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GEST[&O DE RECURSOS HUMANOS: ANALISE DAS MELHORES
PRATICAS ADOTADAS PELAS UNIVERSIDADES ESTADUAIS
PAULISTAS

WESLEY RICARDO DE SOUZA FREITAS

RESUMO
O objetivo desta pesquisa € identificar e verificar como as melhores praticas de gestdo de

recursos humanos estdo sendo desenvolvidas nas Universidades Estaduais de Sdo Paulo junto
aos funciondrios técnicos administrativos. Para realizacdo deste estudo, adotou-se a
abordagem qualitativa, por meio da estratégia de estudo de caso, onde foram analisadas as
praticas, a nivel macro, da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), Universidade
Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (UNESP) e da Universidade de Sao Paulo (USP).
Para definir as melhores praticas, realizou-se uma andlise tedrico-empirica, além da
triangulagdo das praticas entre os trés casos, o que permitiu identificar praticas que: (a)
aumentam a eficiéncia do processo de recrutamento e sele¢cdo, como a realizacdo dos
concursos por um organizacdo especializada na UNESP e o “processo seletivo sumdrio” na
UNICAMP; (b) permitem maior rapidez na socializacdo e integracdo do novo funciondrio na
UNICAMP; (c) buscam aprimorar o conhecimento, as competéncias e promover o
desenvolvimento, como o “Programa de Desenvolvimento Gerencial” e diversos outros
programas da Agéncia de Formacgdo Profissional (AFPU), o “Programa Institucional de Apoio
ao Servidor/Estudante” do Grupo Gestor de Beneficios Sociais (GGBS), 6rgidos da
UNICAMP, a “bolsa complemento educacional” e a promocao por escolaridade na UNESP,
bem como palestras realizadas pelos professores da prépria USP nas atividades de
treinamento; (d) contribuem para a tomada de decisdo quanto a treinamentos, carreira e
remuneracdo, como o instrumento de avaliacdo de desempenho totalmente informatizado,
com metodologia que visa atingir os objetivos organizacionais por meio do desenvolvimento
das pessoas, através do planejamento, acompanhamento e avaliagcdo, sustentado pela interacao
entre avaliador e avaliado na UNESP, bem como a existéncia de uma comissao que coordena
o processo de avaliacdo nas unidades e atua como mediadora entre o gestor e o funciondrio na
USP, além da equipe avaliar o funciondrio e também ser avaliada pelos dirigentes na
UNICAMP; (e) flexibilizaram beneficios, como “vale trans-individual”, que permite os
funciondrios optarem pelo vale transporte tradicional ou por este, que pode ser utilizado em
postos de combustiveis (UNESP), e as diversas acdes do GGBS, como parcerias com
empresas, universidades etc. a fim de oferecer precos, prazos e condi¢des diferenciadas para

os funciondrios, como também promovem atividades esportivas, sociais e culturais, visando a



melhoria da qualidade de vida dos funciondrios; (f) reconhecem a contribuicao dos docentes e
funciondrios técnicos administrativos no alcance das metas organizacionais, como o Prémio
de Exceléncia Académica da USP; (g) que permitem os funciondrios acessarem informagdes
customizadas, como o ‘“‘sistema marte” na USP e o “vida funcional on line” da UNICAMP, e
gestores solicitarem servigos pelo portal da drea de RH (UNICAMP); (h) desenvolvem agdes
pré-ativas, como a consultoria que a darea de RH realiza nas unidades, o “banco de
competéncias” e os programas de qualidade de vida os no trabalho, desenvolvidos pela
UNICAMP. Essas melhores praticas foram validadas a luz dos principios da administragao
publica brasileira, que serviu para demonstrar que além de atender as exigéncias legais, as
areas de RH realizam um papel pré-ativo, pois desenvolvem préticas que contribuem com a
melhoria dos resultados organizacionais e buscam a valorizacdo do fator humano. Pode-se
concluir que, a USP, UNESP e UNICAMP, mesmo em momentos distintos na gestdao de
recursos humanos, estdo desenvolvendo ou procurando desenvolver praticas de RH
condizentes com os atuais desafios enfrentados pelas organizacdes. Considera-se que o
objetivo proposto nesta pesquisa foi atingido, pois foram identificadas as melhores praticas
em gestao de recursos humanos, que proporcionou a construcao de um quadro comparativo de
acoes que poderd servir de referéncia para o desenvolvimento de agdes semelhantes nas

proprias universidades e até em outras organizagoes.

Palavras chave: Gestdo de Recursos Humanos; Universidades; Melhores Praticas; Setor
Publico;
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT: ANALYSIS OF BEST
PRACTICES ADOPTED BY SAO PAULO STATE UNIVERSITIES

WESLEY RICARDO DE SOUZA FREITAS

ABSTRACT
The objective of this research is to identify and determine how best practices in human

resource management are being developed at the Universities in the Sdo Paulo State
Universities with the technical administrative staff. For this study, we adopted a qualitative
approach, the strategy of case study, which analyzed the practices at the macro level, the State
University of Campinas (UNICAMP), Sao Paulo State University “Julio de Mesquita Filho"
(UNESP ) and the University of Sdo Paulo (USP). To determine best practice, there was a
theoretical and empirical analysis, and triangulation of practice between the three cases,
which allowed the identification of practices that: (a) increase the efficiency of the
recruitment and selection, as invitations to tender by a specialized organization at UNESP and
the "selection process summary"” at UNICAMP; (b) allows for greater speed in the
socialization and integration of new staff at UNICAMP; (c) seek to improve the knowledge,
skills and foster the development, as the "Program Management Development" and various
other programs of the Agency for Vocational Training (AFPU), the "Institutional Program
Support Server/Student” Group Benefits Manager (GGBS), UNICAMP bodies, the
"complement educational scholarship” and the promotion for education at UNESP, and
lectures given by professors from USP own training activities; (d) contribute to decision
making regarding training, career and remuneration as a tool for performance evaluation is
fully computerized, using a methodology that aims achieving organizational objectives
through the development of people through planning, monitoring and evaluation, supported
by the interaction between evaluator and evaluated at UNESP, and the existence of a
committee coordinating the process of evaluation units and acts as mediator between the
manager and employee at the USP, and the team to evaluate the employee and also be judged
by leaders at UNICAMP; (e) offer flexible benefits, such as "trans-worth individual" which
allows employees to opt for traditional coupons, or this, that may be used in gas stations
(UNESP), and the various actions of GGBS as partnerships with businesses, universities, etc.
in order to provide prices, terms and conditions for different employees, but also promote
sports, social and cultural rights in order to improve the quality of life of employees; (f)
recognize the contribution of teachers and administrative technical staff in reaching the goals

organizational, as the Award for Academic Excellence, USP; (g) that allow employees to
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access customized information such as system "mars" in the USP and the "functional life
online", UNICAMP, and managers to request services through the portal area Finance
(UNICAMP); (h) develop proactive actions, such as consulting the HR units in place, the
"bank of skills” and programs for quality of life in the work developed at UNICAMP. These
best practices have been validated against the Principles of the Brazilian Public
Administration, which served to demonstrate that in addition to meeting legal requirements,
the areas of HR held a pro-active role, for developing practices that contribute to the
improvement of organizational results and seek enhancement of the human factor. It can be
concluded that the USP, UNESP and UNICAMP, even at different times in human resource
management, are developing or seeking to develop HR practices consistent with the current
challenges faced by organizations. It is considered that the proposed objective has been
achieved in this study because we identified the best practices in human resources
management, provided that the construction of a comparative table of actions that could serve
as a reference for the development of similar actions in their own universities and to other

organizations.

Keywords: Human Resource Management; University; Best Practice; Public Sector;
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o fator humano vem sendo considerado um diferencial € um dos
pilares que sustentam o desempenho das organizacdes (FREITAS, JABBOUR, 2008), bem
como o ativo estratégico mais importante para as organizacdes (KATRI, 1999; BECKER;
HUSELID, 2006), além de orientar uma a gestdo de recursos humanos que é colocada como
eixo central da sustentabilidade organizacional (JABBOUR; SANTOS, 2008).

Dentro desse contexto de mudancas, as organizacdes publicas também estdo
enfrentando grandes desafios, principalmente, pelo consenso entre a populagdo, politicos,
académicos e até gestores publicos que concordam que o setor publico precisa adotar uma
postura mais eficiente e eficaz, orientado para a satisfacio dos cidaddos (GONZALEZ;
GIDUMAL, 2009), adotando modelos que superem a rigidez burocratica do Estado, por meio
da transicdo de uma gestdo publica tradicional para uma gerencial, a partir da execu¢do da
reforma na administrag@o publica em trés dimensdes (BRESSER-PEREIRA, 1996):

(a) dimensao institucional-legal: através da modificacdo de leis e/ou criacdo e alteracdo de
organizacoes;

(b) dimensdo cultural: consiste na mudanca dos valores burocréticos tradicionais para os
gerenciais;

(c) dimensdo gestdo: refere-se a pratica das novas idéias gerenciais e “oferecer a sociedade
um servigo publico efetivamente mais barato, melhor controlado e com melhor qualidade”
(1996, p.25).

Porém, na grande maioria das organizacdes publicas brasileiras, a gestdo de recursos
humanos (GRH) € concebida de forma tradicional, enfatizando duas atividades basicas: o
processamento de tarefas administrativas relacionadas ao pagamento, beneficios,
aposentadoria etc.; e a proposi¢do de leis, regras e outros regulamentos, ficando conhecida
como departamento pessoal (MARCONI, 2003). Ainda, para Marconi (2003, p.3), “a
inexisténcia da defini¢do de diretrizes gerais para as politicas de recursos humanos aliada a
falta de informatizacdo faz com que a drea de RH no setor ptiblico continue a possuir uma
imagem burocrdtica, associada a inefici€ncia”.

