menor proporgio. a formagio de quadros cientificos de alta qualificagio
— mudar esse enfoque for um dos pontos principais da reforma. Além desse, a outra fungio
seria a do “alargamento da mente humana, que o contato com o saber ¢ a sua busca produzem

nos que frequentam a universidade™. a experiéncia dos profissionais em formagio com o que



h4 de novo na produgfio inlelectual, somada a lerceira [ungfo apresentada pelo pensador, que
seria a de “desenvolver o saber humano™ (TEIXEIRA, 1969, p. 233), uma vez que a
universidade faz-se o espaco apropriado para a “elaboragio do proprio saber, de busca
desinteressada do conhecimento, de ciéncia e saber [undamenial basico™ Por [im, Teixeira
apresenia a sua quarta funcfo de “transmissora de uma cullura comum™ Em iermos
contemporineos, este € o exercicio da atividade de extensdo, que, segundo Teixeira, niio era
bem exercida pelas universidades, ao que o autor conclama que a universidade brasileira seja

a “grande formuladora e transmissora da cullura brasileira™ (TEIXEIRA. 1969, p. 235).

A consttuigdo atual das universidades publicas lederais é dada pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educagfo, conhecida pela sigla LDB, Lei n.® 9.384/1996. Em seu
capitulo 1V, disciplina a Educagfio Superior e dispde sobre as caracteristicas e estruturas das
instituicdes de ensino superior. No arligo 44, esla descrita a iriade sobre a qual &
fundamentada: o ensino de graduagiio e da pos-graduagiio. a pesquisa por meio do exercicio
da pos-graduaciio e a extensilo, aberta “a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos
em cada caso pelas instituigdes de ensino™ (Lei 9.384/199G, Art. 44, IV). O texio da lei nesse
inciso quarto do artigo 44 remete a outra nogfio muito importante e fundamental para o
funcionamento das universidades contemporineas. em especial as puablicas: a autonomia
umversitaria, ao facultar a instituigio em qual caso o conhecimento sera ofertado a populagéio

por meio da extensio.

A autonomia universitana, ou a autonomia mstitucional e a liberdade de
pensamento da comunidade académica, foi resguardada por diversos dispositivos legais como
a Constituigdo Federal no seu artigo 207 e a LDB no seu artigo 53 e € um dos dispositivos
fundamentais da gestio universitana. amplamente discutido e criticado. Constantemente
criticada em meio a comumdade académica e muitas veres sio feitas denuncias por se
acreditar que esta sendo usurpada da umversidade pelo govemo. A Constitui¢io Federal
garante esse direito as universidades, nos seguintes termos; “As universidades gozam de
autonomia didatico-cientifica. admimstrativa e de gestdo financeira e patrimonial. e
obedecerio ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo” (CF 88, art,
207, caput). Ja a LDB é mais explicita e detalha como seria essa autonomia, resumidamente:
“criar, organizar e extinguir cursos e programas de educagio superior, fixar curriculos,
normas internas, quantitativos de vagas ofertadas, conferir graus ¢ diplomas, firmar contratos,
acordos e convénios, aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos e

expansdo, administragio rendimentos, receber subvengdes, doagdes, herangas™ (LDB, art. 53).
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Segundo Souza (2009), a aulonomia universilaria garanle que as universidades
cumpram sua finalidade com mais eficacia, uma vez que “sem autonomia, o processo de
gestao universitaria fica engessado, inibindo também os avangos cientificos ¢ tecnologicos™
Da mesma [orma, recordando palavras de Anisio Teixeira (19G9), somenie a partir da
aulonomia € possivel a universidade se organizar para [azer-se “ceniro de elaboracio do
proprio saber, de busca desinleressada do conhecimento™, ou seja, somente por meio desse
direito a universidade pode promover o ensino., a pesquisa e a exiensfio conlorme seus
inleresses académicos, independentemente dos interesses de grupos econdmicos ou polilicos.
Para Bernheim e Chaui (2003, p. 18), a aulonomia universilaria é legitimada [ace ao Eslado e
a religidio, para que o conhecimenio seja guiado pela sua prépria ldgica, por suas proprias
necessidades inerentes, ou seja, “especialmente a partir da Revolugio Francesa, a
universidade pablica € visla como nstituicdo secular (auldnoma com respeilo a religifio) e

republicana (auténoma com respeito i vontade do govemante)™

Marcovitch (1998) concorda com a visio de Bermmheime Chaui. O ex-reitor da
USP lembra que a aulonomia permile a universidade se organizar no ritmeo inegociavel das
pesquisas, que podem ser de longo prazo, ao se distanciar de poderes politicos devido 4
autonomia admimstrativa. Entretanto, nio esta a salvo de fiscalizacio pelos orgios
competentes, como tribunais de contas, os poderes executivo e legislativo, além “de um
acompanhamento amplo e constante por parte da sociedade”™ (MARCOVITCH, 1998, p. 99-
100).

Para Peixoto (1997), com a autonomia universitana reafirmada pela LDB, em
1996, fez-se necessano reabnr dentro da umversidade o dialogo em relagfo as estruturas de
poder, quando questdes como democratizagio. representacdo e participaciio deveriam ser
novamente pautadas. Segundo a autora, situacfes trazidas pela Reforma de 1968, como a
orgamizagdo das universidades em departamentos ou as diversas instincias decisoérias. nfo
atingiram os seus objetivos a contento: os departamentos ndo puderam libertar a universidade
do clientelismo académico proporcionado pelo regime de catedra, mantendo-se como apenas

divisdes burocraticas para lotagdo dos docentes ¢ para resolver problemas de pouca monta.

Ja as instancias decisorias colegiadas visavam descentralizar o poder, distribuindo
entre os grupos de Interesse existentes, ao que a autora rebate nio ter também logrado éxito,
uma vez que “na maior parte dos casos, contudo, o que se verificou efetivamente foi uma

desconcentragéio de tarefas, ja que os nivels de competéncia ou de influéncia da maioria



dessas instincias eram reduzidos™ (PEIXOTO. 1997, p. 203). A critica da aulora nfo se da em
relaglo as estruturas de decisdo colegiadas, mas ao fato de eclas ndo terem de fato
determinados poderes de decisdo, concentrados na administragdo superior da universidade e
lalvez essa desceniralizacfio existente nfio se caraclerizasse como efetiva democratizacio, mas
[alla de racionalizagio e dualidade decisoria. Essa distribuicdo do poder decisério nas
universidades as lorna organizacdes ainda mais complexas, pois ofuscaria poderes
individuais, elevando as decisdes a colegiados ou congregagbes, de onde o poder € exercido
de forma coleliva. Enirelanto, essas instdncias devem ler [ungdes e poderes claros e bem

delimitados.

Segundo Grillo (1996), devido a tarela inovadora da universidade, é imporianie
estabelecer uma politica de pessoal calcada no aperfeigcoamento e na atualizagio constantes,
tendo esle projeto um cunho inovador e motlivador. Para Marcoviich (1998). o
desenvolvimento necessario ao corpo funcional das unmiversidades dependeria de um tripé:
valorizacio, remuneraciio e capacitagiio. Esse autor observa a necessidade de valonzagio do
pessoal [uncional, do seu reconhecimenio de suas contribuigdes, 0 que coniribuiria também
para sua motivagdo; ele também observa a necessidade de bem remunerar. principalmente
aqueles que trazem novas contribui¢des e também para manter um quadro motivado; e. por
fim, tal como Grillo, observa a necessidade constante de renovagio do quadro por meio de

capacitacio. de forma a aumentar a profissionalizaciio.

Para Grillo (1996), os componentes de uma politica de pessoal necessarias a

universidade, seriam os seguintes:

Quadro 3 — Principais componenies organizacionals de uma polilica de pessoal para as

universidades

Componentes Organizacionais Fungdes Basicas

Admissdo Recrutar pessoal qualificado e tornar eficaz o processo seletivo.

Carreira Propiciar o desenvolvimento profissional ¢ pessoal de
professores,  pesquisadores,  (éenicos ¢ administradores
universitarios

Incentivo Estimular o desempenho das fungdes. climinando a tendéncia
de acomodagdo dos ocupantes dos cargos.

Aperlcigoamenlo Promover o aperlcigoamento continuado ¢m estreila relagdo
com ¢ desejo de realizagfio pessoal ¢ ascensdo na carreira.




Desempenho Verificar a eficiéncia no trabalho e a potencialidade das pessoas
para exercerem fungdes mais complexas ¢ progredirem na
carrcira.

Participagéo Apcrlcigoar o processo decisdrio, tomando-o democratico ¢
descentralizado.

lionte: Grille (1996, p. 21)

Nesse quadro, Grillo apresenta quais fung¢des sdo necessarias para ©
funcionamento da gestdo de pessoas em uma universidade publica. Deve-se notar que.
diferentemente de outras organizagdes, & necessaria maior participagio das pessoas na propria
gestdo, sendo esse componente organizacional muito importante para o estimulo a
criatividade e o desempenho, ficando as pessoas envolvidas nos processos decisorios. A
participagdo dos profissionais nas decisdes e nas diversas instincias decisorias, conforme
apresentado por Grillo, concorda com a discussdo feita por Peixoto (1997) e Marcovitch
(1998), como um elemento anterior a efetiva representagio. Peixoto (1997) ainda lembra que
¢ necessario aos representantes das diversas categorias (professores, alunos e funcionarios),
uma reflexdo propositiva se essa participagdo ¢, de fato, “uma representagio efetiva dos
interesses de instituigdes e categorias, que se organizam em busca de altemativas para
influenciar no processo de [ormacio das decisdes™ e assim colaborar para a legilinudade, a

racionalidade ¢ a governabilidade da universidade (PEIXOTO, 1997, p. 209),

3.4 Recrutamento e Selecio no Servigo Piblico e nas Universidades
Federais

O desafio de atrair profissionais competentes para os seus quadros de forma que
possam, no seu exercicio profissional, permitir a organizaco de alcangar seus objetivos,
permeia a preocupagio de a respeito de recrutamento e seleco de todas as organizagdes. Por
serem autarquias publicas, as Institui¢des federais de ensino (as universidades e as escolas
técnicas), devem suprir suas necessidades de pessoal por meio de concursos publicos,
conforme determina a Constituigdo Federal. Além disso, por trabalharem no servigo publico,
0s corpos docenles e técnico-administrativos das universidades [oram aulomaticaments

inscritos como estatutarios a partir de 1990 com a Le1 8.112/1990.



A Lein® 8112, de L1 de dezembro de 1990, regulamentou o que a Conslituicio
Federal havia defimido por regime juridico vinico, ao qual o funcionalismo estatal seria
vinculado. Nos seus artigos iniciais, a Lei 8.112/90 define como se dard o provimento do
[uncionalismo do eslado e estabelece o conceilo de cargo piablico como “o conjunto de
atribuigdes e responsabilidades previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas
a um servidor” (CF 1988 — arligo 3°), sendo esle acessivel a lodos os brasileiros. mediante o
preenchimento de requisitos basicos e o provimento em concurso publico, para os casos de
nomeacfo para carreiras eslaveis, ou em comissfo, de lorma interina. Pela Constliluigdo
Federal de 1988 e pela Le1 n.° 8.112/90, procurou-se restabelecer os principios da burocracia
weberiana, da legalidade, da impessoalidade e, sobretudo, do mérilo, eniretanto, relorgando

excessiva rigidez nos processos seletivos (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Assim, por delini¢do, a Conslituigio Federal da o primeiro conceito do que vem a

ser o concurso publico, no artigo 37, inciso II:

a investidura em cargo ou emprego piiblico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo con1 a natureza
e a complexidade do cargo ou emprego. na forma prevista em lei.
ressalvadas as nomeacdes para cargo em comissdo declaradoe em lei de livre
nomeagao e exoneracio.

Para Cretella Junior (1994, p. 460). loma-se por delinigio concurso publico:

processo normal de provimento da maioria dos cargos publicos na época
modema. Séric complexa de procedimentos para apurar as apliddes pessoais
apresentadas por um ou varios candidatos que sc empenham na oblengdo de
uma ou mais vagas ¢ quc submetem voluniariamentie scus trabalhos ¢
atividades a julgamento de comissédo cxaminadora.

No entendimento de Hely Meirelles (2003, p. 403-404), o conceito de concurso

traria em si mais que apenas uma seleg¢iio de pessoas:

como um meio técnico posto a disposigo da Administragdo Pablica para
obter-se moralidade, cliciéncia ¢ aperlcigoamenio do servigo publico ¢, ao
mesmo tempo, propiciar igual oportunidade a todos os inleressados que
atendam aos requisitos da lei, [fixados de acordo com a naturcrza ¢ a
complexidade do cargo ou emprego. consoanic determina o Art. 37, 11 da
CF.



Deve-se observar que os conceilos aqui exposios buscam demonsirar que o
concurso publico, como uma forma de provimento, se vale dos principios necessarios ao bom
funcionamento do servigo publico como a moralidade, igualdade. publicidade ¢ eficiéncia,
uma vez que oferecem a lodos a mesma oportunidade e procuram observar o conhecimento

dos candidatos, sendo selecionados 0s que leriam as melhores condigdes.

A Lei n.® 8.112/90 apenas em dois artigos (arl. 11 e 12) dila regras sobre os
concursos: discorre sobre sua forma, de provas ou provas e litulos, sobre pagamenio ou
isencdo de tlaxa de inscriciio e sobre a validade do concurso, sendo necessarias outras
regulamentacdes, dada a complexidade do tema. Atualmente, o estabelecimento de normas
gerais para a realizagio de concursos publicos, no 4mbilo da administragdio puablica [ederal
direta, autarquica e fundacional, é da competéncia do Ministro de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG). conforme o Decreto n.® 4.175, de 27 de margo de 2002,
ficando resguardada a autonomia dos estados e municipios para as definigdes de suas regras e
regimes juridicos. Os critérios para a autorizagfio. realizacdo de concursos publicos e a
nomeacio de candidatos classificados, alualmente, esido contidas na Porlaria MPOG 450, de

6 de novembro de 2002 e no Decreto n.® 6.944, de 21 de agosto de 2009.

Sendo a Constitui¢do Federal e a Lei n.® 8.112/90 tio exiguas em descricio e
definicfio de parametros a respeito das selecdes de pessoal para o servigo publico, o Ministério
do Planejamento se ocupou de estabelecer as regras em portanas e decretos. Uma ver que néo
é o objetivo deste trabalho a analise histérica e exaustiva desses documentos. serfio apenas
sucintamente discutidas aqui as ultimas duas regras. A Portaria do Ministério do
Planejamento n." 450/2002 define como os orgios da administragio direta e indireta devem
proceder quando necessitam de pessoal. O MPOG € a autoridade para avaliar a demanda

qualificada dos 6rgios e autorizar o quantitativo que for compativel ac orcamento.

Nessa portaria, 0 MPOG define quais informagdes devem constar, no minimo, em
um edital de abertura de concurso e oferece a possibilidade de que os concurses tenham mais
etapas. podendo ainda ser utilizados teste psicotécnicos e fisicos. Um grande avanco pode ser
observado sobre a regulamentagdo de cursos de formagdo, muito utilizados para carrciras de
alto escaléo e estratégicas do governo — na portaria esta minuciosamente descrito como seréo
as regras para tais etapas de concurso. O candidato, como tltima etapa do concurso, participa
de um curso de formagdo e devera obter alto rendimento para ser aprovado. Ja a o Decreton.’

6.944/09 da providéncias a respeito de concursos e outros assuntos relativos a gestéio, mas faz
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pouco mais do que repelir parle do que ja estava eslabelecido na portaria MPOG n°
450/2002; define uma flexibilizag@o nas homologa¢des. quando anteriormente era possivel
apenas homologar do dobro das vagas, aqu sfo possivels certas variagdes para o caso de

poucas vagas.

Além dessas regras definidas pelo MPOG, no caso das Instituigdes Federais de
Ensino (IFE’s), em acordo entre o Ministério da Educacfio (MEC) e o MPOG, [oram
instituidas duas regulamentacgdes especilicas, aumeniando a [lexibilidade das IFE’s para a
coniratagdo de seu pessoal. For, primeiramente, instiluido o Decreto n.® 7.485, de 18 de maio
de 2011, que regulamenta a conlratacio de prolessores pelas universidades [ederais por meio
do banco de prolessores equivalenies — o quadro de pessoal de cada instituigfio [oi definido
em le1 e, 4 medida que as vagas sdo desocupadas por aposentadorias. exoneragio ou
[alecimento, podem ser imediatamente providas, por meio de concurso publico e nos limiles
fixados para cada institmigio, professores efetivos, substitutos e visitantes. sem depender de
autorizacao especifica do MEC e do MPOG. Da mesma forma, foi instituido por lei propria
um sistema equivalenle para os quadros (écnico-administrativos das universidades publicas

federais, que sera detalhado a seguir.

3.5 A carreira dos Técnico-Administrativos em Educacio

Um dos primeiros regisiros legais que regulamenia o grupo de profissionais que
prové o suporte as atividades da universidade [o1 pelo Decreto n.° 8.659, de 5 de abril de
1911, que aprova a lei Orgdnica do Ensino Superior e do Fundamental na Republica. mais
conhecida como Lei1 Rivadavia Correia, minisiro da Justica e dos Negocios Interiores, pasta
responsavel pelo ensino a época. Esse decreto apresenta nos artigos de 94 a 107 lista os cargos
que deverfio constituir o corpo admimistrativo das escolas pablicas, incluidas as faculdades e
escolas de formac#o superior — nfio existiam universidades constituidas — e do artigo 108 ao
123 de beneficios e penalidades. bem como alguns artigos das Disposigbes Gerais e
Transitorias. a partir do artigo 126 ao final. Devido as caracteristicas das escolas de ensino
superior da época. os seus quadros admimstrativos eram restritos, com poucos tipos de
trabalhadores, nos termos do artigo 94:

Nos cstabelecimentos de ensino havera os scguintes funccionarios:
a) um secretario;
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b) um sub-secretario;

¢) wmn thesoureiro:

d) um bibliothecario;

¢) um sub-bibliothecario:

f) amanuenses;

g) um portciro;

Iy conservadores;

1) bedéis:

1) mspectores de alumnos;,

k) scrventes ¢ outros cmpregados inleriores.

Paragraphounico. Os regnlamentos especiacs de cada instituto fixardo o
numero de cmpregados de cada uma das catcporias cspecificadas no artigo
precedente, deixando, ne emtanto, aos directores respectivos a faculdade de
admittircm  tantos cmpregados inferiores quantos exigir o scrvigo ¢
permittirem as verbas. (Artigo 94, Decreto n.° 8.639/1911).

D¢ acordo com Coutinho (2009), quando do aglutinamento de diversas escolas e
faculdades publicas para dar origem a UFMG, mesmo estando sob a denominagido de
universidade, cada uma das unidades académicas dispunha de todos os recursos humanos,
materiais ¢ organizacionais de que necessitava, conforme supracitado. Coutinho refere-se ao
periodo imediatamente posterior a proposi¢do da Lei Rivadavia. Alguns elementos
importantes para a gestdo universitaria ja eram presentes a época, como a autonomia das
escolas, pois ja estavam dispostos na peg¢a legal na possibilidade de contratar conforme a
necessidade de pessoal de cada escola e também poder fixar os salarios de varias fungoes,
conforme a disponibilidade [inanceira da escola. sendo apenas alguns delerminados pela lei.
A proposicdo dos cargos nesse Decreto atendia as necessidades das instituigdes naquele
estagio inicial. de baixa complexidade Além disso, ja se enlendia esses trabalhadores como

servidores publicos.

A parlir da delini¢io para as universidades como instilui¢des criadas, geridas e
sustentadas pelo Estado, os seus trabalhadores [oram naturalmente absorvidos pelo sisiema de
pessoal do governo [ederal. sendo abordados legalmenie, em comjunio com os demais
servidores publico. Dentre os numerosos alos legais referentes a composiciio de quadros de
pessoal no periodo de 1930 a 1934, merece destaque a reorganizacio do corpo diplomalico,
que traz a nocio de carreira para o servigo pablico (WAHRLICH, 1983; MONTEIRO. 2012).
A Constitui¢iio federal de 1934 traz. pela primeira ver., um capitulo referente aos funcionarios
publicos (do artigo 168 ao 173, principalmente), onde se delinem suas atribuigdes — &
importante notar que esse foi o primeiro esforgo sistematico de superagiio do patrimonialismo
na administracdo publica brasileira, inspirado no modelo racional-legal de burocracia ¢ na

organizagio do servigo civil americano. Segundo Beatriz Wahrlich (1983, p. 65), “somente no
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periodo seguinie, sob a égide da Constituigdo de 1934, comegou a [rutificar a ideia de
elaborarem-se normas gerais, que levassem aqueles propositos de racionalidade. eficiéncia e

economia a resultados efetivamente objetivos™.

Desta forma, sob a mfluéneia da racionalidade. da eficiéncia e dos demais
principios da burocracia weberiana, passou-se a uma eslruluragiio das carreiras dos
[uncionarios publicos. A Lei n® 284, de 28 de Outubro de 1936, conforme sua emenia
“reajusla os quadros e os vencimentos do [unccionalismo publico civil da Unifio ¢ estabelece
diversas providencias™, lraz em meio a diversas acdes a organizaciio dos minisiérios e seus
orgfios e departamentos e criou ¢ Conselho Federal de Servico Publico Civil, posteriormente
transformado no Departamento Adminisirative do Servico Publico (DASP). primeiro drgio
responsavel pela gestio de pessoas no governo federal. A lei definia que os servigcos publicos
eram execulados por dois grupos profissionais: os [uncionarios publicos @ o pessoal
extranumerario, denominagio a época do pessoal temporario ou que trabalhava sob regime
mensalista, diarista e por tarefas. A lei ainda explicita varios outros beneficios e prevé que
estes ainda serdo regulamentados por legislacfio prépria. como documenio de identificacdo
profissional, adicional de insalubndade, as progressdes da carreira e 0s possiveis ajustes de

correciio monetaria a serem feitos a posteriori.

Essa ler ficou em vigor, com diversas alteracGes e correcdes nas tabelas
remuneratonas, até a promulgagio da Lei n." 3.780, de 12 de julho de 1960, quando foi
instituido a Classificagio de Cargos do Servigo Civil do Poder Executivo, estabelecendo os
vencimentos correspondentes ¢ dando outras providéncias. Numa concepgiio mais moderna
sobre classifica¢io de cargos e nfio exatamente de uma carreira para os servidores, a lei reuniu
diversas regulamentagdes num utnico documento legal. como a distnbuicio dos cargos
ordinarios e das chefias e assessoramentos enire os diversos ministérios e orglios. Todas as
atividades profissionais existentes no governo federal foram elencadas e classificadas,
recebendo um codigo, conforme a classe, definidas as caracteristicas da atividade dessa classe

e 08 seus requisitos de acesso, no anexo | da lei.

Tanto os diversos cargos que compdem a atual carreira dos servidores técnico-
administrativos das universidades quanto os diversos cargos docentes estavam dispostos
detalhadamente, nfdc havendo, entretanto, qualquer diferenca de beneficios, apenas
remuneratoriamente diferenciados devido as atribuigdes dos cargos, obviamente, Os docentes

estavam agrupados no grupo de Magistério e os técnico-administrativos nos diversos outros
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conforme suas alribuiges (Lei n° 3.780/1960, anexo I). Esta claramente descrilo, nesse
anexo, como se organizava a carreira docente: havia dois acessos, o direto a catedra. ¢ outro, a
partir de instrutor de ensino. para assistente de ensino. culminando em professor do ensino
superior, ou, como denominado nas universidades, prolessor adjunio. Para os cargos 1écnico-

administralivos, esses requisilos de acesso estavam descritos conlorme o caso.

Com a promulgacfio da Lei n.° 5.645 de 10 de dezembro de 1970, instiluira-se o
Plano de Classificagdo de Cargos (PCC), dando inicio a uma nova reorganizagiio dos quadros
de pessoal civil do governo [ederal, exlinguindo, em seu lexio, a Lei n.® 3.780/19G0. Esse
novo desenho surge amparado no Decreto n.® 200/1967, que reestruturou o servigo plablico
[ederal. redesenhando os munisiérios e o6rgdos. Assim, as carreiras da adminisiragio direla
foram organizadas de acordo com o modelo hierarquico em linha, onde o servidor se
posiciona em degraus verlicalmenie alinhados segundo critérios que privilegiam a
antiguidade, o nivel de responsabilidade e a natureza de suas atribui¢des. E importante
ressaltar que até o final da década de 1980 havia entre as universidades federais situacio
diversa: algumas eram conslituidas como [undagdes ou aularquias. o que, amparadas por leis
diversas, seus trabalhadores tinham direitos, beneficios e deveres diversos. conforme a
condi¢io de cada instituigdo. Outro avango do plano criado em 1970, surgido por meio do
Decreto n.® 84.669/1980, foi a regulamentagfio da progressio funcional e a introducio do

primeiro sistema geral de avaliagio de desempenho do servigo publico brasileiro.

Somente nos finais da década de 1980 surge, numa ideia ja langada anteriormente
pela Lei n.” 5,645/1970, a primeira carreira do governo federal especifica das instituigdes
federais de ensino. O contexto dessa nova ler € muito diferente dos demais, onde os técnico-
administrativos e os docentes que estavam todos juntos em leis genéricas, desprezando-se
suas peculiaridades. Foi pensando justamente nas diferentes que o govemo federal foi

elaborando legislagio propria para cada uma das carreiras do servigo publico.

A época da promulgagiio da LDB, Lei n.’ 9.384/1996, ambas as carreiras, docente
e técnico-administrativa, eram pelo Plano Unico de Classificagio e Retribuigiio de Cargos e
Empregos (PUCRCE), instituido pela Lei n.” 7.596/1987. O PUCRCE era disciplinado pelo
Decreto n.° 94.664/1987, que apresenta todo o funcionamento da carreira especifica do
pessoal docente ¢ técnico-administrativos das instituigdes federais de ensino. O
desenvolvimento na carreira, o provimento dos cargos, a movimentagio de pessoal, as

comissdes de formulagdo e acompanhamento da execugdo da pelitica de pessecal,
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remuneracio, beneficios e vanlagens, loda uma carreira foi, enflim, delineada visando o
desenvolvimento do pessoal das universidades e a complexidade dessas organizagdes. Além
disso, ainda era possivel uma customizagao dessa politica de pessoal, com as regulamentagdes
internas de cada universidade, contribuindo para certa adaplagio a realidade de cada

institurgio.

Alualmente, ambos os corpos docenle e (écnico-adminisirativo das universidades
18m carreiras diversas, regidos por ouiras leis. Novamenle (ralados separadamente, os
docentes [oram no [inal do ano de 2012, enquadrados no Plano de Cargos e Carreiras do
Magistério Federal, Lei n.° 12.772/2012 e os técnico-administrativos foram enquadrados no
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacgfio, Let n.® 11.091/2005,
acompanhados de dois Decretos, o n.® 5.825/2006. que estabelece as diretrizes para a
concessdo do Incentivo a Qualilicaciio ao pessoal 1écnico-administrativo, € o n.° 3.825/2006,
que estabelece as diretrizes para elaboracio do Plano de Desenvolvimento do quadro

funcional da umversidade.

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacgio (PCCTAE)
criado pela Lei n.° 11.091/2005 pretendeu trazer para o corpo técnico das IFE’s inovagdes em
relacfio a carreira. Entretanto, da mesma forma como anteriores regulamentagdes. essa lei
apresenta uma tabela salarial, beneficios pecumarios, e como alcanga-los: o ocupante de
determinado cargo nfio se desenvolve em uma carreira, mas percorre uma tabela salarial
durante o periodo de atividade no 6rgfio, uma ver que. a menos que faca outro concurso. ele
se mantém no mesmo cargo ¢ esse desenvolvimento ndo implica em variagdes de esforgos,

competéncias € nem de aumento de responsabihdades e expertise.

O plano traz a sua defini¢io de carreira como foi aplicado pela lei e seus decretos:
“conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o desenvolvimento profissional dos
servidores titulares de cargos que integram determinada carreira, constituindo-se em
instrumento de gestdo do orgdo ou entidade™ (Inciso I, art. 50., Lei n° 11.091/2005) —
lembrando que o “desenvolvimento profissional ™ referido, na verdade, niio passa de aumentos
salariais ou percepcdo de retribuigdes por titulacfo, peis ndo ha previsdo legal para
desenvolvimento ¢ desempenho de atividades mais complexas diante da aquisi¢io de
expertise. A Progressdo por Mérito profissional, prevista na Lei e regulamentada pelo Decreto
n.° 5.825/2006, raramente ndo ¢ concedida e as avaliagdes séo, normalmente, pro forma — em

diversos momentos, programas de avaliagio de desempenho foram desenvolvidos e deixados
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de lado, como bem exemplifica a UFMG com programas criados e abandonados no inicio dos
anos 1980, em 1995 ¢, finalmente, os trés programas dos anos 2000; 2007, 2013 ¢ 2014, este
ultimo uma simplificagio da verséo de 2013 (UFMG, 1995; UFMG; 2013).

Qutra importanie deflini¢io trazida pela Lei é o que se enlende, no seu caso, como
cargo: “conjunio de atribuigdes e responsabilidades previstas na estrulura organizacional que
sio cometidas a um servidor™ (Inciso IV, art. 50, Lei n.® 11.091/2005). A parlir dessa
definicfio, a Lei apresenia a carreira, os cargos e como se desenvolver, em ouliras palavras,
como alcangar os beneflicios pecunidrios propostos. Comparativamenie ao PUCRCE, o
PCCTAE representou o empobrecimento de conceilos e mecanismos de organizacio de uma
carreira, sendo que a Lei n.° 11.091/2005, em menos de 10 anos de vigéncia ja solreu diversas
alteragdes e ajustes e ainda continua carente de correcdes mais embasadas tecnicamente do
que politicamente (Leis n.° 11.784/2008 e 12.772/2012). O PCCTAE surgiu a parlir da
discussio existente na década de 1990 sobre a possibilidade da criagio de um cargo unico
para os técnico-administrativos das umiversidades. assim como o caso do Banco do Brasil,
onde todos os empregados sfo conlratados em um (nico cargo de escrivdio € 18m 0 seu

desenvolvimento na organizacfio por meio do seu desempenho.

Apesar da ideia isondmica de tratamento entre os cargos, como a criada
artificialmente pelo PCCTAE. ndo se pode desconsiderar as atribui¢des, responsabilidades e
niveis de complexidade de cada um dos cargos. refletidos pelas retribuigbes pecuniarias
diversas. O caso da tabela salarial criada por uma geometria aritmética foi um dos maiores
causadores de problemas, ocasionando perdas financeiras no momento de enquadramento na
nova carreira, principalmente entre as classes C e E. As diferengas historicas entre os trés
grupos ocupacionais no PUCRCE, nivel de apoio, intermediario e superior. foram ignorados
ao se estabelecer os 16 padrdes de vencimento de cada um dos novos grupos no PCCTAE.
Historicamente, os cargos no servigo publico federal sio organizados nesses trés grupos.
conforme a formagéo requerida, responsabilidades e complexidades das atividades — ao criar o

PCCTAE foram transformados em cinco classes, conforme quadro abaixo:
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Quadro 4 — Niveis ocupacionais no PUCRCE e sua correspondéncia no PCCTAE

Defini¢cio do Grupo Ocupacional PUCRCE Nivel correspondente | Classificacio
no PUCRCE no PCCTAE
Grupo Nivel de Apoio. compreendendo os cargos ¢ | APOIO - | A
empregos permanentes a que sejam inerentes atividades de | APOIO -2
apoio operacional, cspecializado ou ndo, que requeiram APOILO — 3

escolandade de 1° Grau ou experiéngeia comprovada ou ainda APOTO — 4 B
conhecimento especilico.

Grupo Nivel Médio, compreendendo os cargos ¢ cmpregos
permanentes a que sejam inerentes atividades técnico-

INTERMED[ARIO -1
INTERMEDIARIO - 2

administrativas. para cujo ¢xcreicio ¢ exigida formagio de 2°
Grau ou especializacdo ou formagio de 1" Grau, com
especializagdo ou experiéncia na grea.

TNTERMEDH:\RIO -3
INTERMEDIARIOQ — 4

Grupo Nivel Superior, compreendendo cargos ¢ empregos
permancoles a que scjam increntes atividades  (éenico-
administrativas, para cujo exercicio ¢ exigida formagfo de 3°
Grau ou registro no consclho superior competenic.

SUPERIOR -1
SUPERIOR -2

Fonte: Adaptado de Lei n® 7.596/1987, Deereto 0. 94.664/1987 ¢ Lein.” 11.091/2005.

As nomenclaturas no PUCRCE sobre escolaridade remetem a época da lei, ao
passo que o PCCTAE foi dotado de termos atuais. Entretanto, inversamente, a logica da
realidade educacional brasileira, a lei de 2005 manteve diversos cargos cujo requisito de
ingresso sgjam Ensino Fundamental Completo, como o de Auxiliar em Administragio ou
Auxiliar de Biblioteca, cargos estes ativos e passiveis de provimento. Tendo o governo federal
suprimido diversos cargos das Classes A, B e C, na tentativa de modemizagdo da maquina
publica ¢ sob os principios da terceirizagfio, estes ainda constam na lei, uma vez que as
universidades ainda detém servidores ocupantes desses cargos. Coniudo, niio siio passiveis de
provimento como Motorista e Continuo, ambos de ensino fundamental completo (Lei n°
9.632/1998). Essa siluagfio causa cerlo desconforlo, principalmente, quando uma instiiui¢io
promove concursos pablicos para cargos da Classe C, como Auxiliar em Adminisiracio, que,
apesar de ter requisito de ingresso ¢ salario correspondente a Classe, possuem atribuigdes
muilo simulares a outros da Classe D, como Assistenle em Administragfio, cujos saldrios sfo

superiores.

Qutro problema advindo do texio da lei, que implica dificuldades no provimento
dos cargos, € exatamenle o requisito de ingresso. No texio do PUCRCE. como descrito no
quadro acima, a exigéncia de cargos de nivel médio (2° grau) era por meio da “formacgdo de 2°
Grau ou especializagio”™ O termo especializa¢do, nos enlendimenios das gestdes das

universidades e do MEC, designava qualquer tipo de [ormagio que classificasse ou habilitasse
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determinado servidor ao exercicio daquele cargo, o que facilitava o provimenlo e permilia
uma possibilidade maior de profissionais habilitados ao cargo. Dado o panorama educacional
contemporaneo, a formagio superior ¢ bem mais comum do que a formagio técnica. Esta

ultima s6 recentemente vollou maior énlase no sistema educacional nacional.

Toma-se como exemplo dessa situagfo o cargo de Técnico em Conlabilidade, cujo
requisilo para ingresso, conlorme o Manual de Airibuicdes do PUCRCE, de 1987, seria “2°
grau complelo / profissionalizanie e/ou especializagiio™. Nessa situagdo, o servidor ingressante
poderia ler maiores possibilidades de [ormagdo, inclusive curso superior complelo na area do
cargo, que o seu provimento eslava correto, uma ver que, minimante, iem-se a [ormacfio do
ensino meédio complelo (MEC, 1987). Dilerentemenle do PCCTAE. que restringiu o
provimento ao dispor em tabela de classificaciio e requisitos para ingresso o termo “requisito
para ingresso” no cargo, limitando-se a determinada lormacfo (Anexo II da Lei nf

11.091/2005).

Quadro 5 — Cargo de Técnico em Contabilidade e seu requisito de ingresso

No PUCRCE No PCCTAE

- 2% grau completo e curso técnico de
contabilidade

2" grau completo profissionalizante de
contabilidade
- 2 grau completo e especialidade (formagao em
nivel superior na arca de contabilidade ou pds-
graduacdo na area de contabilidade)

- ensing médio completo e curso técmico de
contabilidade
- ensing médio completo profissionalizante de
contabilidade

Fonte: Adaptado de Manual de Atribuicdes do PUCRCE (MEC, 1987), Anexo I1 da Lei n.° 11.091/2005.

Além desse problema de requisito, outro fator de retrocesso do PCCTAE ¢
exatamente na descrigio dos cargos. O Manual de Atribuicdes do PUCRCE foi publicado e
divulgado aos 6redos logo em seguida a promulgagio da lei. uma vez que o enquadramento

nessa carreira se dava “exclusivamente com base na descricio das atividades permanentes

efetivamente exercidas pelo servidor, observadas as habilitagSes legais. quando for o caso™

(Art. 56, inciso I, Decreto n.” 94.664/1987, grifo do autor). Desta forma, era extremamente
necessario que todos os cargos estivessem detalhadamente descritos para a aplicagdo do
enquadramento, uma vez que o servidor deveria descrever suas atividades permanentes para
uma comissdo constituida com a finalidade de analisar em qual cargo seria provido na

carreira.
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No PCCTAE, o enquadramento se deu por meio de uma Tabela de Correlacfio,
que dispds os cargos do PUCRCE em relagiio da nova carreira, ndo sendo necessario observar
quais as atividades desenvolvidas pelo servidor (Anexo IV da Lei n.° 11.091/2005). Desta
[orma, mesmo com toda a regulameniagiio provida pela Comissdo Nacional de Supervisio do
Plano de Carreira, vinculada ao Ministério da Educagfio, para [ins do enquadramento, o
trabalho [oi deixado incompleio, uma vesz que nfo [or desenvolvido, alé a presenie data,
detalhamento completo das atribuigdes dos cargos (Arl. 22, Lei n® 11.091/2005). Essa
situacfo, em quase dez anos de vigéncia da carreira, juntamente com a incorrecio do requisilo
de ingresso de diversos cargos, cria uma inconsisténcia legal, em que as IFE's nfo podem
descrever seus cargos unilateralmente e também nfo dispde de descrigio detalhada dos
cargos: fundamental para o provimento por meio de concursos publicos e para solucionar

problemas como o desvio de lungfio, Ldo recorrente entre os servidores, atualmente.

Apesar dos problemas aqu listados, o PCCTAE representa a tentativa de uma
melhora salarial e de carreira para os técnico-administrativos das institui¢gdes de ensino. Um
dos avangos [oi a criagdio do Incenlivo a Qualilicagfo, gratificagio correspondenie a
Retribui¢io por Titulagfio da carreira docente, concedido ao servidor que possuir educacgio
formal superior ao exigido para o cargo de que € titular. Esse beneficio tem sido um dos
grandes atrativos da carreira dos técnicos das universidades, uma vez que incentiva ao
servidor a busca pelo estudo e acresce substancialmente os vencimentos deste, mesmo o titulo

sendo adquirido anles da investidura no cargo.

Por fim, nfo dirctamente ligada a carreira dos técnico-administrativos das
umversidades. mas, sim, a gestdo das vagas destes, foram, da mesma forma como para os
quadros docentes, estabelecidos quantitativos minimos para a sua reposi¢io imediata, quando
das perdas, sem a necessidade de autonizagiio prévia. do MPOG. O Decreto n.” 7.232, de 19
de julho de 2010, dispde sobre os quantitativos de lotagio dos cargos dos niveis de
classificagdo ~C”, "D e “E” integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagfio, Lei n.® 11.091/20005. Essa alteragio refor¢a a autonomia dada

as universidades pela Constituigdo Federal, art. 207,

A complexidade das universidades publicas federais brasileiras, que também
resgatam toda uma tradigdo do servigo publico, ¢ o motivo pelo qual se faz tdo necessaria a
admiss@o de pessoal competente: esses novos membros deverdo se debrugar sobre todo um

arcabougo legal ¢ imaterial para alcangar as condigdes necessarias para o seu exercicio
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prolissional. De acordo com Anisio Teixeira (1969), ja cilado anleriormente, as universidades
ja passaram por vicissitudes e transformagdes, mas atualmente, como afirma Grillo (1996), o
aspecto inovador e as mudangas sdo o cotidiano dessas organiza¢des. Dito 1sso. é patente que

a geslfio e os processos de enirada de novos membros esiejam em conslanie aprimoramento

para possibilitar o &xilo dessas instilui¢des.
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4 METODOLOGIA

4.1 Método de pesquisa

De acordo com os objetivos propostos para esta pesquisa. optou-se por realizar
um Estudo de Caso por meio de uma abordagem qualilativa. Segundo Yin (2005). o Estudo
de Caso pode ser entendido como uma investigacio empirica de um fendmeno
contemporineo inserido em um contexto da vida real. Além disso. permite ao pesquisador
utilizar uma variedade de evidéncias, tais como: documentos, entrevistas, observacdes, dentre
outros. O estudo de caso remeteria 4 1deia de similitude com outras situacdes, sendo. portanto,
passivel de comparagdes e gera¢io de conhecimentos relativos as condi¢des do fendmeno.
além do problema também permitir, devido 4s suas caracteristicas especificas, sua delimitaciio

e identifica¢do de condicSes e caracteristicas pertinentes (CORAIOQOLA, 2013).

De acordo com Yin (2005), os estudos de caso abarcariam melhores condi¢cfes de
analise de um determinado fendmeno de acordo com algumas caracteristicas: trata-se de
fendmeno contemporineo, inserido em determinado contexto, nio ha clara separaciio entre o
contexto e o caso de interesse para estudo, comporta uma série de variaveis de interesse para a
pesquisa. envolve multiplas fontes de evidéncias. e esta ancorado em modelo hipotético-
dedutivo que orienta a coleta e analise de dados. A op¢io pela abordagem qualitativa apoia-se
em Trivifios (1987), que a aponta como capaz de possibilitar a compreensdo de fendémenos
complexos, trabalhando um universo de significados. motivos, aspiragdes, crencas, valores e

atitudes em busca da compreensio da realidade humana vivida socialmente.

Segundo Bhattacharyva (2011). devido ao aspecto estratégico da Administragéo
de Recursos Humanos, é muito importante estruturar bem a pesquisa., ao passo que as
abordagens de pesquisa podem se valer de variados métodos de acordo com cada situagdo. O
mesmo autor afirma que uma pesquisa nessa area pode utilizar levantamentos tanto
quantitativos quanto qualitativos, uma vez que nido sio excludentes, mas complementares.
Assim. seguindo as onentagdes de Bhattacharvya, em seu livro Human Resource Research
Management (2011), foram utilizadas a coleta de dados qualitativos por meio de entrevistas

semiestruturadas e informagdes relativas aos entrevistados fomecidas pela instituigdo. Além
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disso, também [oram realizadas analises de documeniacfio relerenie a admissfo de pessoal,
bem como a legislagio que regulamenta os concursos e carreiras, seus editais e diversos

outros documentos internos da instituicio.

Para a observacio do fendmeno escolhido, foi necessario organizar as fontes de
dados secundarios disponiveis, para, somenle apds esle processo, ser possivel a esiruturagio
da busca de fontes primarias. Devido ao fato do pesquisador fazer parte da equipe de
Recursos Humanos da instituigfio, ocupando lung¢do de chelia, bem como as caracleristicas da
instituigdo publica, os dados, considerados publicos, estavam prontamente disponiveis para

serem organizados e utilizados na pesquisa.

Foram recolhidas as informagdes referentes aos concursos publicos realizados
pelo Departamento de Desenvolvimenio de Recursos Humanos, entre 2012 e 2013, lais como
os editais dos concursos, documentos que regem ¢ determinam todo o procedimento de
recrulamento e selecdio na instiluigio e lambém dados socioecondmicos dos candidalos,
recolhidos no momento da inscrigio dos concursos. Esses dados sdo importantes para a
caraclerizagio do pablico que [oi estudado, além de, ao qualificar essa massa humana,
[avorecem o enlendimento de problemas relacionados ao recrulamenio e selecfio ¢ aqueles
demais ligados a alocagiio ¢ adaptagdo dos novos servidores ao servigo publico e a

organizagio da UFMG.

Além desses dados acima elencados, toi disponibilizada para o pesquisador a base
de dados com informag¢des funcionais dos servidores da institui¢fio: nome do servidor, local
de lotagio, datas de nascimento, ingresso no servigo publico e entrada na UFMG. Essa base
de dados foi derivada da fita-espelho de pagamento do més de maio de 2014, ou sgja, com as

informagdes funcionais dos servidores da instituigdo disponiveis em sistema nessa data.

4.2 Coleta de dados e instrumentos utilizados

Segundo Uwe Flick (2004). a colela de dados deve ser direcionada com os
objetivos da pesquisa e com os tipos de dados a serem coletados. Mediante a analise dos
dados secundarios disponiveis e lambém apos discussiio tedrica sobre Compeiéneias e Gestlio
Universitaria, foi elaborado um insirumento de entrevista semiesiruturada para se recolher
maiores informagdes sobre os grupos de servidores para a pesquisa. Foram criados trés

roteiros de enirevista, conforme Apéndices A, B e C desia dissertacdo, correspondentes a cada
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um dos grupos: servidores do Cargo de Assistente em Adminisiragdo admitidos no ano de
2013; suas chefias diretas, grupo composto por servidores, docentes ou técnicos, diretamente
ligados aos primeiros; ¢ o pessoal de Recursos Humanos que trabalhou no processo de

admissfo dos primeiros.

As quesides sobre compeiéncias [oram desenvolvidas com base no conceilo de
Fleury ¢ Fleury (2001), de saberes: saber agir, saber mobilizar, saber comunicar, saber
aprender, saber compromeler-se, saber assumir responsabilidade e ter visdio estralégica. Desla
forma, para os servidores do cargo de Assistente em Administragio, foram feitas questdes
procurando-se escutar suas opinides a respeito do seu desempenho e de competéncias. Trés
quesides diretamente relacionadas com o conceito de compeléneias a partir de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e alitudes, de acordo com Fleury e Fleury (2001). [oram [eilas
para lodos os entrevistados dos (rés grupos direlamenie sobre quais compeléncias seriam

necessarias para o bom desempenho de um Assistenie em Administragio.

Para o grupo dos servidores do cargo de Assistente em Administracéo,
inicialmenie era abordada a descricio das atividades rolineiras daquele posio de trabalho ¢
também a relagdo entre essas atividades e a descricio do cargo. Em seguida, [oram
desenvolvidas perguntas baseadas no conceito de competéneias de Fleury e Fleurv (2001)
sobre cada um dos saberes, para, desta [orma, observar quais seriam os possivels gaps de
competéncias. Por fim, foi perguntado sobre a relagfio desse individuo com a instituig¢éo, o

que esla espera do servidor e qual seriam os ganhos sociais para o trabalhador compelente.

As questdes elencadas acima, para a entrevista dos servidores do cargo de
Assistente em Administragdio, foram apresentadas na entrevista das chefias para a observagéo,
de seu ponto de vista, do desempenho do seu subordinado. Além dessas questdes, for ainda
discutido com as chefias a respeilo das dinamicas de suprimento de pessoal, para se regisirar a

percepgio de cliente que estes assumem perante a area de Recursos Humanos.

Por fim, no roteiro preparado para a pesquisa direcionado aos profissionais de
Recursos Humanos da instituigdo, foram discutidos o processo do trabalho de admissdo ¢
lotagio, as percepgdes desses profissionais a respeito dos servidores que t&m sido admitidos,
as possiveis melhorias do processo de concurso e admissio para os servidores técnico-
administrativos da universidade ¢, ao [inal, qual seria a enirega demandada pela instituigdo ¢
qual o ganho social que este servidor competente receberia em troca. Os roteiros ainda
contavam com um quadro de referéncias de conceitos, para que, caso 0 enirevistado senlisse

necessidade de maiores esclarecimentos, seriam dados de forma padronizada,



4.3 Pré-teste da entrevista semiestruturada

Foi realizado nos dias 29 de setembro e 01 de outubro de 2014 um pré-teste com
as entrevistas semiestruturadas. Foram convidados individuos que atenderiam a caracteristicas
similares dos escolhidos para o estudo: um servidor técnico-administrativo do cargo de
Assistente em Administragio, lotado em um colegiado de graduagdio; um servidor docente,
coordenador do curso em cujo colegiado trabalha o servidor técnico-administrativo; um
servidor técnico-administrativo, da area de psicologia, lotado na area de Recursos Humanos

da instituigdo.

Foram realizadas as entrevistas semiestruturadas da mesma forma como se previu
realizar com os membros dos grupos selecionados para o trabalho, sendo apresentado aos
mesmos ¢ Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, solicitada sua leitura e resolvidas as
duvidas, além de ter sido realizadas as devidas gravagdes. Desse pré-teste das entrevistas
semiestruturadas se originaram os roteiros constantes no Apéndice A desta dissertacdo, bem

como a copia do Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido.

Desse pré-teste também surgiu a necessidade da montagem de um glossario para
esclarecimentos eventuais que surgissem durante a entrevista dos grupos da pesquisa. Os
termos foram retirados conforme as definigdes dos principals autores que sustentam esta
pesquisa. com especial énfase em Flewry e Fleury (2001), utilizando-se o modelo de
competéncias escolhido para embasar a pesquisa ¢ também Dutra (2007) e Branddo (2001;

2009; 2012),

4.4 Conjunto de entrevistados

Segundo Uwe Flick (2009), o conjunio dos entrevistados de uma determinada
pesquisa em ciéncias sociais deve ser orientado para se encontrar pesscas que 1ém
experiéncias relevantes ao estudo, sendo. muitas veres, esta selegfo intencional. Flick ainda
afirma que esse grupo pode ser pré-defimido para seguir determinados padrdes, nio sendo
completamente aleatoria. mas convenientes ao pesquisador e “o que determina o modo de
selecionar as pessoas a serem estudadas € a sua relevincia ao topico da pesquisa, e nfo a sua

representatividade” (FLICK, 2009, p. 44, 15). Assim, para a observagio do uso do conceito de
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compeldncia, [o1 definido que, entre os dois principais cargos lécnicos da UFMG, Assislente
em Administragio e Auxiliar em Administragéo e feito um corte temporal, sendo escolhidos
somente servidores admitidos recentemente no ano de 2013, quando. segundo os servidores
do DRH, j4 estavam ulilizando as lerramenias de alocagfio conforme sua previsio ¢ lodos

esses servidores foram alocados por meio delas.

Além disso, também foi definido que, em meio as diversas atividades que os
servidores desempenham na instituigfio, privilegiaram-se aqueles que trabalham nas unidades
Académicas ¢ também os que teriam uma atuag¢do mais diretamente ligada ao objeto-fim da
universidade. Assim, denire os servidores foram selecionados, em primeira amostra em
atuagfio nos setores de Secdo de Ensino, Secretaria Geral e Colegiados de Graduagio das
Unidades Académicas. Curiosamente, enire os locais de lolagfio observados nfio se enconirou
servidores do cargo de Auxiliar em Administracdo. o que nfo deslfavoreceu o méiodo

analitico, uma vez que ambos 0s cargos 1ém caraclerisiicas semelhantes.

A unidade de analise para esta pesquisa sio os servidores ligados a gestdo da
universidade, por meio de diversos vinculos e atribuigdes. For enirevisiada uma amosira dos
servidores técnico-administrativos que foram alocados por meio de compeléncias no ano de
2013 e, conforme descrito anteriormente, ocupantes dos cargos de Assistente em
Administragcfo ou Auxiliar em Administragio. Também [oram entrevisiadas as chefias direlas
desses servidores, que participaram de alguma forma na elaboragdo do perfil enviado ao
DRH. Além destes. o pessoal de recursos humanos do DRH, que desenvolveram a alocacio
de pessoas por meio de competéncias, e atualmente continuam aplicando e aprimorando esse
método, loram entrevistados para uma percepgio mais integral do [uncionamento da alocacio

de pessoas e desie mélodo por meio de competéncias.

Para a escolha dos servidores entrevisiados utilizou-se o banco de dados [ornecido
pela instituigdo, contendo todos os servidores ativos a folha de pagamento de maio de 2014.
Nessa planilha ha informagdes diversas relativas a vida [uncional desses servidores:
matriculas, orgdo de lotagio, setor de lotagdo, data de ingresso no orgéo, data de ingresso no
servigo publico. enire outras. Desia forma. [o1 possivel selecionar os servidores lolados em
unidades académicas. com exercicio nos setores acima descritos. Os demais dados pessoais,
em parle, [oram colhidos nos bancos de dados da Universidade e, em parte, fornecidos pelos

préprios entrevistados.

Dentre os prolissionais do Departamento Desenvolvimentio de Recursos Humanos

da UFMG (DRH) foram entrevistados dois grupos, pertencentes a duas divisdes do



departamento: Divisfo de Concurso e Admissio (DCA) e Divisfo de Acompanhamento
Funcional (DAF). Da DAF foram entrevistados a diretora atual ¢ a anterior ¢ os psicologos
que compdem a equipe. De acordo com o Regime Juridico Unico, Lei 8112/90, o servidor,
para ingresso no servigo publico. devera estar aplo [isica, mental e legalmente. Os psicdlogos
da DAF entrevistam lodos os candidalos, para levanlamento de perfil profissional e também
para observagio de possiveis psicopatologias, apoiando o processo de admissdio. Os
servidores da DCA sdo os responsavels pela organizagio de todo o processo de admissfio e
18m muita inleragdo com o0s novos servidores, além de participar elelivamente na alocacio

destes nos diversos postos de trabalho a serem preenchidos.

A escolha dos cargos de Assisienle em Admunistracio e Auxiliar em
Administragfo se deu devido a sua representatividade e multiplicidade de atuagdes. Ambos os
cargos sfo de suporte administrativo, dilerenciando-se pelo requisito basico de ingresso.
conforme a Ler 11091/2005: para o cargo de Assistente em Adminisiragiio. Ensino Médio
Profissionalizante ou Médio complelo; e, para o cargo de Auxiliar em Administracdo, Ensino
Fundamential Completo, sendo que para ambos € necessaria experiéncia de 12 meses.
Alualmente, na UFMG estdo alocadas 1378 vagas dos dois cargos. represeniando 30% da
[or¢a de trabalho de seu quadro [uncional, sendo os demais servidores (écnico-adminisirativos
ocupanles de diversos outros cargos de nalureza auxiliar (cargos que nfo (8m formagio pré-
delinida ¢ que desempenham atividades mais mecénicas, repetilivas @ menos complexas),

técnica ou superior (UFMG, 2013).

0s locais de trabalho citados acima foram escolhidos, uma ves que estfio
diretamente relacionados com o principal lazer da Instituicdo, a graduacio. Assim, as
entrevislas com esses servidores e suas respeciivas chefias puderam demonstrar como os
aspectos da gestfo por compeléncia 18m permeado e trazido os resuliados desejados as rotinas
de t(rabalho desses individuos na universidade. Nio ha na UFMG ou na PRORH
documentagfo descritiva das atribuigdes basicas desses selores escolhidos. Entretanio, as
unidades se organizaram nesses selores por quasides isomorficas ou por demandas das Pro-
reilorias, especialmenle da Pré-Reitonia da Graduacio, e também pelo modelo de gestfo
descentralizado adotado pela UFMG, onde cada uma das Unidades Académicas detém. em
sua estrutura organizacional, tudo o que precisa para sua sobrevivéncia enquanto organizagio.
Tendo as escolas, faculdades e institutos da UFMG se organizado como 1al, nos websites de
diversas umdades académicas € possivel encontrar algumas defini¢des que poderiam defirr

esses selores.
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As unidades académicas da UFMG tém seus proprios regimenios inlernos, onde
desenham sua estrutura interna de funcionamento, definem as atribuigdes de seus orgios
internos ou érgéos suplementares, conforme sua discricionariedade, mimetismo em relagéo a
oulras unidades congéneres ou as unidades de onde se originaram. Denire os selores comuns
as unidades académicas da UFMG, os (rés setlores que mais se relacionam direlamenie com o
[azer da universidade sfio a Secretaria Geral, orgfo responsavel pela gestdio académico-
administrativa da Unidade, a Se¢fio de Ensino, selor responsavel pelo regisiro académico &
documentacfo do alunado, e os Colegiados de Graduagio, de suporie direlo as atividades de
ensino, que sdo responsavels pela gestdo da graduacio, matriculas e analise de solicilagdes do

alunado.

Toma-se, como exemplo, o regimenio da Faculdade de Odontologia que deline
em seu 4° arligo, dentre as estruturas da unidade, como se encontram em meio aos Orgos
Admunistrativos, a “Secretaria Geral da Unidade™ No enlanio, esse documento ndo defline as
atribuigdes e os objetivos do setor. O Instilulo de Ciéncias Bioldgicas da UFMG deline em

seu site as seguinles atribuigdes para a Secretaria Geral:

preparar, convocar ¢ acompanhar as reunides do Conselho Departamental e
da Congregagio; lavrar atas e coleciona-las: dar apoio as atividades
administrativas da Dirctoria e Vice-Diretoria; coordenar as atividades
relativas a concursos para a carreira de magistério. convocar & secretariar
reunides de comissdes assessoras. redigir ¢ datilografar atos administrativos,
coordcnar contatos ¢ despachos da Dircloria; plancjar solenidades: coordenar
o fluxo e a manutengiio dos documentos da Diretoria, (Instituto de Ciéncias
Biologicas da UFMG. 2014)

Assim, outra unidade que também descreve ainda mais detalhadamente € o da
Escola de Engenharia da UFMG:

Secretariar  reunides da Congregagdo ¢ do Consclho Departamental;
Assessorar o (rabalho das Comissdes conforme delegagfo da Diretoria;
Redigir portarias ¢ cditais solicitados por qualquer sclor administrativo
conforme legislagio vigente: Organizar a realizagio de concursos para a
carrcira de magistiério de professores titularcs; Realizar as inscriches ¢
convocar os candidatos e banca dos demais concursos: Representar a Escola
de Engenharia quando solicitado pela Dirctoria; Providenciar os documentos
solicitados  durante  auditorias; Garantir o correte  arquivamento  de
documentos do sctor; Organizar, cm conjunto com a Scgdo de Ensino, a
ceriménia de colagdo de grau das turmas de Engenharia; Gerenciar prazos
dos processos administrativos, Receber ¢ encaminhar processos de estagio
probatdrio de docente:. Realizar o procedimento dos processos de progressio
¢ promogdo da carrcira docente; Coordenar ¢ averiguar a cxccugdio das
demais atividades do setor. (Escela de Engenharia da UFMG. 2014).
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Dentre as duas atribui¢des, apesar do detalhamento em larefas, pode-se concluir
que a Secretaria Geral de uma unidade académica. no ambito da UFMG, tem o papel
fundamental na gestdo universitaria, uma vez que organiza ¢ prepara todo o suporte a
Congregacfio da unidade e o Conselho Departamental. Esses sfio os dois érgdos colegiados de
tomada de decisio na Universidade no nivel das Unidades Académicas. Além disso, a
Secretaria Geral é o primeiro suporle administrativo-gerencial ao Diretor da Unidade
Académica, sendo responsavel, em parle pela gesifio da Unidade. Também é muilo importante
remarcar que, em conjunio com a Secfio de Ensino, a Secretaria Geral organiza a colagio de

grau dos [ormandos da Unidade.

A Secdo de Ensino também & apenas descrita em alguns séifes das unidades
académicas da UFMG, como no sife da Escola de Musica: O selor € responsavel pelo
conirole da vida académica dos estudantes de graduagdo, ou seja, o controlar mairicula,
expedir alestados, expedir cerliddes e declaragdes, monitorar o rendimento dos alunos nas
disciplinas langando notas no sistema académico™ (Escola de Musica da UFMG, 2014). O

Instituto de Ciéncias Biologicas se aprolunda mais na definicio das atribuigdes da Seciio:

o atendimento ao aluno, ex-aluno e ao professor. em geral; a coordenagdo do
espago fisico destinade as aulas tedricas: reserva de salas nos hordrios
previstos para as aulas, orgamzagio dos horanos ociosos para o atendimento
as emergéncias, racionalizagdo do nso dos anfiteatros para aulas magistrais,
palestras ¢ avahagdes: a emissdo de guias de pagamento para a obtengfo de
documentos académicos; a cmissdo de documentos académicos: hisiérico
escolar, declaragdes, atestados diversos, diploma de conclusio de curso;
organizagdo ¢ exccugdo da matricula dos alunos regularmente vinculados ao
ICB; orgamizagdo, identificacdio ¢ distribuigio das cademetas escolares, por
disciplina ¢ por turma; abertura dos processos de trancamenio parcial ¢ total
dos alunos do Curso de Ciéncias Bielogicas; fechamento dos processos de
trancamenio parcial ¢ total dos alunos do Ciclo Bésico de Ciéneias
Biolégicas ¢ do Curso de Ciéneias Bioldgicas com comando de trancamento
langamento das notas cmitidas pelos departamentos; [echamento dos
processos de dispensa de disciplinas dos alunos do Curso de Ciéncias
Biologicas, cmissdo dc guias para tratamento cspecial, langamento do
tratamento especial. (Instituto de Ciéncias Biologicas da UFMG. 2014).

Pelas Unidades Académicas. a Secio de Ensino ¢ um setor académico, uma ves
que alende direlamente o suporle a gesido académica dos alunos e dos prolessores.
Resumidamente, esse setor se ocupa do gerenciamento das matriculas dos alunos,
documentagio relativa a vida académica (diplomas, histéricos, declaragtes) e ao fomecimento

da gestfio e controle dos espacos fisicos para o alo do ensino em si. O selor acompanha os



78

alunos desde o inicio de sua lformagio alé a sua colagio de grau, que & organizada em

conjunto com a Secretaria Geral.

Da mesma forma, os Colegiados de Graduagiio sdo setores intrinsecamente

ligados a gestdo da graduagéio, uma vez que ali, professores ligados aos departamentos que

suprem cada um dos cursos, sob a regéncia de um Coordenador de Curso, disculem o projeto

pedagogico do curso, sua grade curricular ¢ analisam diversas demandas provenientes dos

alunos. Na pagina web da Faculdade de Direito da UFMG, deline-se o Colegiado de

Graduagio do curso de Direito da seguinte forma;

E o érgdo da Faculdade responsavel pela edigdo das normas que disciplinam
questdes didaticas relativas ao curso. Reiine. regularmente. seu Coordenador
¢ Subcoordenador, além de representanics dos quatro Departamentos ¢ trés
representantes discentes nomeados pelo CAAP.

Entrc suas inameras fungdes, destacam-se: coordenar ¢ orientar as atividadcs
do curso; elaborar pré-requisitos. créditos e disciplinas para o curriculo do
curso; avaliar representagdes ¢ recursos sobre matéria didatica; representar
ao orgio competente no caso de infragfo disciplinar; e deliberar sobre
questdes relativas a mairicula, rcopgdo de curso, digpensa de disciplina,
transferéncia e obtencio de novo titulo. (Faculdade de Direito da UFMG,
2014).

Ja a Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFMG engloba todos os colegiados

dos diversos cursos de graduagdo ¢ pos-graduagiio sob sua responsabilidade, como “se¢des

académicas™ que, independente a qual curso esta segdo serve, as atividades tipicas sdo assim

por eles definidas:

oricniar ¢ coordenar as atividades do curso ¢ propor ao Departamento ou
estrutura equivalente a indicagdo ou substituigio de docentes:

claborar o curriculo do curso. com indicagdo de cmentas, créditos ¢ preé-
requisitos das atividades académicas curriculares que o compdem,

decidir das questdes referentes a matricula. reopgdo. dispensa e inclusio de
atividades académicas curriculares, transferéncia. continuidade de estudos,
obtengdo de nove titulo e outras formas de ingresso, bem como das
representagdes ¢ recursos contra matéria diddtica;

coordenar e executar os procedimentos de avaliagdoe do curso;

represcntar ao orgdo competenie no caso de infragdo disciplinar. (Faculdade
de Ciéncias Econémicas da UFMG, 2014),

Assim, as principais caracleristicas desses setores sdo detalhadas, o que inclusive

favoreceu a elaboracdo de uma noglio geral a respeito das tarefas desenvolvidas neles.

possibilitando a comparacfo com as descrigdes feitas pelos servidores nas entrevistas. Na base
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de dados da pesquisa, de maio de 2014, a UFMG linha 4.297 servidores alivos de diversos
cargos. Destes, sdo 997 servidores do cargo de Assistente em Administragio ¢ 336 do cargo

de Auxiliar em Administragéo.

Diante do foco da pesquisa, o primeiro passo foi a definicdo da lotagio e do
periodo de ingresso desles na instiluigfo, além de se definir que, por conveniéncia, o estudo
seria feito no Campus Pampulha da UFMG, excluindo-se o Campus Satde. Campus Montes
Claros ¢ demais unidades [ora dos campi. O resuliado [oram 209 servidores de ambos os
cargos admitidos no ano de 2013, quando a sistemética de alocagiio de pessoas por
competéngciag j4 estava desenvolvida e em pleno funcionamento — servidores esses lotados nas
mais diversas atividades relacionadas aos cargos. Ulilizando-se a conveniéncia eslabelecida,
resultou num grupo de 21 individuos, que foram procurados para parlicipar da pesquisa.
Como ja mencionado anleriormente, nfo surgiu no grupo enirevisiado, apéds os filiros
mencionados, servidores do cargo de Auxiliar em Adminisiraco, nio desfavorecendo a

andlise, dadas as semelhantes caracieristicas e atividades dos dois cargos.

A partir do aceite dos servidores Assisienle em Administraciio em serem
entrevistados. foram abordadas suas chefias respectlivas para a parlicipagdo, mesmo que de
uma forma concomitante. A nfo-participagfio da chefia imediata. na concepgdo dos roteiros de
enirevisia e do desenho da pesquisa, invalidaria a utilizagio de malerial recolhido de seu
subordinado direto, uma vez que as entrevistas se complementam para observar o fendémeno
de [orma mais eliciente. Dentro da amostra de 21 individuos, todos [oram procurados em seus
locais de trabalho, por telefone. Na busca pelos servidores, enconiraram-se duas situacdes de
invalidacio: 03 mudaram de setor e 04 desligaram-se da inslitui¢io. Os demais aceilaram
participar da entrevisia. Entretanto, desses que aceilaram, ainda restaram 03 servidores, cujas
chelias ndo se interessaram em participar da pesquisa. Assimy, a amosiragem de respondenies
foi de 9 servidores e suas respectivas chefias. E iportante ressaltar que houve um caso no qual

dois servidores entrevistados tinham a mesma chefia (Chelia 5).

No grupo de entrevistados do Departamento de Recursos Humanes, todos os
servidores envolvidos no trabalho no periodo de 2013 e suas respectivas cheflias aceilaram
participar da entrevista, resultando num total de 9 entrevistados. Finalmente, todas as [alas
dos respondenies utilizadas na andlise foram reproduzidas conlforme a transcri¢do [eila das
gravagdes das entrevisias, mantidas as identidades dos respondentes sob sigilo — em algumas

[alas [oram cilados nomes, os quais foram substituidos por servidor ou servidora.

Nos quadros a seguir constam informagdes referentes aos entrevistados.
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Entrevistade | Sexo |Idade | Formacio Ingressa
Servidor 1 0 36 Médio completo - superior cursando ago-13
Servidor 2 F 32 Especializagfio fev-13
Servidor 3 35 Graduagio fev-13
Servidor 4 29 Graduacio mar-13
Servidor 3 26 Espeeializagéio mar-13
Servidor 6 39 Meédio completo - superior cursando ago-13
Servidor 7 31 Lspecializacio mar-13
Servidor 8 32 Espeeializagéio mar-13
Servidor 9 25 Graduagéo mai-13
Fonte: dados da pesquisa.
Quadro 7 — Perfil das chefias entrevistadas
Tempo de
Entrevistado |Sexo |Idade |Cargo Funcio Formacao Servico
(anos)
Chelia 1 M 47 1‘1_3cn1cc.) e Assuntos Chele Seeiio Especializagdo 6
Lducacionais
Chefia 2 I 49 Ass1§te}1te em Chefe Seciio Lispecializagfo 28
Administragdo j ;
Chefia 3 M 7 Prolu::,sor Magistério Coordenador de Doutorado 5
Superior Curso
Chelia 4 M 32 P‘rofes:.so.r Magistério (:OL?I‘denﬂdOI‘ de Doutorado 3
Superiot Curso
S Assistent S -
Chelia 5 F 29 ssiiee em Chefle Segiio Mestradoe 6
Administragdo
Chefia 6 I 50 Auniliar em Administragio | Secretaria Geral Lispecializagfo 19
Chetfia 7 I 58 Auniliar em Administracio Supel.'lr.ltend.eme Lispecializagfo 21
j Administrativo
Chetfia 8 I 43 Secretario Lixecutivo Secretaria Geral Lispecializagfo 22

Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 8 — Perfil dos entrevistados do quadro de pessoal do Departamento de
Desenvolvimento e Recursos Humanos da UFMG

Entrevistado | Sexo |Idade | Cargo Fungio Formagiio Tempo de ;
Servico (anos)
DRH | M 38 Psicologo - Area - Mestrado 3
DRIT 2 1¢ 40 Psicologo - Area - Lispecializacio 5
DRH 3 F 33 Assislente em Admimstrugée | Direlora-Gerul Especializagiio 27
DRRH 4 F 35 Psicdlogo - Area - Fspecializagio 6
DRILS 1 34 Psicologo - Area Chefe Secdo Lispecializacio 10
DRII 6 1¢ 35 Assistente Social A:.SSUSS(.)M Lispecializacio 33
Dirctoria
DRIT? 1 45 Psicologo - Area - lispecializacio 19
DRITS M 65 Psicologo - Area Vice-Diretor Lispecializacio 36
DIRRH 9 M 33 Secretario Executivo - Mestrado 3

Fante: dados da pesquisa.
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4.5 Analise de dados

Recolhidos os dados por meio das entrevistas semiestruturadas e também das
diversas informagdes oferecidas pela instituigdo, foi necessario eleger um método razoavel
para analisar esse matenial. Segundo Trivifios (2007), o método de Analise de Contendo,
sistematizado por Laurence Bardin, pode oferecer o apoio necessario tanto a pesquisas
quantitativas quanto qualitativas, uma vez que se presta “para o estudo das motivagdes.
atitudes, valores, crengas, tendéncias” ¢ como “instrumento de pesquisa de maior

profundidade e complexidade™ (p. 159-160).

A Analise de Conteudo foi o método escolhido; conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes, como afirma Bardin, que ainda visa “obter, por procedimentos
sistematicos ¢ objetivos de descrigio do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos
ou ndo} que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdio/recepcio (variaveis inferidas) destas mensagens™ (TRIVINOS. 1987, p. 31,42). A
compreensdo de fendmenos sociais pode ser elaborada a partir dessas técnicas, como a
sistematizagdo do conteudo das mensagens ¢ da expressio desse conteudo, a construgdo de
indices passiveis ou ndo de quantificagdo, o que favorece para dedugdes logicas e justificadas,
buscando afinal, uma interpretagio fundamentada (TRIVINOS, 1987, p. 42-43).

Segundo Trivifios (2007), o processo de uso da analise de conteudo teria trés
etapas bdasicas, que foram seguidos nesta pesquisa: pré-analise, descricdo analitica e
interpretagio inferencial. Cada uma dessas etapas € extremamente importante para se retirar a
maior quantidade possivel de andlises ¢ informagdes dos dados, de forma estruturada e
organizada. A primeira etapa de pré-andlise, segundo Bardin (1988, p. 95), é a fase de
organizagdo em si do material, quando sdo desenvolvidas a “escolha dos documentos a serem
submetidos a andlise, a formulagdo das hipdteses e dos objetivos ¢ a elaboragio de
indicadores que fundamentem a interpretagfo final”, Nessa etapa inicial se utiliza a leitura
“[Mutuante”, método de conhecimentio do material recolhido, que possibilila a criagfio das

codificagdes, classificagdes e categorias (TRIVINOS, 2007, p. 161).

Além da leitura flutuante, Bardin (1988) atenta sobre a constituigio do corpus da
pesquisa, ou seja, dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos
analiticos. O autor afirma que a constituigdo desse corpus implica escolhas e selegdes e elenca
algumas regras, a saber; da exaustividade — nfio se pode deixar de fora qualquer um dos

elementos definidos no corpus; da represeniatividade —, a amosira sera rigorosa a parlir de sua
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represenlatividade do universo inicial, da homogeneidade — o malerial devera obedecer a
critérios precisos de escolha e evitando-se irregularidades; ¢ a regra da pertinéncia — na qual
os documentos devem ter relagdo ébvia com o tema a ser analisado (BARDIN. 1988, p. 97-
98).

Nesla elapa, ainda de pré-analise, Bardin (1988) aponia os proximos passos: 1)
formulagéio das hipoteses e objetivos, quando o analista dos dados constréi uma afirmagio
proviséria sobre o que se propde verilicar e lambém quais seriam as [inalidades gerais do
trabalho; 2) referenciagdo de indices ¢ ¢laboragdo de indicadores precisos e seguros, que
determinam ag operagdes de recorte do texto em unidades comparaveis de categorizagiio para
andlise tematica e de modalidade de codificagdo para o registro dos dados; e 3) preparacio do

malerial, [azendo-se toda uma organizacfo formal.

As demais etapas do processo de analise sdio a “exploragdo do material”, que € a
analise em si, 0 que seria ndo “mais do que a administragfio sistematica das decisdes iomadas™
durante o periodo de preparagdo do estudo e por fim, o tratamento dos resultados obtidos e
interpretagio (BARDIN, 1988, p. 101). Trivifios (1988) alirma que a segunda eiapa,
denominada por ele como “descri¢io analilica”. inicia-se mesmo duranie a parle de pré-
analise, mas neste momento o material é submetido a aprofundado estudo. A operagéo de
codificagdo seria a (ranslormagio dos dados brutos do texto por meio de recorle, agregagiio e
enumeragdo. Segundo Bardin (1988), o recorte ¢ a escolha das unidades, de ordem semaéntica,
como lema ou palavra-chave; a agregacio ou enumeragdo, onde se escolhem as regras de
contagem, ou sgja. como € observada e conlada no corpus a ocorréncia ou nido de
determinadas unidades; e a enumeracio ou a classificacio € a escolha das calegorias, as quais
classificarfio os elementos consliluivos de um conjunio, por diferenciagio e por

reagrupamento.

No tratamento dos resultados obtidos e sua interpretagiio, ¢ definido por Triviiios
(1988) como inlerpretacio referencial, por ser apoiada nos materiais de informagfo, ao que
Bardin (1988, p. 101) afirma que, tendo o pesquisador “a sua disposigio resultados
significativos e [ieis, pode propor infleréncias e adianiar inlerpretacdes a propésito dos
objetivos previstos, ou que digam respeilo a outras descoberias inesperadas™, sendo que nesla

ultima etapa o pesquisador retira suas conclusdes para o metodo de andlise.



4.6Categorias e subcategorias de analise

Conforme ja explanado, para a analise das informacges recolhidos nesta pesquisa
foram defimdas categorias e subcategonas, de acordo com Bardin (2011), conforme a tabela a

seguir;

Quadro 9 — As categorias ¢ subcategorias da analise

Categorias Subcategorias

Recrutamento ¢ Sclegdo: claboragio dos perlis ¢ |a)  Adaplagdo ao perfil de trabalho
adaplacdo ao servigo publico b) Sobre o perfil atual dos novos servidores
¢) Mclhorias no processo de concurso

d) Treinamentos

¢) Rotinas do trabalho

Compceténcias — definigdo ay Conhccimentos
b) Habilidades
¢) Altitudes

Competéncias escolhidas ay Saber agir, saber mobilizar e ter visio
cstralégica

b) Saber comunicar

¢) Saber aprender

d) Saber comprometer-se e saber assumir
responsabilidades

Agregacio de Valor ay Agregagdo de Valor Econdmico
b) Agregagdo de Valor Social — a Imagem da
Organizagdo

Fonte: dados da pesquisa.

Cada uma dessas categorias aglutina as informacgdes discutidas nas entrevistas
semiestruturadas e forneceram os dados relevantes para a estruturagio desta pesquisa. Na
primeira categoria, Recrutamento e Selegdo, reunem-se informagdes referentes a adaptagio
dos servidores e suas rotinas no servigo publico, sobre diversos os treinamentos realizados e
como 0s processos podem ser aprimorados. Na categoria seguinte, Competéncias, estdo
condensadas as informagdes a respeito do modelo de competéncias tradicional. da reunifio de
conhecimentos, habilidades e atitudes, abordadas com os trés grupos entrevistados, suas
dificuldades em entender os conceitos e quals seriam as competéncias necessarias aos

servidores do cargo Assisiente em Administragio.
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Nas duas dltimas calegorias, lraz-se a baila o conceito de compeiéncias de Fleury
¢ Fleury (2001). Da mesma forma, as entrevistas trouxeram diversas percepcdes dos
entrevistados 4 forma como os saberes so postos em agdo para o alcance do desempenho
compelente. A ullima calegoria retrataria os resullados desse desempenho compelenie — nessa
calegoria, os 1rés grupos [oram esculados, na intengio de construir quais sfio as coniribuigdes

do desempenho compeltente lanlo para a organizago quanto para o individuo.



SAPRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 Unidades académicas e o processo de selecio

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG),
instituicio lederal de ensino superior localizada em Belo Horizonte. A UFMG é uma
renomada nstituicio de ensino superior brasileira, sendo uma das mais importantes e a
segunda maior universidade [ederal do Brasil, possuindo dezenas de cursos de graduagio,
pos-graduagio, ensino basico e tecnologico e uma enorme variedade de trabalhos de extenséio,
sendo que o Hospital das Clinicas figura como um dos mais importantes (UFMG. 2014). Os
cursos de graduagfio estdo entre os melhores do Brasil, com Indice Geral de Cursos (IGC)
igual a 5, a maior pontuagio. Além disso. o quadriénio 2008-2011 foi marcado pela
consolidag¢iio do Programa de Apoio 4 Reestruturacdo e Expansio das Universidades Federais
(Reum), que significou, para a UFMG., a criagiio de mais 27 cursos, dos quais 16 com ofertas
em periodo notumo, um de formagiio de educadores indigenas e outro de formagio de

educadores do campo. (UFMG, 2014),

Crnada em 1927. como Universidade de Minas Gerais, a partir da reunifo de
escolas profissionais existentes. voltadas para o ensino superior de Direito. Medicina,
Engenharia, Odonlologia e Farmacia, a instituigio [oi [ederalizada em 1949 e, em 1963,
passou a chamar-se Universidade Federal de Minas Gerais. As responsabilidades
institucionais da UFMG vinculam-se aos objetivos precipuos da geragio, do
desenvolvimento. transmissiio e aplicagiio de conhecimentos por meio do ensino, da pesquisa
e da extensio, de forma indissociada entre s1 e integrados na educagio do cidadio, na
formaglo técnico-profissional, na difusdo da cultura e na criagdo filosofica, artistica e
tecnologica. Esse papel fundamenta-se nas disposi¢des do art. 207 da Constituigio Federal.
sendo balizada pelas disposi¢des da Lei 9.394/96, Lei de Diretrizes e Bases da Educacio

(UFMG, 2013).

Na segunda metade da década de 1960, a estrutura e a vida universitaria se
alteraram em decorréncia da Reforma Universitaria de 1968, que modernizou a universidade

brasileira, mas também em virtude de circunstincias politicas mais gerais. Decorreu também
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da reforma universitaria, a institucionalizacio da alividade de pesquisa, o eslabelecimenio de
padrdes mais bem definidos, para a regulagdio dos cursos de pos-graduagio ¢ a criagido do
regime de trabalho de dedicagdo exclusiva. para os docentes dedicados aos trabalhos de

investligacfo acadé&mica.

A adminisiragdo do ensino, da pesquisa e da exiensio na UFMG é regulamentada
por normas estatutarias e regimentais, bem como por resolugdes baixadas pelos orglos
compelentes. A Reiloria, érgdo de Administragdo Geral, supervisiona & conlrola a execuciio
das atividades administrativas da Universidade e, para esse fim, compete-lhe estabelecer as
medidas regulamentares cabiveis. E integrada pelo Reitor, pelo Vice-Reitor, pelas Pro-

Reitorias, pela Procuradoria Juridica e por Assessorias.

Nos termos do Estatuto da UFMG, o Reitor e o Vice-Reilor, com mandalo de
quatro anos, sio nomeados pelo Presidente da Republica, que os escolhe em lista triplice de
docenles, organizada em reunido conjunta do Conselho Universitario, do Conselho de Ensino,
Pesquisa ¢ Extensdo ¢ do Conselho Curador. O processo de consulta a comunidade
universilaria para escolha do Reitor & do Vice-Reitor, que precede a elaboracio dessa lisla
triplice, € estatutario e regulamentado pelo Conselho Universitario. Podem concorrer 4 lisla
triplice os docentes da UFMG, desde que membros da carreira de magistério superior ¢ em
elelivo exercicio, respeilada a legislagfio vigente. Os Pro-Reilores, o Procurador-Geral e os
Assessores sdo de livre escolha do Reitor. A estrutura da Reitoria, 6rgdo basico da
Administragfo Central da Universidade, conla com as Pro-Reilorias, as Direlorias, as
Coordenadorias e demais instancias administrativas, que se ocupam de execular as decisdes

do Conselho Universitario & do CEPE, com as seguintes competéncias:

PRO-REITORIA DE GRADUACAQO (PROGRAD): responsdvel pela
coordenagdo das politicas ¢ dos procedimentos relativos ao ensino de
Graduagiio. Incorpora setores referentes a procedimentos que envolvem
cnsino, mobilidade estudantil. estagios ¢ bolsas académicas. DIRETORIA
DE RELACOES INTERNACIONAIS (DRI); articuladora das relagdes
académico-cientificas internacionais. para captacdo. implementagdo e
acompanhamento de projetos ¢ convénios interuniversitarios, por meio de
convénios com muitas universidades de diferentes paiscs. DIRETORIA
PARA ASSUNTOS ESTUDANTIS (DAE): mcumbida de fortalecer, de
modo permanente, o dialogo cntre os cstudanics ¢ a adminisiragdo da
Universidade. apoiando as iniciativas estudantis. tals como sumposios.
seminarios, agdes culturais ¢ campanhas de intercsse da comunidade.
DEPARTAMENTO DE REGISTRO E CONTROLE ACADEMICO
(DRCA): 6rgdo auxiliar da Reitoria, ¢é responsdvel pelo regisiro das
informagdes académicas de todo o corpo discente de Graduagdo ¢ de Pos-
Graduagdo na UFMG, juntamente com os Colegiados de Cursos ¢ as Segdes
de Ensino das Unidades Académicas. COORDENADORIA DE
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ASSUNTOS COMUNITARIOS (CAC): assessora o Gabinete do Reitor no
atendimento da crescente demanda da comunidade universitaria e também
das suas entidades representativa, atende a comumidade universitaria,
discentes ou scrvidores, através de cscuta qualificada, intervengdo social.
apoio téenico ¢ logistico, dentre outras a¢des que promovam a facilitagio do
accsso a bens ¢ servicos oferccidos pela UFMG. PRO-REITORIA DE
PESQUISA (PRPQ): assessora a Administragio Central da Universidade em
assuntos rclativos a pesquisa cicentifica ¢ tecnologica, bem como estimula ¢
fomenta a atividade de pesquisa na Universidade. PRO-REITORIA DE
EXTENSAO (PROEX): Articula ¢ coordena as atividades de extenséo
universitaria dos diversos setores da Universidade. apoiando programas,
projetos. atividades ¢ publicacdes de extensdo. PRO-REITORIA DE POS-
GRADUACAQO (PRPG): Coordena as politicas e as normas para o
funcionamento dos programas de pos-graduacdo da UFMG com o objetive
de contribuir para a formagdo de profissionais altamente qualificados para o
cnsino ¢ a pesquisa. PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO (PROPLAN): Plangja ¢ conduz a gestio
or¢gamenldria, (inanceira, patrimonial ¢ da informagdo na UFMG, com énfasc
na ética, transparéncia e descentralizagio. conforme diretrizes tragadas pelo
reitor. PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO (PRA): Asscgura as
condigdes para o adequado funcionamento e apoio logistico para os servigos
de limpera, scguranga, (ransporic. compras, ¢ comunicagdo, possibilitando a
realizacdo das atividades universitirias de forma integrada com os
condicionantics ambicniais ¢ em sinlonia com os intercsses da socicdade.
PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS (PRORH): Responsavel
pela gestdo de pessoas ¢ pelos processos referentes a administragdo de
pessoal da UFMG. (UFMG. 2013).

A universidade ¢ composta de Unidades Académicas e Unidades Especiais, sendo
a Unidade Académica o estabelecimento de ensino que possul sede e estrulura adminisiraiiva
préprias, realiza atividades de pesquisa e extensfo e oferece curso superior que resulta na
concessdo de diplomas de graduacdo e de poés-graduacio. As umdades académicas se
organizam de forma a conlemplar estruturas de nivel hierdrquico inferior a elas, sendo a
estrutura departamental uma das suas [ormas possivels de organiza¢fo. Essas unidades sio
administradas pela Congregaco e pela Diretoria. A Congregacfo. cuja compeiéncia ¢
supervisionar a politica de ensino, pesquisa ¢ exiensio no dmbilo da unidade académica, &
integrada pelo diretor, pelo vice-direlor e por representanies dos segmenios docenle, discente
¢ técnico-administrativo. Ja a Unidade Especial & o estabelecimento de ensino que possui sede
e estrutura administrativa proprias, pode realizar atividades de pesquisa e extensdo. mas nfio

conduz a concessio de diploma de graduagio ou pos-graduacio (UFMG: 2013).

As Unidades Académicas organizam seu corpo docenie em departamentos,
conforme as areas afins. Dos departamentos de delerminada unidade se originam os
prolessores dos cursos de graduagio e pos-graduagdo, contando com o apoio de docenies

provenientes de oulras unidades académicas para assegurar a [ormacdo integrada &
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multidisciplinar. Cada curso ¢ adnunistrado por um Colegiado, cuja autoridade maxima & o
Coordenador. Os estudantes sdo dirctamente vinculados ao Colegiado do Curso respectivo,
que se constitui em primeira instdncia a qual o discente recorre para dirimir duvidas e

solucionar eventluais problemas.

O Estatuto da UFMG permite formas diversificadas de organizagdo das unidades
académicas, mas a estrutura departamental ¢ adotada em todas as unidades académicas, salvo
na Faculdade de Letras e no Instituto de Ciéncias Agrarias. As Camaras Departamentais cabe.
sob a presidéncia dos respectivos chefes, entre outras atribui¢des, plangjar ¢ supervisionar a
execucfio das atividades de ensino, pesquisa e extensfio dos departamentos, bem como avaliar
0s planos de trabalho dos docenies a eles vinculados e atribuir-lhes encargos; estabelecer os
programas das atividades académicas curriculares do departamenio e propor aos colegiados de
curso os crédilos correspondentes; propor a admissdo e a dispensa de docentes, bem como
modificagdes do regime de trabalho desses; manifestar-se sobre o desempenho de docentes
de servidores técnico-adminisirativos, para [ins de acompanhamento, aprovacdo de relalorios,
estagio probatério e progressdo. No dmbilo dos departamenios, aluam, ainda, as Assembleias
Departamentais, a que compele a elei¢fio do chele de departamento e o exercicio de [ungdes

consultivas em relagio as cAmaras deparlameniais.

Além dessa estruturagfo académica, as unidades ainda dispdem de diversos oulros
setores para a sua organizagio administrativa. A UFMG trabalha de forma descentralizada, de
[orma que as pro-reilorias esifo representadas nas diversas unidades por meio de suas divisdes
administrativas, como: as Sec¢des de Ensino e Colegiados de Graduacfo que atendem as
demandas da Pro-Reitoria de Graduagio: os Centros de Extensio & Pro-Reitoria de Extensdo;
0s Colegiados de poés-graduacio seguem as orienlacdes e demandas da Pro-Reiloria de Pos-
Graduacgido; as Cimaras de Pesquisa e a atividade de pesquisa dos docentes sfo reguladas e
organizadas pela Pré-Reitoria de Pesquisa; as Segdes de Pessoal sdo o vinculo da Pré-Reiioria
de Recursos Humanos; as Sec¢des de Coniabilidade e Financas, responsaveis pela escriluragio
¢ pela movimentlagio [inanceira sdo orientadas pela Pro-Reitoria de Planejamento e por [im as
Secdes de Compras e de Servigos Gerais pela Pro-Reitoria de Adminisiragfio. A figura em
seguida exemplilica como as Pro-reilorias exercem o seu papel indirelamente nas esiruturas

mnternas das unidades académicas.
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Figura 5 — Estrutura administrativa da UFMG e as relagdes internas
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Fonte: Adaptado de Coutinho (2009, p. 135).

A Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH), ¢rgao responsavel pela gestdo de
pessoas e pelos processos referentes a administracdo de pessoal da UFMG, foi criada
oficialmente em 2000. Desde entdo, trabalha com programas que incluem a qualificagdo de
seus servidores, o atendimento a saude do trabalhador e a melhoria da qualidade de vida no
trabalho, além de sistemas de avaliacio de desempenho (PRORH/UFMG).

Atualmente, a PRORH ¢ composta pela Comissdo Permanente de Pessoal
Docente (CPPD), pelo Departamento de Administragio de Pessoal (DAP), pelo Departamento
de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH), pelo Departamento de Atengdo a Saude
do Trabalhador (DAST). que. desde 2010, é sede de uma unidade do Subsistema Integrado de
Atencdo a Saude do Servidor (SIASS), e pela Unidade Seccional de Correigdo (USEC).

O Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH) da UFMG,
subordinado a PRORH, possui a fungéo de ser um local de consultoria de recursos humanos
da universidade. Dentre as acdes que competem ao DRH, esta a tarefa de propor, implementar
e acompanhar projetos de dimensionamento, distribui¢do e adequagio do corpo técnico-

administrativo da Universidade,
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Além disso, cabe também ao DRH a execucfio de programas de capacilagio e de
treinamento ¢ de gestdo de desempenho, gerenciar processos de remogio e adequagio dos
servidores técnico-administrativos, analisar ¢ emitir pareceres nos processos de progressao
por litulacfo, alastamento “no” e “do™ pais e licenca para capacitagio dos servidores técnico-
administrativos, gerenciar ¢ acompanhar o Programa de Ac¢io Jovem — Convénio Cruz-
Vermelha, realizar concurso pablico para cargos iécnico-adminisirativos e dar apoio 3s
Unidades Académicas e Especiais, bem como aos demais o6rgfos da Universidade, nos lemas

relerentes a area de recursos humanos (PRORH/UFMG, 2015).

O processo de admissdo descrito nesta parte é baseado na documentagio
apresentada pelo Departamenio de Desenvolvimento de Recursos Humanos da UFMG. o
DRH, mais especificamente na Divisfo de Concursos e Admissfio, DCA. O processo de
admissfo de novos servidores inicia-se com o concurso publico organizado pela propria
UFMG. Ao [im das provas, os candidatos aprovados sdo classificados por ordem nas elapas
de provas ¢ em acordo com a legislagdo vigente. Os concursos publicos sdo realizados
conforme a dispomibilidade de vagas da instituicdo e para 0s cargos 0s (uais se lem inleresse
em suprir. Apds o suprimento das vagas disponibilizadas inicialmente, conlorme surjam
novas vagas por conla de aposentadorias e exoneragdes, ou oulros motivos, o DCA ir4 supri-

las, convocando-se 0s proximos candidatos de acordo com a homologacdo do concurso.

A admissdo de pessoas no servigo publico é a a¢do de contratar pessoal
previamenie aprovados em concurso publico e que estejam [isica, menial e legalmenle aplos,
de acordo com a Ler 8112/90, para aluarem em diversos cargos e [uncdes. Previamenle a
admissfo, o DCA veriflica as vacincias: quantas vagas de cada cargo estio disponiveis para
novas admissdes e quais concursos ainda estdio vigenles para convocar 0os seus aprovados.
Feita essa verificagfio, sdo encaminhadas a PRORH as informagdes sobre quanlas vagas e de
quais cargos podem ser convocados, para que, no Gabinele da PRORH, quais as unidades da
UFMG serfio contempladas com novos servidores. Concomilantemenie a essa acio, 0 DCA se
organiza para o processo de admissdo. preparando um cronograma de trabalho. preparando os
documentos legais para a nomeagdo e conlalando os demais setores parceiros no processo de
admissfo: o Departamento de Atencdo a Salde do Trabalhador (DAST) e oulro setor do

DRH. a Divisio de Acompanhamento Funcional (DAF).

A PRORH, de acordo com demandas previamente regisiradas junlo ao seu
Gabinete, deline a disiribuicdo das vagas € informa do DCA onde serfo desiinadas as vagas.

O DCA prepara as portarias de nomeagdo e providencia as suas assinaturas pelo Reitor da
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UFMG e sua publicacio no Diario Oficial da Unifo, quando se inicia o processo de admissfo.
O DCA ¢ também responsavel por contatar as unidades contempladas com as vagas
solicitando informagdes sobre os postos de trabalho, por meio de formulario proprio. Os
candidatos sdo convocados, por meio eletrénico e-mail e pela pagina de concursos da UFMG,
a comparecerem ao DRH para entrega de documentagfio no DCA, participar de entrevisias

com psicélogos da DAF e realizar exames médicos admissionais no DAST.

Apo6s o primeiro enconlro com os candidatos, as divisdes DCA e DAF. em
reunido, discutem os perfis dos candidatos que compareceram a convocagio ¢ as necessidades
informadas pelas unidades, para, assim, definir onde cada um dos candidatos serd lotado apos
sua posse. Assim que os candidatos tenham cumprido a lodos 0s requisilos legais para a
investidura no cargo e comprovado suas aptiddes [isica, mental e legal. sdo novamenle
convocados para assinarem o lermo de posse e serem encaminhados aos seus locais de

trabalho.

O DCA ainda ¢ responsavel pelo acolhimento aos novos servidores, que ocorre
numa reunifdo de cerca de duas horas, onde sfio apresentados elemenios minimos da carreira
na qual eles estfio ingressando e lambeém direitos e deveres do servidor pablico federal civil.
Em momento posterior ao inicio dos trabalhos desses servidores. eles sio novamente
convocados ao DRH. pela Divisfo de Desenvolvimenio de Pessoas para a realizagdo de um
Curso Introdutorio, onde diversas questdes a respeito da carreira e de beneficios séo
aprolundados, bem como cursos com nog¢des da estrutura & [uncionamento da UFMG, de
atendimento ao publico e de élica no servico pablico sdo minisirados por instrutores treinados

para dar melhor embasamento na aluaciio do pessoal novatlo na instituicio.

5.2 Analise das entrevistas

5.2.1 Recrutamento e Sele¢io - a adaptacio ao servico piiblico

Nessa calegoria reuniram-se as falas e informagdes sobre o processo de
recrultamento ¢ selecdo na universidade, com énlase no processo de admissdo do cargo de
Assistente em Administragiio. No servigo publico. o processo de recrulamenio e selecido &
dilerente da iniciativa privada. Conlorme alirma Cretella Jr. (2000), o provimento tipico da

maioria dos cargos publicos no Brasil & por meio de concurso publico, que seria assim
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delinido: “série complexa de procedimentos para apurar as apliddes pessoais apresentadas por
um ou varios candidatos que se empenham na obtengio de uma ou mais vagas e que
submetem voluntariamente seus trabalho ¢ atividade a julgamento de comissio examinadora™
(p. 460). O provimenio, realizado pelo concurso publico, € apenas a primeira parie de todo o
processo de recrutamento e selecdo, que é seguido pelos alos de nomeacio dos candidatos,

posse desles, exercicio e estdgio probaldrio, conlorme as conceiluagdes a seguir:

Quadro 10 — Conceitos de Recrutamento e Selecio no Servigo Publico

Ato Concceito

Nomeagdo Ato formal, cmanado do poder publico, quc alribui determinado cargo a
pessoa geralmente estranha aos quadros do funcionalismo. Em carater
clelivo, quando sc tratar de cargo isolado de provimento cfetive ou de
carreira depende de prévia habilitacdo em concurso publice de provas ou de
provas ¢ tlitulos, obedecidos a ordem de classificagdo ¢ o prazo de sua

validade.
Posse em cargo Ato solene pelo qual a pessoa escolhida para o desempenho de um cargo
publico publico declara accitar-lhe as atribuigdes ¢ passa a ocupa-lo. Dar-sc-a pela

assinatura do respectivo termo. no qual deverdo constar as atribuigdes, os
deveres, as responsabilidades ¢ os direitos inerentes ao cargo ocupado, que
ndo poderdo ser alterados unilateralmente. por qualquer das partes,
ressalvados os atos de oficio previstos em lei.

Exercicio do cargo Inicio das atividades do novo servidor publico, ja nomeado ¢ empossado.
Prauca dc qualquer ato concernenic a fungdo conglilui o cxcrcicio que
consolida a posse. assim como esta consolida a nomeagdo. E o efetivo
desempenho das atribuigdes do cargo publico.

Estdgio Probatdrio Depois de nomeado, (ica o funcionario publico, cm obscrvagdo, duranie certo
periodo de tempo. variavel de pais a pais. para que possa confirmar os
predicados ou requisitos morais ¢ profissionais tidos como indispensavcis
para o bom desemipenho do cargo que lhe € confiado.

Lotagdo Vinculagéo do servidor na estrutura hierarquica da organizagédo. Local onde o
servidor esta vinculado estruturalmente. podendo ser ou ndo o mesmo local
de excreicio.

Fonte: Adaptado de Cretella Jinior (2000 e T.ei n.® 8.112/1990.

Conforme jai apresentado anteriormente, o processo em discussio é o de lotacio
dos servidores recém-admitidos nos locais de trabalho. O processo de lotagio realizado pelo
DRH € a definigio onde os novos servidores irdo trabalhar, uma vez que, no inicio de sua
carreira no servigo publico, o local de lotagdo e de exercicio, normalmente siio 0s mesmos.
Realizadas a nomeagdio e a posse dos novos servidores, estes sdo encaminhados aos seus
locais de trabalho (de lotaclio e exercicio). Dados esses conceitos, varias questdes a respeito
deste processo foram abordados com os respondentes de forma a compreender o processo de
admissfo-lotagio dos novos servidores e como este processo oferece riscos e pode ser

melhorado — sendo abordados nas subcategorias a seguir.




a)Adaptacdo ao perfil de trabalho

Logo apds a nomeagdo e durante o processo de admissdo. os candidatos s#o
enirevistados por psicologos no DRH, quando & observado todo o perfil dos candidalos em

admissdo, conforme a fala de um dos respondentes:

Sd0 rcalizadas as cntlrevislas psicoldgicas com  os  psicologos do
departamento. Nessas entrevistas sdo abordadas questdes desde a historia de
vida do scrvidor, onde a genic pode ter alguns indicios dc caracieristicas de
personalidade, de formas de lidar com situagdes adversas desse novo
scrvidor alé¢ mesmo quesides mais cspecificas rclativas a qualificagdo ¢
experiéncia profissional onde a gente vai poder ter maiores informagdes a
respeito do pertil profissional desse servidor e até mesmo sdo abordados
interesses e motivagdes que também serdo umportantes pra gente ter esse
perfil de onde esse servidor seria melhor aproveitado, (DRH 3),

Anlerior as entrevislas feilas com os candidatos pelos psicologos, as diversas
unidades organizacionais da UFMG, que foram contempladas com vagas que estdo sendo
supridas na época. encaminham para o DRH os perfis de cada posio de trabalho, em

[ormulério proprio (Anexo A). conlorme apresentam as [alas abaixo:

Entdo, a gente identifica pelas demandas que chegam para a gente das
unidades. sc as pessoas vao trabalhar na arca académica, s¢ vao trabalhar na
area admimstrativa. a partir dai vocé define o tipo do profissional que vocé
vai cscolher. Vai trabalhar com administrador? Quer {rabalhar com
administrador pra qué neste momento? A minha necessidade ¢ de um Gestor
de Unidade? E pra trabalhar na area de RH? A partir da demanda que chega
para ¢ RH. (DRH 3).

Creio que a visdo do DRH ¢ baseada no conhecimento das demandas de cada
unidade, da ¢strutura de cada unidade que a gente tem ¢ também em cima do
perfil que ¢ passado pelas unidades. Acho que a gente. por mais que uma
unidade pega algo X, a gente sabe que ndo ¢ bem aquilo que cla csta
querendo. o DRH apenas faz uma mediacdo nisso. (DRH 9).

E importante ressaltar o trabalho feito no DRH com esses perfis encaminhados
pelas unidades, muitas vezes com equivocos, que sdo discutidos pelo Departamento e também
novamente negociados com as unidades, na intengdo de clarificar a real demanda a ser

atendida.
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Os perlis devem, no enlanlo, apresentar as larefas que serfio desempenhadas pelos
servidores, conforme o Anexo A, bem como algumas caracteristicas ¢ habilidades técnicas
desejaveis, local exato de trabalho dentro da unidade. horarios de trabalho. interface com qual
tipo de publico, possibilidade de trabalhar em grupo ou individual e de se torar chefia. E
importante que lodas essas informagdes acima devam estar contidas na descrigfio tipica do
cargo a ser suprido, evilando-se o problema do desvio de fungio — execuciio de atividades
pelo servidor ndo contidas no escopo de seu cargo. Desta [orma, na admissio em quesiiio para
o cargo de Assistente em Adminisiracfio, publicou-se no seu Edital UFMG n.® 187/2012, a

seguinte descri¢cdio sucinia do cargo:

Dar suportc administrativo ¢ éenico nas drcas dc recursos hunianos,
administragdo, finangas e logistica; atender usnarios, fornecendo e recebendo
informagdes; tratar de documentos variados, cumprindo todos os seus
procedimentos necessarios, preparar relatorios e planilhas: executar servigos
areas de escritorio. Executar outras tarefas de mesma natureza ¢ nivel de
complexidade associadas ao ambiente organizacional. Assessorar nas
atividades de administragfo, ensino, pesquisa ¢ extensio,

Essa descrigio € orientada por um oficio do Ministério da Educacgfo. conlorme
determinagdes de um oOrgdo colegiado chamado Comissdo Nacional de Supervisio da
Carreira, criado pela Ler n® 11.091/2005, Artigo 22, com a finalidade de acompanhar,
assessorar e avaliar a implemeniagio do Plano de Carreira dos Técnico-Administralivos em

Educacio, baseada no Codigo Brasileiro das Ocupagdes (CBO - 2.4 4).

Durante a pesquisa encontraram-se questdes relacionadas ao perfil e a adaptacio
desses novos servidores ao perfil adequado para o desempenho das atividades. A cada um dos
grupos, observaram-se basicamente consideragdes a respeilo de um perfil 1deal por parie das
chelias e adaptagio do servidor sob sua supervisfio, percepcfes do servidor sobre sua

adaptaciio e a construgdo do perfil pelos profissionais de Recursos Humanos.

As chefias reagiram de forma interessante: apresentam competéncias, com &nfase
nas atitudes para delinir qual seria o perlil profissional adequado para o cargo de Assislenie
em Administragdo, nos setores selecionados — setores em contato direto com professores e
alunos. em secretarias e colegiados. As principais competéncias surgidas nesse momenio
foram: atendimento ao publico e habilidades interpessoais, autonomia para solugdo de
problemas, habilidades comunicacionais, responsabilidade ¢ ¢ética no trabalho, organizagio e

método de trabalho, orientacio para o trabalho, que foram cilados por mais de uma chefia



também lembradas por apenas uma chelia cada: cuidado e responsabilidade com informagdes,
conhecimento da organizagio, suas regras e rotinas, pontualidade e assiduidade e dinamismo

para atendimento de demandas diversas.

Essa foi a segunda questdo posta aos respondentes. logo apos responderem sobre
as rotinas de trabalho dos seus subordinados. Curiosamente, nfo surgiu entre as respostas
qualquer demanda em relagdo a habilidades e apenas uma ocorréncia em relagiio a
conhecimento. As demandas sobre habilidades somente surgem a partir do estimulo com uma

pergunta direta, conforme se observa adiante na Categoria Competéncias.

Dadas as caracteristicas do servigco publico e também do trabalho desenvolvido
pelos Técnico-Administrativos em Educag¢dio nas umversidades, bem como de funcionarios
em outras universidades, o atendimento ao publico e diversas habilidades interpessoais séo
enfatizados nessa prnimeira questiio livre direcionada aos respondentes. Essas diversas
habilidades interpessoals complementam a no¢do de “bom™ atendimento ao publico como

afirma um dos respondentes:

Principalmente. por estar lidande com piiblico e tudo mais. é uma pessoa que
tenha certo grau de maturidade, de vivéncia. (Chefia 1).

Nessa lala, a énlase sobre maturidade denola a situagdo profissional onde os
servidores atuam: grande volume de alendimentio variado, no qual o servidor iem que se
desdobrar para atender demandas diversas. conforme concordam outras duas chefias sobre a

nio adaplacio de servidores que anleriormente passaram pelo selor € a variedade de puiblico:

Ja passaram outras pessoas que ndo tinham muita facilidade com
atendimento ao piblico. entio ten1 que ter pelo menos unia abertura para o
atendimento. por quer ¢ a maior demanda. (Chefia 3)

Luma pessoad com bom  relacionamento com  professores, alunos ¢
principalmenic a comunidade cxicrna que vem muilo a procura de
informagdes... (Chefia 8).

Autonomia para solugiio de problemas e habilidades comunicacionais. no¢Ses que
concordam com o conceito de Fleury e Fleury (2001) “Saber agir — Saber julgar, escolher,

decidir™ e “Saber comunmicar — Compreender. processar. transmitir nformagles e



96

conhecimentos, assegurando o enlendimento da mensagem pelos outros™, sdo bem justificadas

pelas chefias no seu grau de importéncia:

..muitas veres acontece de chegar alunos que querem uma deciséo ¢ cssa
decisdo tem que vir da coordenagdo. Como vocé nio pode resolver pela
coordcnacdo. tem que Ler a iniciativa de resolver aqucela situagdo pelo menos
momentaneamente. (Chefia 3)

Eu acho que a pessoa tem que ter autonomia e pro-atividade no sentido de
perceber problemas e comumnicar, saber conversar., colocar na mesa e
perceber que ndo € uma questdo pessoal. as questdes sdo do trabalhe, vocé
tem demandas que sdo do trabalho. (Chefia 3)

Sa precisa conhecer um pouco a nossa rotina pra saber dar informacdo para o
aluno, saber o que ¢ feilo em cada lugar pra cle ndo dar informagéo crrada.
(Chefia 2).

Da mesma forma. a competéncia citada por trés chefias, “Responsabilidade e
Etica no trabalho™, novamente tem relacio com um dos saberes elencado como resultado das
competéncias por Fleury ¢ Fleury (2001): “*Saber assumir responsabilidade — Ser responsavel,
assumindo os riscos e as consequéncias de suas agdes, e ser, por isso, reconhecido™ A
responsabilidade chamada aqui é principalmente sobre as informagdes repassadas nos
atendimentos ao publico, tendo como balizador o elemento ético, muito debatido no meio

publico. como afirma a Chefia 2 no paragrafo anterior e corroborado por outra chefia:

..a secretaria geral. principalmente no Instituto que € uma unidade pequena,
¢ um sclor onde ludo acontece ¢ sc¢ ndo tiver um pouco de cuidado
informagdes vazam. mal entendidos ocorrem ¢ isso ndo € bomn pro servigo
nem pra gente. (Chefia 8).

A partir de outras falas sobre a condi¢@o prévia do servidor procurava observar a
adequada lolacfo [eita pelo DRH. em correspondéncia ao perfil desenhado no [ormuldrio
enviado as unidades, quando da admissdo desses servidores. O grupo de entrevistados
selecionados, aparentemente. apresenia uma condi¢io boa de adaptabilidade dos servidores,
uma vez que todas as chefias concordaram parcialmente ou completamente com a
compatibilidade das competéncias apresentadas pelo servidor e sua adequagfio, em alguns

momentos de forma bem enlatica:

Qualquer setor que a Servidora fosse, ela tiraria de letra. Ela € uma das
melhores funcionarias que passou aqui (na segdo) nesses 22 anos. Tanto de
formagdo quanto de comportamento. (Chefia ¥).
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Qutras chelias concordaram que condi¢®es como boa formacgfio ou mesmo o

Treinamento Introdutorio foram responsaveis pela boa adaptagéo dos servidores:

A Servidora (em a formacgdo em Gestdo Publica, cntdo cla ajuda a genie
bastante. As vezes, nos estamos com uma divida que ndo € do setor. mas é
do servigo publico como um todo. (Chelia 3)

Ela tinha uma bagagem que foi o que ela trouxe que ¢ estudo, boa vontade,
atencdo. ela tem facilidade pra aprender. (Chefia 7)

Sim. Eu acho quc¢ aquele curso que (em no inicio 1a do DRH muito
interessante. D3 uma nogdo da UFMG. Isso ¢ muito importante para a pessoa
que csta chegando. (Chelia 2).

Ja outras chefias atribuem o sucesso da adaptagio a disposi¢iio para aprender,

como a Chefia 7 acima e outros:

...¢ uma pessoa quc lem um descjo de aprender ¢ ¢ rapido. muito rapido ¢ cla
ndo fica inibida em procurar ajuda. (Chefia 6)

Acho que para o cargo de secretaria sim, para o curso ndo, por que ela nio
conthecia as especificidades dos cursos, entfio muita coisa ev tui aprendendo
junto com ela também. (Chefia 3)

Aos servidores também foi perguntado sobre suas condigdes prévias ao exercicio
do cargo, se havia algum elemento em meio a suas caracteristicas que foi aproveitado para a
realizacio das atividades propostas. Dos entrevistados, dois respondentes afirmaram
positivamente sem maiores explicages e uma respondeu afirmativamente, porém expressou
que nio se sentia preparada para o publico especifico da universidade. E importante salientar
que as experiéncias anteriores dos candidatos, bem como qualquer tipo de preparagio ou
conhecimento, sdo identificadas nas entrevistas feitas no DRH com a intencio de melhor
aproveitar as competéncias previamente adquiridas ao exercicio na UFMG.

A experiéncia anterior em atendimento a publico diverso e até mesmo o trabalho
em outros orgdos publico foram lembrados pelos respondentes como evidéncia de uma
condi¢io prévia de adequagfio. elencadas as possiveis diferencas e semelhangas entre os dois

trabalhos:

...por que eu ja trabalhei em uma escola municipal e tinha um conhecimento.
Eu lidava mais com pais de alunos. Atendia, eles pediam o historico, mesma
coisa daqui. s6 que aqui queni vem pedir € o alune e ndo o pai. (Servidor 6).

...pcla experiéneia que cu ja tive nas duas universidades anteriores. Quando
€U entrei na primeira eu me senti um pouco mais insegura, por que pelo
menos da arca admmistrativa cu ndo tinha experiéneia... (Servidor 2)
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Como eu vim de uma universidade particular, com sessenta professores e eu
também trabalhei na secretaria lidando com alunos. (Servidor 1).

Essa experiéncia também pdde ser adquirida pelo fazer profissional de outras
areas, como afirmou o Servidor 7. que desenvolvia atividade como advogado, antes do
ingresso no servigo publico:

Considcro que sim, porque quando cu advogava cra muilo pior. Eu vim
preparada por conta do ambiente que eu ja frequentava. (Servidor 7).

Outros fatores sdo elencados pelos respondentes como elementos do sucesso dessa
boa adaptacfio ao cargo. como interesse por trabalhar com atendimento ao publico e também a

capacidade de aprender novas tarefas:

Tanto que quando eu vim pra UFMG, Eu queria ficar em um lugar de
atendimento ao publico que ¢ uma coisa que cu gosto, que cu acho que cu
tenho jeito para lidar com as pessoas. Eu ja estava bem preparada pra
assumir. (Servidor 4).

Entdo eu nunca tive pratica desse tipo de coisa. Era coisa muito pontual o
que eu fazia entio aqui eu cheguei a aprender a ser um assistente
administrativo mesmo. Fazia ideia do que era. mas o dia a dia e o fazer eu
aprendi aqui mesnio. (Servidor 3).

As falas das chefias ¢ de seus subordinados relativos a adaptagio ao cargo/posto
de trabalho remetem diretamente ao perfil que foi formulado anteriormente a lotagdo desses
servidores nas suas segdes de trabalho. Aos participantes desse processo de lotagdo, o pessoal
de RH da UFMG, foi perguntado sobre a elaboragéo desses perfis, tanto nas unidades de onde
sdo demandadas informagdes a respeito do posto de trabalho e quais caracteristicas minimas
que o servidor a ser lotado neste local deveria, quanto da elaboragdo de um perfil profissional
de cada candidato, realizado, basicamente por meio das entrevistas admissionais dos

psicologos.

Como ja abordado antenormente. a construgo inicial do perfil do servidor que 1ra
assumir determinado posto de trabalho € estimulada pela notificagéio realizada pelo DRH. que
informa a unidade que serd contemplada com um novo servidor, demandando quais as

caracteristicas desegjaveis deste:
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A genle encaminha, através do DCA, ym formulano com as informagdes
bésicas dessa vaga. como setor de lotagdio, principais atividades. horario. se
val exercer fungdes de chefia ou nfo, se exige algum conhecimento
cspecifico ¢ o Llipo de pablico atendido pelo sctor. (DRH 3).

Além desse carater técnico ¢ importante ressaltar que questdes politicas e
transitérias irdo influenciar na definigdio dos locais onde serfo lotados e qual o perfil
pretendido para esses postos de trabalho. Os cargos de diregio no servigo publico, em sua
maioria, sdo indicagdes pelos altos dirigentes, no caso da universidade. sdo feitas pelo reitor,
ou mesmo eleigdes quando determinados grupos escolhem seus dirigentes, como no caso dos
diretores das unidades académicas, indicados em meio a candidatos, com diferentes agendas,
em suas comunidades académicas mscritas nesia unidade: servidores docenies e 1écnicos e 0

alunado da unidade.

Apesar das limitagdes impostas pelo modelo colegiado de tomada de decisdo, os
dirigentes das diversas unidades da Universidade detém espago limitado na tomada de
diversas decisdes (COUTINHO, 2009). Entretanto, a gestdo do pessoal da unidade para as
diversas demandas é feita pelos diretores das unidades, de forma a atender a rotina ¢ o bom
funcionamento destas ou para cumprir determinados projetos de gestio, como a criagio de um
novo laboratorio ou o reforgo de pessoal em determinada area da unidade que esteja
deficiente. Assim, o clemento politico muito presente contribui na escolha de qual
profissional deverd cumprir as novas demandas surgidas em meio ao projeto politico da

gesldo vigenle, como afirmam proflissionais de RH, em relagfio a definicio destes perfis:

Imagino que ¢ de acordo com o carater politico, a forga aplicada ao
departamento e também a necessidade. E feito a partir disso, mas acredito
que a politica dentro das unidadces conta mais. (DRH 9).