Truss (2008) destaca que as evidéncias empiricas sobre uma gestdo estratégica de
recursos humanos sio inconclusivas, e que em razdo das discussdes do papel da drea nas
organizacdes publicas, é necessario mais pesquisas a fim de descobrir se realmente a atuacdo

do RH estd mudando. Essas mudancas sdo observadas por muitos autores (MORLEY, 1993;
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FAIRBROTHER, 1996; BOYNE; JENKINS; POOLE, 1999; SEABRA, 2001; WILLIANS,
2004; LAVELLE, 2006;: GONZALEZ; GIDUMAL, 2009), os quais a denominam como Nova
Gestao Publica ou Administracdo Puablica Gerencial (BRESSER-PEREIRA, 1996) que se
refere, principalmente, a adocdo de praticas organizacionais do setor privado pelo setor
publico, com as devidas adequacoes.

Na gestdo universitiria, essas mudancas sdo colocadas como um desafio
(BERNARDES, 2006) e impactam severamente na gestdo dessas organizacdes que precisam
congregar em suas praticas novos paradigmas, reavaliando constantemente suas formas de
organizagdo e gestdo, a fim de melhor contribuir com objetivos das universidades publicas:
ensino, pesquisa e extensao.

As universidades, em especial, estdo inseridas num ambiente no qual se apresentam
como criadoras e disseminadoras do conhecimento, por meio das atividades de ensino, da
pesquisa e extensdo. Dentro deste enfoque, recentes levantamentos realizados por trés
importantes instituicdes internacionais, Institute of Higher Education of Shanghai Jiao Tong
University (ARWU) (2009), Cybermetrics Lab (2009), Higher Education Evaluation &
Accreditation Council of Taiwan (2009), sobre o desempenho académico das universidades ao
redor do planeta colocou as trés Universidades Estaduais Paulistas, Universidade de Sao
Paulo (USP), Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (UNESP) e
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), entre as quinhentas mais importantes
universidades do mundo, em virtude da produtividade e da exceléncia académica, sendo que a
maior parte do conhecimento cientifico brasileiro estd no dominio dessas trés universidades
paulistas.

Diante deste contexto, a gestdo de pessoas € uma fung¢do que exige muito mais das
organizacdes do que exigia hd tempos atrds (OLIVEIRA; MURITIBA; ALBUQUERQUE,
2001, p.4):

O mercado em que as empresas atuam e a tecnologia de que se utilizam foram se
modificando e evoluindo, e, como consequéncia, a atividade de gerir pessoas vem
ganhando muito mais importincia. Novas estratégias e politicas foram surgindo em
decorréncia das mudangas no ambiente nas quais as organizacdes estdo inseridas.
Internamente, também, as empresas foram se modificando, inclusive seus modelos
de gestdo, visando adaptar-se as novas condi¢des impostas pelo ambiente.

Como nas organizacdes privadas, as organizagOes publicas também enfrentam
grandes desafios, principalmente pela ado¢do de um novo modelo de gestdo, visando uma
melhor prestacdo de servigcos e que seja condizente com necessidades dos cidadaos. Partindo

desse ponto de vista, Alexandrino e Paulo (2008, p.150-151) corroboram:
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Os controles a que estd sujeita a Administracido Publica, e os métodos de gestdo que
utiliza, acarretam morosidade, desperdicios, baixa produtividade, enfim, grande
ineficiéncia, em compara¢do com a administracdo de empreendimentos privados.
Propugnam, dessarte, que a Administracdo Piblica aproxime-se o mais possivel da
administra¢do das empresas do setor privado. Esse modelo de administracio publica,
em que se privilegia a afericdo dos resultados, com ampliacdo de autonomia dos
entes administrativos e reducdo dos controles de atividades-meio, identifica-se com
a no¢do de administragdo gerencial, e tem como postulado central exatamente o
principio da eficiéncia.

Diante dessa conjuntura, os gestores de recursos humanos sentiram a necessidade de
desenvolver novos conhecimentos, habilidades e atitudes, em detrimento da tradicional rotina
e pratica de RH, aplicada a ambientes estaveis (DAVILLA; ELVIRA, 2007), de modo que as
organizacodes tanto privadas como publicas comecaram a rever suas estruturas, processos e
praticas referentes a gestdo de pessoas, que até entdo tinham como foco principal abordar
apenas a rotina operacional no curto prazo, passando a adotar priticas de RH que integrem as
competéncias, o desempenho, a remuneracio e o desenvolvimento alinhados aos objetivos da
organizacdo, conseguindo assim, motivar, obter o engajamento por parte dos trabalhadores e,
por consequéncia, alcangar um eficiente desempenho organizacional.

Apesar de ser evidente na literatura que boas praticas de recursos humanos afetam o
desempenho organizacional (THOMPSON, 1998; WILLIANS, 2004; FACCHINI, 2007), as
organizacdes publicas ainda executam as praticas de recursos humanos de maneira
conservadora, adotando modelos pouco colaborativos com as estratégias de negdcio,
orientando a gestdo para os aspectos administrativos e legais, relegando para segundo plano a
orientagdo para o desenvolvimento, que busca atingir por intermédio das praticas, programas
e politicas, um equilibrio entre a orientacao para o0 negdcio e para as pessoas.

Cipolla (1996) argumenta que os gestores publicos tém sido incentivados a procurar a
bons exemplos de gestao de recursos humanos no setor privado, com a finalidade de diminuir
o hiato entre a rigidez das organizacOes publicas e a flexibilidade das préticas das
organizagdes privadas.

Partindo do ponto de vista tedrico, os trabalhos desenvolvidos em gestao de pessoas no
ambito do setor publico, especialmente em universidades, sdo muito raros e ainda podem ser
complementados com mais pesquisas.

Deste modo, conhecer as politicas e préticas de gestdo de pessoas em algumas das
mais relevantes universidades publicas brasileiras vem a contribuir para um melhor
desenvolvimento tedrico e com o proprio desenvolvimento dessas organizagdes, que sao

destaque no cendrio académico nacional e mundial, e buscam ainda mais o avango na sua

missdo institucional e em seus objetivos estratégicos. Mas, primeiramente, deve-se fazer a
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sustentacdo, o pano de fundo, promovendo o desenvolvimento dos recursos humanos para dar
0 suporte necessario para o sucesso das atividades fins. Além disso, por existir uma lacuna na
literatura sobre gestao de recursos humanos em universidades publicas no Brasil, este trabalho
pretende lancar luz sobre as praticas e as particularidades da GRH neste contexto.

Esta pesquisa pretende contribuir com o debate da gestdo de recursos humanos no
setor publico universitdrio e visa responder ao seguinte questionamento:

Quais sdo e como se desenvolvem as melhores prdticas de gestdo de recursos
humanos adotadas pelas universidades estaduais paulistas na gestdo de funciondrios
técnicos administrativos?

Essas melhores praticas sdo validadas a partir da triangulacdo e comparacdo das
praticas nas trés universidades pesquisadas, a luz do referencial tedrico e dos principios
fundamentais da Administragao Publica Brasileira.

Melhores préticas de recursos humanos € um conjunto de praticas de RH identificadas,
que quando implementadas, melhoram o desempenho organizacional (RICHARDSON;
THOMPSON, 1999), cuja adogdo “geralmente leva a resultados organizacionais superiores”
(HUSELID, 1995, p.643) e promovem a eficicia organizacional (GALANG, 2008). Na visdo
desta pesquisa, sdo praticas que se integradas aos objetivos da organizagdo, e desenvolvidas
integrando esses objetivos organizacionais aos individuais, e se implementadas, podem levar
a melhores resultados organizacionais.

Ao final da pesquisa, pretende-se apresentar um quadro com as melhores praticas em
gestdo de recursos humanos em universidades, a partir de uma andlise global, que podera
servir de orientacdo para os gestores de RH no desenvolvimento de acdes voltadas para o
contexto universitdrio, relacionadas aos funciondrios técnicos administrativos que dao o apoio
€ 0 suporte necessdrio, por meio da execugdo de atividades operacionais, administrativas e
técnicas, para que docentes e pesquisadores executem a missdo institucional das

universidades: ensino, pesquisa e extensao.
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1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo principal desta pesquisa € identificar e verificar como as melhores praticas
de gestdo de recursos humanos estdo sendo desenvolvidas nas Universidades Estaduais de Sao
Paulo junto aos funciondrios técnicos administrativos, ja que estes servidores representam a
maioria do quadro funcional das universidades (Quadro 1). A partir de uma visdo macro, a
pesquisa foi realizada nas Reitorias das universidades, onde sdo concebidas as politicas de

gestdo de pessoas dessas organizagdes.

Total geral
Universidade de Total de técnicos | Representatividade
servidores | administrativos %
USP 20.655 15.221 73,00%
UNESP 10.338 6.984 67,00%
UNICAMP 9.910 7.841 79,12%

Quadro 1: Quantitativo dos servidores técnicos administrativos das Universidades Publicas de Sao Paulo.
Fonte: Dados obtidos do Perfil Institucional das Universidades, referentes a 2008.