Eu acrcdito que ¢ pela necessidade. Muitas vercs pontual da unidade. Esta
ligada ao planejamento politico. € wm projete politico, a comipromissos
assumidos a gestao. Entdo. cu acredito que scja uma coisa, os Orgdos sdo
perenes. mas perfis. as necessidades de cada um deles. variam conforme o
momento politico ¢ a diretniz do diretor ¢ das chefias alocadas. (DRH 1)

Entretanto, existem ainda dificuldades nesta elaboragfio por parte das unidades,
que muilas vezes ndo possuem profissionais adequados para pensar os perfis de [orma
completa ou mesmo o instrumento, a partir da critica de um dos técnicos, ndo tem oferecido

subsidio suficiente:
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Eu percebo que o perfil ainda aborda questdes que sdo importantes, mas
acredito que superficiais em relagdo ao trabalho. Aborda a questio do
horaro de trabalho, setor, se vai assumir uma chefia ou ndo, mas a gente ndo
cnira nas cspecificidades do trabalho. Muitas veres a genle fica mais preso a
necessidade de um horario que possa encaixar com outras atividades que o
recém-admitido tenha ¢ ndo em relagdo ao que rcalmente pode ser [eilo, sc
ele tem habilidade que vé de encontro com o que realmente ¢ feto ali no
sclor. Acho que falta ammda um conhecimento mais aprofundado das
atividades de cada setor, de cada unidade, Tem unidades bem diferentes ¢ até
com rotinag difcrentes mesmo sendo de sclores com o mesmo nome. (DRH
4)

Sobre o trabalho feilo pelos profissionais do DRH com os candidatos duranie a
admissdo, os respondentes ressallaram os ponlos principais sobre o levanlamento dos perfis,
visando a adequacfo dos servidores selecionados no processo meritocralico do concurso
publico. Teoricamente, uma vez aprovado em um concurso publico, o individuo estaria apto
para assumir as atividades relativas ao cargo. Contudo. devido a variedade de atividades
desenvolvida pelo cargo de Assisienie em Admunisiragfio ou mesmo de oulros cargos, o
histonico profissional dos candidatos pode favorecer ou ndo sua adaptagfio e ha de se lembrar

de que podem aconilecer reveses, como lembram respondentes:

De acordo com a analise da entrevista ¢ com a demanda que tem. tenta
cncaixar ¢le ¢, as veres, nem ¢ possivel, porque sc a vaga ¢ anica ¢ ha apenas
um lugar pra receber, ele tendo ou ndo o perfil ele tem que se adequar a essa
vaga. (DRH 6).

A gente tem uma entrevista semigstruturada. A gente solicita as
experiéneias, geralmente cles trazem o curriculo, s ndo, apresentam cssas
informagdes nas entrevistas ¢ a gente tem interesse em saber do histérico
dessa  pessoa,  historico  familiar, habilidades,  comportamento ¢
caracteristicas pessoais que podem nos ajudar na formacgio e qual
compceténcia cssa pessoa lem ¢ qual competéneia csse posto de trabalho, cssa
unidade necessita para que a gente possa. de uma forma mais assertiva,
casar. (DRH 2).

De¢ toda torma, a partir das falas elencadas percebe-se a adaptagfio ocorrida como
interesse entre os envolvidos para que 0s novos membros da organizagiio envidem esforgos
para o desempenho de suas atividades a contento. A observagdo da adaptagfo dos perfis
desses novos servidores suscita a discussdo do préoximo ponto sobre um arcabougo

comportamental e técnico trazido pelos novos servidores em sua admissio.

b) Sobre o perfil atual dos novos servidores
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Grillo (2001) elencou quais seriam os aspeclos mais imporlanies a respeilo de
gestdo de pessoas nas universidades, na introdu¢do de sua obra Gestdo de pessoas
principios que mudam a Administracdo Universitaria, O primeiro item elencado se refere a
capacidade das universidades atrairem prolissionais compeienies. O aulor alirma que exisiem
caraclerisiicas nas universidades, em especial as pablicas, que [avorecem a permanéncia de
prolissionais altamenie qualificados como “exisiéncia de uma carreira que oleregca reais
perspeciivas de crescimento proflissional”, a estabilidade e o grande “numero de incentivos
que a universidade coloca 4 disposi¢io dos seus colaboradores, no sentido de manté-los em

conslante processo de motivagido™ (GRILLO, 2001, p. 27-29).

Entretanto, na visdo dos respondentes. existemn falas que concordam ¢ que
discordam das alirmativas de Grillo, principalmenie, em relacdio aos recém-admitidos ao
quadro técnico da unuversidade. Essa atragdo de pessoal competente pode, algumas vezes, néo
ser tdo benéfica principalmenie como ocorre no servigo pablico, em geral nos casos de
hiperqualificagdo, quando os candidatos tém formagéo académica muito acima do exigido
para o cargo. Os grupos de respondentes do DRH e as chefias responderam quesides a
respeilo do perfil dos novos servidores que 1&m chegado a universidade, com [oco no cargo de

Assistente em Administragfio, cargo que exige apenas ensino médio completo,

Entre os profissionais de Recursos Humanos, a visdo a respeito dos novos
servidores ultimamente admitidos & mais cética e a questiio a qualificagdo excessiva € pontuda
por todos os respondentes. Entre trés dos respondentes, com maior tempo de trabalho na
Universidade, surge uma percepgiio de pouco comprometimento ¢ uma visdo utilitarista do
cargo publico — estdo de passagem pela Universidade para outros cargos publicos mais bem

remunerados;

Eu acho que € de pessoas que estio buscando mais do que o prdprio cargo de
Assistente em Administragio. S8o pessoas que estio de passagem buscando
mais. £ mais um concurso que fizcram , passarani, assumem o cargo, mas
pensando em outro concurso que irdo fazer. Acho que ndo vem mais “o
sonho de trabalhar na UFMG™. E mais um concurso que fizeram. (DRH 6).

Um perfil de pessoas muito questionadoras, com muilas cxpeclativas,
entretanto. eu acho que os questionamentos e expectativas ndo sio no
sentido de melhorar o que estdo fazendo. E com expectativas além do que
esta sendo oferecido. Eu ndo sei se € porque estido en1t uma universidade... Eu
acho que as pessoas criam a ¢xpectativa de entrar aqui ¢ ter os beneficios da
universidade. passa um pouquinho a margen do que foi pedido para o
concurso. Vem muito mais com a expectativa de crescimento pessoal ¢ sem
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passar muito pela vontade de adquirir uma experiéncia, de conhecer ou de
ficar naquele lugar. Com um pezinho assim: “T6 saindo™. (DRH 3).

Entdo o candidalo ja tem um conhecimento académico muilo grande. além
do exigido, entdo ele ¢ um candidato que se prepara de uma maneira geral
para os concursos publicos ¢ para os diversos 6rgdos. Entdo Ele tem um
conhecimento muito grande dessa area, alguns t8m conhecimento de linguas
¢ outras habilidades profissionais além daqucla quc ¢ cxigida pelo cargo.
{DRH 8).

De certa forma, as falas acima concordam com as possibilidades de crescimento

pessoal oferecidas pela universidade, como estudo em diversos nivels e envolvimenio numa

vida académica. Entretanto, os profissionais se queixam do interesse muito direcionado aos

beneficios e pouco inleresse & compromelimenio com a organizacdo. As expectalivas, de

modo geral, giram em tomo da estabilidade tipica ao servigco publico e maior crescimento

académico, benelicio lipico das instiluigdes publicas de ensino, mesmo lendo alguns desses

novos servidores nivel académico superior ao requisito do cargo. Entre os servidores

respondentes ocupantes do cargo de Assistente em Admmnistracio, dois tém ensino médio

complelo, mas cursam ensino superior. Enire os demais, j4 18m curso superior complelo ou

especializagfo. Assim, observa-se o consenso sobre essa visio utilitarista, conforme algumas

falas:

Candidatos com nivel superior ou além no caso do assistente de
administragio ¢ que muitas vezes estio mais preocupados com a questdo
salarial do que com o que realmente sc trata o servigo. Entdo ndo ¢ alguém
que eu vejo como um perfil de candidato comprometido. (DRH 9),

O que a gente percebe ¢ que a grande maioria ja tem formagio superior.
pessoas que fazem concursos cm muitos lugares, pessoas que parccem guc
vio fazer apenas um estagio aqui, vio ficar um tempo e depois sair. eles ndo
tem planos de ficar at¢ aposentar. A impressdo que da é que ¢ apcnas uma
etapa do crescimento da pessoa. Entdo ela passa por esse processo e depois
vai buscar coisas na arca ¢ mesmo guc ndo scja na arca, cla busca um lugar
que tenha condigdes melhores de trabalho em termmos de carreira. termos
financeiros, (DRH 7)

Entdo cu vejo que o perfll das pessoas ¢ de nivel superior ¢ eu acho que
muitas veres clas ndo sc encaixam no mercado de trabalho, ndo conscguem
um emprego com um salario compativel com o da universidade ¢ acabam
optando mesmo sendo um cargo de nivel médio mesmo sendo dentro da
universidade. E tem a estabilidade também. Eu acho que o principal que as
pessoas buscam ¢ cstabilidade. (DRH 4).

Para um dos respondentes, a expectativa a respeito da estabilidade ou das

possibilidades de crescimento académico, em pouco tempo deixam de existir, criando nos

servidores novos um sentimento de frustraciio:
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Cada um dando seus pulos pra conseguir sobreviver, O trabalho informal no
Brasil ¢ muito grandc. Muilas veses aqui ¢ o primeiro contalo com o
trabalho formal. Sdo pessoas realmente academicamente mais qualificadas,
com uma grande consciéncia de direitos, uma grande expectativa de entrar
na UFMG e poder estudar, a participar de pesquisa, carregar esse nome que
ainda (cm pcso ai fora [...] ¢ vindo pra ca devido ao salario, depois cles véo
reclamar, quando entra pra cd ¢ um salto, por que o que tem de gente
formada rcecbendo mil ¢ poucos rcais ou menos alé, ¢ uma barbaridade.
Entdo existe na hora que entra uma satisfagio muito grande, que depois vai
perdendo com o tempo. (DRH 1)

As percepgdes a respeito dos novos servidores que tém sido lotados nas unidades
académicas variam entre as chefias respondentes. Em meio a algumas falas curiosas, houve
chefias que concordam com a visdo geral dos técnicos do DRH, sobre uma viséo utilitarista
sobre a universidade e a hiperqualificacdo. Citando um caso pontual. uma das chefias faz coro

com o pessoal do DRH;

Ela chegou aqui ¢ ja tinha até mestrado ou ja cstava comegando ¢ cla falou
que ndo passou no concurso da UFMG para atender piiblico. Nos falamos
que cla fer concurso para nivel médio. Ela disse que ndo cstava gastando
nem 1% do QI dela e ndo queria ficar. Entdo assini, o nosso servigo € esse,
de lancgar as coisas, alender as pessoas. E tem pessoas que estdo entrando
aqui com pos-graduagio, querendo desempenhar uma fungdo de nivel mais
alto. mas o cargo que ela fez o concursoe ¢ de nivel médio, Entdo tem muita
gente sem interesse que esta aqui de passagem. (Chefia 2).

Houve duas chefias que atnbuem as dificuldades de adaptagio dos novos
servidores, ndio tio somente a qualificacdo maior que a requerida. mas também a problemas
na recepcio dos servidores, quando as dificuldades dos gestores em delini¢iio das tarelas

promovem desmotivagio nos novos membros:

...0 pessoal que entrou por ultimo, nao ficou ou cstdo tendo problemas cm
seus setores. Se ficaram por pouco tempo ou estio tendo problemas, ¢ por
que ndo houve csse encaixe de uma forma cficiente. [...] Quando cu cheguei
houve vma apresentagio, a diretora me chamou, perguntou a chefe do setor
sc depois de me apresentar s¢ cu cstava interessada cm me reccber, falei o
que eu tinha de facilidade ¢ de dificuldade. Entdo houve uma apresentagdo e
cu acho que 1sso torna menos provdvel de ter problemas, por que hd um
didlogo antes. Pode ser que a falta de didlogo na apresentagdo inicial pode
cslar causando csscs problemas. (Chefia 3).

A gente espera um scrvidor para determinado sclor ¢ quando chega aqui
existe outro setor mais carente ¢ nem sempre o perfil dessa pessoa ndo
atende adequadamente ou entdo cssa pessoa [ica insatisfcila ¢ acaba lavendo
outro concurso ou pedindo pra sair da unidade ¢ 1sso, cu ndo vejo s como
problema da unidade. eu vejo problemas, principalmente, no perfil dos
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funciondrios que estdo vindo para cargos de nivel médio que ja tem curso
superior e estdo batalhando pra ter um emprego melhor e até mesmo do
perfil proprio de cada um. (Chefia 8).

Enire as duas chefias (Chefia 3 e Chelia 4) que concordaram sobre a qualidade do
pessoal recém-admitido, mesmo tendo formacgio além da requerida, uma fala se destaca. A
Chefia 4 acredita que o pessoal receniemente admitido tem alla qualificacio e apreseniam
desempenho muito satisfatorio. Para ela, o problema se encontra exatamente nas percepcdes e
projecles [eilas pelo pessoal novo, a respeito da universidade, do servigo publico e do
trabalho, que entram em atrito com o perfil do servidor mais antigo e suas percepgdes ¢
projecdes a respeito do desempenho desejado para os novos. A esse descompasso, a Chefia 4

classificou como um conflito geracional. Em suas palavras:

Tém-sc cssa discrepdncia dc percepgdes cnirc as pessoas que ¢sldo na
Umiversidade ha muito tempo. que estio acostumadas com um ritmo de
trabalho cspecilico, acostumadas com um jeito particular de cstabelecer
relagdes de hierarquia entre e dentro das se¢des. Isso surte problemas com
¢s8ses mais jovens, com outro cspirilo, outra cabega. tem outra visdo dessas
questdes, e acabam gerando, as vezes. conflitos. (Chefia 4).

De forma menos direta, os profissionais de Recursos Humanos apresenlam esse
conllito geracional em suas [alas, como quando um afirma “vo [azer apenas um estagio aqui,
vio ficar um tempo e depois sair, eles ndo tem planos de {icar até aposentar” (DRH 7) ou
oulro que diz “estfio mais preccupados com a questdo salarial do que com 0 que realmente se
trata o servigo” (DRH 9), ou mesmo “Acho que nio vem mais ‘o0 sonho de trabalhar na
UFMG™™ (DRH 6). Assim como alirmado pela Chelia 4. sobre o gap entre as idealizagdes dos
mais novos e dos antigos servidores. os profissionais do DRH sinalizam um possivel
dificuldade em lidar com visdes e inleresses dos novos servidores. diversos do que seriam
esperados na organizacio como comprometimento, envolvimenio, dedicacio.

As falas de outras chefias apresentam os mesmos tragos desse latente conflito
geracional, onde as expeclaiivas das chelias, normalmente compostias de pessoal com muilo
tempo de servigo e muito envolvimento organizacional, entram em chogque com a dos novos
servidores, que procuram no servigo publico e na UFMG a satisfa¢8o de outras necessidades,
como seguranga e estabilidade. ou talvez outras diversas, diferentes das chefias. como
realizagio profissional e pessoal. Devido a esse conflito., uma chefia sugere a

hiperqualificagio como a causa dos problemas gerenciais da unidade, farzendo um
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coniraponto, posterior, sobre os servidores colegas de sua geracdo, que se dedicariam muilo

mais ao trabalho. Abaixo a fala da Chefia &, com algumas partes ressaltadas pelo autor:

A gente espera um servidor para determinado sclor ¢ quando chega aqui
existe outro setor mais carente ¢ nem sempre o perfil dessa pessoa nio
atende adequadamente ou entédo cssa pessoa [ica insatisfcila ¢ acaba lavendo
outro concurso ou pedindo pra sair da unidade e isso en ndo vejo s6 como
problema da unidade, cu vejo como problema, principalmente, no perfil dos
funciondrios que estdo vindo para cargos de nivel médio que ja tem curso
supcrior ¢ c¢stdo batalhando pra ter um emprego mclhor ¢ at¢ mesmo do
perfil proprio de cada wn. Falando em comparagio a época que eu entrei:
“vocd cntrou na universidade? Vood vai saber o que vocé vai fazer aqui
depois que vocé for alocado?”, e hoje em dia isso ja ndo acontece, a pessoa
chega, nio gosta ¢ ja bate de frente com a chefia, questiona e nfio tenta
aprender primeiro o servico ¢ isso eu tenho notado que mudou muito
dos Gltimos anos pra ca. Setores que antes ficavam uma ou duas pessoas.
hoje recebem cinco e nenhuma delas esta satisfeita. nenhuma se empenha
pra tentar fazcr o scrvigo dar certo. (Chelia 8. destaque do autor).

Esse perfil critico ja havia sido mencionado por um profissional do DRH (DRH
3). com a mesma conotagdo negativa aqui apresentado pela Chefia 8: “Um perfil de pessoas
muilo questionadoras, com muilas expeclativas, eniretanto eu acho que os quesiionamentos &
expectativas ndo sdo no sentido de melhorar o que estdo fazendo. E com expectativas além do
que estd sendo oferecido”™ (DRH 3). Pelas falas das chefias, conclui-se pela dificuldade de se
alinharem o0s Interesses das chelias sobre o desempenho e comporiamento dos seus
subordinados recentemente admitidos, quando muitas vezes o desempenho do subordinado ¢
medido a partir da visfio de si, do seu proprio envolvimento institucional, compromelimenio e

desenvoltura na organizagdo, como novamente surgem noutras falas:

Ele quer uma pessoa que sgja polivalente como sdo os funcionarios que estio
aposcniando agora, que satbam de tudo. (Chefia 7)

As pessoas (Em chegado ¢ logo apos o cstagio probaldrio ja comegam a
emperrar. “isso eu ndo vou fazer. isso aqui ndo € no nmeu setor”, estabeleceu
que ndo tem que ser no setor ¢ a gente vive esse problema aqui na unidade.
Néo sdo todos. mas alguns. A gente observou que sfo os ultimos que
entraram. (Chefia 6)

E importante ressaltar que essa visio de descompasso de interesses permeia, de
modo geral, as falas dos respondentes do DRH e das Chefias. Entretanto, em algumas falas
dos servidores, estes se veem como comprometidos com a organizagdo ¢ envolvidos com o
trabalho. Esses novos servidores, talves, venham para o servigo pablico com menos ilusfo,

numa visdo mais pragmatica.
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Eu as vezes tenho vontade de fazer outro concurse pra ganhar mais. Eu fico
pensando se eu for pra outro lugar eu serei téio feliz e ter essa tranguilidade
que cu tenho aqui na UFMG. As vezes o financeiro nio pode ser em
primeiro lugar na vida da gente. De que adianta cu estar ganhando bem ecm
um lugar que eu estou sofrendo? (Servidor 4)

Entdo a UFMG representa pra mim uma renovacdo. Eu gosto de trabalhar
aqui, cu acho o ambicnic organizacional bom ¢ o ambicnie fisico também.
Gosto muito daqui. Depois que comecei a trabalhar aqui muita coisa se
resolveu na minha vida particular. (Servidor 8)

Eu trabalhei no servigo publico municipal ¢ a gente ndo tinha a menor, nem
de longe, a estrutura que a gente tem aqui. E as coisas aqui. mesmeo que ndo
perfeitamente, mas funciona. Vocé tem um e-mail que funciona, um
tclefone. Vocé ndo vé nada caindo aos pedagos. Tem coisas anligas, mas cm
perfeito funcionamento. En acho que a UFMG ¢ um bom lugar pra trabalhar
se vocé souber se adaptar a institunigdo. (Servidor 3).

No geral, ha uma percepcio um tanto resistente a respeito dos novos servidores.
na visdo dos membros do DRH, uma vez que as concepgdes sobre envolvimento institucional
ou comprometimento sfiio encaradas de forma diferentes pelos pnimeiros. Dadas essa
divergéncia de ideias e concepcbes, for formulado o questionamento a respeito do
aprimoramento do processo seletivo para. assim, encontrar-se os profissionais mais

adequados.

c) Melhorias no processo de concurse e admissdo

Aos profissionais de Recursos Humanos [oi direcionado um questionamentio a
respeilo das melhorias que todo o processo de concurso e admissiio de pessoas, com o inluito
de observar o pensamento crilico em relacio ao proprio fazer na area de RH. Cada um dos
prolissionais analisou rapidamente o processo de selecio de pessoas [eilo na Universidade
para os cargos Técnico-Adminisirativos em Educacio e propés allernalivas para o
aprimoramento deste processo. Um dos comentarios se deslaca ao surgir a elaboragio de duas

proposias, tanto no momento do concurso, quanto no da admissio posterior.

Mas eu acho que se a adotasse além dessa entrevista algumas dindmicas
aonde o candidato pudcssc scr mais observado, porque numa dindmica cle se
solta melhor, a sua personalidade € retratada naquele ambiente e com isso
vocé tem mais mformagdes sobre as habilidades, sobre as competéncias dele
que eu acho que. somadas a entrevista. agrega ao processo. Outro aspecto
que a legislagfio permite. que deve constar no edital do concurso publico,
que no processo de selegdo voltado para um perfil profissional para ¢ cargo
em que ele vai atuar, Mas isso tem que ter uma estrutura, porque vocé tem
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que ter diversos profissionais da area de selegfio ou psicologoe para que
elabore esse processo com bastante propriedade e que deve ser oferecido ao
candidato recursos, caso ndo haja uma concordancia, entfo vocé tem que ter
oulra cquipe prolissional para analisar os rccursos ¢ dar o resultado. (DRH 8)

O respondente DRH 8 questionou o processo atual e sugeriu a adocgfio de
dindmicas de grupo para a agregacio de mais informagdes, com énlase em aspeclos
compeoriamentais que complementariam o resullado das enlrevisias para anamnese e delinicio
de perlil. Além disso, o respondente (raz a (ona uma conlribuigio a respeilo do processo de
concurso, onde, atualmente, a legislagiio federal permite a utilizagfio de exames psicologicos
para defini¢fo de perfis, como elapa de um concurso. O Decreto Federal n.® 6.944/2009 [ol
alterado pelo Decreto Federal n.” 7.308/2009, visando regulamentar a realizacio de avaliagGes
psicolégicas em concurso publico, como uma das elapas do cerlame. Por meio dessas
avaliacGes, se da o emprego de procedimentos cientificos destinados a aferir a
compatibilidade das caracteristicas psicologicas do candidato com as atribuigdes do cargo.
Em acordo com a fala do respondente, o Decreto de 2009 regulamenta também a

possibilidade de recursos aos candidatos insatisfeitos com o resultado final.

Obviamente, a metodologia adolada atualmente no DRH com os perflis foi
crilicada de forma a ser aprimorada nos pontos [racos remanescenies. Um dos respondenies
lembra que € necessario aumeniar o conhecimento a respeilo das tarefas desenvolvidas pelos
servidores nas diversas unidades da universidade, uma vez que, mesmo sob denomunacgdes
similares de fung¢des e papéis, os servidores desenvolvem atividades diferentes. Além disso,
exisle um problema de fiming no fluxo de definicio dos postos de irabalho, resultando no
atraso da chegada desta informag¢io no DRH — em algumas situagdes, as entrevistas ja estfio
sendo realizadas com os candidatlos e ndo se sabe quais os postos de trabalho serfo supridos.
Esse descompasso favorece a lotacfo de pessoal inadequado nas unidades, podendo resultar
em dificuldades de adaptagio e reprovagio no Estigio Probatorio. Outro respondente acredita
que se 0 DRH tivesse mais aulonomia para auxiliar os gestores das unidades, os perlis seriam

mais bem descritos. Desta forma, melhor sena a alocagio dos aprovados.

Eu acho que a gente teria que estar mais proximo das unidades pra conhecer
melhor a realidade, porque muitas vezes ¢ sO 0 que cstd descrito ali, mas a
gente ndo conhece a realidade, a questdo das relagdes, acho que até isso
interfere na hora que a gente vai definir a alocagéo da pessoa ¢ sc aquele
setor ¢ mais complexo em termos das relagbes. ...a gente precisa enviar a
pessoa para o local que vocé sabe que ndo tem a ver com o perfil dela, 1sso
ainda vai acontecer. mas ten1 come a gente melhor essa questdo dos perfis e
08 prasos quc a genle tem pra larzer isso. Quando as pessoas forem pegar as
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entrevistas, ja ter todos os perfis, ter as coisas bem definidas previamente,
para poder fazer a entrevista j4 com esse olhar, sabendo exatamente todos os
lugares disponiveis para encontrar a pessoa certa, (DRH 7)

Talvez fosse o caminho de conseguir flexibilizar isso com ¢ gestor. ndo ficar
tdo cngessado nessas vagas. Sc a gente tivesse, enquanto Recursos Humanos,
um pouco mais de autonomia pra trabalhar isso juntamente com os gestores,
de buscar ¢ aproveilar mclhor como algumas poucas veszes a genle ja
conseguin fazer, recebendo um servidor que tem um potencial especifico e
ndo tinha uma vaga cspecifica pra clc ¢ criar uma vaga ¢ poder scr mais
flexivel ter essa autonomiia, essa flexibilidade, o que ndo acontece porque
(ica muito cngessado nessa questio das unidades. da distribuicdo das vagas
que & feita nas unidades e sem participar ativamente nesse processo junto
com 0s gestores pra pensar nessas vagas. (DRH 3),

Outros respondentes argumentaram em duas dire¢des, formando dois grupos de
solugBes. O primeiro grupo propds solugdes a respeito do concurso, como um dos técnicos do
DRH que sugere a divisdo das vagas do cargo de Assistente em Administragio em areas de
atuacgfio, como ja [eilo anleriormente para outros cargos, e, desta [orma, direcionar o publico
especializado. Houve também um técnico que utiliza o termo “concurseire”, com conotagio
negaliva no caso, para denominar o tipo que deve ser, de alguma [orma, evilado na selecfo.
pois, no senso comum do servigo publico, esse individuo apresentaria pouco ou nenhum
comprometimento com o servigo, ¢ estaria apenas interessado no salario, trocando de cargo a
cada concurso para vagas mais atraenles [inanceiramenie. Outro iécnico sugere uma atuagio
mais proxima das bancas que elaboram as provas, de forma a trazer profissionais mais

preparados e aplos.

...ou se de repente nds colocassemos assistente de administragio ¢ fizesse
uma subdivisdo dc arca. Isso podcria atrair pessoas com dcicrminada
campeténcia, mas isso ndo garante. por que vocé ndo impede que outros
tenham acesso. (DRH 9)

Na hora que vai claborar um cdital de concurso ¢ divulgagdo dele. Qual
publico vai ser dirigido. Por que existen1 os concurseiros. mas eles leem o
edital. entdo nessa hora eu acho que cabe dirigir e... (DRH 1)

E pensar nessa prova de uma maneira que ela vé trazer pessoas que tenham
habilidadcs ¢ competéncias de acordo com o que a universidade cspera. Dai
¢ pensar junto com as bancas em como fazer 1sso, como construir essas
questdoes de mancira que va sclecionar cssas pessoas que rcalmenic tem
chance menor de frustragdo, de ndo se adaptar ao tipo de trabalho. ndo sei se
icria outra forma. prova aberta dependendo do tema que for solicitado pra
pessoa debater... (DRH 4)

O segundo grupo relere-se a problemas comuns no servigo publico e também

discutido por Grillo (2001). na quesidio de benelicios e carreira atraegnie. Ainda segundo
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Grillo, a universidade nfo pode prescindir de um sistema de carreira para prolessores,
pesquisadores, técnicos ¢ administradores. Todavia, tradicionalmente. as carreiras do sistema
federal de ensino nio oferecem saldrios competitivos com outras publicas. Uma rapida
pesquisa na inlernet confirma essa alirmacio ao se observar edilais de concurso ¢ as labelas
salarias de outros drgdos e oulras esferas, como legislalivo e o judicidrio, tradicionalmente os
que melhor remuneram seus quadros. Além disso, a aulononua das universidades em relagdo a
remuneragio ¢ completamente limitada a leis federais que estabelecem as carreiras para lodo
o sislema de ensino [ederal. Trés respondenies corroboram com esta informacfio sobre a

limitagio da Universidade:

...Quando vocé abre um concurso, vocé abre uma possibilidade muito grande
¢ vem gente de tudo jeilo. A gente tem um enlrave com relagdo ao que sc
pode oferecer para atrair pessoas com determinado perfil que ¢ até a questdo
salarial mesmo, a questdo de carga horaria, a dificuldade de vocé ter alguma
flexibilidade em fungdo da legislagdo hoje. (DRH 3)

Eu acho que pode, mas ndo sei se a universidade atrai as pessoas, por que
tem concursos com salarios bem melhares. (DRH 6)

Talvez o que falta € um incentivo maior em cargos de nivel superior, onde
clas podcriam também sc senlir atraidas ¢ muitos acabam optando por larser
o concurso para o nivel médio por ter um numere maior de vagas ¢ ter uma
chance maior, entdo isso acaba sendo um atrativo pra clas... (DRH 3)

Por fim, o respondente (DRH 2) também concorda com o exposto acima, mas
pondera que, apesar da condigdo destavoravel da Universidade em competicdo salarial, ele
acredita que o ambiente de trabalho na universidade e as relagdes pessoais estabelecidas no
trabalho, bem como possibilidade da flexibilizago do horario de trabalho, atendendo aos
anseios de crescimento intelectual dessa nova geragdo de servidores, sdo diferenciais

possiveis a gestdo que promoveriam uma melhor absorgéo e retengdo desse novo quadro:

Alguma flexibilidade ou alguma coisa ele deve apresentar pra esse servidor
peusar “vale a pena ficar aqui, ter esse trabalho”... Percebo que a gente.
enquanto ser humano, precisa disso. Ja que o servidor esta aqui. ele tem uma
possibilidade. Se ele cria vinculos fica mais dificil. Recentemente nos
tivemos uma colega que passou aqui, veio aqui para o departamento ¢ passou
em outra instituigdo semelhante. Mas como ela criou lagos aqui, isse fez com
que ¢la se definisse e ficar aqui. (DRH 2)

As sugest®es para melhorias no processo de recrulamenio e sele¢fo de servidores
¢ ainda uma construgdo que tem muito espago para 0 crescimento, uma vez que oS

prolissionais irdo adquirindo experiéncias ¢ maior conhecimenio a respeilo dos candidatos.
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Além disso, nfio se pode perder de visia que lodo novo membro devera ser adaptado por meio
de diversas ferramentas de gestio, destacando-se o desenvolvimento das pessoas por meio da

capacitagio ¢ da qualificagéo.

d) Treinamentas

A adaplagfo dos novos membros de uma organizaciio € um processo complexo,
composto de varias elapas, denire as quais acolhimenios, (reinamenios e capacilagdes
diversas. Grillo (2001) deline a onentacio dos recém-admitidos para as novas [ungdes como
um dos principios da gestdo de pessoas nas universidades e defende como “fundamental que
0s novos colaboradores ao Ingressarem na instilui¢io lenham um conhecimenio
pormenorizado de toda a organizagfo, a [im de que nfo [iquem resiritos apenas ao local do

seu trabalho™ (p. 15, 93).

Essa subcategoria procurou mapear as falas dos respondentes, principalmente os
servidores ocupanies do cargo de Assisienle em Adnunistragfio, que relacionam com o lema
da capacitagdo, em especial, aos momentos de Acolhimento e o Treinamento Introdutorio,
realizados pela Divisdo de Concurso ¢ Admissdo ¢ Diviséo de Desenvolvimento de Pessoal,
respectivamenle, ambas as se¢des pertencem ao DRH da UFMG. O Acolhimento € realizado
no fim do processo de admissdo, apos os novos servidores ja terem sido empossados e
direcionados as unidades onde atuarfio. quando, apds as boas-vindas, sdo olerecidos, durante 2
horas, elementos de direitos, deveres e beneficios em uma conversa informal com os

candidatos.

O Treinamento Introdutério € oferecido em até dois meses apds a admissdo. Com
duragdio de 45 horas, organizado em modulos, esse treinamento oferece um espago para
construgdo do conhecimento a respeito da estrutura e funcionamento da UFMG, direitos e
deveres dos servidores publicos civis federais ¢ elementos de relacionamento interpessoal e
atendimento ao publico. Todos os servidores técnicos admitidos sdo convocados para esse
treinamento, quando sio organizados em turmas com servidores de diversos cargos e unidades

diferentes, visando, assim, a integragdo com a organizagio.

E importante ressaltar que o padriio de treinamento para as rotinas de trabalho na

UFMG € o informal, no qual os servidores mais experientes repassam seu conhecimento aos
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novos, muilas vezes [uluros substitulos. Uma vez que o padrfo € esse, em 1loda situagio de
descontinuidade daquele novo profissional ha prejuizos a instituigdo em relagio a

treinamento. como corrobora a fala da Chefia 4:

A pessoa cntra, laz um concurso, assume, (ica um ano, faz outro concurso
que ¢ melhor, mais bem remunerado, ela vai pro outro lugar e abandona o
posto de (rabalho. Ha o investimento dc treinamento, demora a enlrar,
quando ela comeca a pegar o ritmo, ela vai embora e comega tudo de novo.
um ciclo que sc¢ repele ¢ isso gera muila fricgdo ncssas fungdes mais
rotineiras. (Chefia 4)

Entre os servidores do DRH nio houve a abordagem desse tema. bem como entre
o grupo das Chefias, mas, em meio a [alas abordando diversas situag®es no trabalho, algumas
chefias mencionaram o tema, como a Chefia 4 acima citada. Outra chefia ilustra bem o
processo do treinamento informal recebido pelos novos servidores, muitas vezes sob

demanda. cada informacfo ¢ rolina repassada a parlir de siluagdes corriqueiras:

Sé precisa conhecer um pouco a nossa rotina para saber dar informagéo para
o aluno, saber o que € feito em cada lugar para ele ndo dar informagdo
errada. Se o aluno chega aqui e ele nio sabe o que €&, ele ndo pode chutar
qualquer coisa. Tem que voltar ¢ perguntar, Se ndo tiver aquela humildade
de perguntar, voltar ¢ falar qualquer coisa: acaba virando uma bagunga. O
aluno vai a qualquer lugar que ele mandou ¢ depois volta aqui pra reclamar,
{Chefia 2)

Segundo informagdes dos servidores do DRH. os Treinamentos Introdutdrios
estfio sendo praticados desde 2010, passando por uma reformulagio para o modelo atual no
ano de 2012, Desde 2012, todos os servidores admitidos sdo convocados a participarem, de
modo que todos os respondentes do grupo de servidores passaram por ele. Na entrevista
semiestruturada, fol perguntado aos servidores sobre treinamento no momento de sua entrada
no servico publico. Curiosamente, alguns nio mencionaram o treinamento introduténo e

alguns, inclusive, o classificam ndo como treinamento, mas como uma ambientacio:

Houve um treinamento de socializagdo, de apresentagao da universidade, dos
diversos setores e departamentos da universidade. mas sobre o trabalho.
sobre 0s procedimentos que cu executo todos os dias ndo. (Servidor 8)

Foi com a chefia imediata ¢ com colegas do setor. Um treinamento mformal.
Depois teve um curso do DRH. mas tambén nido foi direcionado para as
atividades que a gente executa no dia a dia, (Servidor 3)

Eu tive o treinamento depois. Eu entrei e fiquei sé observando e forma me
cxplicando como ¢ que funciona ¢ leve esse curso, que foi muilo importanic
que eu fiz no DRH. (Servidor 6)
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Entretanto, o mais lembrado pelos respondentes & de fato o treinamento informal,

no proprio local de trabalho, como ja tipificado acima.

Eu tive que aprender duranic o meu trabalho com a oricntagdo da minha
chefia. Foi um treinamento informal ¢ nfo foi caracterizado como
treinamicnto. Ndo houve um “hojc vamos fazer um (reinamento sobre
processos”. En a via fazendo os processos, comecei a Tazer ¢ quando ¢u tinha
diavida perguntava, tanto que cu fico alé com medo de pergunlar varias
vezes. por que as vezes tem alguma coisa que eu esquego € eu tenho que
perguntar de novo, ai cu fico um pouco reccosa. (Servidor 8)

Entdo na verdade, cu aprendi muito correndo atras ¢ com a ajuda dos mcus
colegas. eles me acolheram de brages abertos. Tudo o que eu pergunto até
hoje cles me ajudam demais. Ndo houve nenhum treinamento, aqui é tudo na
hora. (Servidor 1)

Eu liguei com a scrvidora anicrior, por que cla aposeniou uns irés ou quatro
meses depois, entdo fiquei com ela ainda vm bom tempo. Ela me treinou
com rclagdo as atividades aqui do colcgiado. Depois a genie teve aqucle
curso introdutdrio pra falar sobre a universidade, os regimentos.., (Servidor
2)

Foi passado o conhecimento na pratica mesmo, de servidor para scrvidor.
(Servidor 9)

FEla me passa, mas muita coisa ela pega e faz e ndo pede pra fazer nada. Por
isso estou te Talando que eu tenho que ter iniciativa. por que se depender dela
[...] Ela vai me passando na medida em que cu pergunto pra cla. (Servidor 4)

Esse treinamento no proprio local de trabalho é fundamental. uma vez que,
mesmo que existam procedimentos operacionais descritos e conhecidos por todos. a
experiéncia, normalmente, ¢ repassada informalmente, no acompanhamento dos novos

membros por pessoal experiente.

e) Rotinas de trabalho

Essa subcategoria € constituida pelas informacg®es relerentes as rotinas de trabalho
dos servidores Assistente em Adminisiracfio destacados na amostra. Nas entrevisias aplicadas,
[oram questionados os servidores ocupantes do cargo de Assistente em Adminisiragio, as
suas chefias diretas e o pessoal de RH que trabalha a admissdo. Com o objetivo de analisar a

alocagfio de pessoal por competéncias € necessario observar as atividades desenvolvidas pelos



servidores e como se relacionam com o que & oferecido na descrigio do cargo e no edital de

chamada para o concurso.

Para os servidores e suas chefias imediatas, foram solicitados quais seriam as
atividades rotineiras dos ocupantes do cargo de Assistente em Administra¢do. A descrigio do
cargo. conforme exposto publicamente pelo edital do concurso, foi apresentada aos trés
grupos de respondentes e perguntados sobre a pertinéncia entre essa descrigdio ¢ as reais

atividades desenvolvidas pelos servidores.