Como objetivo secundario pretende-se:

e contribuir com o desenvolvimento tedérico, em razdo da lacuna existente no tema proposto,
principalmente no Brasil;

e verificar se as praticas de recursos humanos das universidades estdo coerentes com o0s
atuais paradigmas da area;

e apresentar um quadro comparativo com as melhores praticas encontradas, que poderdo
subsidiar o desenvolvimento de acdes semelhantes nas proprias universidades e em outras

organizacoes universitdrias;

1.2 - JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E CONTRIBUICOES DA
PESQUISA

As universidades sdo institui¢des responsaveis pela promog¢do do conhecimento e por
consequéncia do desenvolvimento de um pais. Sdo organizacdes complexas, que apesar de
suas peculiaridades, devem possuir um aparato gerencial e de recursos humanos em seus

quadros funcionais, com capacidade de atingir resultados eficientes e eficazes, promovendo o
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desenvolvimento da organizac@o universitdria. Isto s6 serd realmente concretizado pela
atuacdo da gestdo de recursos humanos, na promocdo de politicas e praticas que promovam
acOes voltadas para o desenvolvimento humano e social, e que levem a consecucdo dos

objetivos organizacionais. Neste sentido, Bernardes (2003, p.11) destaca que:

E indispensdvel contar com pessoal preparado de modo apropriado e contar com
principios capazes de atender as peculiaridades da instituicdo. Tais conclusdes
reforcam a importincia de se aprofundar, cada vez mais, os estudos relativos a

gestdo das pessoas que trabalham nas institui¢cdes universitarias.

Diante da evolugao das teorias organizacionais, a partir da Administracao Cientifica, a
Teoria Burocrética, 0 Movimento das Relagdes Humanas, Teoria dos Sistemas etc. (MATOS;
PIRES, 2006), em razdo das vdarias mudancas sociais e tecnoldgicas, culminou numa
abordagem organizacional estratégica, que considera o ambiente externo na formulacgdo de
suas politicas, e neste contexto, a gestdo de pessoas passa a exercer um papel de apoio,
buscando atender as necessidades organizacionais, sem esquecer das necessidades das pessoas
(FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2009), adotando politicas e praticas que “enfatizam a
cooperacdo; a valorizacdo de grupos de trabalho; a diminui¢do de niveis hierdrquicos; o auto
gerenciamento por setores e dreas; delegacdo de tarefas, responsabilidade compartilhada e
transparéncia nas decisdes” (MATOS; PIRES, 2006, p.510). Essas mudancas também
atingem as organizagdes universitdrias, que sdo constantemente desafiadas a adequarem-se
aos novos paradigmas, tanto externos quanto internos. Assim, fazem-se necessdrios estudos
sobre a gestdo de recursos humanos no contexto universitario, ja que sdo escassos, de modo
que poderd contribuir com o desenvolvimento tedrico e com as atuais necessidades das
Universidades Estaduais Paulistas, que buscam consolidar-se na exceléncia académica, por
meio das atividades de ensino, pesquisa e extensao, respaldada por uma GRH integrada com
as necessidades institucionais.

Outro fator a ser considerado é que existe um substancial distanciamento entre as
praticas realizadas pelas organizacOes privadas e as préticas do setor publico, inclusive no
Reino Unido e nos Estados Unidos, onde também existe um grande contraste na literatura
sobre gestdo de recursos humanos entre o setor privado e o setor publico (WILLIANS, 2004).
Assim, ha a necessidade de aprofundamento neste tema, principalmente em organizacdes
universitarias, ja que os estudos sobre gestdo em universidades publicas no Brasil sdo
acanhados (CUNHA, 1999).

Caracteristicas como burocracia, autoritarismo, centralizacdo das decisdes, aversdo ao
empreendedorismo, paternalismo, uma cultura de levar vantagem e reformismo, que consiste

na desconsideracdo dos avangos conquistados em gestdes anteriores e descontinuidade
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administrativa (CARBONE, 2000) apresentadas pelas organizagdes publicas, que exercem um

papel centralizador, regulamentador, controlador e que aliados aos contextos sociais e

econdmicos sempre complexos e desafiadores, contribuiram para a compreensdo do papel

reservado aos recursos humanos no setor publico e, em especial, as universidades sao
organizacdes que adotam modelos burocriticos, formalizados e centralizados (BRANDAO;

BASTOS, 1993).

Para Freitas (2002) as universidades publicas devem estar preparadas para as
mudancas necessdrias a corre¢do dos rumos, fundamentados em estratégias organizacionais
consistentes para reprimir os principais problemas nas universidades publicas brasileiras: as
falhas na comunicagdo; nos processos administrativos burocratizados; as interferéncias
externas e as resisténcias internas as mudancas; as acdes desintegradas e fragmentadas, além
de decisdes morosas, que comprometem o desempenho organizacional.

(a) falhas na comunicacdo: em razdo da estrutura hierarquizada, busca manter uma ‘“cadeia
formal de comando e um sistema de comunicagdo, com a finalidade de facilitar a tomada
de decisdo” além da impessoalidade nas suas inter-relacdes (RIZZATI, 2002, p.89);

(b) processos administrativos burocratizados: em razdo da complexidade, por ter autonomia
propria e a0 mesmo tempo, com responsabilidade publica, baseada principalmente em
normas e regras escritas, com cargos hierarquizados (RIZZATI, 2002);

(c) resisténcia as mudancas: principalmente em razdo da importancia e do prestigio que
possuem (RIZZATI, 2002), as organizacdes universitdrias sdo resistentes as mudancas,
principalmente por adotar modelos administrativos burocratizados (BRANDAO;
BASTOS, 1993);

(d) acdes desintegradas e fragmentadas: “a difusdo de autoridade em zonas de poder e
influéncia que se sobrepdem parcialmente, provoca acentuadas fragmentagdes internas,
resultantes de uma elevada autonomia baseada na tradi¢do, na especializacdo e na propria
natureza das atividades” (RIZZATI, 2002, p.122);

(e) decisdes morosas: “o processo decisorio € o mecanismo através do qual sdo escolhidas
algumas dentre as diversas alternativas de conduta nos diferentes processos
organizacionais, resultando em maior racionalidade e em orientacio das acdes da
organizacdo” (RIZZATI, 2002, p.243), em razdo da complexidade das organizacOes
universitarias e do cumprimento da legislagao.

Branddo e Bastos (1993) afirmam que essas caracteristicas afetam o desempenho da
gestdo de recursos humanos, e em razdo, sempre foi atribuida a area pouca atencdo e

importancia pelo setor publico.
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O quadro 2 apresenta argumentos de alguns pesquisadores que recomendam uma
melhor compreensdo sobre a Gestdo de Recursos Humanos (GUEST, 1987; THOMPSON,
1998; LEPAK; SNELL, 1998; OSLAND; OSLAND, 2007; ALBUQUERQUE; LACOMBE,
2008; DAVILLA; ELVIRA, 2007; PABLOS; LYTRAS, 2008; TOH; MORGESON;
CAMPION, 2008, MOTHERSELL et al., 2008), em especial nas organizacdes publicas
(BOYNE; JENKINS; POOLE, 1999; WILLIANS, 2004) e universitarias (COLOSSI et al.
1997; MENDES, 2001; BERNARDES, 2003; SMEENK et al., 2006; JANSSENS;
STEYAERT, 2009) e que justificam a importancia desta pesquisa.

Nesta mesma linha, Mcinnis (1998) ressalta que na Austrdlia poucos estudos sao
encontrados sobre as fungdes e os valores culturais nas universidades, principalmente sobre o
pessoal administrativo e que pouco se conhece sobre a gestdo profissional nas universidades
australianas. O autor ressalta ainda que a influéncia do pessoal administrativo sobre a
formacdo e transmissdo de conhecimento nas universidades deve ser considerada. No Brasil,
como na Austrdlia, também existem poucos estudos sobre as chamadas atividade-meio das
universidades (OLIVEIRA, 2004).

Justifica-se também em razdo da importincia da Universidade de Sao Paulo,
Universidade Estadual Paulista “Jalio de Mesquita Filho” e Universidade Estadual de
Campinas no cendrio académico, pressupde-se que esta pesquisa poderd contribuir com estas
instituicdes na medida em que as praticas identificadas possam fornecer subsidios e colaborar
para o aprimoramento da administracdo e o desenvolvimento das praticas de gestdo de
pessoas nestas organizacdes. O escopo definido para o estudo foram os servidores técnicos
administrativos, ou seja, os trabalhadores em nivel técnico-operacional que constituem parte
vital do ciclo de formagdo de estratégias organizacionais (WOOD, 1992). Conway (2000)
destaca que varios termos sao usados para descrever este importante grupo nas universidades,

tais como pessoal aliado, pessoal da administragdo, pessoal de apoio e pessoal técnico.
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Autor Justificativa
Guest (1987, | "O reconhecimento da importancia dos recursos humanos e da necessidade de se envolver
p.512) em prdticas que reflitam essa compreensdo € fundamental para o sucesso organizacional'.
“Os estudiosos da drea de administracdo universitaria, todavia, tém encontrado
Colossi et  al. | dificuldade para desenvolver um modelo de administracio de recursos humanos
(1997, p.34) adequados as universidades, em virtude das -caracteristicas gerenciais destas
organizagdes’.
Thompson (1998, | "H4 provas claras de que a adog@o de praticas inovadoras de gestdo de recursos humanos
p-40) estd associada a um desempenho organizacional mais eficaz".
“No passado, os pesquisadores de recursos humanos concentraram-se na identificacio de
Lepak e  Snell | um conjunto especifico de praticas e sistemas necessarios para ajudar as organizacdes a

(1998, p.231)

alcancar um unico objetivo estratégico, como custo, qualidade e inova¢do. Uma linha
desta corrente de pesquisa é a criagdo de uma lista das melhores priticas que estdo

otimizadas em todas as situa¢des, ou pelo menos para uma determinada estratégia.”