Entre as falas dos entrevistados, as palavras que mais tiveram ocorréncia foram;
documentos, atendimento, executar, informacdes e atender; deve-se ressaltar também a

e

frequéncia das palavras “gente”, “aluno/alunos™ e “usuarios™ — essas palavras frequentes
oferecem pistas sobre a rotina dos servidores ¢ que tipo de trabalho ¢ desenvolvido. O
ocupante do cargo de Assistente em Administracio tem sua rotina em tomo do atendimento a
usudrios diversos, em especial aos alunos, uma vez que os setores de lotag@o escolhidos para a

pesquisa sdo de atendimento direto ao alunado.

No geral, esses servidores estio disponiveis para o atendimento a diversos
usuarios, com maior frequéncia ao alunado da universidade, como nas falas de trés

respondentes:

Atendimento ao aluno. go professor ¢ ae publico em geral. Agora eu to
comecando aprender a lancar as notas, fazer trancamento parcial. mas o
principal ¢ atendimento. (Servidor 6)

.0 colegiado tem a fun¢do de fazer intermediagdo na vida académica do
aluno... (Servidor 2)

O colegiado tem essa fungdo que ¢ uma pouco pedagédgica, didatico-
académica. que ¢ de transmitir para os alunos sobre estrutura curricular.
como as disciplinas funcionam, (Chetia 4)

Devido 4 reunidio de diversos servigos nos colegiados ¢ se¢des de ensino, os
alunos procuram [requeniemente esses selores para resolver situagdes ponluails € corriqueiras,
que nio puderam ser resolvidos via eletrénica.

O atendimento a publico diverso ¢é considerado inerente ao servigo publico, pelo
pessoal de RH, quanto pelos servidores nas unidades académicas e suas chelias, mesmo

algumas vezes sendo sazonal o atendimento:
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Atender o usvario. que € o segundo item, ¢ realmente normal. O servidor
publico atente o puiblico. Fornecer e receber informagdes é a tarefa de
qualquer servidor, (DRH 1)

...ele ndo ficar sé esperando a pessoa chegar. porque tem dia que a rotina de
atendimento ¢ muilo grande, mas tem dia quc ndo ¢ um atras do oulro...
{Chefia 2)

Ela acompanha os alunos. as demandas dos alunos, ela esta ali disponivel ao
longo do semestre para as demandas dos alunes, a parte de comunicagdo
com o colegiade da UFMG. (Chefia 3).

Outra atividade recorrente a todos os servidores da pesquisa é a preparacio de
documentos diversos, como declaragdes ou impressio por meio de sistemas ¢ também agdes

em favor dos usuarios em sistemas diversoes:

Elaboragéio dc oficios, documentos oficiais para a dircloria, trabalho também
com arquivamento, atendimento ao publico principalmente. (Servidor 3)
.fazia as declaracdes quando cles precisavam, a genic emilc o historico.
auxilia no aproveitamento de estudos que os alunos apresentam trancamento
de matricula, trancamento parcial de matricula. (Scrvidor 7)

Suporte na arca de administragéo ¢ o atendimenio aos usudrios. Extragdo de
informagdes do sistema pode ser entendide como relatorio. (Chefia 4).

Na percep¢io de outros entrevistados, ha uma amplitude na descricio das

atividades, como alguns respondentes lembram:

Servigos de drea de escritério, sim. mias tamb&n1 uma coisa mais genérica.
Atividades de administragdio sim. De ensino, parcialmente. O colegiado tem
essa fungdo que ¢ uma pouco pedagdgica. didatico-académica, que ¢ de
transmitir para os alunos sobre estrutura curricular. como as disciplinas
funcionam. (Chefia 3)

Na minha tung¢do como secretaria do colegiado abrange tudo. (Servidor 2),

Por fim, nessa subcategoria se reunem as observagdes dos respondentes em
relagfo & concordéncia entre o que esta descrilo como atividade tipica do cargo e o que [azem

no dia a dia. mesmo esta descrigdo pouco objetiva e nfo direcionada ao posilo de trabalho.

5.2.2 Competéncias - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes.

Como ja debatido anteriormenie, Dutra (2008) argumenia que a nogio de
compeléncias, surgida do conceito de qualificacdio. enfatizava as “capacidades necessarias

para atuar em certo tipo de tarefa e obter um desempenho superior”. No dmbito do trabalho, a



acepcio de compeléncia recebe novos elementos, como a inslabilidade, o evenlo, a
flexibilidade, a responsabilidade (ZARIFIAN, 2003).

A noc¢ldo de competéncias reunida nessa categoria advém da ideia classica da
reunidio de conhecimentos, habilidades e atitudes como habilita¢io ao comportamento de alto
desempenho. Nesta perspectiva, o conceito de competéneias. conforme afirmam Fleury e
Fleury (2001), a reuméo de conhecimentos, habilidades ¢ atitudes determinados justificaria o
alto desempenho, ou seja, aqueles que retinem o conjunto certo para determinado posto de
trabalho ou fungéio detém o estoque de recursos necessarios, no melhor estilo taylorista-
fordista do “homem certo para o lugar certo” (FLEURY & FLEURY, 2001).

O conceito de competéncias — reunifio de conhecimentos. habilidades e atitudes —
¢. notadamente, bem difundido ¢em ambientes profissionais, especialmente no servigo publico
federal que reforgou essa ideia com o Decreto Federal 5. 707/2006, que toma como modelo de
gestio o de competéneias. Entretanto, durante as entrevistas percebeu-se ainda pouca
internalizaclio desse conceito entre os respondentes, mesmo enire o pessoal de recursos
humanos da universidade. A maionia dos respondentes faz uma série de confusdes entre os
trés espectros de competéncias, apesar de terem condigfo de definir, de maneira geral, qual o
tipo de competéncia os profissionais ocupantes do cargo necessitam. Tomem-se, como

exemplo, dois respondentes entre os entrevistados do DRH.

Respondente DRH 3: Acho que sdo importantes os conhecimentos basicos
de informatica, os conhecimentos das legislagbes do servigo publico. das
normas da universidade... Boa comunicacdo, bom portugués... Acho que é
iss0.

Entrevistador: Quais técnicas e habilidades vocé considera sereimn necessarios
para execugdo destas tarefas?

Respondente: Técnicas?
Entrevistador: E... E habilidades.

Respondente; Técnicas para Assistente de Administragio. en acho que nem
tanto. Esse conhecimento miais técnico ¢ o de informatica mesnio.
Habilidades? Acho que para lidar com o publico. Habilidades pessoais
acabam sendo. né” Habilidade de resolugdo... (DRH 3).

Tendo em vista que eles vdo atender pessoas. dar informacdes. esse
conhecimento basico ¢ formal que eun diria: saber redigir um texto. saber
atender ao publico. Essas caractcristicas cu penso que sdo cssenciais. Eu
acredito que isso que € solicitado para um servidor, para o candidato, para o
Assistente de Administragdo, ¢ um concurso de ensino médio, ndo ¢? (DRH
2).
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Os trechos apreseniados das entrevistas dos respondenies DRH 3 ¢ DRH 2
seguem a pergunta “Quais conhecimentos vocé considera serem necessarios para execugio
destas tarefas?”. Antes dessa questdo, conforme o roteiro de entrevista, ja havia sido
quesiionado a respeilo do escopo de atividades que os servidores do cargo de Assislenie em
Adminisiragfio desenvolvem no seu lazer colidiano. Ao ser perguniado pontualmente sobre
conhecimenios, o respondente DRH 3 imedialamenie apresenia conhecimentios e logo em
seguida, como se a pergunia [osse direcionada ao conjunio das competléncias, apresenia
também habilidades. Ao ser perguntado sobre habilidades, o respondente se conlunde um
pouco e apresenia também caraclerisiicas classificadas como atitudes: “Acho que para lidar
com o publico™ — que pode ser enlendido como bom relacionamento interpessoal € com o
publico em geral.

De [orma andloga, o entrevistado DRH 2, ao responder a mesma pergunia, logo
apresenta uma atitude (“saber atender ac publico™) e um habilidade (“saber redigir um texto™)
que acradila serem necessarias para o cargo de Assistente em Administracio € por fim [ala da
formacio de requisito para o cargo: ensino médio completo. Dentre os respondentes, pouco
mais da metade se confundem a respeito do conceito e mesclam os trés aspectos das
compeléncias, enlretanio, com o uso das iécnicas da Analise de Contetdo, [o1 possivel retirar

as informagdes a respeito desta categoria em meio as entrevistas.

a) Conhecimentos

A partir da observagio do conceito de Competéncias como a reunifio de
conhecimentos, habilidades e atitudes. fo1 perguntado diretamente a todos os entrevistados
desta pesquisa sobre quais conhecimentos o individuo precisa ter para a execugio das tarefas
pertinentes aos cargos de Assistente ¢ Auxiliar em Administragdo. Para Durand (2000),
entende-se por conhecimentos como a expressiio do saber, construido a partir de informagdes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, além de englobar a possibilidade de aquisigdo de

novas mformagdes e integra-las em esquemas cognitivos.

Normalmente, no cotidiano, as pessoas apresentam dificuldade em sistematizar
quais informagdes seriam necessarias ou quais conhecimentos permitiriam a um individuo
desenvolver determinado tipo de tarefa ou raciocinio. Segundo Carbonneet al. (2009). o

mapeamento de competéncias demanda metodologia e técnicas de forma que as competéncias
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sejam passiveis de observacio e avaliacBo. Os autores indicam diversas técnicas, como
observac¢io no local de trabalho, entrevistas com gerentes e pessoas-chave da organizagio,
grupos focais, questionarios, Nesta pesquisa, apesar do mapeamento de competéncias nfo ser
um dos objetivos, ao se observar a enlrevisia semiestrutlurada aplicada, pode-se em parle
mapear as competéneias necessirias para o exercicio destes cargos, havendo necessidade de

oulros lipos de validacdo como a aplicagiio de oulras técnicas sugeridas por Carbonneet al.

Como apresentado anteriormente, ao ser perguntar aos entrevistados quais os
conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades dos cargos, boa parte dos
respondentes tomou a parte pelo todo e responderam, de forma desorganizada, quais seriam
todas as competéncias e ndo somente os conhecimentos, Entretanto, no tratamento do texto
das entrevisias, por meio das calegorias e subcalegorias, as informagdes perlinentes podem ser
encontradas em meio as falas, permitindo assim, aglutinar mais informagdes sobre cada

assunto.

Nesta subcategoria, filtrou-se tudo o que se compreende por conhecimento,
baseado nos conceitos ja explanados, mesmo que em alguns momentos ¢ dificil de separar
claramente com habilidades ou mesmo atitudes. Tomem-se como exemplo as falas sobre
informatica. Conforme apresentado por varios respondentes, esse “conhecimento™ de
informatica poderia ser sintetizado como uma habilidade técnica de se trabalhar com

ferramentas computacionais. Um dos respondentes apresenta o seguinte:

Eu acho que scria mais o conhecimento de informatica, Vocé vai alender um
aluno ¢ precisa uma informagfo, vocé tem que ir atrds dela seja na internet.
nas normas académicas, langar planilhas ou langar alguma coisa no sistema.
{Chefia 5).

Nessa fala, surge a nog¢iio de aplicagio do conhecimento. ou seja. nio basta
somente ser proficiente em algo. sfo necessanos desenvoltura e aplicagio. Outras falas

regisiram percepgdes muito proximas:

Eu acho que € primeire da informatica. bom relacionanmento con o pacote
Office... (Chefia 6)

Informatica. por que hoje em dia vocé nio faz nada se ndo tiver um
conthecimento mimmeo. (Chefia 8),

Qutro conhecimento bem discutido por varios respondenies @ o relacionado a

lingua patria e seu uso formal. A formalidade nos tratamentos e nas comunicagdes escritas ¢



118

regra lacila do servico publico, mesmo tendo o ambiente universitirio mator (lexibilidade nas
formalidades. Houve chefia que usou o termo “portugués padrio™, ou seja, a norma culta da

lingua, pois

...a gente lida com um piblico muitoe selecionado como professores ¢ publico
externo também, porque vocé esta representando a faculdade... (Chefia 1).

As demandas externas de comunicacdo ou internas entre os setores da UFMG

também justificam a necessidade de boa fluéncia na lingua, como afirma outro respondente:

O colcpiado faz uma interface de comunicagdo cntre o colegiado ¢ as
instincias que demandam ou que oferecem servigos ao colegiado. |...]
Comunicagdo com a Rcitoria, com a DRI, com cmpresas que quciram
divulgar informag¢des junto ao curse. comunicagde com palestrantes ou
scminarios para vem para atividades... (Chelia 4).

Entre os ocupantes dos cargos em questdo, mesmo que indiretamente, ha certa

concordancia a respeito deste tipo de conhecimento:

Conhccimento de legislagdo ¢ elaboragéio de oficios. (Scrvidor 3)

Acho que a lingua portuguesa, vocé precisa dela pra fazer uma declaragdo.
fazer um histérico bem [cito. um diploma bem [cilo, pra vocé langar as
colsas no sistema corretamente. (Servidor 7)

Um bom portugués. por que¢ a genlc ¢screve muila coisa, digila muita coisa ¢
passa muito e-mail,.. (Chefia 7),

Maior parte € a questdo da informatica e redigir bem. (Chefia 8)

A gente gera documentos o tempo todo entiio a pessoa tem que ter fluéncia
em portugués. Isso parece bobo. mas ndo ¢, A lingua ¢ o instrumento mais
utilizado. (Chefia 3).

Foi mencionado pelos respondentes o conhecimento a respeito das dindmicas do
servico publico, bem como do grande escopo de legislacio que os servidores precisam
conhecer para bem desempenhar suas tarefas. A partir das falas do pessoal de RH, pode-se

observar uma abordagem mais abrangente sobre a legislacéo:

Pra trabalhar no servigo publico ¢ ncssa administrativa, tem quc fter
conhecimento da legislagdo do servigo publico de uma maneira geral, das
instituigdes publicas. Entdo, legislagdo ¢ fundamental pra isso. (DRH 8)
Rotinag da administragdo publica. que ndo ¢ igual da administragdo privada —
tcm pontos em comum, mas tem difcrengas no procedimento — ¢ redagdo
oficial. ¢tica piiblica. gestdo publica, atendimento ao publico. (DRH 1).



119

Deve-se lembrar de que o Assislenie em Adminisiraciio ird aluar em iodos os
ambientes organizacionais da instituigdo. Portanto, esse escopo podera variar como a
legislagdo trabalhista, educacional, de compras ¢ licitagdes. de obras, etc.

Além disso, como todo orgfo pablico e também por ser uma universidade pablica
aulénoma, a UFMG produz vasla regulamentacfo inlerna para tratar de diversos assuntos. Os
respondenies desla pesquisa, ocupanles desse cargo, em sua maioria esifio exposlos a
regulameniacdes do sistema acad@mico da universidade, sendo necessario nfio 86 o
conhecimento, mas, como dito por um dos respondentes, deverdo “er disposi¢io para

leitura”. Desla [orma, observa-se a [ala de um dos servidores respondentes:

Tem que ter ciéncia dos regimentos. dos regulamentos da universidade. dos
procedimentos que a universidade adota em relagdo 4 determinada fungdo, o
que eu vocé tem que fazer para conseguir tal documento ou realizar
determinadas atividades. (Scrvidor 2)

Outros dois servidores concordam e complementam a fala deste anterior;

..acredito que a vida académica da UFMG também. (Servidor 9)

O servico aqui ndo é necessariamente volumoso. mas € um servigo que tenl
muitos detalhes, tanto que as nossas burocracias do dia a dia sdo muito
refinadas. (Servidor 3).

Além desses ja citados. os respondentes também afirmam serem necessarias boas
noc¢des de admunistragfo. para. de [ato, participar da gestdo da universidade. Um desses
respondentes inclusive traz o linguajar da iniciativa privada para de alguma forma demonstrar
sua relagdo com o servigo. ao comparar o seu publico a ser atendido como clientes de um

SErvigo:

O conhecimento relacionado a administragdo do ambiente organizacional.
Principalmente essa questdo de atendimento ao publico, do marketing do
setor. do tratamento de usuarios, clientes. (Servidor 8).

O outro respondente concorda com essa afirmativa e detalha ainda mais quais

conhecimentos na area de gestio seriam necessarios;

Conhccimentos da arca de administragdo, arquivologia por que a gente mexe
muito com arquivos. conhecimentos de licitagdo, por que a gente. muitas
VC/CS MEXC com compras, recursos humanos. (Servidor 4).
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Assim, conlorme exposto, ha uma percep¢io um pouco mais clara sobre os
conhecimentos necessarios a um Assistente em Administragio, mesmo havendo um pouco de

duvidas sobre o conceito de competéncias.

b) Habilidades

Negsa subcalegoria, reuniram-se as [alas dos respondenies a respeiio de quais
habilidades e 1écnicas seriam necessarias para o desempenho das tlarefas dos cargos
analisados, surgidas sob o estimulo de uma pergunia direta ou em meio as diversas [alas em
resposta a outras questdes. Conveém recordar que o entendimento do conceito de habilidades
como a expressiio de um saber-fazer, de acordo com Durand (2000), ou mesmo uma condi¢io
de agir em um coniexlo concrelo. Na concepgio de Durand, mesmo nfo necessariamente
excluindo os conhecimentos, as habilidades sertam a capacidade de colocar em operagio,
trabalhar ou execular uma tarelfa sem ier um entendimento completo dos mecanismos

internos, teomnas e conceitos.

Um excelente exemplo disso seriam as habilidades com informatica. Ao servidor
publico padrio ou comum ndo & necessario conhecimentos a respeito de informatica, como
teorias ou capacidade de programar e enlender como se da o [uncionamenio de sofiwares ou
hardwares, mas, sim, a capacidade de manusear informag¢des por meio de sistemas
preeslabelecidos, eletuar buscas pela internet, se relacionar e se adaptar aos sislemas

especificos de cada érgdo, como uma chefia apresenta;

Dominio dos sistemas, por exemplo, eu. quando entrei em outubro do ano
passado. até c¢ntdo. ndo tive nenhuma capacitagdo formal da UFMG. Acho
que o sistema tem uma especificidade. tem uma dificuldade ¢ a gente vai
meio que no tranco, vai aprendendo. A pessoa tem que saber sc virar no
meio digital, saber usar editor de texto, saber o sistema da UFMG. saber vsar
coisas da matricula, o sistema dos alunos, saber onde cstdo as informagdes.
{Chefia 3).

Novamenie, nessa calegoria observa-se a diliculdade dos respondenties com os
conceilos de competéneia. Tendo ja direlamente perguniado aos respondenies sobre
conhecimentos e varios lendo discorrido sobre os (rés aspectos das competéncias na primeira

pergunta, quando direcionados a respeito das habilidades, alguns [icaram confusos, como:

Néo veio nada na minha cabega agora. (Servidor 3)
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Ndo tem nenhuma habilidade especifica. E aquilo que eu falei. Tem que ter
boa vontade, interesse e prestar atengdo. por que ¢ muito minucioso. (Chefia
2)

Entrcvistador: Quais as (écnicas ¢ habilidades que vocé considera
necessdrias para a execucdo dessas tarefas?

Respondente: Nio saberia dizer. (Chefia 5).

Enire os respondenies que puderam responder claramentie a pergunia sobre
habilidades, houve lambém quem confundisse com o termo habilidades interpessoais, que
seria a capacidade de integragcdo em um meio social, colaboragfo, influéncia, [uga de brigas e
desenlendimentos. Devido a caraclerisiica do trabalho nas se¢des onde foram realizadas as
entrevistas — locals onde ha grande variagiio no publico atendido, essas “técnicas”, melhor

classificadas como atifudes, sdo recomendadas:

Eu acho que ele tem que ter wma habilidade de relagdes interpessocais. eu
acho isso lundamental, por quc cle csia. constanicmente, lidando com o
publico de uma maneira geral. (DRH 8)

Eu acho que informatica ¢ atendimento ao publico ¢é cssencial, muito jogo de
cintura. por que eu dou conta de todos os professores. con a diretora, com a
vice, resolvo problema de (éenicos. de alunos, entdo tem que ter muilo jogo
de cintura nisso. (Servidor 1)

Além de informatica, relacionamento mterpessoal tanto com gluno gquanto
com o professor. (Servidor 9)

A questdo do atendimento ao publico, dessa facilidade para sc rclacionar,
flexibilidade ¢ capacidade para lidar com situagdes adversas. (DRH 4),

Habilidades de escrila e redagdio [oram lembradas pelos respondenies, como:

Facilidade para escrever, um conhecimento basico do portugués... (Chefia 7)
Maior parte € a questdo da informatica e redigir bem. (Chefia 8)

Eniretanto, as habilidades (écnicas, como informatica, sdo elencadas pela maioria
dos respondentes, ressaltando sua importéncia, enire os 1rés grupos. A inlormatizagdo do
servigo publico lo1 um processo iniciado na década de 1960 com a criagcdo do SERPRO —
Servigo Federal de Processamento de Dados. em 1964, Nas ultimas décadas. houve diversas
iniciativas como a criagdo do SIAFI (Sistema Integrado de Administra¢do Financeira do
Governo Federal), em 1987, e do SIAPE (Sistema Integrado de Administragio de Recursos
Humanos), em 1995, bem como a disseminagdo dos compuladores pessoais também ocorrida
no periodo. Além desses importantes sistemas, cada orgédo do servigo publico necessariamenite
desenvolveu suas aplicagdes para tratar seus assuntos tipicos, como no caso da UFMG, que

receniemenite langou seu novo sisiema académico, para gerenciamenio da graduagio. Desta
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[orma, a imporidncia da habilidade com sistemas informatizados é crescente, uma vez que
surgem novos a cada momento ¢ estes se tornam cada vez mais complexos.

Conforme a fala de varios respondentes, habilidades bdsicas. com informatica,
seriam necessarias para o desempenho das atividades, uma ves que exislem diversos sislemas

pelos os quais os servidores desenvolveram muitas larelas:

Dominio dos sistemas... (Chefia 3)

Hoje um conhecimento basico de informatica, ter disposigio para leitura, eu
acho que cm cspecifico ndo hd conhecimento, ha habilidades que cla vai
adquirindo. (DRH 6)

Ou sgja, € necessario o conhecimentlo basico como estrado para a aquisicio de
habilidades nos sistemas proprios da instituigio.

Os pacotes de aplicalivos para escritdrios foram lembrados por outros
respondentes, uma vez que varios dos servidores constantemente preparam documentos e

planilhas:

Acredito que segja conhecimento de informatica. Word. Excel. que alguns
tém mais ¢ oulros menos. Inclusive a gente cspera que sc detalhe isso
quando a gente ai pegar o perfil pra investigar o conhecimento da pessoa
naqucla arca. (DRH 7)

Acho que a informatica ¢ importante, mas ndo ¢ crucial, Saber o Excel ¢
essas coisas. ndo seria o maxinio, mas saber o basico da informatica.
(Servidor 7).

Da mesma forma, outra atividade muito comum & a pesquisa pela internet para
solugdio de problemas, como afirmam dois ocupanies do cargo de Assislenle em

Administragio:

..habilidade com tecnologia de informdtica é o principal. E tudo feito pela
internet. (Servidor 6)

Dominio do Word, Excel ¢ internet, por que nos lasemos buscas na internel
direto. (Servidor 7)

Essa dimensido das competéncias, das habilidades, é a parte na qual surgiu a maior
quantidade de duavidas dos respondentes. Entretanto, pode-se observar a necessidade da
[ormacdo dos novos servidores € de habilidades pré-adquiridas para o bom desempenho das

atividades do seu cargo.



c) Atitudes

A dimensfio Atitudes, contemplada por essa subcategoria a partir da nogio de
querer-fazer, sena a predisposi¢io do individuo para reagir a um estimulo. Segundo Durand
(2000), comportamento, identidade e interesse sfo partes essenciais da capacidade de um
individuo alcancar qualquer objelivo, e nessa calegoria reuniram-se 0s comenlarios a respeilo
dessa dimensdo comportamental das competéneias. Quando perguntados diretamente sobre
quais atitudes seriam necessarias para o desempenho do Assistente em Administragdo, os
respondentes ndo tiveram tanta dificuldade em apresentar, por meio de diversos conceitos e
palavras-chave, conceitos como: ética, proatividade, discricdo. gentileza, honestidade,

dinamismo, disposi¢o. paciéncia, [lexibilidade e [irmeza.

Alguns desses conceitos podem até parecer antagdnicos. mas utilizados em cada
contexto ¢ em cada aglo, o servidor deve ter amplo escopo de atitudes e comportamentos.
Entre os respondentes, hd certa complementariedade nas atitudes que cada um considera
necessarias. As chefias afirmam que comportamento profissional e ético é fundamental, uma
vez, que ndo ha espago para jeitinhos, devendo o servidor ser ético e firme, sem perder a

empatia e a urbanidade pelo usuario:

...da mancira mais gentil ¢ simpatica possivel ter ¢ssa atitude de ser correto.,
ser duro. no sentido de saber como as coisas funcionan e transmitir esse
conhecimento, ¢ mostrar que ndo existe margem para manobra, pra jeitinho.
pra acomodacgdo. (Chefia 4)

...ser dindmica e paciente, por que a gente exerce a paciéncia aqui. Tem que
ser tolerante também. (Chefia 6).

A discrigdio ¢ outra caracteristica almejada pelas chefias quando na preparagio dos

perfis, conforme afirmam os entrevistados:

Entdo, pedimos isso, uma pessoa que fosse discreta, dindmica, disponivel,
por que aqui ¢ uma dirctoria ¢ existem momentos cm que a genle tlem que
abrir mio de alguma coisa como em qualquer outro setor, (Chefig 6)

As atitudes pressupostos de convivio, ser uma pessoa ponderada, entender
que vocé ¢sta em um espago colctivo, saber dividir... (Chelia 3)
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Além disso, reforcam, como a Chelia ¢ alirma, a necessidade do envolvimenio
com o trabalho e a orientagfio para o trabalho e o usuario, dadas as responsabilidades do
trabalho:

Eu acho que o comportamento ¢ esse, tudo se resume em pro atividade, Por
mais que ndo lenha, tem que ler a disposigo dc quercr ser uma pcssoa
proativa, observar as coisas, uma pessoa que esteja disposta a mudar ¢ a
aprender. (Chefia 1)

Eu acho quc educagéo ¢ o minimo, pra lidar com as pcssoas mesmo as mais
dificeis. (Chefia 7)

Falta falar da discrigdo, responsabilidade. um comportamento profissional
csperado pelas pessoas que alendem a dircloria ¢ que scja um sclor, grosso
modo. o coragio da escola. (Chefia &).

Enire os respondentes do DRH, a énflase maior se deu no comporiamento &lico,
mas outras caracteristicas, como capacidade de trabalhar em equipes. enfrentamento de
conllitos e a capacidade de soluciond-los e busca por solugdes e novos conhecimentos,

também sdo considerados ao se¢ observar o perfil dos novos servidores:

Eu acho que a conduta ética ¢ fundamental. Eu acho que cla abarca todas as
possibilidades do trabalho. (DRH 8).

As caracteristicas apresentadas por esse grupo levam em consideragiio a interface

com publicos variados. 4 qual os servidores deverfo ser expostos:

Disposigéo. aberiura para lidar com publicos variados, capacidades dc lidar
com nformagdo ¢ com conflito, disponibilidade para atender metas ¢
cumprir prasos ¢ abertura a diferengas dentro da unidade. (DRH 1)

A questdo do atendimento ao publico, dessa lacilidade para sc rclacionar,
flexibilidade e capacidade para lidar com situagdes adversas. (DRH 4)

Discrigdo.tem1 que ser uma pessoa discreta. educagdo. saber se relacionar
com o publico. (DRH 6).

Outras duas caracteristicas sfo reforcadas pelos respondentes do DRH ¢ uma
delas, em especial, evoca um dos principios basicos da Administragéo Publica, a capacidade
de entender e respeitar hierarquia, que, como apresentado por esses respondentes, esta

associada diretamente com a capacidade de trabalhar em equipes. como alirmam:



Na verdade responsabilidade ¢ reconhecimento de uma hierarquia,
reconhecimento de normas, por que nfo adianta vocé conhecer as normas,
vocé tem que reconhecer as normas como pringipio pra vocé agir, (DRH 3)

Saber trabalhar em equipe, saber escutar, lidar com hierarquia etc. (DRH 2),

A oulra caracteristica € a capacidade de aprendizado ou também o inleresse em
encontrar novas solugdes e conhecimentos, como alirmam outros dois entrevistados, devido a

variabilidade de atividades e possibilidades de [ungdes que o cargo pode exercer:

Fu acho que sempre ¢ esperada uma pré-atividade para que busque o
conhccimento, que (enha iniciativa para resolver, buscar as informagdes que
sdo demandas no exercicio das atividades. en acho que seria wna primeira
atitude esperada, independente do sctor onde a pessoa csta alocada. (DRH 3)

Eu acho que atender bem ao publico ¢ cabega aberta. Uma podc trabalhar
com a atividade ‘X’ e outra com uma atividade completamente diferente.
Tem que estar realmente com a cabega aberla. (DRH 9).

Entre os servidores que ocupam o cargo de Assistente, a énfase é sobre as

habilidades interpessoais necessarias para exercer um bom atendimento ao publico:

Com cericza lidar com o pablico. Acho que ¢ a principal. Tanlo com o
académico quanto com a unidade. (Servidor 9)

E em relagiio a habilidade ¢ a questdo de ter flexibilidade. pro atividade.
empatia com as pessoas. por que a gente trabalha muito com isso no
atendimento ao piblico. bom... (Servidor2).

Em todas as falas que abordam o atendimento ac publico, os respondentes

adicionam as caracteristicas complementares;

L bom que a pessoa scja ética. a pessoa tem que saber fazer o atendimento
40 publico, Tem que ser uma pessoa educada, criativa ¢ tem que ter
disponibilidade. vontade de trabalhar. (Servidor 8)

Responsabilidade, um bom atendimento ao pablico. simpatia, paciéncia ¢
estar sempre disponivel a atender as demandas do setor, (Servidor 3)

Na sccretaria geral a gente tem que ter educagdo, simpatia. paciéneia pra
atender... (Servidor 6)

A outras caracteristicas abordadas por respondentes sdo a capacidade de aprender.
organiza¢do e responsabilidade com o trabalho, uma vez que o trabalho ¢ as rotinas sio

variaveis, assim como o publico também ¢ diverso:
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Eu acho que tem que ter uma boa capacidade de organizagdo. O servigo aqui
nfo € necessariamente volumoso, mas é um servigo que tem muitos detalhes,
tanto que as nossas burocracias do dia a dia sdo muito refinadas.” (Servidor
3)

Ter bastante atengdo, paciéneia, vontade dc aprender também lay parie,
conhecer ¢ saber como ¢ a rotina do setor. (Servidor 6)

Tem que ser muito dindmico, proativo, por que sio documentos muito
importanics quc passam na minha mio ¢ s¢ cu demorar um pouco atrasa lodo
o andamento tanto de aluno, quanto de professor, da diretoria, entdo tem que
scr muilo proativo... (Servidor 1).

Das trés dimensdes das competéncias, as atitudes sdo bem remarcadas pelos
respondentes e percebe-se claramente a compreensdo destes sobre esse conceito. Muito
valorizados, o comportamento ético, a discricio em relagdo a questdes sigilosas ¢ o bom
relacionamento com publico diverso figuram como as principais atitudes, segundo os

respondentes, sendo lembrados por estes em diversas de suas falas.

Competéncias escolhidas

Na calegoria anlerior, reunidas as [alas dos entrevisiados acerca das competéncias,
dos conhecimentos, habilidades e atitudes, observou-se como esse conceito clissico €
entendido por lodos os respondentes, além de reunir informagdes perlinenies ao inleresse
desta pesquisa: se os servidores alocados tém desempenhado satisfatoniamente suas fungdes,
ou seja, se estdo adaptados ao trabalho. Nessa categoria, o interesse consistiu em testar o
conceito de competéncias de Fleurv e Fleury (2001, p. 21), no qual a reunifio de
conhecimentos, habilidades e atitudes ammam determinadas agGes resultando em agregaciio
de valor tanto ao individuo, conforme relembramos: “Um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,

que agreguem valor econdmico a organizagiio e valor social ao individuo™

Esse conceito mais dindmico ¢ aplicado foi um dos estrados para a construgio das
entrevistas semiestruluradas e, desta [orma, resultaram em [alas estimuladas por pergunias
pontuais. Dilerenlemente da categoria anterior, em que as pergunias eram indireias a respeilo
de quais competéncias eram necessarias ao servidor para desempenhar as atividades do cargo
e enlreniar a sua rolina, aqui sdo direcionadas ao desempenho dos servidores Assisienie em

Administragio da amostra. Assim, as falas aqui reunidas se originam nas entrevistas com os
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servidores e suas chelias imedialas, numa (entativa de verilicacdio da coesfio dos seus
discursos a respeito do desempenho dos servidores.

As subcategorias ora reunidas equivalem as questdes postas aos servidores e suas
chelias e replicam, em varios aspeclos, as ac¢Oes resullanles de um agir responsavel e

reconhecido, de acordo com Fleury e Fleury (2001).

a} Saber agir, saber mobilizar e ter visdio estratégica

As (rés acdes resultantes do [azer competente foram trabalhadas conjuntamente a
partir de trés questdes diferentes nas entrevistas. Saber agir remete a nogo de evento, de
incidente, como proposio por Zarilian (2012), quando situagdes previslas ou nio surgem
durante qualquer processo produtivo, demandando ag¢des, atitudes, tomadas de decisdes. A
partir da conceituacio de Fleury e Fleury {2001}, esse saber ¢ definido como “saber o que e
por que faz” ¢ “saber julgar, escolher, decidir”, Qutra aglio contida nessa subcategoria, saber
mobilizar, envolveria a acfo anlerior, uma vez que seria “saber mobilizar recursos de pessoas,
[inanceiros, materiais, criando sinergia entre eles™. Ter visdo esiratégica lambém esid inserida
nesse coniexio, uma vez que se relaciona com a capacidade do individuo de conhecer a
organizaciio de maneira crilica e propositiva — em meio as [alas que se seguem, esse [oi o [oco

ao se pergunlar sobre problemas, mudancas, siluagdes novas e inesperadas.

As perguntas feitas aos entrevistados abordam direta e indiretamente essas duas
agdes, trazendo informagdes relevantes sobre seu desempenho e agir competente. A primeira
questdo colocada nas entrevistas relativa a subcategoria foi: “quais s@io os principais
problemas do seu selor & como vocé se movimenia para resolver esles problemas™.
Indiretamente, pretendeu-se estimular os respondentes a comentarem situagdes de problemas

¢ quais agdes toram executadas para soluciona-los.

A segunda questiio posta aos servidores e suas chefias fo1 muito proxima dessa
primeira, reforcando ainda mais o esforgo para solugfio de problemas e sobre o saber agir:

-

“Diante de situagdes inesperadas ¢ novas, como vocé age’”. Essas situagdes ndo sio
necessariamente problematicas ou insoliveis, mas, a partir da nog¢lio de evento de Zarifian,
sdo ocorréneias que obrigam os individuos a agir e fazendo isso de forma produtiva. Assim,
essa (uestdo também trouxe novos elementos para a andlise. uma vez que os servidores € suas

chefias foram estimulados com novo exemplo.
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A oulra quesifio se relere a relacionamento inilerpessoal com colegas, clientes,
chefias. Esta associada a esse subgrupo a partir do conceito de saher mobilizar, uma vez que,
para tomar certas agdes ou atitudes, o individuo na organizagao devera saber lidar com o outro
de [orma a alcangar o desempenho necessario. As respostas dos enirevisiados se enlrecruzam

e surgem [alas surpreendentes e elucidalivas em momenios diversos das enirevistas.

A solugio de problemas faz parte integral do saber mohilizar recursos disponiveis
para a agéo cotidiana e também para as situagdes inesperadas e novas. No geral, os problemas
relatados pelos servidores e suas chefias nfo sfo exatamente situagles novas, mas as
divergéncias ocorridas nos diversos processos que cada setor responde. Uma situagfio muito
comum, dada a sclegio da amostra pelos setores académicos, é a questido da matricula dos
alunos da graduacgdo, que, por conla de prazos e muitas opgdes, podem gerar incongrudncias e
devem ser solucionados nos colegiados, com a participagio ativa desses servidores. Além
disso, como se lrata do servigo publico, muitos dos problemas se relacionam com quesides

burocraticas, assinaturas ¢ documentos faltantes.

As falas dos servidores, de modo geral, apresentam o que se pretendia com a
questdo: observar se ¢ como, nas situagdes problematicas descritas, bem como nas situagdes
novas e inesperadas, os servidores apresentam solugdes plausiveis e agem positivamente para
soluciona-las. Um dos pontos criticos destacados foi a respeito da matricula, quando os
servidores nio dispdem de muitos recursos ou mesmo espago para serem ouvidos no
aprimoramento desse processo, mas podem estabelecer solugdes locais para minimizar os

prejuizos, como na fala abaixo:

A genle tem muito problema ¢ com a questdo da matricula. O problema ¢
gerado por causa do curriculo da faculdade de letras que € minito aberto para
os alunos escolherem as disciplinas, por causa disso, cles (ém muila
dificuldade de fazer a matricula. Acho que € o que piora aqui. porque teml
dia que a gente atende duzentos ou trezentos alunos no dia de acerto
presencial quando a gente tem aqui na €poca da matricula. E esses
problemas. mfelizmente, ndo nos cabem resolver. Mas a gente nido fica de
mios atadas. a gente tenta resolver a vida do aluno do dia do acerto.
(Servidor 7)

Qutro problema relatado é em relagiio a burocracia, nio necessariamentie aponiado
a partir de uma situagdo, mas de maneira geral em todos os processos que permeiam o
[uncionamento da universidade. Os servidores. cada um ao seu modo, desenvolvem agdes que

podem minimizar o problema, como estabelecer novos fluxos onfine, eliminando-se papel,
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discutindo melhor com as chelias, procurando solugdes em oulros locais, [ora do selor ouna
internet ou mesmo procurando flexibilizar ¢ entender melhor o cliente que busca a

informacfo:

Uma coisa que en tenho dificuldade é com a organizagdo do ambiente. o
lavoul. Acho que precisa ser melhorado. a gente precisa de espago. O que a
gente tem resolvido com relagdo ao espago, como alguns documentos que os
alunos tinham que cntregar em papel, nds cstamos recebendo sé online.
(Servidor 8)

Muitas vezes tem problemas e coisas que a genle nunca viu, Al, vou
perguntar pra alguém de alguma scerciaria de alguma oulra unidade. Agora a
chefia estava de férias, dai en mandava pra ela pelo computador mesmo. Eu
ndo gosto de ficar incomodando . cu procurava dc varias formas ¢ no ultimo
dos casos eu recorria a ela. Mas eu vou procurando. jogo na internet e
consigo resolver no (inal das contas. (Scrvidor 4)

..¢ mais em relagdo 4 burocracia mesmo. a demora das coisas. As vercs.
alguns procedimentos que deveriam ser mais rapidos. Néo sei conio explicar.
As veres o aluno questiona a gente. [..JAi vocé tem que lidar com
tranquilidade. explicar, tenta ser cordial e ter flexibilidade nessas relacdes.
(Servidor 2)

Entédo cu vejo que muita coisa que ndo ¢ do colegiado acaba indo pra 14, falla
um pouco de definicdo de atividades. relacionamento com os alunos.|...]
Tendo paciéneia ¢ (entando repassar os problemas para chefia, o que cu acho
primordial. Nde absorvo tudo, passo para a coordenagdo, tento delegar um
pouco. (Servidor 9)

Alguns enirevisiados lembraram-se do relacionamenio inierpessoal em meio a
essas falas. Um servidor, inclusive, expds sua lacuna em treinamentos, uma vez que precisa
recorrer muito aos colegas, por acreditar niio ter sido previamente capacilado. Eniretanto, apds
expor o problema, em ambos os casos, os servidores criaram a solugio necessaria para conter

o problema, ac menos o minimizando.