Boyne, Jenkins e

“[...] os servigos publicos se tornaram seguidores do que estd a ser percebido nas

Poole (1999, | melhores praticas no setor privado. Tem sido amplamente defendido que gestores

p41l) publicos t€m sido encorajados e, em ultimo recurso, obrigados a adotar um estilo de
gestdo de pessoas semelhante as préticas do setor privado”.

Mendes (2001, | “A realizacdo de outros estudos exploratérios diferenciados, para uma melhor

p.102) compreensdo dos efeitos das estratégias e praticas de recursos humanos nos resultados

organizacionais, tanto em universidades como em empresas privadas.”

Marini (2002, p.33)

“Uma das principais tendéncias da gestdo contempordnea, na perspectiva do
desenvolvimento organizacional, tem sido o intercAmbio de experi€ncias institucionais a
partir da disseminacdo das melhores préticas”

“Recomenda-se para trabalhos futuros a realizagdo de um estudo que busque a
investigacdo de novas diretrizes sobre os servidores técnico administrativos em

Bernardes (2003, | universidades. As universidades t€m que se preparar para novos desafios, principalmente,
p-14) dar maior ateng@o a gestdo de pessoal, no sentido de propiciar condi¢des adequadas para
que elas desenvolvam suas func¢des de maneira harmoniosa e eficaz, num clima de
colabora¢do mutua.”
Willians (2004, | "Pouca atencdo tem sido dada a avaliacdo dos efeitos das praticas de recursos humanos
p.64) sobre o desempenho em organizacdes do setor ptiblico".
“Os funciondrios de universidades estdo comprometidos com uma gestdo de identidade
Smeenk et al. | hegemdnica em contradicdo ao gerencialismo, as praticas de recursos humanos sio

(2006, p.2037)

necessdrias para concretizar as mudancas de valores profissionais de gestdo entre os
funciondrios”.

Osland e Osland
(2007, p.448)

“Futuros estudos sdo necessdrios para identificar outras préticas de gestdo de recursos
humanos e para testar quais delas constituem as melhores praticas [...]”.

Albuquerque e

“[...] parece haver evidéncias suficientes para afirmar que algumas préticas de recursos

Lacombe (2008, | humanos, isoladamente ou em conjunto, podem trazer melhores resultados para a
p.7) organizagao’.
“As tendéncias politicas e econdmicas influenciam na forma como as empresas competem
Davilla e Elvira|globalmente. Assim, os pesquisadores e profissionais estdo cada vez mais interessados em
(2007, edit.) aprender o que se constitui as ‘melhores’ préticas de gestdo em empresas na América
Latina”.
Pablos e Lytras | “As caracteristicas especificas de determinadas préticas e configuracdes de recursos
(2008, p. 52) humanos, que sdo tnicas e facilitam a criacdo, transferéncia e institucionalizacdo do

conhecimento, devem ser pesquisadas”.

Toh, Morgeson e
Campion (2008, p.
864)

“O estudo de pacotes de préticas de RH, em oposicdo a préticas individuais, tem sido
cada vez mais reconhecido pelos pesquisadores, como sendo mais importantes”.

Mothersell
(2008, p. 89)

et al.

enfoque dado ao desenvolvimento das melhores praticas de recursos humanos facilita
“O enf dad d 1 to d lh t d h facilit:
a disseminacdo de conhecimento [...]”.

Janssens e Steyaert
(2009, p.152-153)

“No entanto, os estudiosos da drea de recursos humanos raramente parecem refletir sobre
a investigacdo das praticas de GRH das organizacdes académicas [...]”.

Quadro 2: Recomendacdo dos Pesquisadores para uma melhor compreensdo das Praticas de Recursos Humanos.
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A razdo principal para a realizacdo deste estudo € a caréncia de pesquisas realizadas
sobre o tema proposto, onde pretende-se ampliar o conhecimento cientifico sobre gestao de
recursos humanos em universidades, principalmente no Brasil, por meio da caracterizagcao das
melhores préticas identificadas, a partir da comparacdo tedrico-empirica e entre as
universidades, como também a partir dos principios fundamentais da Administracdo Publica
Brasileira. Além da contribuicdo tedrica, pretende-se uma contribuicdo prética, a partir dos
resultados que poderdo servir como fonte de informagdes para os dirigentes universitarios das
proprias universidades pesquisadas, como também caracterizando as melhores praticas de RH
em trés importantes universidades brasileiras, podera servir de estimulo a outras organizacdes
universitirias que buscam desenvolver acdes eficazes na gestdo de pessoas e,

consequentemente, melhorar os servicos e os resultados destas organizagdes.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, conforme a figura 1.

No Capitulo 1 sdo apresentados as consideragdes iniciais, 0 contexto, o problema, os
objetivos e a relevancia da pesquisa;

No Capitulo 2 € apresentado o referencial tedrico que serd utilizado para delimitar o
escopo deste estudo;

O Capitulo 3 tem como objetivo discorrer e justificar sobre os procedimentos
metodoldgicos utilizados neste trabalho;

O Capitulo 4 consiste na caracterizagao das universidades e apresentacao das préticas
de recursos humanos adotadas pelas Universidades Publicas Paulistas;

No Capitulo 5 realiza-se uma anélise com base na fundamentacgdo tedrica, por meio da
triangulagdo entre as praticas utilizadas nas trés organizagdes estudadas a luz do referencial
tedrico, sendo validado a partir dos Principios da Administragao Publica Brasileira. Por fim,
apresenta-se um quadro com as melhores praticas identificadas, as consideracOes finais deste

estudo, as limitacdes e proposi¢des para novas pesquisas.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

A func¢do da fundamentagdo tedrica € delimitar o escopo de estudo e proporcionar o
suporte conceitual necessario para a condugdo da pesquisa. Construindo um marco conceitual,
o pesquisador tende a analisar com cautela as construcdes e as possiveis varidveis a serem
incluidas na pesquisa (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002), principalmente, para

orientar na conduc¢do da coleta de dados, na andlise e discussdo da pesquisa.

2.1 - CONCEITOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Muitas denominagdes sdo encontradas na literatura e na pratica organizacional para
tratar esta drea que gerencia o fator humano nas organizagdes: administracdo de pessoal
(NIGRO, 1966), gestio de pessoas (FISCHER, 2002; DUTRA, 2008) administracdo de
recursos humanos (WOOQOD, 1992; GIL, 1994; LINS, 1998; DESSLER, 2003; ROBBINS;
DECENZO, 2004; MILKOVICH; BOUDREAU, 2006; MATHEW, 2007), gestdo de recursos
humanos (FERRIS, 1995; FAIRBROTHER, 1996; EWING; CARUANA, 1999;
WORLAND; MANNING, 2005) e entre outras muitas denominacdes encontradas em
organizacdes privadas como Diretoria de Desenvolvimento Humano e Organizacional,
Diretoria de Gente e Gestdo, Centro de Exceléncia, respectivamente na Serasa, Ambev e
Banco Real (EXAME, 2008). Porém, durante muitos anos e em algumas organizacdes, ainda
hoje denomina-se esta drea funcional como departamento pessoal.

O quadro 3 descreve alguns conceitos de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) ou
Gestdo de Pessoas, a fun¢do que procura interagir com as demais areas organizacionais, por
meio das politicas que orientam suas préticas, tendo como objetivo atingir resultados
diferenciados, por meio das pessoas, para a organizacdo, para a propria pessoa € para a
sociedade, além de fornecer o suporte humano necessério para as outras areas funcionais.

Kalra (1997, p.178) apresenta o conceito de Gestdo do Potencial Humano (GPH),
“uma gestdo integrada e um continuo processo de reforco dos recursos humanos e
capacidades de enriquecimento dos seres humanos". Para Kalra (1997), o velho conceito de
gestdo de recursos humanos (GRH) deve ser substituido por GPH porque o tratamento das
pessoas como um “‘recurso”’, a ser utilizado ou manipulado, tal como qualquer outro recurso, é
humilhante para as pessoas. O atual conceito de GRH € como colocar vinho velho em novas
garrafas, ou seja, € apenas uma modificacdo conceitual da administracdo de pessoal,

conservando a maior parte das préticas tradicionais, também denominadas de praticas técnicas



30

por Huselid, Schuler e Jackson (1997), as quais incluem recrutamento, selecdo, avaliacao do

desempenho, treinamento, remuneragao e beneficios.

Autor

Conceito da Gestdo de Recursos Humanos

Nigro (1966, p.48)

“Administracdo de pessoal € a arte de escolher novos empregados e usar os
antigos de maneira a obter do conjunto a melhor qualidade do servigo e o
mdximo rendimento”.

Wood (1992, p.33)

“A administracdo de recursos humanos € o desenvolvimento da administra¢ao
voltada para os funciondrios e na premissa de que a qualidade dos gestores e das
relagdes humanas contribui decisivamente para o bom desempenho dos
negécios da empresa”.

Ferris et al. (1995, p.1)

"Gestdo de recursos humanos € a ciéncia e as priticas que lidam com a natureza
da relacdo de emprego e de todos as decisdes, acdes e questdes que dizem
respeito a essas relacdes".

Fairbrother (1996, p.11)

“Gestdo de Recursos Humanos refere-se a uma constelacdo de politicas e
atividades relacionadas com a organizacdo e gestio do trabalho”.

Lins (1998, p.6)

“Tradicionalmente, a ARH € o ramo da ciéncia administrativa responsavel por
estudar os processos, direta ou indiretamente, relacionados com os individuos-
membros de uma organiza¢io”.

Fischer (2002, p.12)

“Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma empresa
se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano. Para isso, a
empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e préaticas ou
processos de gestio”.

Dressler (2003, p.2)

“Administracdo de recursos humanos (ARH) refere-se as préticas e as politicas
necessdrias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento, especificamente a contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a
remuneracdo e ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funciondrios

da empresa”.

Robbins e Decenzo (2004,
p.140)

“O processo da administracdo de recursos humanos busca prover a organizagio
com pessoal e sustentar o alto desempenho dos funciondrios por meio de um
planejamento estratégico de recursos humanos, recrutamento ou reducdo do
quadro, selecdo, orientacdo, treinamento, avaliagdo do desempenho,
remuneracdo e beneficios, seguranga e saude, e ao lidar com as questdes
contemporaneas de ARH”.

Milkovich e  Boudreau
(2006, p.19)

“Por administracdo de recursos humanos entende-se uma série de decisoes
integradas que formam as relagdes de trabalho; sua qualidade influencia
diretamente a capacidade da organizacdo e de seus agentes em atingir seus
objetivos”.

Roknuzzaman (2007, p.53)

“O conceito de recursos humanos, no seu sentido mais simples, refere-se a
recursos humanos ou pessoas, que estdo envolvidos em quaisquer configura¢des
organizacionais para cumprir objetivos, por meio das suas capacidades fisicas e
intelectuais”.

Dutra (2008, p.17)

2

“Gestdo de pessoas é um conjunto de politicas e priticas que permitem a
conciliagdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas
possam realizd-las a longo prazo.”

Quadro 3: Conceitos sobre Gestdo de Recursos Humanos

Apesar das inimeras denominagdes, em sua esséncia, elas possuem o mesmo objetivo:

coordenar pessoas na realiza¢do de seus trabalhos, de modo a atingir as metas da atividade, da

equipe e da organizacdo em harmonia com os objetivos individuais, que podem ser aspira¢oes

profissionais e realizacdes pessoais. A gestdo de recursos humanos € uma func¢io que busca

prover a organizagdo com pessoas, prepard-las, remunera-las e incentiva-las para realizar
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determinadas funcdes e atividades, pela realizacdo de esforcos fisicos e/ou intelectuais das
pessoas, a fim de atingir determinados objetivos organizacionais.

O grande desafio para a gestdo de recursos humanos no atual contexto € conseguir
integrar as pessoas com as politicas e objetivos da organizacao (BELOUT; DOLAN; SABA,
2001). A integracdo do fator humano nas estratégias do negdcio publico, especificamente,
pelas politicas e praticas de recursos humanos, é um requisito fundamental para uma
prestacao de servico de qualidade, que atenda plenamente aos anseios dos usudrios dos
servicos publicos, que permita realmente a efetivacdo de sua missdo como organizacao
voltada para o povo, e apague de vez a imagem de burocracia e comodismo relacionado ao
setor publico e aos seus funciondrios.

A partir dessa mudanca, a GRH passard a ser “compreendida como conjunto de
politicas e praticas definidas por uma organizac¢do para orientar o comportamento humano e
as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho” (FLEURY; FISCHER, 1998, p.91) e essa
nova abordagem ird gerar uma maior capacidade de atracdo e manutencido de funciondrios,
principalmente os mais capacitados e engajados, que proporcionard uma série de beneficios
em organizacdes privadas como maior rentabilidade, menos rotatividade, maior qualidade do
produto, menores custos na indudstria € uma mais rdpida aceitacdo e implementacdo da
estratégia organizacional (PABLOS; LYTRAS, 2008) e qualidade, eficiéncia no atendimento
das necessidades dos usudrios do servigco publico.

A gestdo de recursos humanos é uma fungdo hoje, que quando bem alinhada as
estratégias de negocio, através de suas politicas e préticas, assume um papel fundamental na
manuten¢do de estratégias e consecugdo de vantagens competitivas sustentadas. Investindo-se
em praticas de treinamento e desenvolvimento se estard investindo nas competéncias das
pessoas e da organizacdo; investindo-se em beneficios e remuneracdo, em programas de
qualidade de vida no trabalho e em planos de carreiras, poderd estar se investindo na
motivacdo humana, conseguindo ter funciondrios mais identificados com os objetivos
organizacionais. Se a organizacdo consegue identificar quais sdo as competéncias necessdrias
ao seu negocio, e atua por meio das praticas de RH, terd maior chance de atingir seus
objetivos.

O investimento no desenvolvimento de préticas que agreguem valor as pessoas € a
organizacdo, deve se tornar a busca incessante dos gestores de recursos humanos, permitindo
assim, desenvolver uma fun¢do organizacional que realize mais do que operacionalizar as
atividades administrativas da organizacdo, colocando a GRH num nivel que permita a

contribuicdo efetiva para as melhorias dos resultados organizacionais, pela utilizacdo de
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praticas, como gestdao por competéncias, carreira € remuneracao, por exemplo, que integrem
as pessoas aos objetivos organizacionais.

O equilibrio e a qualidade dos recursos humanos exigem conhecimento profundo do
efeito da GRH sobre os trabalhadores, gestores, clientes e do piblico (DEMING, 1986 apud
LANGBERT, 2002), além da importancia de se conhecer o impacto da GRH e das préticas

nos resultados da organizacao.

2.2 - PROCESSO EVOLUTIVO DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

2.2.1 - EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

A gestdo de recursos humanos é uma funcdo que estd em constante evolucdo.
Diferentemente de outras dreas organizacionais, ¢ uma das dreas que muito contribui com os
resultados finais, apesar de nem sempre ser possivel mensurar os resultados na gestdo dos
negdcios. Apesar da grande importancia para os negocios, ndo existe um marco tedrico que
delimite o momento do surgimento da atual gestdo de recursos humanos que conhecemos.
Nao ha um modelo universal ou um “tipo ideal” de estratégias de GRH que sirva para todas as
organizagdes, pelo contrario, existem diferentes modelos (AHMED; KAZMI, 1999;
GRATTON; TRUSS, 2003), além de uma multiplicidade de abordagens tedricas,
metodologias e interesses de pesquisa (ALCAZAR; FERNANDEZ: GARDEY, 2008), que
“sao lidas de formas diferentes por diversos autores” (DUTRA, 2008, p.30) e por esta razao
nao € trabalho f4cil tracar uma linha cronolégica e evolutiva da gestdo de recursos humanos
em que cada modelo apresenta diferentes caracteristicas e um grau de profundidade nas
realizagdes das praticas (WOOD, 1992). Embora existam diferentes abordagens para o
conceito e a pratica organizacional da GRH, ja é pressuposto que se a fung¢do for administrada
eficazmente, pode contribuir significativamente para melhoria do resultado organizacional
(BEAUMONT, 1992 apud HOLMES; MCELWEE, 1995).

Lengnick-Hall et al. (2009) apresentam uma abordagem contingencial € comparam a
evolucdo da GRH a evolucdo da biologia. A GRH, como a biologia, evoluiu por causa do
impacto tanto dos acontecimentos internos ao organismo e por causa das mudangas no
ambiente externo, ou em razdo da interacdo entre essas duas varidveis. Nessa mesma linha de
pensamento, Morley et al. (2006) destacam que desde sua emergéncia no inicio do século

XIX, a funcao se adaptou a evolugdo das exigéncias das sucessivas geracoes.
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Com a revolugdo industrial, surgiram grandes complexos industriais empregando um
grande nimero de pessoas, altamente especializadas em pequenas funcdes, que induziu a uma
maior produtividade, bem como na quantidade de mercadorias que os trabalhadores poderiam
produzir, e com estas mudancas também veio um fosso crescente entre os trabalhadores e os
proprietarios (JAMROG; OVERHOLT, 2004), em que os primeiros buscavam melhores
condic¢des de trabalho e outros buscavam maiores lucros a todo custo. A partir da Revolucao
Industrial a administracdo de pessoal estava ganhando sua forma (AHMED; KAZMI, 1999).

Outra influéncia histdrica para a gestdo empresarial e de recursos humanos remonta,
principalmente, a Administracdo Cientifica (1903), através de Frederic W. Taylor, que
segundo Jamrog e Overholt (2004), apresentou trés conceitos que forneceram a base para a
moderna gestdo de recursos humanos: (a) as pessoas selecionadas para o trabalho devem
corresponder, fisica e mentalmente aos requisitos da fung¢do, como aquelas que nao se
enquadram no sistema devem ser excluidas; (b) as pessoas devem receber treinamento para
que o trabalho executado seja realizado de acordo com o especificado; (c) os trabalhadores
devem receber incentivos por obedecer aos procedimentos especificados. Ou seja, ja no inicio
do século passado, de modo rudimentar, se comparado com o mundo contemporaneo, Taylor
aplicou alguns processos bésicos utilizados atualmente na gestdo de recursos humanos, como
selecdo e remuneracdo. Apesar das criticas recebidas, como a separag@o entre a concepgao € a
execucdo do trabalho, gestdo autoritdria e pouca comunicacdo (DUFOUR; FRIMOUSSE,
2007), que contribuia para a degradacdo do fator humano, apresentando uma visdo
reducionista do homem, este que era considerado uma extensao da maquina, Taylor conseguiu
destacar-se com idéias revoluciondrias, pelo seu pioneirismo e espirito empreendedor.