Os problemas que mais acontecem aqui no setor. sdo problemas de nivel
pessoal, de problema interpessoal. mas isso ndo chega a atrapalhar o
trabalho. |...] A gente cansa de discutir, vira e faz o que tiver que fazer. |...|
A gente lida com outros sctores ¢ vé que o pessoal que tem mais tempo de
casa tem essa resisténcia de mudanga, de implementar qualquer coisa
difcrenie. (Servidor 3)

Acho que o principal problema foi o [ato de cu ndo ter sido treinada. Eu
tentho me virado. essa € a palavra certa. Entdo € correr atras mesmo. mas ndo
¢ nada impossivel de aprender s6 que vocé ndo tem lempo pra pesquisar ¢
correr atras. Eu nunca trabalhei no servigo publico. entdo aqui ¢ muito
regimento, muita resolugdo ¢ cu nunca tive contato com esscs documentos,
entio eu vou para uma congregacgio e € conientado sobre regimento tal ou
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resolugio tal ¢ eu ndo tive tempo de ler aquilo na hora, tudo muito
corrido[...] Dai eu corri € peguei a resolugdo que fala o que eu tenho ali.
consegui com as meninas € comecei a ler ¢ na mesma hora comecei a
aprender. E uma coisa que cu nem sabia que existia. E tudo na hora, entdo cu
fico com ela do meu lado para quando eu precisar pesquisar... (Servidor 1)

De [orma analoga, os servidores ltamb&m souberam trazer solucdes para siluagdes
novas e inesperadas e praticamente lodos os entrevisiados 18m comporiamento similar: ao se
depararem com siluacdo nova, buscam pariilhar com seus superiores ¢ problema, mesmo ja
tendo estabelecido uma possivel solugfio. Como nas palavras de uma chelia sobre o mesmo
assunto, atribuindo ao respeilo 4 hierarquia essa comunicagio com 0s superiores sobre a

siluacfo inesperada:

Normalmente ela me pergunta como deveria ser a solugio daqui. mas ela
sabe lascr. Acho que ¢ mais aqucla questdo da hicrarquia, de ndo tomar uma
iniciativa sem saber se o que ela esta fazendo esta correto. (Chefia 8)

Obviamente, essa atilude de comunicar ¢ problema novo ao superior nio &
somenie por quesitdes hierarquicas, mas lambém uma [orma de alcangar aprovacgido e apoio
sobre a solugfio do problema. Essa questdo também estimulou os respondentes a atribuirem o
sucesso na solugdo dessas situagdes ao fato de terem recorndo a outros colegas mais

experientes, do setor, da unidade ou de oulros setores da universidade.

Na hora, eu vou nas pessoas mais experientes como a Chefia e se ela nio
sabe cla vai procurar. a Servidora da sessio de ensino. procuro a Servidora ¢
a Servidora do pessoal. eu vou nas pessoas mais experientes. Entdo quando
eu ndo consigo obter uma resposta eu ligo pra SODS (Secretaria de Orgdos
de Deliberacdo Superior), pro gabinete do Reitor, pra CPPD (Comissdo
Permanente de Pessoal Docente), pra PRORH (Pro-Reitoria de Recursos
Humanos) ¢ ¢ assim, primeiro cu vou nas pessoas mais cxpericnies que
podem me dar uma luz ou entdo através do telefone, (Servidor 1) (Os nomes
dos colegas foram1 suprimidos e posto por extenso as siglas de setores da
UFMG)

Eu procuro me informar, procuro encontrar essa informagio. Desde que eu
cra aluno da UFMG, cssa questdo da informagdo ¢ uma coisa quc demanda
pro-atividade, porque se vocé ndo for atras da informagio ela ndo aparece ¢
sc aparcce nao ¢ de um jeito muito facil. Sc cu ndo sci laver, procuro me
informar, vou atras da dirctoria ou de colegas do setor, e ligo também, A
informagdo vem de pessoas. ndao ha um lugar para sc consultar. (Servidor 3)
Eu fico tranquila. mesmo que a pessca queira ficar 14 esperando. eu vou
procurar saber ¢ mais tarde dou um retorno. (Servidor 4)

Por fim, sobre o relacionamento interpessoal com os demais colegas. todos os

servidores respenderam positivamente, excetuando o Servidor 3, como registrado em sua fala



acima, mas, quando perguntado diretamenie sobre isso, esse servidor acredila ter, sim, bom
relacionamento pessoal com os demais colegas. De qualquer forma, em uma questdo como
¢ssa, a visdo da chefia imediata poderia fornecer informagfio mais detalhada, por meio de sua
observagiio. Contludo, igualmenie, sé6 loram obiidas resposias posilivas a respeito desse
assunlo e pouco ou sem nenhum detalhamento.

Da mesma [orma, sobre relacionamenio inlerpessoal, as respostas do grupo de
chelias sobre esse saber agir/mobilizar concordam parcial ou lolalmente com as respostas dos
seus respeclivos subordinados. Novamente o problema da matricula surge entre as [alas. Na
visdo das chelias, os servidores subordinados 1ém conseguido suporlar as pressdes ocorridas
nos selores, em especial na época de mairicula, quando hd uma demanda maior de

atendimento ao publico. telefones e e-mails. Nesse momento, eles tém tido posturas proativas:

Para mim. o que mais tirou meu sonc foram problemas de matricula que a
gente percebe que ndo sdo problemag dos alunos ou do sistema, sdo
problemas de como o curso esta configurade. Eu acho que se apresenta. ndo
sc omite ¢ cu acho isso bom. Ela toma a partido ¢ sc coloca, se manifesta. cu
ndo vejo ela come uma pessoa que vai ficar quieta. qualquer coisa que a
incomode ela coloca, qualquer coisa que ela perceba ela (ransparece...
(Chefia 3)

A gente tem muito problema de matricula, problema com os alunos terem
informagdo., mas ndo lcem. cntdo perdem os prazos, geralmente sdo
problemas que nio sdo irreversiveis. [...] ela tem a paciéncia de atender. tem
0 jogo de cintura para lidar com a demanda que ¢ alta no periodo de acerto
de matricula. (Chefia 3)

As demais chelias nfo pontuaram determinadas silua¢des, mas apresenlaram, de
maneira geral, que o comportamento dos seus subordinados em relagiio aos problemas
corriqueiros dos respectivos setores siio resolvidos pelos servidores que propdem solugdes e
participam ativamente na tomada das decisdes. Algumas chefias chegam a elencar as

qualidades dos subordinados nessas situacdes criticas. Seguem alguns exemplos:

Entdo cntre as dificuldades que a gente enfrentou, cla scmpre foi muito
positiva ¢ muito atuante, Ela ndo fica esperando chegar uma instrugdio para
cla resolver., cla resolve ¢ quando cla nao resolve, cla deixa so para dar o “de
acordo’ tinal. (Chefia 7)

Ela é mais pontual, ndo deixa dar tanta sequéncia e ela ja pergunta qual é o
problema. Ela ja dd o andamento de forma mais pratica ¢ objctiva. (Chelia 3)

O Servidor ¢ um cara muito calmo, cle ndo sc desespera. Ele ndo fica ali
querendo resolver na hora. tudo bem. Recebe a demanda. ele pede para a



pessoa retomar amanhd, ele tenta ¢ encaminha imediatamente. Ele é muito
eficiente. (Chefia 4)

As respostas a outra questdo, sobre situacdes inesperadas e novas, sio muito

similares, nas quais as chefias aproveitam para ressaltar outras qualidades dos seus

subordinados. Entretanto. algumas chefias relataram atitudes de espanto inicial e também de

inseguranga ao perceberem a situagio inesperada, mas, logo em seguida, a proposi¢cio de uma

solucdio ou o pedido de auxilio da chefia ou de colegas, 0 que, de maneira geral, atende a

expectativa da chefia em relaciio ao desempenho: proatividade, mas com respeito 4 hierarquia

e apoio das chefias.

Ela ¢ uma das primciras pcssoas que falam ¢ sc dispde a ajudar a mudar.
{Chehia 1)

(Quando chega alguma coisa diferente. ele pergunta. Entdo. a gente da a
informacdo pra cle. Ele nunca loma uma decisdo pela cabega dele ¢
acompanha para saber como fazer da préxima vez. (Chefia 2)

Eu acho que ela tende a ficar na defensiva, a perguntar. Ja me consulton
algumas veres de ligar ¢ perguntar. Nao consigo pereebé-la resolvendo um
caso sem perguntar. {Chefia 3)

Eu acho que ela resolve, mas resolve de uma maneira um pouco esbaforida.
|...] Ela resolve de uma maneira pratica e rapida mas as vezes fica faltando
alguma coisa por causa dessa vontade de que sgja feito. {(Chefia 3)

FEla tem uma reagio de muito susto, poréni controlado. [...] Entdo diante da
situagio em que eu adoect oufra servidora ndo estava e ela era nova na
secretaria. ela conseguiu. grosso modo. se virar na secretaria de uma forma
super bacana... (Chetia 7)

Por fim, observa-s¢ que, mesmo em condi¢des ndo favoraveis ou ndo dispondo do

poder de decisio ou inflluéncia, os servidores. cada um a sua maneira, conseguem criar

solugdes para problemas menos e corriqueiros, o que concorda com o conceilo de Fleury &

Fleury (2001). uma vez que os servidores demonstraram ter conhecimento do negocio dos

seus setores e fluéncia no trato de paquenos problemas sob sua responsabilidade.

b} Saber comunicar

Essa subcategoria reune as informagles extraidas das entrevistas em relagfio a

comunicagio. como uma agio surgida pelo fazer competente. Comunicagiio encerra em si

uma quantidade enorme de sentidos. conceitos e 1deias, que ndo sdo foco deste trabalho. A



pariir do conceito de Fleury e Fleury (2001, p. 22), essa nogfio constiluiu-se como um saber:
“compreender, processar, transmitir informagdes ¢ conhecimentos, assegurando o
entendimento da mensagem pelos outros™ Assim, sob essa categoria. o saber comunicar

surge como elemento lundamental para o individuo competente.

Zarifian (2012) também elenca a comunicocdo como uma das trés mutagdes
principais no mundo do trabalho, no qual os processos de comunicagio ultrapassam as
modalidades tradicionais de coordenagdo ¢ disposicdo de informagdes. indo, além disso, ao
repasse de informagdes. A énfase em comunicar é de fato muito importante, principalmente se
tratando de um servigo, como é o caso da universidade, onde o0s seus clientes, os alunos,
necessitam passar por diversos procedimentos ¢ solicitar documentos e os servidores da
amosira atuam no repasse e orienlacfo ao alunado, bem como a loda a organizacio. Essa
énfase também surgiu entre as falas ja elencadas em outras categorias, como sobre o perfil
adequado e sobre os conhecimentos, habilidades e alitudes seriam necessarias para o trabalho

nos setores, como ja apontado anteriormente.

S precisa conhecer um pouco a nossa rotina pra saber dar informagdo para o
aluno, saber o que ¢ feito em cada lugar pra ele ndo dar informagfo errada.
Se 0 aluno chega aqui e ele nfio sabe o que é. ¢le ndo pode chutar qualquer
coisa. Tem que voltar e perguntar. Se ndo tiver aquela humildade de
perguntar, voltar ¢ falar qualquer coisa, acaba virando uma bagunga, (Chefia
2).

Além disso, entre as chefias for destacado como fundamental o uso do portugués
padrio, formal, e a fluéncia verbal e escrita. como fator fundamental para a boa comunicagio.

Alguns profissionais do DRH também elencaram a fluéneia na lingua patria como elemento

fundamental no desempenho destes novos servidores:

Uma coisa que cu acho que é importante ¢ sinto que cada vers mais ¢ dificil,
¢ saber escrever, saber documentar. saber usar lingua. A gente gera
documentos o tempo todo entdo a pessoa tem que ter fluéneia em portugués,
isso parece bobo. mas nio é A lingua € o instrumento mais utilizado.
{(Chefia 3)

Facilidadc para cscrever, um conhecimento basico do portugués... (Chefia 7)
Principalmente de informatica basica ¢ algo que se aproxime da linha media
do portugués padrio. por que a gente lida com um publico muito selecionado

como professores ¢ o publico externo também... (Chefia 1)

Muitas veres pede que a pessoa tenha facilidade pra redigir, por que pedem
para redigir alguns docuimentos, atas. entiio € necessario ter conhecimento do



portugués, saber escrever por que em alguns lugares isso é mais demandado
também. (DRH 7)

Elc tcm quec ter conhecimenio da lingua portugucsa, cu também acho
fundamental ¢ da administragfio publica também. (DRH 8)

Deve-se ressallar que as habilidades comunicacionais surgem enlre as elencadas
na Descricdo Sumaria do Cargo de Assistenle em Adminisiragfo, ulilizada nos lermos de
posse e nos editais: “alender usuarios, fornecendo e recebendo informacdes™ Toda essa
énlase, enirelanio, foi pouco apresentada nas falas dos servidores e suas chelias quando
quesiionados direlamenie com a seguinte pergunia, duranle as enirevisias: “como é a
comunicacio no seu selor de trabalho” Ao responderem a essa quesitdo, os servidores
alirmaram nfo lerem maiores problemas com comunicacio inlerna no selor ¢ na unidade e

somente entre setores diversos da umversidade ou em situacdes eventuais na unidade.

Entre as pessoas do departamento € muito boa. A gente se comunica bem e o
que precisa ser comunicado ¢ comunicado. Com rclagdo a universidade. em
uma escala de um a dez ,eu falaria que seria cinco. Tem nwita coisa que a
genie fica sabendo, mas ndo com certera. [...] Entdo tem uma lalha ai (que
eu acho importante). mas entre os demais setores da UFMG. ndo acho que
scja bacana a comunicagdo. (Servidor 8)

Quando surge uma pergunta do aluno, cu pergunio para o pessoal
responsavel. Tem uma coisa que ndo tem jeito de resolver: é quando o
professor falta, Muitos ndo nos informam, mudam de sala ¢ nio informam
pra gente e chega aluno aqui perguntando sobre o professor. Dai a gente fica
de méos atadas. ndo tem como falar onde esta o professor sendo que cle ndo
deu noticias. [...] Esse problema realmente nio nos cabe resolver.(Servidor

7

Numa situagdio nova da estruturagdo da universidade, pds-REUNI, alguns
colegiados que surgiram junto com novos cursos loram sendo agregados no mesmo espaco
fisico dos ja existentes, criando um espago comum para os servidores que atendem cada um
dos cursos — tradicionalmente, cada colegiado tinha sua equipe propria de trabalho ¢ seu
espacgo [isico. Nessas siluacdes. os servidores atendem aos seus cursos de responsabilidade,
em alguns casos, mais de um curso, ¢ também cobrem os colegas secretariando,

esporadicamente, 0s cursos que estio sob responsabilidade deles.

A conwnicagio € boa, até por quer sio cinco secretarias que funcionam na
mesma sala. E como os cursos aqui da Unidade sdo muito interdependentes,
todo mundo come do prato de todo mundo. |...| Se en ndo estiver aqui, 0
outro tem que saber responder, mesmo que ndo tdo profundamente a respeito
de alguma coisa. (Servidor 3)



E excelente. Na hora que vocé chegou, vocé me viu falando por pessoal,
avisel onde que eu estava, o que estava acontecendo. Entdo. a gente
consegue interagir de uma forma melhor entre todos os colegiados ¢ prestar
um atendimento mclhor para o aluno ¢ para os professores que,
esporadicamente, buscam os colegiados para alguma informagfo. (servidor
2)

Por parte das chefias, também foi atestada como boa a comunicagéo interna e

entre os setores das respectivas unidades, com falas positivas a respeito e muito curtas.

Eu ndo cstou la o tempo todo, o quc consigo ver ¢ muito boa. Comigo
também & muito boa. (Chetia 4)

Creio que flui bem. As vezes quando precisa a gente deixa bilhete. quando é
algo sério, algum questionamento, por cxemplo... (Chefia 1)

Entrc nés ¢ praticamenic pessoal. Nos passamos verbalmente entre nés se
alguém vai sair de férias ou tem algum recade. Muito raramente. como eu
trabalho a noitc ¢ ndo tem ninguém, cu deixo anolado para que de manhd
elas deem andamento. (Chefia 3)

Por fim. algumas chefias se confundiram entre a nogiio do que sena comunicagdo
com a de habilidades interpessoais para interagir com outros individuos, resultando. assim,

em [alas que poderiam ser exemplos de um bom desempenho em relacionamenio inlerpessoal:

Muito boa. A gente tem um relacionamento nmuito bom. a gente almoga
junto, consegue desligar servigo da vida pessoal. Muito bom. (Chefia 8)

Eu acho otima, Talvez ¢u. como chefe. eu falo “qualquer problema vamos
conversar . A gente . como chefia. sabe que os grupos se resolvem entre eles
€ as vezes coisas ndo chegam ao seu conhecimento. Eu fago muita questio
disso por que eu estou sempre aberta pra conversar, resolver da melhor
forma, sou totalmente contra tratar mal ou aumentar a voz ¢ nds estamos
conservando 1sso hd tempo. Tivemos problemas, mas loram conlornados,
solucionados em parte, entdo eu acho que o chima ¢ mmito bom ¢ se falta
alguma coisa de 14 pra ca cu ndo consigo ver. A, cu acho que cstd tudo bem.
Tudo tranquilo. mas. as vezes, alguém ndo se expressa € eu ndo percebo, mas
no geral eu acho que estd tudo bem tranquilo. (Chefia 7)

Apesar desse equivoco em relaglio 4 pergunta, relatado nas falas acima. os
servidores demonstraram tranquilidade em relagéo ao tema da comunicagéo, corroborados por
suas chefias ¢ os poucos problemas relatados seriam com alguns setores externos, mantendo-

se em nivel razoavel a comumcacio internamente na umdade e no setor.

c) Saber aprender



Aprender ¢ um verbo muilo utilizado nos primeiros momenios do individuo em
novo local de trabalho. O interesse em aprender, continuamente, é considerado uma
caracteristica do individuo competente no trabalho, atitude constantemente demandada para a
aquisicdo de novos conhecimentos, como exemplificam as afirmaltivas dos profissionais de

Recursos Humanos sobre os perlis desejados de servidores para a universidade.

Muita coisa € aprendida na pratica. Entfo exige. espera-se que tenha pelo
menos um nivel cognitivo, intelectual razodvel para exccutar isso. (DRH 1)

Eu acho que ¢ possivel aprender, ndo tem que scr exigido dele o “saber™.
Tem que saber redigir, mas técnicas de como redigir ele ird aprender no
oficio dele. (DRH 6)

Segundo o conceito de Fleury e Fleury (2001, p. 22), outra ag¢éo do individuo
competente se relaciona com o ato de aprender e também de repassar os conhecimentos, como
na definigfio: “trabalhar, o conhecimento ¢ a experiéncia: rever modelos mentais; saber
desenvolver-s¢ e propiciar o desenvolvimento dos outros™ Nas entrevistas, encontram-se
falas ressaltando a importdncia dessa atitude nos novos servidores, pelas suas chefias e
também na compreensdo dos servidores a respeito das suas necessidades rotingiras — a maior
parte dessas falas surgiu quando as chetias sdo perguntadas sobre o perfil desgjado; entre os

servidores, essas falas surgiram em momentos diversos, como em alguns exemplos:

Em termos de pré-requisito € isso, a disposigio de querer aprender. |...] vma
pessoa que esteja disposta a mudar e a aprender. Se a pessoa ja estd disposta
aprender, niio precisa ser inteligente (acho que essa questdo de “inteligente™
é um pouco relativa), é disposico. Se o cara tem disposicio e ele quer
aprender, ele vai, Ndo adianta ¢ cara ser inteligente, ter capacidade técnica se
ele nfo tiver disposigio. (Chefia 1)

Facilidade de aprendizado, por que aqui ¢ tudo muito rapido, sempre muita
coisa ¢ cada dia uma novidade ¢ muita atengdo. Uma pessoa mais dispersa,
mais voadinha ndo da ccrto. [...] Entdo, ¢ nccessario que a pessoa tenha
atengdo. boa vontade e aprenda o trabalho. por que ela nunca chega pronta,
(Chefia 7)

Entdo. na verdade. cu aprendi muito correndo atras ¢ com a ajuda dos mcus
colegas. cles me acolheram de bragos abertos. |...| Entde. ¢ correr atras
mesmo, mas ndo ¢ nada impossivel de aprender s6 que vocé ndo tem
tempo... Posso ¢ muito. Aqui na secretaria geral vocé tem aprender. ndo tem
outro jeito ou entdo trava tudo ali. (Servidor 1)

Estou aqui para o quc der ¢ vier. A genie tem que aprender com aqucla
situagdio. (Servidor 7)



Ter bastante atengfo, paciéncia, vontade de aprender também faz parte,
conhecer e saber como & a rotina do setor. (Servidor 6)

Como essa agfio competente esta associada também ao repasse de informagdes,
“propiciar o desenvolvimento do outro”, optou-se por avaliar nas entrevistas um
comportamento de repasse de informagdes, e. a partir disso. concluir o alcance desse
comportamento competente. As chefias e seus subordinados, os servidores do cargo de
Assistente em Administracfio, foi direcionada a questio: “No tempo que vocé se encontra na
UFMG, vocé ja pode ensinar para os colegas um pouco do que sabe?”. A preocupacio foi em
também registrar o conhecimento adquirido no local de trabalho, como til para o treinamento
de novos membros na equipe ou até mesmo substitutos para a possibilidade de melhor
aproveitamento do servidor em outros locais de trabalho. Essa experiéncia adquinda e os
conhecimentos das rotinas especificas de cada local de trabalho devem estar bem estruturados
pelo servidor de forma ser possivel o seu repasse, mesmo que oral e informalmente, como

registra uma das chefias:

Como dissc anteriormente, cle ¢ muilo diligenic no processamento das
demandas inusitadas que surgem. Em funcdo disso, ele vai acumulando
scmpre conhccimientos adicionais. Eu acho que hoje cle tem muila
experiéncia da fungdo, especifica da fungdo. que ndo tem como codificar.
ndo tem como escrever um manuval, (Chefia 4)

Entre as chefias ha concordincia que seus subordinados conseguiram,
minimamente, adquirir em seus escopos profissionais as informagdes ¢ procedimentos
necessarios para a execugdo das tarefas, e em alguns casos, até mesmo os servidores tém

condigdes de substituir as chelias.

Com certeza, tanto ¢ que eu saio ¢, as vezes, cla fica sozinha com a
cstagiaria. Logico que cla ndo domina tudo i1ss0, ¢la ndo icm nem tempo para
isso, aqui tem muita coisa de. digamos “versdes” anteriores, (Chefia 1)

Pode. por que en vejo que ela fica com essa ansiedade ¢ meio perdida
quando cla pressionada. mas cla sabe tudo ¢ sc cu saisse hoje, acho que cla
podena ticar na chefia. Ela teria essa capacidade. (Chefia 3)

Algumas chetlas ainda registram exemplos de como os subordinados conseguiram
adquirir e repassar o conhecimento a outros, bem como ainda tém condigdo de avaliar a
aquisi¢do do conhecimenio pelo treinado, como a Chefia 1, regisirada acima e as demais em

seguida;



Do atendimento sim, ele até esta treinando uma pessoa no atendimento no
lngar dele. Inclusive, en combinei com ele que, ele ficasse treinando a pessoa
no gtencdhmento ¢ a partir de hoje ele ficasse aqui na secretaria para ¢le
chamar do atendimento 6 quando precisasse. Dai ¢le me disse que a pessoa
ndo esta preparada pra ficar sozinha la ainda ¢ continuou la. Ele ainda teve a
percepedo de me diver que cle ndo csta preparado.(Chelia 2)

Perfeitamente. Varios treinamentos desscs como CPAYVY, sclor de compras, o
sistema novo, ¢la participou de varios treinamentos ¢ foi o catalisador dessas
informacdes pra disseminar para os demais. Ela tem uma boa diddtica.
{Chehia 8)

Quilra atilude ainda ressaltada pelas chefias é a condigfio perceber a lacuna

informacional e de encontrar as possiveis [ontes do conhecimento, como relalado abaixo:

Entdo eu acho que com o aprendizado, que & tanto no dia a dia. vocé busca
informagdo. vocé vai na rede da UFMG. sc eselarcee de alguma coisa, vocé
liga pra Pro-Reitoria que estd sempre pronta pra nos ajudar... (Chefia 7)

A Servidora é uma pessoa que tem um desejo de aprender e € rapido. muito
rapido ¢ cla ndo fica inibida em procurar ajuda. Ela liga pro sclor ¢ tem
funciondrio aqui com quase trinta anos que nio faz isso. ndo sabe fazer e nio
liga pro DRH,PRORH ou qualquer outro sctor. Ela s¢ vira muilo bem, pede
muita ajuda. mas ela pede ajuda quando ela ndo consegue ajuda aqui. eu
percebo que ela procura gjuda fora dagqui também, (Chefia 6)

Os servidores todos responderam que sim a pergunta em questdo sobre as suas
condi¢des de repassar o conhecimento a respeito das suas rotinas, lembrando que é
[undamental esta acdo proaliva em relagfo aos conhecimenios sobre a instilui¢do e as rolinas,

ressaltando também suas experiéncias no repasse e treinamento de outros.

Posso e muito. Aqui na secretaria geral vocé tem aprender, ndo tem outro
jeito ou entdo trava tudo ali, (Servidor 1)

Ja ensino bastante, A estagiaria que estd ai, en que passo praticamente tudo
pra cla (do quc cu sei). Ela vem me perguntar, sc cu sci passo pra cla.
{(Servidor 7)

Eu ja até estou ensinando para o0 mogo que vai ficar la agora. porque en vou
(icar mais aqui dentro mexendo mais com documenios ¢ cu cslou ensinando
para ele como ¢ feito o atendimento. (Servidor 6)

Sim. Até ensino. Muitos desses sistemas novos quase todos sou eu que fago.
Ai cu vou la, fago o trcinamenlo ¢ passo para os mcus outros colegas.
(Servidor 4)

E importante ressallar a conciliacido entre o alo de aprender e o alo de ensinar,

marcada aqui pelas lalas dos 1écnicos, quando esies recebem outros beneflicios no ato de
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ensinar como reconhecimento e satisfacfo pessoal. lembrados por algumas chefias (Chefias 1,

4.5,7. %).

d) Saber comprometer-se e saber assumir responsabilidade

Da mesma forma, como nas demais subcategorias, os profissionais do DRH néo
responderam a questdes direcionadas a esse assunto, mas nas suas falas surgiu a abordagem a
respeito de comprometimento e responsabilidade. Entre esses profissionais, ressaltou-se
aspectos da cultura organizacional da UFMG, nem sempre positivos em relagio aos
servidores comprometidos e responsaveis, como a sobrecarga de atividades para aqueles que
assumem a responsabilidade de forma integral, mas ¢ undnime no grupo que essas
caracteristicas deverio permear o comportamento dos novos servidores, a partir de diversos

aspectos, como abaixo;

Estabilidade de emprego ndo quer dizer comprometimento organizacional,
disso eu tertho plena certeza. (DRH 1)

Se € um bom servidor e esse gestor ndo quer liberar esse servidor e. as vezes,
outro servidor que catimba ali no trabalho, esse (0 segundo) muitas vezes é
beneficiado ou pra ser liberado ou poderd ser isento de algum tipo de
trabalho ¢ o servidor que muitas vezes ¢ mais comprometido, muitas verzes ¢
penalizado. (DRH 2)

O comprometimento com o trabalho envolve muita coisa. a questdo do
horario e aquelas coisas todas que a gente escuta quando ndo ha vuma
adaptagdo. que a gente escuta das chefias. a dificuldade que eles encontram
ficam muito nessa area. |...| O que se espera € um comprometimento maior.
um envolvimento. quer que a pessoa dé o sangue pelo trabalho. (DRH 7)

Responsabilidade ¢ wn negdécio que ¢ importante, ndo €7 Na verdade
responsabilidade e reconhecimento de uma hierarquia, reconhecimento de
normas. por que ndo adianta vocé conhecer as normas. vocé tem que
reconhecer as normas come principio pra vocé agir. (DRH 3)

Da mesma [orma, esses dois saberes “saber comprometer-se” e “saber assumir
responsabilidades™, de maneira interacionados, sfo resuliados de um saber agir responsavel e
reconhecivel, segundo Fleury ¢ Fleury (2001, p. 22), ¢ definem-se, respectivamente, por
“saber engajar-se e compromeler-se com o0s objetivos da organizacio” e “ser responsavel.

assumindo os riscos @ as consequéncias de suas agdes, e ser. por 1ss0, reconhecido™.
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Assim como nas demais subcategorias, os direcionamenios das entrevistas foram
feitos a partir de duas questdes colocadas as chefias ¢ seus subordinados: “Vocé se sente
engajado, comprometido com a instituigio™ / “Comeo vocé avalia o comprometimento do seu
subordinado com a Unidade e com a Universidade™ “Quais sfo suas responsabilidades de
trabalho? Qual o nivel de suas responsabilidades?” / “Quais sfio as responsabilidades do
trabalho de seu subordinado? Qual o nivel de suas responsabilidades?”. Oplou-se por quesides
indiretas no caso da responsabilidade, para avaliar, a partir dos comenlarios e exemplos
trazidos pelos entrevistados, se os servidores do cargo de Assistenle em Adminisiracio

perlazem as condigdes necessarias para serem considerados responsaveis.

As chefias avaliaram, no geral, como satisfatorio o comprometimento dos seus
subordinados. Enlre eles, a concepgdo de comprometimento € um pouco varidvel. Entretanto,
pode-se observar que vio a duas dire¢Ses diferentes. Alguns acreditam na ideia de que
compromelimento ¢ o cumprimento de regras e normas, da legalidade. e. desta lorma,
estariam engajados com a institui¢do, zelando por esses acordos. Curiosamente, esse grupo é
consiituido por chefias ocupanies de cargos técnicos € desempenham a [unc¢fo gerencial

devido a sua experiénceia e lempo de servico na Instituigio.

Ela ¢ uma pessoa muito segura, talvez pela formagdo dela. mas ela gosta de
andar bem certo, ela pergunta mais de uma vez pra executar alguma coisa,
ela olha muito o lado do alune para fazer alguma coisa, tomar nma decisdo,
mas sempre paulado pela legalidade. (Chefia 1)

Elc ¢ muilo compromctido. ¢ pontual, ¢ assiduo, qualquer imprevisio cle
avisa, liga e pede pra abrir o atendimento. mas foram poucas vezes desde
quc cle cntrou aqui que cle pediu para abrir o alendimento ¢ loi coisa de
cinco ou dez minutos... (Chefia 2)

Ela ¢ bem comprometida, também chega no horario. se precisar ou
compensar horas (cla lem quase cem horas completas sobrando), marca
antecipadamente. ela esta sempre pensando se o que ela vai fazer ndo vai
prejudicar. (Chelia 5)

Eu coloco dtimo/excelente. E uma funcionaria que todo setor queria ter uma
com o desempenho. con a boa vontade e con1 a dindmica que ela tem para
lidar com o servigo ¢ com pessoas. Entdo, ¢ um perfil que cu t¢ [(alo,
encerrando. se eu tivesse uma empresa particular. ela estaria na minha
cmpresa. (Chefia 7)

Ela ¢ muito comprometida com o que faz. responsavel com o horario, varias
vezes ela ficou ate depois do horario. auxilia a realizar formaturas. sdo
quatro por ano ¢ geralmente a noite, nunca questionou, ndo faz querendo
beneficio em troca. nunca pediu uma hora extra, por exemplo. Com relagdo
ao trabalho cla é muito comprometida. (Chelia 8)
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Outras chefias, porém, acreditam que o comprometimento surge a partir do
reconhecimento nas atitudes do subordinado enquanto um membro da organizacio que, além
de zelar pelas regras e normas desta e de ter condig¢des para ocupar funcdes e cargos mais bem
valorizados ou remunerados, prefere manter-se na organiza¢iio. numa clara no¢ao de carreira

e pertencimento, como nos exemplos a seguir:

Acho que hoje cle tem, nesse sentido. estd identificado com o rabalho ¢
demonstra satisfagdo no desempenho das atividades. significa que esta
comprometido, ndo quer dizer que cle vai passar a vida toda lfazendo iss0.
{Chetia 4)

Eu acho que € bom. Eu brinco com ¢la que ela estd estudando ¢ lendo muito
¢ isso ¢ bom, perecbo que cla ndo csla parada, acho que ¢ uma pessoa que
sente que tem potencial para outros cargos. Entdo, isso por um lado € bom.
por que ¢la demonsira que ¢ uma pessoa que ¢sta inquicta. (Chefia 3)

Ressalta-se que, em ambos os casos citados acima, as chefias sdo docentes e
desempenham Coordenagfo de Curso de Graduagio — seus subordinados séo os secretarios do
colegiado do curso respectivo —, sendo escolhidos para desempenhar esse papel por meio da
escolha do Colegiado do Curso, constituido por docentes e representantes discentes.

Entre os servidores ha também uma percepgao que seu comportamento ¢ dado ao
comprometimento com a instituigdio, mesmo que em algumas falas os conceitos sgjam
variaveis. Metade dos respondentes simplesmente respondeu de forma positiva em relagdo ao
seu compromelimenio. e os demais apresentaram justilicalivas ao seu comporiamento. como
valores sentimentais em relagiio a instituico, com a nogio de servigo a sociedade devida
caracleristica publica da universidade. Ha também a demonstracfio de seu comprometimento

por meio de muito trabalho e pelo cumprimento das regras e normas da organizagéo.

Sim. Acredito que como eu estou aqui, tenho que dar o meu melhor, Apesar
de que o saldrio nfo € “essas coisas”. mas eu nie sinto muito satisfeita aqui.
N¢s somos servidores publicos. trabalhamos com recursos da sociedade,
cntdo lemos que ter responsabilidade, tem o dever de prestar um bom servigo
para as outras pessoas. (Servidor 5)

O que eu fago, eu fago bem feito. Os alunos eu tento atender bem. Nem
sempre nds cstamos inspirados, naquele dia mais humanista, mais idecalista...
Mas eu gosto sim de estar aqui na UFMG. gosto de trabalhar com os
coordenadores que cu lenho, acho que cles cstdo engajados na maioria dos
cursos dos quais eles coordenam ¢ nesses momentos ¢ muite bom. (Servidor
3)



142

Sim. Todas as vezes que a gente tem que fazer “hora besta”, en fico
tranquila. Quando agente faz formatura, ndés ficamos aqui de 7h até as 22h.
qualquer coisa que a diretora pede pra gente, nds sempre estamos dispostos a
(azer. Sempre cumipro meu hordrio dircitinho. (Scrvidor 4)

Ainda de forma analoga 4s chefias citadas por Oltimo, dois servidores justificam
sel comprometimento e engajamento institucional por questdes de comprometimento afetivo
(ALLEN & MEYER, 1991) em relagdo a instituicdo, em detnmento da busca de outras

carreiras publicas mais bem remuneradas.

Eu gosto da UFMG. Eu (enho um carinho muito ¢special por cla, por que
minha formagio veio daqui. Entdo, mesmo nessa trajetéria de concursos,
buscando coisas melhores, porque cu acho que todos nos devemos laver. cu
tertho um carinho muito especial pela universidade... (Servidor 2)

Aqui € tranquilo, gosto muito de trabalhar aqui. sé o vencimento que & pouco
cm rclagdo as outras carrciras no cxcculivo ¢ judiciario. Muila genic sai
daqui para fazer concurso para outras carreiras. mas por ehquanto en gosto
de trabalhar aqui. Tenho zclo pela instituigdo, porque cu acho que cla é
importante para todos na educagio. Sé podia se mais valorizada. (Servidor 6)

Houve também concordincia em relacio ao assumir suas responsabilidades na
instituicdo, entre os servidores. Nas [alas, os servidores lembram que as responsabilidades sio
muitas e, em alguns casos, altas devido ao tratamento de assuntos sigilosos e documentos.
Cuidados com documentos, informagdes diversas que devem ser repassadas, cronogramas e
datas a serem cumpridas, presteza e bom atendimento ao aluno ou quaisquer individuos que
procuram a unidade sdo citados como exemplos de um fazer profissional responsavel e

comprometido, como nos excertos:

Eu julgo que ¢ importante, merece atengio. merece cuidado, presteza,
eficiéncia, mas ndo ¢ nada que um erro possa acarretar mm problema muito
s¢rio ou uma coisa que ndo dé pra se resolver com facilidade, E importante,
tem que ser responsavel, alé mesmo pelo comprometimenio, pois a gente
recebe muitos documentos. trata também com professores ¢ eles exigem
cerla rapider. certa presiesa, mas ndo julgo que scja um trabalho complexo.
E bem tranquile de ser realizado. (Servidor 8)

Altissimo, Na secretana geral, secretariando a escola inteira ¢ trabalhar com
dirctor ¢ vice-dirctor ¢ allo. Néao desmerccendo os outros, mas a cupula da
chefia ¢ aqui. (Servidor 1)

Eu acho que € um nivel grande. por que vocé esta atendendo o cidaddo. Da
mesma forma que vocé quer um bom atendimento em uma situagdo de
imprevisto. vocé ten1 que ter uni jogo de cintura pra resolver as coisas. vocé
também quer que a outras pessoas, [uturamente quando vocé depender de
um servigo publico, traga esse retorno pra vocé. (Servidor 2)



E grande, por que apesar de eu niio querer valorizar o meu sefor pra mais do
que os outros. todos os setores aqui sdo importantes para o funcionamento da
Unidade, mas acho que talvez sgjamos a que tem a maior clientela, que
atende mais gente ¢ que lida com informagées que podem prejudicar muitas
pessoas... (Servidor 3)

Hoje, como ¢u controlo essa questio dos estagios, entdo cu tenho que ficar
atenta sc o aluno csta cumprindo a carga horaria corrcla, sc csta constando a
carga horaria correta, se ele esta apresentando os documentos corretos dentro
do praso, sc csta devolvendo a via que cabe ao colegiado, entdo ¢ uma
responsabilidade um pouco maior. (Servidor 7)

Guarda de documentos do aluno, que ¢ importante. tem que guardar e
arquivar, tratar bem o aluno ou cidaddo que chega querendo resposta, as
vezes eles chegam meio nervosos e precisam de um documento. Dai tem que
conversar, explicar. (Servidor 6)

As chefias concordam com seus subordinados que o nivel de responsabilidade ¢
variavel, mas devem ser guardados os cuidados com o trabalho. Foram ressaltados exemplos
como a responsabilidade do processo de matricula organizado pelos servidores nas unidades,
com as informagdes que sfo repassadas ¢ também no trato de documentos, informagdes e

situagdes sigilosas.