A vpartir da abordagem Taylorista, surge no ambito organizacional a estrutura
mecanicista que apresenta orientacao para o monitoramento e controle, com caracteristicas e
procedimentos padronizados, formalizacdo do trabalho, grande €nfase na hierarquia, papéis
altamente especializados, o “status” e os simbolos dos cargos sido enfatizados e os
funciondrios sdo “obrigados a ser eficientes e agir de forma ordenada” (KHATRI, 1999;
TOH; MORGESON; CAMPION, 2008). Por muito tempo, o setor industrial configurou-se
com base na abordagem mecanicista, na qual consideravam as pessoas como ‘pegas
intercambidveis” dentro do sistema produtivo (HARRIS, 1999, p.55), sendo que as praticas de
recursos humanos orientadas para o controle sdo estruturadas para serem reativas e sdo bem
definidas, consistindo assim, “na minimizacdo do papel do RH na organizacdo e na
necessidade de participacdo estratégica” (KHATRI, 1999, p.520). Ja as organizacdes que

apresentam orientacdo com menos €nfase mecanicista, tendem, por consequéncia, apresentar
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menor padronizacdo das atividades, dos procedimentos formais € uma maior descentralizacdo
das decisoes (TOH; MORGESON; CAMPION, 2008).

Jamrog e Overholt (2004) destacam que o “nascimento do departamento pessoal”
ocorreu entre 1900 e 1920, onde vérias organizacdes contrataram especialistas para tratar das
questdes de pessoal. Segundo os autores, o surgimento dos sindicatos, da Civil Service
Commission, a Administracdo Cientifica levou a criagdo dos primeiros departamentos de
pessoal nos EUA na década de 1920, que empregavam especialistas para supervisionar areas
relacionadas ao gerenciamento das pessoas na organizagao.

Fleury e Fisher (1992 apud TONELLI, 2002, p.22) destacam que, nesta €poca, a

politica e a economia influenciaram as relagdes e a organizacao do trabalho no Brasil:

No periodo anterior a 1930, a ingeréncia do Estado era restrita e o setor industrial
incipiente contava muito com a mao-de-obra de origem européia, sendo as relacdes
de trabalho estabelecidas mais em func¢do do tipo de inddstria. Assim, havia aquelas
onde o trabalho era semi-artesanal, com pouca distdncia hierdrquica e padrdes
informais de gestdo; em outras, onde o grau de mecaniza¢io era maior, o exercicio

da autoridade e da coer¢do eram praticas comuns.

As origens da GRH sdo diversas, mas principalmente, tem seu pano de fundo na
Teoria das Relacdes Humanas, por volta de 1930 (FAIRBROTHER, 1996, p.11), que
contribui para o fortalecimento da profissdo, com disciplinas académicas aplicadas a partir das
ciéncias comportamentais (JAMROG; OVERHOLT, 2004). A Teoria das Relagdes Humanas
surgiu para combater os abusos que eram praticados contras os trabalhadores e a partir dela
passou-se a considerar o fator humano na organizacao do trabalho.

Entre 1930 e 1950, surgiu a fase “Burocratica” no Brasil, que Wood Jr. (1995) destaca
como sendo a fase do departamento pessoal, para atender as exigéncias legais, da
descentralizacdo das fungdes e advento da legislacdo trabalhista. Também nessa época, o
principal objetivo da area de recursos humanos na Franca e na Itdlia era garantir o
cumprimento das regras contratuais, em que os trabalhadores eram considerados sujeitos
passivos e administrados de uma forma paternalista, por soldados aposentados e advogados
que exerciam a fun¢do de administrador de pessoal (DUFOUR; FRIMOUSSE, 2007).

Para Sammartino (2002), durante as décadas de 1940 e 1950 no Brasil, predominou a
intervencdo do Estado nas relagdes trabalhistas, o que exigiu da drea de recursos humanos
uma nova forma de atuagdo, que passou a ser mediadora na relagdo funciondrio e empresa.
Entre 1950 e 1960, ocorreu a implantacdo da indudstria automobilistica, que promoveu a
preocupacdo com a efici€éncia e o desempenho, o que contribui com a implementacdo dos
subsistemas de RH, fase denominada como “Tecnicista” por Wood Jr. (1995). Nesse periodo,

apesar do conhecimento e compreensao de como as pessoas se comportam nas organizacoes,
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a funcdo de administracdo pessoal ainda era considerada como unidade de registros com
carater operacional (JAMROG; OVERHOLT, 2004). Nesse momento da evolugdo histdrica, a
GRH executava somente os processos da drea como recrutamento e sele¢do, treinamento,
remuneracao etc., apresentando cardter estritamente operacional (DUTRA, 2008).

A 1I Guerra Mundial iniciada em 1939 aumentou consideravelmente a regulamentacao
governamental nos negdcios, e disparou igual crescimento na formagdo do departamento
pessoal em grandes organizacdes (EISENSTAT, 1996). Segundo o autor, a regulamentagdo
governamental teve seu auge nas décadas de 1960 e 1970, o que resultou num “incrivel
aumento dos trabalhos e das rotinas burocréticas, relativas ao preenchimento de formulérios,
arquivamento e gerenciamento de dados e uma substancial expansdo do nuimero de
funciondrios administrativos” (p.10). Meshoulam e Baird (1987) destacaram que nesse
periodo, a grande pressdo sobre a drea de pessoal surgiu a partir do contexto externo da
organizacdo, principalmente de agéncias do governo e de grupos de interesse, que comecgaram
a demandar por uma gestdo mais social e quanto mais a drea de RH respondia promovendo
programas sociais, menos contribuia com os negocios; e devido as rigorosas leis, sem foco
nos negocios, as empresas poderiam sofrer grandes processos judiciais nos EUA
(SAMMARTINO, 2002). Wood Jr. (1995) destaca esse periodo como fase “sistémica” devido
ao surgimento da geréncia de RH, responsdvel pela integracdao dos enfoques administrativo,
estruturalista e comportamental. A partir desse periodo, comegou a transicdo da administracdo
de pessoal para a administragdo de recursos humanos (SAMMARTINO, 2002) e o atual
conceito de GRH foi desenvolvido inicialmente a partir de autores americanos entre as
décadas de 1960 e 1970 e desde entdo, o termo tem sido adotado cada vez mais em todo o
mundo (BREWSTER, 1994 apud AHMED; KAZMI, 1999).

Dutra (2008) denomina fase “gerencial” a que ocorre a partir “dos anos 60 até o inicio
dos anos 80, em que a gestdo de pessoas passa a interferir em diferentes processos da
organizacdo, sendo requisitada como parceira nos processos de desenvolvimento
organizacional”. Nesse periodo (1960), apesar do grande e crescente conhecimento, o papel
do profissional de RH muitas vezes era visto como um simples escriturdrio e isso mudou a
partir das tendéncias sociais, demogréficas, tecnoldgicas e econdmicas dos anos 1970 e 1980
(JAMROG; OVERHOLT, 2004), décadas que marcaram o inicio da profissionalizacdo da
funcdo de recursos humanos (DUFOUR; FRIMOUSSE, 2007).

As questdes sociais e demogréaficas (como minorias, mulheres, idosos, imigrantes e
trabalhadores sem qualificagdo) aceleraram a area de RH a promover qualidade de vida,

gestdo da diversidade étnica e cultural, de formacdo e capacitacdo a fim de responder as
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criticas do ambiente externo e entre os anos 1970 e 1980 muitas empresas ainda visualizam os
profissionais de RH como administradores de pessoal, mesmo com um grande nimero de
profissionais contribuindo para sua mutagdo, em que as pessoas realmente agregavam valor a
empresa conferindo-a uma vantagem competitiva (JAMROG; OVERHOLT, 2004)

A década de 1980 marca a evolucdo da administracdo de pessoal para a gestdo de
recursos humanos (MACKAY; TORRINGTON, 1986; YEGANEH; SU, 2008), cuja origem
ocorreu nos Estados Unidos (EWING; CARUANA, 1999) e foi o momento em que as
organizacdes passaram a valorizar os funciondrios (YEGANEH; SU, 2008). A percepcao da
ligacdo entre GRH e eficicia organizacional foi uma justificativa maior para a sua aprovagao
dentro das organizacdes (EWING; CARUANA, 1999), do que apenas utilizd-la para
responder as questdes legais. O inicio da década de 1980 também marca a preocupagdo do
Estado em responder aos problemas econdmicos e melhorar o desempenho organizacional,
administrando os servigos publicos mais como um negécio (BOYNE; JENKINS; POOLE,
1999). Na sua esséncia, a gestdo de recursos humanos exige uma abordagem holistica,
integrando os processos de RH (recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento,
recompensas, avaliacdo etc.) com a estratégia global da organizacdo como também uma
integracdo entre esses sistemas (BAKER, 1999). Price (2004 apud ROKNUZAMAN, 2007)
destaca que a integracdo da gestdo de recursos humanos com as estratégias de negdcios a
partir de uma orientacdo estratégica ganhou destaque em 1981, quando foi introduzida como
disciplina no prestigiado curso de MBA na Harvard Business School.

Sammartino (2002) e Dutra (2008) destacam que a década de 1980 marcou o
surgimento da gestdo estratégica de recursos humanos e tem sido um dos principais
desenvolvimentos na forma de repensar essa drea organizacional. Nesta década também,
marcou-se a origem da administragdo publica voltada ao cidadio-cliente (COUTINHO, 2000,
p-42). Ainda, segundo Coutinho (2000), em 1987 € publicado Administration as Service, the
Public as Client, pela Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE),
que € um documento que traz alguns principios gerais dessa nova administra¢do publica.