Implica em algumas responsabilidades muito grandes. Em particular essa
questdo da gerencia do processo de matricula. Um tipo de coisa que tem
impactlos gigantescos, no dia-a-dia de nossa vida académica. Estamos aqui
pra isso, ensinar as pessoas. dar aula. O processo de matricula ¢
absolutamente fundamental para que isso funcione de maneira correta,
{Chefia 4)

Basicamente & organizagio e passar informacgdo correta para o aluno, porque
se ele fala uma coisa que ndo ¢ dd um problema sério pra gente. Ele ¢ muito
sério nas informagdes para o aluno. (Chefia 2)

Aqui na secretaria € alto, por que aqui a gente lida com assuntos sigilosos,
lidamos com situagdes sigilosas ¢ também com pessoas melindrosas. (Chefia

7
Deve-se lembrar que, apesar da responsabilidade entre os servidores serem
bastante varadas, todas as funcdes detém niveis variados que tém sido atendidos pelos
servidores, conforme suas falas e de suas chefias. Concluindo-se essa categoria, pode-se
perceber, em meio as diversas falas, que os servidores tém atendido a nogio de competéncia e
o desempenho esperado por suas chefias e registrados aqui poucas situagdes de conflitos ou
de grandes gaps de competéncia — no geral, os servidores tém atendido ao que se pretendia
deles. Na proxima categoria, tentou-se reunir informag¢des para mapear o que a organizacio

espera dos servidores ¢ como estes percebem essa demanda.
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Agregacio de Valor

Negsa uliima calegoria de analise, a 16nica € a avaliagio dos resullados. Para
Fleury e Fleury (2001), o agir responsavel e reconhecido que implica em varias a¢des, com a
mobilizaciio dos conhecimentos, hahlidades e atitudes, deve oferecer dois resultados em
agregacio de valor: o valor social, como a retribuigfio para o individuo do seu desempenho
competente e o valor econdmico. uma vez que esse agir competente do individuo e dos
demais membros da organizagido permile que esla alcance 0s seus objetivos, sejam eles lucros

ou quaisquer oulros resultados posilivos.

Nessa calegoria, a opinifio de todos os enirevistados € discutida para a construgio
de uma trama de ideias ¢ nogdes a respeito desta agregagiio de valores. A medida desse
agregar de valores nfio & tarela simples e, por meio das [alas dos 1rés grupos, [oi possivel
observar como sdo as expeclalivas de cada grupo em relagio a contribuicio dada pelos
servidores Assistente em Administragdo da amostra. Para os trés grupos. duas questdes foram
direcionadas nas enirevistas semiesiruluradas, que permiliram observar quais seriam as
coniribuigdes esperadas pela instituicdo, nas lalas das chelias e dos 1écnicos do DRH, e quais
as contribuigdes que os servidores compreenderam que a universidade demanda deles, a
agregacio de valor econdmico a organizagiio, respectivamenie: “Qual a enirega esperada do
servidor para a Umdade e para a Umversidade™ “Qual a entrega esperada dos servidores
admitidos para a Unidade e para a Universidade™, “Qual a enirega vocé enlende ser a esperada

para a Unidade e para a Umversidade™.

Da mesma forma, para a compreensio da contribuicio que esse agir responsivel e
reconhecido daria para o individuo, o seu ganho social, aos trés grupos, chefias, técnicos de
RH e servidores, respectivamenie: “Qual o ganho social oblido por meio do seu
desempenho™; “Qual o ganho social para o trabalhador competente™; “Qual o ganho social
oblido por meio do seu desempenho™. Aldm disso. ainda para os servidores, antes das duas
quesides ja lembradas. loi perguntado O que a Universidade representa para vocé€” e “Como
vocé contribui para isso” — a intengdo é observar como estes servidores se veem como

membros alivos da organizagio € participantes contribuintes.



a) Agregacdo de Valor Econdmico

A agregacio de valor econdmico num sentido mais resirilo as organizagdes
privadas podenia ser traduzida como qual a participagio desses membros no alcance da
lucratividade a ser alcangada. De maneira mais ampla, pode-se compreender ssa 1deia como
a coniribuicdo que os individuos olerecem para o alcance dos objetivos, principalmente em se
tralando de organizagdes periencentes ao servigo publico, que foram conslituidas para cumprir
determinadas polilicas publicas, como a umiversidade em relagfio as acles govemameniais

para a educagio.

Durante as entrevistas, o entrevistador contava com o apoio de um quadro de
defini¢des, caso houvesse a necessidade de explicar algum dos conceitos aos respondentes.
Nesse quadro, cunhou-se o seguinte conceito de agregagdo de valor econdmico, que ora
também baliza a analise das falas abaixo: “contnbui¢o efetiva ao patrimdnio de
conhecimentos da organizagiio, permitindo a organizaciio manier suas vanlagens compeltitivas

ng tempo.”

Os profigsionais do DRH trouxeram, basicamente, duas grandes nocdes a respeito
do que se espera dos servidores. Além disso, houve técnicos que apontaram aparentes relagdes
conflituosas entre as chefias e seus subordinados, embaralhando as i1deias destes sobre as
entregas desejadas. Parte dos profissionais de RH respondeu que a universidade espera que os
servidores colaborem para o bom funcionamento de suas atividades, oferecendo sua forca de
trabalho com qualidade e boa vontade. Seus comentarios giram em tomo do desempenho. do
trabalho ¢ até da participagdo efetiva no foco da organizagdo: ensino, pesquisa ¢ extensio.
Houve também a observagio sobre os investimentos feitos nesses servidores, sobre os quais, a

instituigdo procura ¢ seu retorno em qualidade e produtividade.

Uma ¢ que a gente lem que fazer com que o trabalho scja exccutado, pois as
unidades funcionem a contento. A outra € que o investimento feito neles em
cursos, lreinamentos ¢ cspecializagdes tenham um resuliado pratico... (DRH

1)

A universidade espera cuniprir com as metas dela através do servigo dessas
pessoas. ela espera que eles fagam bem para que a universidade consiga
exercer o papel dela na sociedade e em ensino. pesquisa e extensdo.
Trabalhar bem. (DRH 3)
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De wna maneira geral tem tido um aspecto positivo € o retorno que temos
tido ¢ bom. O servidor executa com propriedade as atividades que sdo
atribuidas. Tsso talves em fungdo do que a gente tenla alocar ao servidor o
mais proximo do sen perfil profissional, uma coisa mais adequada... (DRH
8)

Acredito que cspera que atenda plenamenite as atividades que sdo delegadas
a eles ¢ que eles se mostrem comprometidos no exercicio, que tenham um
bom rclacionamenio com a cquipe, com publico que alente, quc icnha
iniciativa pra buscar o conhecimento, pra resolver dificuldades, que busquem
o conhcecimientlo que scja via capacitagdo ou via treinamento inicrno ou aié
mesmo junto a equipe. (DRH 3)

O outro grupo de profissionais acredila que o esperado para esses servidores € o
compromelimento com o (rabalho e a dedicagdo, ou alé mesmo “carregar nas costas” o selor
onde o servidor esta lotado. A percepcfio desse grupo nio difere totalmente do grupo anierior,
uma vez que, para este, 0 comprometimento ou envolvimento com a institui¢io é resultado da
participacfio eletiva do servidor e o seu esforgo em bem desempenhar suas [ungdes.
Entretanto, um dos profissionais observa que essa medida do comprometimento também
ocorre a parlir da visfio e do comprometimenio de sua cheflia imediata, o que leva a uma
projecio exacerbada desta nocdo, o que, segundo o profissional nfio seria o ideal. Ressalla-se
aqui, que as aspiracdes das chefias tendem a ser diferentes daquelas de seus subordinados, por

diversas razdes, o que favoreceriam conllilos.

Espera um profissional que goste da universidade. que venha. que atenda as
necessidades. a universidade ainda espera aqueles funcionarios que vestem a
camisa. que estdo dispostos a desenvolver a universidade. (DRH 6)

Sempre se espara que ele seja a solugdo para os problemas das unidades. que
tentha habilidade de trabalhar em equipe. ter um bom relacionamento, ser
eficiente. ter proatividade. iniciativa... Na verdade espera-se tudo. mas
espera-se que seja um elemento chave para carregar, eu dina, cada setor nas
costas. (DRH 9)

O que sc cspera ¢ um comprometimento maior, um c¢nvolvimento, quer a
pessoa dé o sangue pelo trabalho. Muitas vezes. os chefes que sdo pessoas
que tem um nivel de envolvimento maior, um compromisso, uma
responsabilidade maior por assumir um cargo de confianga, muitas vezes
cssas pessoas alé se esquecem da vida pessoal ¢ s¢ dedicam integralmenic ao
trabalho ¢ costumam exigir a mesma coisa de quem estd chegando ¢ ndo é
por ai. Mas cu acho que o que sc espera ¢ csse envolvimento da pessoa. que
ela queria crescer. que queira ficar na universidade. que vista a camisa. que
qucira fazer carreira aqui até aposcniar. Isso ¢ o que sc espera ¢ hoje a gente
percebe que o perfil das pessoas que estdo chepando € muito diferente...
{DRH 7)
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Esse conflito, como mencionado no paragralo anierior, pode dever-se as distintas
aspiragdes de determinadas chefias, variando de acordo com s sitwacdio ¢ com o local de
trabalho na UFMG, em desarmonia com as aspiragdes dos novos servidores. principalmente

nas relacdes pessoais, [avorecendo conflitos e dificuldades na adaptlagio dos novos servidores.

Esse servidor que estd chegando ¢ um servidor que vislumbra outras coisas,
quc (ambém (cm outra clarcra a respeilo das atividades do cargo ¢ isso [ars
também com que ele tenha uma postura diferente, Agora quem esta
reccbendo, cspera um scrvidor mais servil ,que aceitasse mais as coisas ¢ cu
vejo que esse servidor que esta chegando hoje € um servidor que questiona |
¢ um choque de peragdes. (DRH 2)

Isso ¢ 1do complexo, por que acho quc cspcram muilas coisas, ai vai
depender também da cultura de cada unidade, cada unidade ¢ um universo,
cada sctor tem as suas cspecilicidades, mas cu acho que a universidade ndo
esta muito costumada com pessoas questionadoras, acho que isse ainda &
uma questdo que a genle, nas mediagdes quc a genic fax, nos
acompanhamentos. a gente observa as relagdes de técnicos com docentes, a
genie obscrva que cssa ¢ uma questdo que scmpre aparcce, de uma
imposicdo de hierarquia. Aqui eu ache que ndo tem uma relagdo motivadora
de um chelc para scus subordinados. Aqui tem uma relagdo de que “cu
mando ¢ vocé obedece”. (DRH 4)

As chelias entrevisltadas também concordam em alguns ponlos, mas 1&m
entendimento variado a respeito da expectativa que a universidade tem para seus servidores.
Algumas chelias realirmam, nesse momento das suas [alas, o perfil adequado: lendo esse
escopo de conhecimentos, habilidades e atitudes, o servidor estaria atendendo ao almejado
pela instituicdo, uma vez que podera ser contado como parte fundamental de suas

engrenagens, como nos exemplos:

O que esperamos ¢ nmuito simples, qualidade e eficiéncia no desempenho das
fungbes especificas. Eu acho que uma entrega que ele estd fazendo, ¢ o seu
desempenho ¢ satisfatorio. Eu acho que o que ¢ fundamental ¢: pontualidade
¢ assidwdade, porque ¢é balcdo]...| Nio podemos ter gente nos colegiados
que cria atrito, lem que sabe lidar com conflito, com pressdes. com sitnagocs
pontuais nas quais exigem uma sensibilidade no tratamento de dnimos mais
cxaliados. ¢ conscguc lcvar isso numa boa, sem partir pra ignorancia.
{Cheha 4)

Eu acho que responsabilidade. comprometimento, educagdo, ética... (Chefia

3)

Eu acho quc ¢ entrega. uma pessoa disponivel, organizada, alenla as
questdes do colegiado, ela estd no colegiado, entdo ela tem que conhecer as
demandas dos profcssores ¢ dos alunos, principalmenic as qucstdcs do
cotidiano do aluno. trancamento, regimentos. Acho que € por ai. (Chefia 3)
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De forma andloga as chelias acima ciladas, outras observam que o
comprometimento ¢ as caracteristicas pessoais aliados ao realizar das tarefas determinadas
estariam atendendo os anseios da Instituigdo, como lembra a Chefia 7, tentando de alguma
forma sintetizar o que seriam esses anseios: “E o que um patrdo espera de um empregado”, o
que lalvez seria a enirega de sua forga de trabalho, sem um espirito critico, mas realizador de

tarelas e atividades.

Como orgdo, pensando de uma forma publica no trabalho, no que a
universidade representa perante a sociedade, ¢ o comprometimento daquilo
que ela for designada. Entdo se vai trabalhar mais ou menos que um ou que
outro, cssa avaliagdo ¢ por sclor. ndo tem como gencralizar. Mais ¢é o
comprometimento com as atividades e ai vai ética, cumprimento do que &
proposto cm termos de hordrio, cm termos de asgsiduidade. cm termos de
desenvolvimento do trabalho que lhe é confiado. E o que um patrio espera
de um empregado. Ela assinou um conirato ¢ nessc contrato cla tem scus
deveres. Ao cumprir aquilo ali de uma forma bacana. crescente e que ela
possa contribuir... (Chelia 7)

..acho que o quc a universidade cspera ¢ isso mesmo, um lunciondrio
comprometido com o trabalho. que desenvolva suas fungdes. por que somos
um todo, sc um deixar de fazer a sua parie vai prejudicar os demais. O quc a
universidade espera de cada um de nos ¢ isso. (Chefia 8)

A expectativa que ¢é colada no funcionario quando chega, € que ela continue
nesse ritmo que cla esta, que continue se dedicando, se envolvendo ¢
prestando um servigo de qualidade que € o que se espera do servico piiblico.
{Chehia 1)

Uma das chefias ressaltou a importancia que se deve dar a preparagio de pessoas
para assumirem os poslos de chelia e estralégicos, lembrando que, para o seu subordinado, a
espera vai além de cumprir tarefas e ter comportamentos determinados: é preciso forma-lo

para assumir a responsabilidade do setor.

A gente espera que agora com ele vinda aqui pra secretaria, que ele comece a
conviver com todo o servigo da scssdo de cnsino para quc no [uture bem
breve assumir a chefia da sessdo ¢ pelo setor, ficar responsavel e ele esta
demonstrando interesse. (Chelia 2)

Apesar das respostas anteriores terem um fundo positivo em relagdo as
expectativas sobre o desempenho das atividades, houve duas chefias que expressaram certo
descrédito com as expectativas da instituigdo, uma vez que nfio haveria, na visio delas, espago
para a efetiva participagio deste servidor. como um agente transformador, e muito menos uma
retribuigiio a altura de seus esforgos, 1sto ¢, uma Fungfo Gratificada (FG) que compense o

nivel de responsabilidade das fungdes desempenhadas.
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De repente ela vem com uma ideia com uma ideia boa ¢ essa ideia pode ser
aproveitada pelo setor, entio eu acho que € assim, embora a universidade
ndo dé esse campo. A universidade estd perguntando isso, mas eu nio vejo
1850 retornando. (Chelia 7)

Que cla scja uma boa scrvidora, s6 isso. [A Universidade] Nao ofcrece nada
também. A contrapartida ¢ so essa FG melhorzinha... (Chefia 6)

Enire os servidores, a t6nica é um pouco diferente. Eles observam a importancia
da mslituigfio [renle 4 sociedade e sua participagio como membro desla organizagfo. Fica
clara para eles a relagfo de (roca: a instituicdio conlrala e remunera, o servidor relorna em

trabalho, comprometimento e responsabilidade.

A entrega total. A universidade espera que., durante o tempo que cu fique
aqui haja uma cntrega, um comprometimento total profissional. E uma troca.
Eu recebo um pagamento, um saldrio e em troca disso eu tenho que me
dedicar ao trabalho. (Scrvidor 8)

Eu acho quc a unidadc cspera que cu d¢ conta do recado. Eu fix aquele teste
psicolégico, entdo ela vin que o meu perfil dava para trabalhar aqui pelo fato
de ja ter trabalhado antes também. (Servidor 1)

Eu acho quc a universidade cspera que cu consiga fazer um bom trabalho
para engrandecer o conceito dela para a sociedade. A partir do momento que
eu fago um bom (rabalho aqui, ele reflete 1a fora. Se en fizer um mau
trabalho, ira refletir também. (Servidor 2)

Acredito que um nivel razoavel. [...] Entdo eu acho que bastante, num nivel
grande de responsabilidade. (Servidor 9)

“Prestar o servigo corretamente”. E assim que um dos respondentes
exemplificados abaixo inicia sua fala, concordando com outros servidores. Suas opinides nfo
diferem muito a respeito das expectativas, mas, nesses exemplos, o papel desempenhado ¢
bem mais reduzido, ficando no ambito do local de trabalho e da entrega de um desempenho

satisfatdrio.

Eu acho que ¢la espera que eu faga 0 meu servigo bem. Que eu desempenhe
meu papel com responsabilidade ¢ agir com lisura mesmo, sem querer tirar
vantagem, sem querer usufruir de mais liberdade que eu tenho ou mais
conforto do que cu tenho. A instituigdo s6 quer que cada um [(aga o scu papel
aqui ¢ que estgja minimamente vinculado a ¢la. (Servidor 3)

Prestar o servigo corretamente. Atender as pessoas tentando informa-las da
melhor manecira possivel ¢ cu meu sinto [frustrada quando acontecem
situagdes que ndo tem como informar as pessoas. A gente tenta se entregar
ao maximo no scntido de poder ajudar as pessoas, pelo menos da minha
parte ¢ assium, (Servidor 7)
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Que cu faga o servigo da melhor forma possivel, que eu atenda bem o aluno,
dedica¢do. Enquanto eu estiver aqui eu tenho que dedicar ao aluno
principalmente (que ¢ a razdo da escola), aos professores ¢ colegas de
trabalho. (Scrvidor 6)

Conclundo-se com as falas acima, € possivel perceber que, de alguma forma, os
servidores puderam perceber o que a organizaciio espera deles, mesmo que de modo diverso.
E importante ressaltar a dificuldade que as organizacdes publicas tém em definir claramente o
que se espera dos seus colaboradores, ficando a cargo da legislagio atual definir condutas
minimas ¢ pouco claras, como a lei estatutaria, o Codigo de Etica Profissional do Servidor
Publhico Civil do Poder Executivo Federal, Decreto n® 1.171/1994 e o Estatuto da UFMG, no

seu capitulo IV, Do Corpo Técnico ¢ Administrativo.

b) Agregacdo de Valor Social e Inagem da Organizacdo

A discussfo sobre a agregagdo de valor social ao trabalhador o1 uma das mais
surpreendentes em relagfio as divergéncias entre os grupos. Respondentes levaram a discussfo
para diversos campos, conjecturando pensamenios divergenies e, em alguns momentlos, nio
compreendendo a questio, olerecendo resposias que ndo estavam alinhadas com o conceilo
apresentado. Cada um dos grupos ponderou em uma dire¢fio e poucos concordaram com 08
servidores — estes Uveram percepgio complelamente posiliva em relagdo aos ganhos sociais

surgidos de seu trabalho.

Da mesma forma como na agregaciio de valor econdmico, para a agregagio de
valor social, o entrevistador contava com a seguinte conceituacdo no seu quadro, caso

houvesse a necessidade explicitar um conceito:

Ao agir competentemente o individuo ganha valor social, cresce em sua
individualidade, senic alguma forma de prazer, desenvolvimento ou desalio
motivador. ¢ acima de tudo melhora a sua relagdo com a humanidade. se
inscrindo de forma cidadd na coletividade. Para Fleury ¢ Fleury (2001), valor
social ao individuo significa que “as pessoas, ao desenvolverem
competéncias cssenciais para ¢ sucesso da organizagdo. ¢stdo tambdém
investindo em s1 mesmas, ndo s0 como cidaddos orgamzacionais, mas como
cidaddos do proprio pais ¢ do mundo.

Essa nogdo acima baliza a analise que se segue e, em diversas falas dos
respondentes, surgem esses elementos elencados no conceito concordando com o conceito,

Pelo fato de ser uma instituigdo publica, ha um reforco desta nogéo de “cidaddos do proprio



pais e do mundo™, uma vesz que a UFMG fomece a [ormagio e [omenta e desenvolve
pesquisas. Desta forma, seus membros, nas diversas atividades desenvolvidas, direta ou
indiretamente, contribuem para o seu papel diante da sociedade. Entre os respondentes do
DRH, véarios lembraram que, pelo simples [alo de trabalhar na UFMG, o individuo ja teria o
seu ganho social garantido, dados os diversos beneficios advindos dessa relagio: emprego
estavel. seguranca e estabilidade; oportunidades de estudo e crescimento académico e pessoal,

como nas [alas que seguem:

Bom... Ele vai ser um dos poucos que tem emprego garantido. Estabilidade
dc cmiprego ndo quer dizer comprometimento organizacional, disso cu tenho
plena certeza. |...] mas o ganho social sera ter um emprego estavel, A visdo
no luncionalismo pablico ¢ muito dubia. Todo mundo desce o pau. mas todo
mundo quer também, sabe.. [...] O ganho social trabalhando em uma
instituiglo como cssa universidade ¢ que a UFMG ¢ as universidades de um
modo geral ainda sdo respeitadas e a UFMG é uma das maiores de Minas e
tal... Entdo, acho que ganho social scja csse. (DRH 1)

Para o trabalhador? Eu acho que todo (rabalho indcpendente de scr um
servigo publico € uma via de mio dupla. Ele tem a questdo social, ele tem
tudo de... dc relagdo ., de possibilidade dc crescimenio dentro da
universidade, por mais que a gente tenha uma carreira que nio € uma
carreira ideal, que vocé |...] Vocé ter oportunidades dentro da universidade
que te favorecem como cidaddo. Vocg, aqui dentro da nniversidade estd num
meio académico ¢ tem possibilidades infinitas de crescimento como pessoa,
de estabelecer relagdes pessoais, de prestar servigos para a comunidade...
(DRH 3)

Acho que a satisfagiio dele de estar atendendo a unmiversidade, porque isso é
muito de cada um e o préprio crescimento da universidade. as pessoas ficam
felizes quando vé a universidade fora. (DRH 6)

D¢ forma similar, outro técnico do DRH afirma que a satisfagfio profissional ¢
[undamental para o trabalho, e que, a partir da enirega de um desempenho salisfaldrio, a
instituicfo retribui em reconhecimento e oportunidades de crescimento. Em seguida, oulro
profissional lembra que, apesar das oportunidades diversas e concessdes possivels —
normalmente alasltamentos para estudo — nem sempre o desempenho ¢é o critério de escolha

dos contemplados.

Olha. a satisfagdo profissional ¢ fundamental no trabalho, Se ¢le tem uma
cntrcga profissional, cle tem um rcconhecimento por paric da instituigéo,
entfio as relages de trabalho se tornam mais agradaveis. as possibilidades de
crescimentos dentro da instituigdo também aumentam ¢ quando os niveis de
satisfagdo das duas partes sfo bons. entdo o trabalho fica mais agradavel.
mais concrelo. (DRH 8)



Entfio, ganhos que ¢le pode ter até para atender interesses proprios ¢ que
podem, ndo necessariamente, por que tudo vai depender da forma como isso
¢ gerenciado onde ele esta. Nem sempre isso esta totalmente atrelado ao
desempenho dele, nem semipre é o bom servidor que ¢ beneficiado com essas
concessdes. |...] Entdo, eu acho que esses sejam os maiores ganhos sociais
dele, cssas concessdces, csses dircitos que cle (eria principalmente para sua
capacitagdo ¢ sua qualificagfio enquanto servidor da UFMG. (DRH 3)
Eniretanto, surgem [alas contrarias, as quais desacredilam qualquer possibilidade
de ganho social, somenile a retribuiciio financeira natural ao trabalho. A motivagio, para esses
prolissionais, da-se de [orma inlerna e nfio por estimulos da instituicio. Em suas falas, alguns
afirmam que existem, sim, beneficios como um local de trabalho tranquilo € o proprio bem
estar, mas acreditam que os profissionais nfo competentes sdo mais beneliciados, exatamenie

pela [alla de coniroles e critérios desses beneficios.

Eu ndo sei.. Eu acho que na universidade ¢ mais interna. ndo tem muita
motivagdo cxlcrna. A pessoa quc s¢ moliva ou ¢la gosta daqui, do trabalho ¢
aqui ela a satisfaz pelo simples fato dela se sentir util no dia a dia. daquelas
tarclfas quc cla cxccula, mas cu ndo vejo quc ha uma motivagdo. A
universidade ndo motiva as pessoas seus funcionarios. (DRH 4)

E muito pouco, eu acho que é mais da propria pessoa. por que o
reconhecimento do trabalho nem secmpre vem. Eu acho que vem da prépria
pessoa que vai se automotivando e se mantendo aqui por que € uma coisa
dela. Eu acho que a instituigfo em s1 ndo reconhece, No maximo irg oferecer
um cargo de chefia com uma gratificacde que €, as vezes, um valor muito
irrisorio e cada vez mais demandado. (DRH 7)

Eu acho que ganho seria o proprio bem estar. por que ndo se tem o
reconthecimento que € o que se espera do trabalhador produtive aqui ¢ um
trabalhador que ¢ improdutivo acaba tendo quase o mesmo reconhecimento
ou a falta dele dentro da instituigdo. ac meu ver. (DRH 9)

No grupo das chefias, ha enorme concordancia com os profissionais de RH. sendo
que uma parte do grupo concorda a respeito da satisfagiio profissional e o trabalho na UFMG
como beneficios naturais ao bom desempenho do trabalhador e a outra parte néo acredita que
esse trabalhador, competente ou ndo, tenha qualquer retribuicdo ou retomo além da
remuneracio.

O pnmeiro grupo recorda de beneficios como o status de trabalhar na UFMG, por
exemplo. Qutros exemplos seriam a possibilidade da construgdio de networkings e as relagdes
¢ trocas de experiéncias enriquecedoras com os alunos e colegas, além da tranquilidade e

qualidade de vida e o reconhecimento e realizagfo profissional, como nos excertos a seguir:
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Logico que cla tem a formagfio dela em direito, almeja outros concursos,
mas creio que ela. em termos de relacionamento e crescimento cono pessoa
¢ logico que ela estd ganhando o tempo todo. Relacionamento com os
alunos. pro bem ou pro mal cla csta sempre erescendo. (Chelia 1)

Eu acho quc ¢sse contato com os alunos ¢ coriquecedor também, por que &
uma troca de experiéncias, contando a historia deles, ele vai aprendendo,
cssa Lroca de experiéncias que cle (em no atendimento ¢ interessantc. (Chefia
2)

Trabalhar na universidade, de certa forma é um status. Vocé tem contato
com muilas pessoas, vocé lem conlalo com muilas atividades, ¢ um
horizonte que vocé abre e aparentemente ela gosta de trabalhar aqui, € um
ambicnte que faz bem a cla. Difcrente de trabalhar igual cu trabalhci em um
escritorio no centro, sem contato, aqui ¢ uma diversificagdo muito grande,
¢sse ganho indircto ¢ bom ndo sé pra cla quanto pra todo mundo. (Chefia 8)
Tranquilidade. Acho que a pessoa que ndo demonstra competéncia, ela vai
criando conflito, inimizades, vai criando uma dificuldade pra c¢la no
cotidiano. Acho que o secretario anterior a ela ja estava muito
desorganizado. (Chefia 3)

Ela preleriu deixar de (rabalhar na rede privada pra trabalhar aqui. Hoje cla
ainda v€ um edital ou outro. mas ela fala que ficaria feliz se ela aposentasse
aqui. Eu cniendo 1ss0 como sc sentir realizada, se sentir respeitada, sentir
que seu trabalho esta sendo valorizado. mas eu ndo sei se profundamente &
isso mesmo. Como a gentc nunca chegou a conversar sobre 1sso, cu liro de
outras conversas essa conclusio. (Chefia 3)

Similares aos profissionais do DRH, mas um pouco mais pessimisias, alguns
servidores recordam que a institui¢io nfio se preocupa muito com a retribuigio de seus
colaboradores e, desta [orma, nfio se organiza para isso. Também nfio acredilam em
reconhecimento e prestigio por trabalharem na institui¢iio ou outros ganhos além dos salarios,

naturalmente.

E dbvio que existe um ganho elementar, que ¢ a sua propria satisfagio de
desempenhar bem o que se tem que Tazer, Vale para ele ¢ pra todo mundo,
Pra scr bem honesto, cu ndo vejo, ¢ acho que isso ¢ um problcma, mas
dentro da estrutura da faculdade. uma perspectiva de evolugio de carreira
quc seja clara, que seja perceptivel ¢ que introduza um mecanismo de
incentive compativel. Eu ndo percebo, pode ser exista, Eu ndo consigo ver o
que o servidor ganharia a médio ¢ a longo prazo sendo cle um cxcelente
funciondrio, que tipo de recompensa, sei la. alcangar uma posigdo um pouco
mais clevada dentro da cstrutura administrativa, sc 1sso (eria retornos ndo sé
profissionais, mas também materiais ¢ financeiros. Acho que neste sentido a
cstrutura adminmistrativa da faculdade ¢ falha, cla tende. cm fungdo da
auséncia destes dispositivos, a estimular um tipo de acomodagao. (Chefia 4)
Ele ganha igual todo mundo. Inlclizmente no servigo publico ¢ assim. Quem
trabalha bem e trabalha mal. cumprindo com as horas dele ele ganha o
mesmo. (Chefia 2)



Nada. Nem prestigio, en acho. [...] E todo mundo que ja veio pra ca, teve
problema. A pressdo aumentou. ou o stress, e ficamos pensando: ou pode se
responder processos. Ndo vejo muita coisa boa pra quem (rabalha aqui nfo.
{Chcfia 6)

Nao vejo nenhum retorno. Eu vejo assim: Ela reecbe, o salario dela csta la
todo més, ¢la faz o trabalho dela, falando de uma maneira mais abrupta, ela
csid alocada nesse sctor onde te passet. vocé enxcrpa cla como estrelinha. cu
coloco essa funcionaria como uma estrela. (Chefia 7)

Surpreendeniemente, a visfio a respeilo de um ganho social, seja ele qual lor, foi
posiliva nas [alas de lodos os respondentes servidores. A seu modo, 0s novos servidores
vislumbram uma gama de benelicios e retornos sociais pelo seu bom desempenho,
discordando tolalmentie das visdes negativas apresentadas pelos outros dois grupos de
entrevistados. De maneira ldcida € nada ingénua, os servidores concordam ser a UFMG. por si
s6, um grande retormo social, dados os diversos acessos que a inslituigdio oferece para o
desenvolvimento académico, pessoal e profissional e a satisfacio de realizar larefas que ddo

prazer em um ambientle agradavel.

Eu ganho a minha realizagdo. por que eu me sinto importante para a
universidade ¢ logo isso melhora a antoestima da gente, E bom também falar
que vocé trabalha na UFMG. as pessoas respeitam. (Servidor 8)

Tenho um ganho pessoal que € a minha satisfagdo em estar aqui trabalhando.
fazendo uma coisa que eu gosto da melhor maneira possivel e tenho o ganho
profissional. por que a partir do momento que eu estou aqui eu ganho
experiéncia em todas as competéncias que vocé falou. mas eu estou
adquirindo uma experiéncia vasta de vida. (Servidor 2)

Qutros servidores alirmam que um dos maiores ganhos sociais recebidos seria o
reconhecimento profissional, proveniente dos alunos. dos colegas professores e técnicos. O
sentimento de participagio nas decisGes a serem tomadas pelos respectivos setores e a empatia
pelos alunos, seus pnncipais clientes, foram elencados como fatores positivos no

reconhecimento da importincia e de trabalho bem feito, como ganho social.

Eu acho que ¢ accitagdo das pessoas, dos chefes, os clogios ¢ 1580 ¢ muito
importante pra minl, por que a gente quer ser aceita ¢ trabalhar em um lugar
onde ninguém gosta de vocé deve ser horrivel. E principalmente a accitaco
das pessoas que eu trabalho que sdo os chefes que tem contate direto comigo
¢ ficar feliz. (Servidor 1)

Reconhecimento dos alunos cu acho que ¢ o primeiro, [azer com que o curso
ndo seja afetado por questdes burocraticas e acredito que o colegiado tem um
grande papel. Eu dou 1déias para o coordenador, igual na mostra em que cu
fiz com ela todo o planejanmento. entdo socialmente, eu ajudo a manter um
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pouco esse nivel que a coordenagdo exige. Lido com os alunos, puxo a
orelha quando tem que puxar. Nessa parte do colegiado eu atue diretamente.
{(Servidor 9)

Eu tenho muito retorno ¢ muito feedhack positiva. Houve um dia em que eu
atendi um aluno ¢ cu ndo sabia para onde direciond-lo, dai cu cxpliquet pra
ele que en era nova aqui na universidade e que eu ndo sabia, mas eu iria
dircciona-lo pra um sctor quc poderia ajudar ¢ s¢ ndo resolvesse. cle poderia
ligar que eu iria procurar saber, Depois de uns dez minutos ele ligou pra falar
que foi dirccionado para o sclor corrclo, mc agradcccu, dissc que cu cra
muito prestativa ¢ muito solicita, Entdo acho que isso é uma recompensa, o
recconhecimento do scu trabalho. (Servidor 5)

E ajudar as pessoas ¢ oricntar os alunos. Muitos s¢ sentem perdidos.
principalmente quando € calouro. Quando eu vejo que ¢ calouro, eu tento ter
o maximo de¢ informagdo pra cle poder accssar o site ¢ olhar como ¢ que sdo
langadas as informagdes, onde estarfo langados os prazos pra ele ficar
scmpre atento, como cle lar pra solicitar declaragdes ¢ csses tipos de coisas.
Eu tento informar ao maximo por que os meninos chegam aqui muito leigos.
perdidos ¢ sem saber como ¢ que [az as minimas coisas. (Servidor 7)

E bom wver o aluno formar, a alegria dele formando. Por igso me simito
valorizado. {Servidor 6)

Dois servidores ainda lembraram a qualidade de vida que a atividade prolissional
exercida no ambiente universitano e do campus da Pampulha da UFMG pode oferecer

aqueles que trabalham na instituigio.

Muita gente esta aqui ha muito tempo entdo ndo vislumbram coisas
diferentes. Mas en acho que o ganho aqui, quando vocé aprende a trabalhar
para a instituigdo €. sobretudo. aqui no campus € a qualidade de vida. Eu
particularmente sempre odiei trabalhar no centro de Belo Horizonte, entdo
aqui no campus tem coisas que promovem o bem estar. Vocé tem um
ambiente favordvel desde que vocé saiba se adapte a esse ambiente,
(Servidor 3)

A minha tranquilidade, minha satisfagdo c¢cm me sentir til em uma
universidade como a UFMG que ¢ uma das melhores do Brasil ¢ do mundo.
{(Scrvidor 4)

Por fim, de forma acessoria foi apresentada pergunta apenas aos servidores sobre
o0 que a umversidade representaria para eles. As respostas a essa questio se relacionam
diretamente com essa subcategorna, pois. ao apresentarem suas falas, outros elementos dos
ganhos soclais surgem para complementar ¢ que ja foi apresentado por eles. E, nessa questéo,
metade dos respondentes lembrou a qualidade de vida como um dos fatores que mais daria
prazer a sua atvagdo profissional na instituigdo. A satisfagdo profissional ¢ eleita como a
sustentaciio dessa qualidade de vida e mesmo as oportunidades mais bem remuneradas do

servigo publico sdo postas em xeque, dados os beneficios da instituigdo, como nos exemplos:
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Eu adoro trabalha aqui, eu acho super tranquilo, a gente se sente bem. Eu
acho que o técnico ndo ¢ muilo valorizado aqui, mas o ambicnte da UFMG &
muito bom, vocé se sente bem, Eu as vezes tenho vontade de fazer outro
concurso pra ganhar mais. En fico pensando se eu for pra outro lugar en serei
tdo feliz ¢ ter essa tranquilidade que eu tenho agqui na UFMG, As vezes o
(inancciro ndo pode scr em primeiro lugar na vida da gente. De que adiania
eu estar ganhando bem em um lugar que eu estou sofrendo? (Servidor 4)

Quando eu fiz o concurso pra ca, eu tive vontade de trabalhar aqui. Ja fiz
vestibular ha muito tempo ¢ gosiet daqui, do ambicnie, represenia muilo no
sentido de ser um local bom pra trabalhar, acho aqui vm dos melhores
lugarcs pra trabalhar no cxceutivo. (Scrvidor 6)

A UFMG ja representava muilo quando cu cstudava aqui. Depois que cu
comecei a trabalhar aqui passou a representar muito mais, por que eu vim de
um trabalho muito desgastantc como bibliotccaria. Fiquei na mesma cmpresa
e no mesmo carge durante seis anos. Entio a UFMG representa pra niim
uma rcnovagdo. Eu posio de trabalhar aqui, cu acho o ambicntc
organizacional bom e o ambiente fisico também. Gosto muite daqui. Depois
quc comecci a trabalhar aqui muita coisa sc resolveu na minha vida
particular. Posso dizer que a UFMG representou. em certo niomento, nma
realizagdo profissional ¢ me ajudou a rcalizar também pessoalmenie,
(Servidor 8)

Outros servidores respondentes afirmam que, para eles. a UFMG é o espago para
a construgdo do saber e do conhecimento, de modo que se sentem estimulados ao estudo, dado
o nivel intelectual dos colegas, e vislumbram que essa visdo a respeito da institmigio é

plausivel, se sentindo capazes de realizar-se academicamenie, por conseguinte, pessoalmenie.

Amadurecimento. realizagio, pois eu estudei para estar aqui e ela me abrin
os alhos para poder estar estudando mais, fazer minha faculdade, fazer
minha poés e aqui todo mundo faz mestrado. Antes eu ndo tinha essa visdo e
eu vendo as pessoas se empenhando, mesmo sendo técnico, fazendo um
mestrado ou doutorado e eu ja sou doida pra formar e eu acho que ja me
gjudou demais nisso, porque ¢u gosto de estudar ¢ em empresa privada cssa
paric ndo ¢ muito relevante pra cles ¢ aqui cu ja vi que ja ajuda um pouco
financeiramente, tem vma progressdo e eu estou muito feliz aqui, muito
satisfeila. (Scrvidor 1)

Em primciro lugar, a UFMG tem um peso. Quando cu vinha apenas pra
estudar, ja sentia uma energia diferente. E conhecimento no ar o tempo todo.
Mas aqui pra mim ¢ muito importanie, ¢ onde cu to comegando a minha
caminhada como servidora piblica. E um lugar muito importante pra mim,
{Servidor 7)

Um campo de conhccimento que pode scr aproveitado. A contribuigdo, nesse
momento, eu dou através do meu trabalho aqui como servidora. Ja dei outras
coniribui¢des como aluna em pesquisas. Aqui dentro tem milhares de coisas
que cu posso estar buscando. Se eu quiser fazer uma pos-gradvagdo, um



mestrado ou um doutorado, qualquer coisa que eu queira evoluir no campo
do conhecimento esta a minha disposicdo. (Servidor 2)

Essa € uma das caracteristicas Gnicas das universidades publicas federais. em
meio ao servigo publico no geral: no mesmo local de trabalho, pode-se estudar e desenvolver-
se academicamente. A carreira dos técnico-administrativos também favorece essa aquisi¢io
do conhecimento, uma vez que valonza obtenciio de titulacdo académica com o Incentivo a
Qualificacio (Lel n.° 11.091/2005).

Ao finalizar a analise dessas categorias é importante ressaltar algumas concluses
que se depreendem das falas dos respondentes. Uma das primeiras que saltam a vista é a
dificuldade de compreensdo do conceito de competéneias. Apesar muito debatidos na
Administracfio, além de ser escolhido como modelo de gestio pelo servico publico federal,
conforme o Decreto n.® 5.707/2006, os conceitos do que sfo conhecimentos, habilidades e
atitudes ainda geram confusdes, como ocorreram em varias das entrevistas. Essa confusdo foi
recorrente mesmo entre os profissionais de recursos humanos da institui¢io. devendo esses
profissionais procurarem maiores informagdes ou serem treinados, para, desta forma, atingir o

objetivo do governo federal da implantagio do modelo de gestdo por competéncias.

Dentre as falas, a maior dificuldade consistiu no entendimento da separagio entre
0s trés aspectos constitutivos das competéncias, tomando-se, em varias falas, conhecimento
pelas competéngeias, como um todo. Além disso, ao falar sobre conhiecimentos, houve quem se
lembrasse de formacfio, como ensino médio ou algum curso na area de gestio publica, mas
houve casos de respondentes afirmarem que nfio havia menhum conhecimento especifico,
além das informagdes recebidas no local de trabalho. Percebem-se nisso a dificuldade com o
conceito de competéncias e também dos seus trés aspectos. para que, desta forma, esse
profissional possa percebé-los no ambiente de trabalho e no desenvolver suas tarefas diarias,
muito além das regras do servigo publico, descriges imprecisas dos postos de trabalho ou

mesmo editais de concurso ou termos de possa.

O aspecto habilidades fo1 o mais impreciso nas falas da maior parte dos
respondenies. Entre os prolissionais do DRH, apenas dois apresentaram iécnicas e habilidades
necessarias aos servidores do cargo de Assistente em Administragio. A mesma propor¢io
entre os servidores e trés entre as chefias também formam a minornia entre os respondentes que
responderam de forma satisfatéria aquela questfo da entrevista. Ja no aspecto atitucles nfio
houve registro de incompreensiio, sendo respondido por todos os entrevistados de forma

aceitavel.



Ainda sobre o conceilo de compeiéncias, [o1 possivel mapear as compeléncias a

respeito destes postos de trabalho. Devem-se reconhecer as presumiveis imprecisdes ¢ a falta

de aprofundamento desse mapeamento de competéncias, uma vez que nio era o foco da

pesquisa.

Porém, ¢ possivel apresentar contribuigao para esse esforgo de melhor entender as

competéncias necessarias aos servidores publicos, nas mais diversas atividades. No aspecto

conhecimentos devem-se destacar os relacionados a;

o conhecimento da Lingua Portuguesa, nas expressdes oral ¢ escrita,

reforcado o uso da norma culta e também técnicas de redagéo;

nocdes de Admunisiracio Publica e técnicas de Adminisiragdo — principios
basicos do funcionamento do servico publico e técnicas de servigo de
escrildrio como arquivamentos, iramitacio de processos. organizacio do

local de trabalho;

noc¢des de Legislagdo a respeilo do funcionamento da universidade e
também das regras para aluagdo no servico publico. como as leis que
regem as compras e licitagGes, a legislacio trabalhista do servigo publico.

a educagdo superior brasileiras, enire oulras.

No aspecto habilidades. apesar da diliculdade dos respondentes, pode-se observar,

em meio as [alas, as (écnicas e habilidades mais comuns necessarias para desempenhar as

atividades do cargo estudado:

de escrita e técnicas de redagio oficial — assim como o conhecimento da
lingua portuguesa ¢ valorizado, ¢ seu uso enquanto técnica para a escrita &
muilo necessario, uma ves que a comunicagiio escrila € muilo estimulada
no servigo publico, o que também exige o uso formal da lingua e

conhecimento de técnicas para elaboragio de documentos oficiais;

com recursos Informacionais — comum a toda a vida contemporidnea, a
necessidade de saber manegjar computadores e outros equipamentos
eletronicos também [az parle da rolina dos servidores publicos, uma ves

que ha uma gradativa informatizacdo dos procedimentos do servigo
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publico e da universidade, além da inlernet ser um dos principais meios de

comunicac¢io atuais;

s para o atendimento ao publico — primeiro objetivo o servigo publico, o
atendimento ao cidadfio em suas mais diversas necessidades, também nas
universidades o atendimento ao seu usuario ¢ atividade continua entre os
servidores Assistente em Administragfio. Assim, ¢é necessario o
desenvolvimento de técnicas para o bem receber ¢ atender ao usuario dos

servigos oferecidos nos setores analisados.

O aspecto atifudes, que apresentou menor dificuldade entre os entrevistados,

pode-se resumir nos trés:

s  Onentagdo para o usuario — pela propna caracteristica do trabalho, um
servigo, a empalia pelo seu usuario [oi considerada muilo relevante como
atitude, bem como as caracteristicas dessa onentacfo: paciéncia com as
demandas dos usuarios, compreensio dos seus problemas, bom humor e

levera nas relacfes socias;

s Onentagdo para o servigo publico — alguns respondentes afirmaram
estarem satisfeitos por estarem servindo a nacio ao trabalhar no servigo
publico. De forma analoga. outros respondentes afirmaram ser necessario
ao servidor comportamento ético e respeito as regras e hierarquias do
servigo publico, assiduidade, pontualidade. disposi¢do ao trabalho e

comportamento proativo:

¢« Comprometimentlo e engajamento institucional — de [orma mais direla, as
caracteristicas de comprometimento e engajamento com o trabalho e com
0 servigo pablico e a compreensio e o assumir de responsabilidades, sfo

mencionados por diversos respondentes.

Além das competéncias mapeadas, oulra andlise pode ser [eila, tomando-se como
base as trés mutagdes no cenario contemporineo de Zarifian (2012), aqui aplicados ao
contexlo da universidade e do servigco pablico. Assim, em relagiio a noglio servigo, da
concepcdo de cliente/usuario e prestador de servigos, @ claramente entendida por todos os

respondenies, em concordancia ao que o autor deline: “presiado a desiinatarios precisos, com
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ulilizag®es claramenite definidas, tendo em vista problemas dos destinalarios e usos concrelos

que esses clientes podem fazer do produto™ (ZARIFIAN, 2012, p. 48).

A nocdo de incidente ou de evento, como situacdes parcialmente inesperadas, &
que se colocam as intervengdes humanas mais complexas ¢ mais importantes (ZARIFIAN,
2012). Nas falas dos entrevistados, foram relatados como incidentes criticos momentos que
sdo esperados, mas que dependem de maior dedicagéo pelos servidores: a gestido da matricula
dos alunos da graduagéio, a auséncia de professores em sala e as tipicas distungdes

burocraticas.

A gestiio da matricula envolveria todo o seu processamento. desde o periodo
anterior a matricula, com os ajustes do sistema, ao posterior. quando slo feitos ajustes
individuais nas matriculas dos alunos. Esse foi um dos eventos mais lembrados, que exigem
maior empenho de diversas competéncias para solucdo dos problemas: habilidades com o
sistema, entendimento das regras e normatizago da universidade sobre a matricula ¢ o

sistema de formagio dos alunos e a paciéncia com e empatia pelas dificuldades do usuario.

As disfungdes burocraticas relatadas como excesso de exigéneias e procedimentos
confusos, falta de flexibilidade, atrasos nos processos também exiginam competéncias bem
delinidas. Competéncias como o bom relacionamento inlerpessoal, que [avoreceria o acesso a
pessoas detentoras do conhecimento necessario ou a compreensio das regras e regulamentos
inlernos da instiluigdo, para evilar problemas e acelerar ou desenlagar processos. bem como a
boa organizagio do local e da rotina de trabalho seriam fundamentais para o desempenho

competente das atividades de um servidor Assistente em Administragéo.

O outro incidente ainda mais cotidiano, a auséncia dos professores em sala de aula
sem conhecimento pela instituigfio. tipico problema de comunicagiio enire o professor ausente
¢ a secrelaria do colegiado ou secretaria geral da escola, relaciona-se com oulra nogio de
Zariltan (2012), a comunicag¢do. Segundo Zarifian (2012), a noc¢dio de comunicacio na
atualidade ultrapassa o simples recebimento e repasse de informagdes, compreenderia: o
entendimento de problemas e obrigagdes dos outros; autoentendimenio e autoavaliacdo das
proprias  acdes; conclusdo de acordos para o alcance de objelivos comuns e o
compartilhamenio de normas e regras de acesso a inlormacdes e benelicios (ZARIFIAN,

2012).
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Ao aproximarmos as diliculdades informacionais & comunicacionais mencionadas
pelos respondentes, como esse problema da auséncia do professor em sala de aula ou a tipica
assimetria informacional, também mencionada, situagio na qual as informagdes necessarias se
perdem em meio 4 organizacio nfo chegando simetricamente a lodos os deslinalarios, com a
nocfo de Zarilfian (2012), deve-se ler em mente a amplilude que esses problemas 18m nos
setores analisados. Assum, a siluagiio comunicacional ainda demanda uma analise bem mais
aprolundada para se corrigir as diliculdades, e, mesmo assim, ainda serfio graduais. No caso
da relagfdio com os prolessores, deve-se estimular o uso de mais canais de comunicagio ou
canais mais assertivos que garaniam a comunicagfio, sobre faltas ou oulros problemas. Ji a
assimetria informacional, como aqui relatada, também deve ser bem mais detalhada. pois

envolveria diversos setores da organizacio.

Ao se concluir esta analise, deve-se voltar ao conceito de competéncias de Durand
(2000}, das trés dimensdes dos conhecimentos, habilidades e atitudes, para se comparar com o
processo de recrutamento ¢ selegfio nos servigo publico, como aqui descrito. Os trés aspectos
das compeiéneias podem ser observados em momentos do processo: 0s conhecimenios e
habilidades, durante o concurso publico, pelas provas ledricas e praticas: as aliludes ainda se
ausentam dos processos legais da admissao, devido as dificuldades do servigo publico em se
estruturar de forma a garantir a objetividade, legalidade e impessoalidade necessarios aos
concursos publicos. Entretanto, ao servigo publico ressalva-se o direito de um longo periodo
de experiéncia, o Estagio Probatério, quando as atitudes serfo moldadas e avaliadas conforme
as necessidades da organizaciio. Assim, tanto 0s novos servidores quanio a universidade
possuem razoavel tempo para a solugdio de gaps de compeléncias, em qualquer uma das

dimensdes, possibilitando a adaplagio dos servidores as necessidades instilucionais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao concluir este trabalho, busca-se inspiragio no poema de Jodo Cabral de Melo
Nelo, que abriu este lexto. As anguistias daquele [uncionario, em uma reparlicio inospiia,
cercado de arquivos e proibi¢des, ndo sdo muito diferentes dos anseios e percepedes dos
servidores publicos contemporineos. Aos “funciondrios™ de hoje, a sua percepgio sobre o
trabalho & sobre o servico pablico sfo flundamentais para que lenham desempenho compelenie
¢. da mesma forma, exigido pela instituigio, a partir da sua alocagdo. Para se compreender
esse processo, deve-se escular esse (rabalhador, bem como a seus pares e colegas e oulros

membros da organizagio, observando-se esse fendmeno a parlir de pontos de vista diversos.

Esta dissertagdio surgiu do interesse em compreender como ocorre o processo de
alocagdo de servidores aprovados em concurso publico, por meio de Competéncias, nos
cargos de Assistente em Administragdo e Auxiliar em Administragido, na admisséo desses
novos servidores para uma universidade publica federal — como assim delimitou sua pergunta
de pesquisa. Pela construgdo do referencial teorico sobre Competéncias e Gestio
Universitaria, com a descrigiio dos processos de admissdo e as entrevisias lanio com as
pessoas selecionadas, quanto com suas chefias imediatas ¢ com o pessoal que promove a
admissfo, procurou-se responder a essa quesldo, sob a forma académica, coniribuindo para o
estado da arte das Ciéncias Gerenciais e da Gestdo Publica e para o conhecimento a regpeito

dos servidores publicos.

Este trabalho também se preocupou em satisfazer os demais objetivos especificos.
Ao se cumprir ¢ objetivo “descrever as dindmicas das demandas de profissionais e como seus
perfis sdo elaborados visando a selegiio e o recrutamento de pessoas por meio dos concursos
publicos™, verificou-se que, devido as caracteristicas proprias na universidade, esse processo é
bem complexo e envolve a PRORH ¢ as unidades académicas e administrativas, dotadas de
autonomia gerencial. Assim, requer dos profissionais de recursos humanos a compreensio
dessa dindmica de forma a assessorar as diversas unidades na preparagio dos perfis dos
profissionais adequados as suas necessidades, cabendo a PRORH a agilidade e as técnicas
precisas para selecionar ¢ avaliar os perfis dos admutidos, fechando, assim, o ciclo da

admissao como sucesso.
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O outro objetivo, “observar a adequacfo dos individuos dos cargos de Assislente
em Administragio ¢ Auxiliar em Administragdo na sua atvagdo em atividades tipicas da
universidade ligadas diretamente a gestio do ensino de graduagio e outras atividades
correlalas™, relaciona-se diretamente com as entrevisias das chefias e dos seus subordinados.
ocupanles do cargo de Assislenle em Adminisiragiio. Em que pese 4 amosira nio ler
selecionado servidor ocupante do cargo de Auxiliar em Administragio, a simililude enire os
cargos garanile a comparagfo enire suas alividades tipicas e nfio inflluencia negativamenie
sobre a analise. Enire os respondentes, em especial as cheflias e os servidores, observou-se,
ainda que com pequenas ressalvas, a adequacio dos perfis dos servidores do cargo de
Assistente em Administracio entrevisiados, admitidos com as competéneias requeridas para
0s postos de trabalho ou mesmo com os gaps de competéncias ja solucionados num médio

prazo.

O erceiro objelivo especifico, “analisar os elementos da Gesiio por
Competéncias adequados as necessidades de recrutamento, sele¢o e alocagio de pessoas por
meio de concursos pablicos, alendendo as exigéneias gerencials e legais™, salis[az-se a partir
dos resullados, uma vez que os respondentes, com énfase no pessoal do DRH, apreseniaram
criticas o processo de recrutamento ¢ selecio da umiversidade, bem como sugerir
aprimoramentos. Por outro lado, os servidores e suas chefias tamb&m contribuiram com suas
falas ao apresentarem sua compreensio sobre os principais desafios dos postos de trabalho e
sobre as competéncias necessarias para ¢ desempenho compelente, e assim, lerem condi¢des

de defini-los no momenio do ingresso de novos servidores e na adaplacio desies novos.

Além da satisfagdo dos objetivos especificos desta dissertagio, outros achados
devem ser ressaltados como o mapeamento das competéneias dos servidores do cargo de
Assistente em Administragdo como detalhado no final do capitulo da Analise dos Dados, bem
como o apontamento dos incidentes criticos relacionados ac cotidiano dos servidores
entrevistados. Esses dados poderdo favorecer melhorias no processo de admissido e
incrementam ¢ conhecimento a respeito das multiplas atividades desse cargo ¢ suas

contribuigdes efetivas a organizagéo.

Pode-se apontar outro achado interessante sobre o conflito geracional, conforme
apontado por alguns respondentes, entre os novos servidores e os servidores mais experientes
na universidade. Essa questio nfo foi aprofundada, ficando como sugestdo para novos

trabalhados a serem desenvolvidos scbre a carreira dos técnicos das universidades. Entretanto,
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o resultado aqui registrado apresentou que esse conflilo surge dos anseios divergentes dos
novos servidores, como suas expectativas a respeito da universidade ¢ do servigo publico ¢ os
anseios ¢ interesses dos servidores experientes, moldados na sua vivéncia na institui¢do. Isso
se refletiu, de forma clara, ao se disculir comprometimento institucional, quando as chelias,
que 18m em meédia 15 anos de atividades na universidade, avaliaram essa compeléneia a
respeilo dos novos colegas, alirmando serem, em sua maioria, pouco comprometidos e pouco
aleilos a instilui¢fio € ao trabalho. De oulro lado, os servidores enirevistados, em sua maioria,
alirmaram se senlirem comprometidos, mesmo que nfo seja do mesmo lipo de envolvimento.
Desse achado surge uma das sugesides a organizacdo para que esles anseios e inleresses
divergenties segjam conciliados promovendo maior inieragiio entre as chelias e seus

subordmados.

Para além de satisfeitos objetivos propostos aqui, academicamente, o trabalho
também se constilui coniribuigio para o aprimoramento do servico publico e da gestio de
recursos humanos nas universidades publicas, onde muitas das questdes abordadas aqui séo
também comuns. Da mesma lorma como contribuiu para o desenvolvimenio profissional e
académico do aulor, uma vez que possibilitou a utlilizacio de um conceilo tedrico € sua
observagiio na pratica da gestdo de pessoas ¢ também da pratica académica do
desenvolvimento de uma pesquisa, envolvendo melodologia complexa, levantamenio de

dados primarios ¢ técnicas de analise como a Analise de Conteudo.

O trabalho também pode oferecer sugestdes a universidade, fazendo-se necessario
rememorar as contribui¢des dadas pelos servidores do DRH, nfo sendo menos importantes 0s
resultados advindos das entrevistas com os servidores e suas chefias. Diretamente ao concurso
publico, emerge a necessidade de se propor provas praticas, além das tradicionais provas
objetivas, o que favoreceria a observagdo das habilidades dos candidatos ¢ ndo somente
conhecimentos. A adogéio de avaliages psicologicas, nos termos da lei, também poderia
acrescentar maiores informagdes a respeito do perfil dos candidatos e observar as atitudes
destes, relevantes para o servigo publico. Além disso, um sistema eficiente de treinamentos
promoveria melhor adaptagio dos servidores, atuando no desenvolvimento das competéncias
remanegscentes. De acordo com muitos relatos, alguns servidores participaram de atividades de

capacitagdio. e sobre elas, apresentaram ponios positivos favordveis ao seu desempenho.
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As meng¢des sobre a qualidade de vida dos servidores, embora nfo sejam iemas
desta dissertagfio, surgem em meio aos resultados em varias falas e estimuladas, de alguma
forma, pela pergunta sobre o ganho social do trabalhador competente. Denota-se. assim, que o
desenvolvimento de alividades e a promoglo da qualidade de vida dos servidores da
universidade [avoreceriam a formacio de ambienie propicio a adaplagio dos servidores, uma

ver que se senliu valorizado enire os mesmos.

Como principal limitagfo deste estudo, ha que se ressalvar a complexidade das
universidades publicas ¢ da UFMG. Assim, a amostra de selecionada apenas entre as se¢des
de ensino, colegiados de graduagdo e secretarias gerais nfo trariam exatamente a visdo da
enorme gama de atividades dos servidores Assistentes em Administragio e o seu diversificado
agir competentemente. Enlrelanio, esie irabalho oferece sua contribuicdio como um dos
possiveis exemplos deste agir responsavel e reconhecivel. Somam-se a essa limitagdo as
oulras tradicionais limitagdes do curlo lempo de um mesirado e a de pessoal para a pesquisa,
uma vez que somente ¢ mestrando e seu orientador se dedicaram a este trabalho, auxiliados

por um transcritor para as entrevisiadas.

De forma correspondente, ficam aqui registradas sugestdes para outros trabalhos,
como a ampliagio do campo. A pesquisa poderia ser expandida para outras universidades ou
também para as instituigdes técnicas federais, para se ouvir um nimero maior de servidores
Assistente em Admunistragio em mesma atuagio junto a gestiio da graduacfio. Ou, entfo, essa
expansio poderia ser feita para as demais atividades desenvolvidas por esses servidores, nas
diversas situagdes profissionais oferecidas pelas universidades. Ainda na mesma linha, a
expansdo da amostra para outros cargos de cunho mais técnico ou cargos de nivel superior
poderiam oferecer novas contribuigdes ao campo da Gestdo de Pessoas no servigo publico,

aumentando a sua abrangéncia.
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Erro Tipografico

A luta contra o ervo tipografico lem algo de homérico. Durante a revisdo os
erros se escondem, fazem-se positivamente invisiveis. Mas, assim gue o livro
sai, tornam-se visibilissimos, verdadeiros sacis a nos bolar a lingua em
todas as paginas. Trata-se de wm mistério que « ciéncia ainda ndo
conseguin decifrar.

Monteiro Lobato
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Apéndice A - Roteiro da entrevista semiestruturada - Chefias

10.

11.

12.

13.

Quais sfo as atividades rotineiras do servidor FULANQ?
Qual o perlil profissional adequado para desempenhar as atividades do setor?

Quais conhecimentos vocé considera serem necessarios para execucio deslas
tarefas?

Quais técnicas e habilidades vocé considera serem necessarios para execucio
destas tarefas?

Quais atitudes e comporiamenios vocé considera serem necessarios para execugio
destas larefas”?

A unidade tem recebido os profissionais adequados para o desempenho das
atividades? O que falta nos perfis?

O Depariamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos da UFMG, quando da
distribuigdo das vagas, solicitou a todas as unidades que enviassem perfis
desejados para o preenchimento das vagas. Vocé quem elaborou o perfil desejado
da vaga que FULANO ocupa?

a. Se nio, quem elaborou?
b. Vocé teve conhecimento prévio ou deu alguma opinido sobre o perfil desejado?
¢. Quais foram as maiores diticuldades na elaboragao do perfil?

Vocé considera que FULANO (Subordinado) estava preparado para assumir as
atividades no setor?

Tenho aqui a descrigfo sucinta do cargo de FULANO, como foi publicada no seu
edital de concurso. Poderia me aportar, dentre elas. quais elementos se identificam
com suas atividades rotineiras?

Quais sfo os principais problemas do seu setor?

a. Como FULANO se movimenta para resolver estes problemas?
Como € a comumcaciio no seu setor de trabalho?

Diante de situacGes inesperadas e novas, como FULANO age?

No tempo em que se enconira na UFMG, FULANO péde ensinar para os colegas
um pouco do que sabe?

a. Aprendeu coisas com colegas? Quais?
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14. Como FULANO se relaciona com os colegas de setor e de Unidade?

15. Quais sdo as responsabilidades do trabalho de FULANO? Qual o nivel de suas
responsabilidades?

a. As pessoas (prolessores, alunos, colegas técnicos) recorrem a FULANO em
que situagdes?

16. Como vocé avalia o comprometimento de FULANO com a Unidade e com a
Universidade?

17. Qual a entrega esperada do servidor FULANO para a Unidade ¢ para a
Universidade?

18. Qual o seu ganho social obtido por meio do seu desempenho’?



Apéndice B - Roteiro da entrevista semiestruturada - Servidores

9.

10

11

13.

14.

6.

17.

18.

Descreva quais sfo suas atividades rotineiras.
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Vocé conhece a descrigio do seu cargo? Tenho aqui a descrigfio sucintla de seu cargo,

como [o1 publicada no edilal do concurso, poderia me aponiar, denire elas. quais
clementos se identificam com suas atividades rotineiras?

Quais as atividades que vocé considera ndo estarem listadas na descrigio?

Quais conhecimentos vocé considera serem necessarios para execucdo destas tarefas?

Quais (écnicas e habilidades vocé considera serem necessarios para execucio destas
tarefas?

Quais atitudes e comportamentos vocé considera serem necessarios para execugio
destas tarefas?

Vocé se considerava previamenie preparado para as rolinas as quais desempenha?
Houve algum tipo de treinamento no inicio das atividades?

Quais siio os principais problemas do seu setor e como vocé se movimenta para
resolver estes problemas?

Como € a comunicagfio no seu selor de trabalho?

Diante de situagdes inesperadas ¢ novas, como vocé age?

. No tempo que vocé se encontra na UFMG, vocé ja pode ensinar para 0s colegas um

pouco do que sabe?
Como vocé se relaciona com os colegas de setor € de Unidade?

Vocé se senle engajado, comprometido com a institui¢do?

. Quais sfio suas responsabilidades de trabalho?

a. As pessoas (professores, alunos, colegas técnicos) recorrem a vocé em que
situagdes?

0O que a Universidade (UFMG) representa para vocé?
a. Como vocé contribui para 1sso?
Qual a entrega vocé entende ser a esperada para a Unidade e para a Universidade?

Qual o seu ganho social obtido por meio do seu desempenho?
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Apéndice C - Roteiro entrevista pessoal - Departamento de Desenvolvimento
Recursos Humanos

1. Como é definido o perfil elaborado pelas unidades na alocagio dos novos servidores?
2. Como se desenvolve a construcfio do perfil dos candidatos no DRH?

3. Tenho aqui a descricdo sucinta dos cargos, como foi publicada no edital do concurso.
Poderia me aponlar, denire elas, quais elementos se ideniificam com as atividades
rotineiras demandas pelas Unidades?

4. Quais conhecimentos vocé considera serem necessarios para execucio destas tarefas?

5. Quais lécnicas e habilidades vocé considera serem necessarios para execugio deslas
tarefas?

6. Quais atitudes ¢ comportamentos vocé considera serem necessarios para execucio
destas tarefas?

7. Qual o perfil dos candidatos que esta chegando para ser admitido?

8. Como vocé acredila que a Universidade pode aprimorar o processo de admissio de
forma a trazer candidatos que tenham um perfil de competéncias mais préximo do
necessario?

9. Qual a enlrega esperada dos servidores admitidos para a Unidade ¢ para a
Universidade?

10. Qual o ganho social para o trabalhador competente?
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Apéndice D - Termo de consentimento livre e esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Nos, Mareus Vinicius Gongalves da Cruz, Pesquisador da Fundagdo Jodo Pinheiro e Filipe Amaral Rocha de
Menezes, Mestrando do Programa de Pos-Graduagdio em Administragdo Piiblica da Fundag¢do Jode Pinheiro,
responsaveis pela pesquisa de mestrado “Gestéio por Competéncias: estudo da alocagdo de profissionais em

istituicdo federal de ensine” fazemos este convite para vocé participar como voluniario deste nosso estudo.

Esta pesquisa prefende analisar a alocacdo de servidores aprovados em concurso publice, por meio de
Competéncias, na admissdo de pessoas para os cargos de Assistente em Administragdo o xiliar em
Administragdo, em processo de admissdo de servidores téenico-administrativos para uma universidade federal.
Acreditamos que ela seja importante porgue parte do pressuposto que o modelo de Gestdo por Competféncias é
ferramenta essencial para atender as demandas de alocagdo de servidores técnico-administrativos para wma
universidade publica, selecionados por meio de Concurso Publico, aprimorando os processos de gestdo de
pessoas noe ambite da Gestdo Universitaria, devendo para tanfo, a Administracdo da institwigdoe se adaptar, em
sua gestdo em geral, ao maodelo de Competéncias. Para sua rvealizacdo serd feito o seguinte: a realizagdo de
entrevistas para coleta de dados néo disponiveis no DRETUFMG, guando serdo selecionados membros do
guadro téonico-administrativo da UI'MG, dos cargos de Assistente ou Auwxiliar em Administragdo para
responderam a enfrevisias semti-estruturadas, individuais, e lambém suas respectivas chefias e tambem do
pessoal de Recursos Humanos da Universidade serdo entrevistados para se discutir a coma se da a adeguagdo
das competéncias individuals dos servidores com as competéncias necessarias aos postos de trabalho ocupados.

Sua  participagdo constard de responder oralmente a entrevislas semti-estruturadas, feita pelo proprio
pesquisador, gravadas em aparelhos praprios e franscritas. Os beneficios que esperamos como estudo sdo
oferecer contribuicdes inovacdo & gestdo universitdria e modernizagdo da administracdo pithlica.

Durante todo o periodo da pesquisa vocé tem o diveito de tirar gqualquer dinvida ou pediv qualquer outro
esclarecimento, bastando para isso entrar em contalo, com algum dos pesquisadores nos enderegos, telefones e
emails abaixo.

Focé tem garantido o seu direito de ndo aceitar participar ou de retivar sua permissdo, a qualguer momtento,
sem nerhum lpo de prefuizo ou relofiagdo, pela suwa decisdo, bastando simplesmente comunicar aos
pesguisadores, confarme os contaros abaixo.

As informacdes desta pesquisa serdo confidencias, e serdo divalgadas apenas em evenfos ou publicagdes
cientlficas, ndo havende identificacdo dos voluntdrios, a ndo ser entre os responsdvels pelo estudo, sendo

assegurado o sigilo sobre sua participagdo.

Marcus Vinicius Gongalves da Cruz Filipe Amaral Rocha de Menezes
Fundacéio Jodo Pinheiro, Centro de Estudos de Politicas

Publicas - CEPP.
Enderege e contatos do orientando

Endereco e contatos do orientador

Esta folha devera ficar com o entrevistado.
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AUTORIZACAO

Fu, , documento
, apos a leitura deste documento e ter tido a
oportunidade de conversar com os pesquisadores, para esclarecer
todas as minhas diuvidas, acredito estar sificientemente informado,
ficando claro para mim que minha participa¢do é voluntdria e que
posso  retirar este consentimento a qualquer momento sem
penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou ciente também dos
objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido,
dos posstveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de
confidencialidade e esclarecimentos sempre que desejar. Diante do

exposto expresso minha concorddncia de espontdnea vontade em participar
deste estudo.

Dados dos pesquisadores:

Marcus Vinicius Goncalves da Cruz Filipe Amaral Rocha de Menezes

Fundacdo Jodia Pinheira, Centro de Estudos

de Polfticas Publicas - CEPP.
Endereco e contatos do orientando

Endereco e contatos do orientador

Belo Horizonte,  de de 2014

Assinarura do Entrevistado
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ANEXO0S



Anexo A - Modelo de oficio para solicitacio de informacdes referentes ao perfil
dos servidores

Prezado Sernhor,

Comunicamos a V. Sa. que atendendo a niitima etapa do preenchimento de vagas de cargos Técnico-
Administrativos do REUNI e a reposi¢do de cargos vagos do Quadro de Referéncia dos Servidores
Técnico-Administrativos foram nomeados candidatos aprovados nos concursos vealizados em 2009 e
2010, Solicitamos a V. Sa. o preenchimenio do formulario abaixo com as possiveis funcdes €
habilidades que serdo exigidas do(s) servidories) recém-nomeado(s) & esta umidade.

FEssas inforimacdes servirdo de instrumento de andlise para uma melhor lotacdo dos servidores recém
admitidos, buscando o aproveilamento de suas habilidades e a adaptacdo ao ambiente de trabalho.

Contamos com suda colaboracdo pava melhor atendermos as demandas de pessoal de sua unidade.

Informamos abaixo, os quanlilativos que serdo encaminhados o esia Unidade e a previsdo de
comparecinento dos novos servidores.

Afenciosamente,

Coordenadoria de Concursos e Admissdo
Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Pro-Reitoria de Recursos Humanos



PERFIL FUNCIONAL DE SERVIDOR RECEM ADMITIDO

UNIDADE:

CARGO:

I Possivel seior de trabaltho ou lotagdo.
I Provaveis atividades a serem desenvolvidas:

( }pAdministrativo () Infraesirutura ¢ ) Colegiado () Segdo de Ensino
() Laboratoric () Comtabilidade () Setor Pessoal ¢ ) Compras
( )Almoxarifado () Recepgdo () Outras:

HI Habilidades especificas desejdveis para desenvolver as atividades do setor:

() Informatica () Linguas () Produgdo textual () Ialar ao publico

() Qutras:

V. A fungdo compreenderia atendimento ao publico? () Ndo () Sim. Qual?

( JAlunos () Docentes () Servidores ¢ ) Pacientes () Comunidade FExterna

V. Dias de trahalho:

() Desegunda a Sexta () Iixcegdes

VI, Provavel horario de trabalho:

VII  Existe possibilidade de assumir cargo de chefia coordenacio?

( }Sim( ) Ndo

VIIL O trabalho serd desenvolvido principalmente em grupo ou individualmente?

( )Sim( )Ndo

IX Possivel chefia imediara: Ramal:

X Outras observacdes:
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Anexo B - Formuldrio de entrevista semiestruturado utilizado pelos profissionais
do DRH para anamnese admissional

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos

ENTREVISTA DE ADMISSAO

CARGO: DATA /[
1) IDENTIFICACAO

NOME:

DATA DE NASCIMENTO: /[

NATURALIDADE: ESTADO CIVIL:

FILHOS — NUMEROQ/IDADE:

ENDERECO:

CEP:

TELEFONE:

2) ESCOLARIDADE (informar curso/institui¢io/ano de conclusio)

Nivel Fundamental
Nivel Médio

Nivel Superior

Especializagdo

Mestrado

Doutorado

A
R

Cursos complementares:

3) AREA PROFISSIONAL

Experiéncias anteriores:

Experiéncia atual:
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Areas/Atividades com menor e malor afimdade:

Relagfio com Pessoas/Equipe (alendimento ao publico):

Qual a molivagio para mudar de emprego? Porque escolheu a UFMG?

Expectativas:

Qual o “feed-back™ mais importante que ja recebeu - colega(s) de trabalho ou chefia(s)?

Quais as idéias ou sugesides mais produtivas que vocé leve na sua area de atuacgfio?

4) AREA FAMILIAR

5) AREA SOCIAL

6) AUTO-IMAGEM (pessoal e prolissional)

7) COMO OS OUTROS O PERCEBEM (ponto de vista pessoal e profissional)
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8) AREA SAUDE (condicdes [isicas e psicolégicas atuais, doencas. cirurgias, problemas
alérgicos, de coluna, elc.)

PARECER PSICOLOGICO
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Anexo C - Fluxo de admissiao dos servidores Técnico-Administrativos em
Educacio

FLUXO DOS PROCESSOS DE ADMISSAO DE SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO.

Apos a realizaciio do Concurso Publico para os cargos 1écnicos e homologagdo a admissdo &

gerenciada pela PRORH e o DRH.

9.

DRH/DCA: Encaminha para a PRORH as vagas disponivels para nomeagio.
PRORH: De acordo com demandas previamente regisiradas junio ao gabinele da
PRORH, deline a distribuicfio das vagas.
DRH/DCA.: Elabora a poriaria de nomeagio.
DRH/DAA: Encaminha a porlaria de nomeagfo para assinatura do Reilor e providencia
publicac¢io no DOU.
DRH/DCA: Apds a publicagdo, insere o edital na pagina da UFMG. Informa as Unidades
sobre as vagas que 1rio receber e solicita os perfis dos postos de trabalho, por e-mail.
DRH/DCA e DAF e DAST: O DCA convoca os candidalos para: receber a
documentaciio pertinenle para admissio, a enirevisia com o corpo de psicologos (DAF) e
os exames médicos admissionais (DAST)
DRH: apods as entrevistas com os psicologos, sfo discutidos os perfis dos candidatos e os
postos de trabalhos das Unidades, procurando-se a melhor lotacéo.
DRH: Apos o direcionamento dos candidatos as vagas disponiveis:
a. Elabora Termo de Posse.
Elabora Carta de Apresentacdo que solicita que a Unidade informe a entrada em
exercicio do servidor.
¢. Convoca o candidato para assinatura do Termo de Posse.
UNIDADE (Seciio de Pessoal): Informa o DRH da entrada em exercicio do técnico, por

meio de formularios institucionais “Exercicio TA” no Létus Notes.

10. DRH: Apo¢s a entrada em exercicio:

a. Lanca dados do concurso no SIAPE.
b. Vincula CPF do candidato a vaga no SIAPE,

¢. Elabora a portana de lotagio.
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d. Envia o processo ao DAP para inclusio no SIAPE e demais procedimentlos para

inclusdo em folha de pagamento e geragiio de numeros de inscrigio.