Tonelli (2002) destaca que no final da década de 1980, mais precisamente em 1987,
duas pesquisas confirmaram uma situa¢do apenas iniciante de uma gestdo estratégica de
recursos humanos no Brasil. As referidas pesquisas sdo as seguintes:

e “O Papel Estratégico de Recursos Humanos”, realizada por Lindolfo Galvao de
Albuquerque, como tese de livre docéncia;
e “Profissionais de Recursos Humanos”, realizada por Joel de Souza Dutra, como

dissertacdo de mestrado.
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Ja Gutierrez (1995, p.78) destaca que “de 1987 a 1990, € o modelo de administracao
estratégica de RH que predominava” devido a ampliagdo do escopo de atuacio da drea de RH,
na contribui¢do ao alcance dos resultados organizacionais por meio das politicas de RH que
“orientam-se explicitamente nesta direcdo e visam a realiza¢do dos objetivos estratégicos da
organizacdo através de uma concep¢do que valoriza a pessoa humana como fonte de
potencialidades e recursos estratégicos”.

A década de 1990 foi marcada pela grande competitividade entre as empresas
(DUFOUR; FRIMOUSSE, 2007; SAMMARTINO, 2002), pelo movimento da globalizacao,
pela evolugdo da tecnologia da informagdo, aumento da consciéncia s6cio-ambiental e pela
pressdo dos stakeholders sobre o papel social das empresas (SAMMARTINO, 2002). Toh,
Morgeson, Campion (2008) destacam que também na década de 1990, concedeu-se maior
autonomia aos gestores, que comegaram a introduzir praticas de alto desempenho, que é um
conjunto de melhores préticas, tais como seguranca no emprego e formacgdo, que levam a
melhores resultados organizacionais, e segundo Wood e Wall (2002, p.67) praticas de alto

desempenho incluem:

Métodos sofisticados de selecio de pessoal, aprendizagem e treinamento,
desenvolvimento de carreira, projeto de postos de trabalho de alta qualidade e
trabalho em grupos, como também outras priticas como harmonizacdo
(minimizacdo de diferencas de status entre trabalhadores), comunicagdo,
participagdo, avaliacdo de desempenho e remuneragdo por resultados.

Esta fase, ainda em curso, promoveu ¢ vem promovendo grandes mudancas no
contexto da GRH, que diante das imposi¢cdes externas e internas, € obrigada a revisar
constantemente as politicas e praticas para adequar-se as questdes da atualidade e as
necessidades de seus stakerolders. A partir desta década a funcdo de RH passou a ser
considerada como fonte de criagdo de valor e de vantagens competitivas para as organizagoes.

Na década de 1990, muitos profissionais e pesquisadores constatando a importancia do
fator humano, comecaram a destacar a importancia da GRH a fim de tornar-se parceiro
estratégico nos negdocios, apesar de muitos profissionais de RH ainda lutarem para participar
das decisdes estratégicas da organizacio (JAMROG; OVERHOLT, 2004). Todo esse

processo evolutivo historico estd sistematizado no quadro 4.
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Periodos Momentos Historicos da GRH Autor
1900-1920 | Nascimento do departamento pessoal; Jamrog e Overholt (2004)
1920-1930 | Descrevem como o contexto politico-econdmico influenciou as|Fleury e Fisher (1992 apud
relagdes e a organizagdo de trabalho no Brasil, antes do final da| TONELLI, 2002)
década de 1930.
Surgimento da fase burocritica no Brasil com o advento da|Wood Jr (1995)
legislag@o trabalhista;
1930-1950 | Na Franga e na Itdlia, soldados aposentados e advogados exerciam a | Dufour e Frimousse (2007)
funcao de administrador de pessoal;
Predominio da intervencdo do Estado nas relagdes trabalhistas. Sammartino (2002)
Implantacdo da industria automobilistica e fase Tecnicista; Wood Jr (1995)
1950-1960 | Considerada apenas uma unidade de registros. Jamrog e Overholt (2004)
Auge da regulamentacio governamental e aumento dos trabalhos|Eisenstat (1996)
com a expansdo do nimero de funciondrios administrativos;
Grande pressao do contexto externo por uma gestdo mais social; Meshoulam e Baird (1987)
1960-1970
Apesar do grande e crescente conhecimento, o profissional de RH |Jamrog e Overholt (2004)
muitas vezes era visto como um escriturario.
Fase gerencial, a GRH passa a ser requisitada como parceira nos |Dutra (2008)
processos de desenvolvimento organizacional;
Introducdo de mudangas a partir de tendéncias sociais, |Jamrog e Overholt (2004)
demogréficas, tecnoldgicas e econdmicas;
Inicio da profissionalizacio da fung@o de recursos humanos; Dufour e Frimousse (2007).
Evolucdo da administracio de pessoal para a gestdo de recursos|Mmackay e  Torrington
1970-1980 | humanos; (1986); Yeganeh e Su
(2008)
O Estado busca melhorar o desempenho organizacional, pela ado¢do|Boyne, Jenkins e Poole
de um estilo de gestdao gerencial; (1999)
Surgimento da gestdo estratégica de recursos humanos. Sammartino (2002) e Dutra
(2008)
A década de 1980 marca o surgimento da administracdo publica|Coutinho (2000)
voltada para o cidadio-cliente, sendo que em 1987 € publicado pela
OCDE, um documento contendo os principios gerais da nova
1980-1987 | administragdo publica;
Surgem as primeiras pesquisas sobre gestdo de recursos humanos no | Tonelli (2002)
Brasil realizadas por Dutra (1987) e Albuquerque (1987).
Predominio do modelo estratégico de administracio de RH e|Gutierrez (1995)
1987-1990 | ampliagdo do escopo de atuacdo.
Grande competitividade entre as empresas; Dufour e Frimousse (2007);
Sammartino (2002)
Evolucdo da tecnologia da informacdo, aumento da consciéncia|Sammartino (2002)
socio-ambiental, e pressdo para adocdo de um papel social das
empresas;
1990 Maior autonomia aos gestores; introducdo de priticas de alto|Toh, Morgeson e Campion

desempenho;

Destaca-se a importancia da GRH como parceiro nos negécios; os
profissionais de RH ainda lutam para participarem das decisdes
estratégicas da organizacao.

(2008)

Jamrog e Overholt (2004)

Quadro 4: Evolugao Histérica da Gestdo de Recursos Humanos
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Em sintese, inicialmente concebida para responder as exigéncias legais, a GRH ¢é
resultado do desenvolvimento empresarial e da evolucao da teoria organizacional nos EUA e
que, posteriormente procurou suplantar a tradicional visdo de departamento pessoal, que esta
baseada nas operagdes burocriticas, e passando a orientar suas praticas para a integracdo, o
comprometimento dos empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade
(FISCHER, 2002).

Alcéazar, Fernandez e Gardey (2008) destacam que a area de recursos humanos, em
razdo da globalizacdo e da competitividade do ambiente, deixou a tradicional administra¢ao
de pessoal, que focava as questdes burocriticas e adotou uma orientagdo estratégica, que
contribui com os negdécios de forma mais efetiva.

No atual momento, destacam-se 0s movimentos sociais € ambientais € o impacto
tecnolégico, como influéncias externas, e a mensuracao dos resultados da GRH nos negocios
e a valorizagdo do fator humano como influéncias internas. Essas questdes demandam agdes e

orientam as praticas da atual gestao de recursos humanos nas organizacoes.

2.2.2 - ESTAGIOS EVOLUTIVOS DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

Como ja foi destacado na secao anterior, ndo existe um consenso no processo historico
da evolu¢do da GRH. Também ndo existe um modelo universal que seja adequado para todas
as organizacdes. Assim, apresentam-se nesta sec¢do quatro tipos de orientagdes
(ALBUQUERQUE, 1992; TOH; MORGESON; CAMPION, 2008; AHMED; KAZMI, 1999;
STOREY, 1989; WORLAND; MANNING, 2005) e trés modelos evolutivos para a GRH
(EISENSTAT, 1996; MESHOULAM; BAIRD, 1987; GRATTON; TRUSS, 2003).

Albuquerque (1992) destaca que ha dois tipos de concepg¢do para a gestdo de recursos
humanos. Um baseado na antiga concepg¢ao e outro na nova concepg¢ao. A primeira orientacao
baseia-se numa estrutura altamente hierarquizada, na especializacdo do trabalhador, énfase no
controle, com baixa participa¢do dos funciondrios, orientacdo para o cargo, carreiras rigidas,
especializadas e amarradas a estrutura de cargos etc. A segunda orientacdo apresenta um
menor nimero de niveis hierdrquicos, trabalho em grupo, foco na carreira flexivel e de longo
prazo, alto nivel de participacao nas decisdes, de modo que “a gestdo de recursos humanos da
empresa competitiva, na nova concepcao, deverd ter como caracteristicas principais: funcao
de recursos humanos na cupula das organizagdes; gestdo planejada e proé-ativa;

descentralizada e compartilhada (cada gerente deve gerir sua equipe); transparente; flexivel;
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integrada; adulta (sem paternalismos); orientada para resultados; estimuladora da inovagdo e
da criatividade” (p.28).

Toh, Morgeson, Campion (2008) apresentam quatro tipos de orientagdo para as
organizacdes: (a) orientagdo para o custo: organizacdes que visam a minimizac¢ao dos custos
estdo abaixo da média na ado¢do de préticas de RH de alto desempenho, gastando o minimo
possivel em praticas para motivacdo, desenvolvimento e retencdo de seus funciondrios.
Caracterizam por baixos investimentos em recursos humanos e minima participacdo dos
trabalhadores; (b) orientacdo para motivagdo: sdo organizacdes que adotam uma grande
variedade de sistemas de remuneragdo para motivar os funciondrios, ou seja, procuram
aumentar a motivagdo dos empregados, pagando os saldrios e beneficios aos funciondrios com
equidade externa; (c) recursos politicos: sdo organizacdes que se dedicam ao recrutamento e
selecdo rigorosa, bem como formagdo e desenvolvimento, dando menos énfase as
recompensas financeiras; (d) orientagdo para maximizagdo de compromisso: sao organizacoes
que adotam um pacote de préticas de alta performance, que buscam selecionar, desenvolver,
motivar e oferecer oportunidades para os funciondrios contribuirem de forma eficaz com os
resultados da organizagao.

Schuler e Jackson (1987, p.211) destacam o perfil de comportamento dos funcionérios
que sdo geridos sob uma orientagdo de GRH que adotam uma estratégia de reducao de custo:

(a) comportamentos relativamente repetitivos e previsiveis, (b) foco no curto prazo,
(c) atividades primariamente autdnomas e individuais, (d) preocupacdo modesta para
com a qualidade, (e) alta preocupacdo com a quantidade de output, (f) preocupacio
primdria com resultados, (g) tomada de acdo de baixo risco, e (h) nivel relativamente
alto de conforto e satisfacdo com a estabilidade.

Por consequéncia, as praticas de GRH sob esta orientacio buscam maximizar a

eficiéncia através do controle e monitoramento dos funcionarios, devem incluir:

(a) descricdo de cargos relativamente fixa (estdveis) e explicitas que ddao pouca
margem & ambiguidade, (b) cargos e carreiras estreitamente definidas que encorajam
a especializagdo e a eficiéncia, (c) avaliacdo de desempenho voltada ao curto prazo e
aos resultados, (d) forte monitoramento dos niveis salariais do mercado para usé-los
nas decisdes de remuneracdo e (e) niveis minimos de treinamento e
desenvolvimento dos empregados (SCHULER; JACKSON, 1987, p.213).

A estrutura organizacional, os diferentes niveis de autoridade, a cultura da empresa, a
propria estruturacdo do trabalho, a tecnologia sdo fatores que afetam o comportamento do
trabalhador (JAMROG; OVERHOLT, 2004) e consequentemente, pode afetar os resultados
organizacionais.

Storey (1989 apud HOLMES; MCELWEE, 1995), Ahmed e Kazmi (1999) e Worland

e Manning (2005) destacam duas orienta¢des para a GRH:
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® hard: o modelo de GRH adota uma orientacdo para o controle, buscando a reducio de
custos e a orientacao custo-eficécia, objetivando a consecucao dos objetivos. Sua fungao é
gerenciar os numeros, mantendo a forca de trabalho estreitamente alinhados com os
requisitos em termos de habilidades técnicas e comportamentais.
® soft: este modelo alinha-se aos aspectos sociais da organizacdo, preocupa-se com questoes
de motivagdo, comunicacdo, participagdo na gestdo e nos objetivos estratégicos e
pressupde que os recursos humanos contribuem para o desenvolvimento da organizagao.
Eisenstat (1996) apresenta a GRH na “centralidade de funcdo corporativa para

adicionar valor organizacional”, para tanto apresenta quatro modelos evolutivos (Quadro 5).

Modelo Hierdrquico

E um modelo de GRH em que os executivos da drea executam o papel de conselheiros de alto nivel, para
ajudar os gerentes sobre uma série de questdes relacionadas aos recursos humanos, e caracteriza-se também
por realizar diversas atividades administrativas fundamentais e outras ndo tdo fundamentais para o RH, como
manutencdo de arquivos de pessoal, compra de passagens aéreas para os executivos, administracdo das
instalagdes da empresa etc., para que os executivos se preocupem com as atividades essenciais do negécio.
Principal contribui¢do: apoio.

Modelo Profissional

Esse modelo enfatiza a contribui¢do da GRH no relacionamento entre a organizag@o e grupos externos, que
criou a demanda por um profissional de RH de alto nivel, responsdvel por negociar com sindicatos, governos
e outros grupos. Essa capacidade de gerenciar importantes relacionamentos da empresa com o ambiente
aumentou a credibilidade do profissional de RH perante a alta cipula da empresa e permitiu maior poder em
negociagdes do interesse da drea. Principal contribui¢do: profissionalismo.

Modelo de Prestacdo de Servigo

“Em resposta as criticas sobre sua falta de comprometimento com as necessidades divisionais, alguns
executivos de recursos humanos caminharam na dire¢do de um terceiro modelo, que enfatiza a importincia
em melhorar a qualidade e a efetividade de custo dos servigcos prestados as divisdes, bem como aumentar a
satisfacdo de seus clientes. Embora seus clientes, na maioria dos casos, estejam dentro da prépria empresa,
eles entendem suas atividades como as do gerente de linha que gerencia um negdcio de servigos” (p.12). Esse
modelo atua semelhante a uma consultoria profissional, buscando coordenar a prestacdo de servigos para a
empresa, buscando a satisfacdo dos gerentes de linha com seus servicos. Principal contribui¢do: a entrega de
Servigos.

Modelo de Parceria

Esse quarto modelo de GRH € a consequéncia evolutiva dos outros trés modelos. Nesse modelo, o que “é
essencial € que a organizacdo crie uma parceria em torno de um conjunto central de atividades de recursos
humanos que aumentem a competitividade da organizacdo” (p.14), ou seja, a criacdo de valor para a
organiza¢do como um todo e para que isso aconteca, exige a integracdo da drea de RH, das geréncias e das
unidades operacionais, dos grupos externos, como consultores e sindicatos. Este quarto modelo emerge para
suprir essa necessidade. Principal contribui¢@o: alinhar a gestdo de recursos humanos a estratégia de negdcios.

Quadro 5: Estdgios Evolutivos da Gestao de Recursos Humanos.
Fonte: Adaptado de Eisenstat (1996)

Os modelos corporativos de GRH hierdrquico, profissional e o de prestacdo de servicos
ndo sdo suficientes para responder ao atual desafio enfrentado pela drea de RH: “contribuir
para o sucesso competitivo através da melhoria da organizacdo da gestdao de recursos humanos

de uma empresa. Todo o conjunto de suposicdes, habilidades e incentivos que vieram
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empacotados com o modelo hierdrquico e o modelo profissional tem tornado dificil a
contribuicao dos recursos humanos corporativo no que tange a eficiéncia global positiva da
organizacdo” (EISENSTAT, 1996, p.12), de maneira que a funcdo de recursos humanos deve
deslocar suas acoes estratégicas para torna-se um parceiro estratégico dos negdcios, sendo que
os profissionais de RH devem pensar como empresdrios primeiro e segundo como
profissionais de RH (JAMROG; OVERHOLT, 2004). O modelo de parceria enfatiza a
satisfacdo dos gerentes de linha com os servigos e praticas da GRH e a comparacdo desses
servicos com fornecedores externos (SANTOS, 2001).

Meshoulam e Baird (1987) destacam que para se adequar tanto ao contexto interno
como externo, as organizagdes precisam adotar perspectivas diferentes a medida que crescem,
evoluem e se tornam organizacdes complexas. Os autores apresentam cinco estdgios
evolutivos para a GRH, que sao destacados no quadro 6.

A gestdo de recursos humanos deve se moldar as necessidades da organizacgdo, que estdao
sempre em constantes mudancas, adequando as priticas de GRH com o estigio de
desenvolvimento organizacional (MESHOULAM; BAIRD, 1987), mas no dltimo estagio de
desenvolvimento, que € a fase da integracdo estratégica, a GRH busca inserir-se nas questoes
do negbcio por meio de politicas, programas e praticas que promovam alguma vantagem
competitiva (SANTOS, 2001).

Nesse contexto, a GRH deve estar no mesmo estdgio evolutivo da organizacdo, ou seja,
se a organizagdo estiver num ambiente altamente competitivo, que exija inovagdes em termos
de produtos e de servigos, e a GRH apresentar um pacote de praticas, por exemplo, que se
enquadra nas caracteristicas do estdgio de inicia¢do funcional, estard desalinhada da gestao
organizacional, porque ambientes competitivos e inovadores exigem praticas com

caracteristicas que apresentem:

(a) cargos que exigem interacdo mais proxima e coordenacdo entre grupos de
individuos; (b) avaliacdes de desempenho com foco no longo prazo e em alcances
baseados em grupos; (c) cargos que possibilitam aos funciondrios desenvolver
habilidades que podem ser utilizadas em outras dreas da empresa; (d) sistemas de
remuneracdo que enfatizam mais equidade interna do que a externa ou baseados no
mercado; (e) niveis salariais tendem a ser baixos, mas permitem que os funcionarios
adquiram agdes e escolham o mix de componentes (saldrio, bonus, acdes) que
compdem o pacote de recompensas; e (f) amplas op¢des de carreiras para reforcar
uma ampla gama de habilidades (SCHULER; JACKSON, 1987, p.213)

No estagio de iniciacdo funcional a GRH caracteriza-se por programas limitados, com
orientagdo para controle e registro das atividades, sem integracdo com as estratégias
organizacionais. Se a GRH conseguir o alinhamento com a estratégia organizacional, a

organizagdo obterd um ajuste externo.
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Estdgio 1 - Iniciagdo

Caracteriza-se pelo gerenciamento pelo proprietdrio do negécio, que consiste em arquivos de registros em geral,
com portfélio basico de programas, como limitada administracdo de saldrios e beneficios, registros e
manuten¢do de documentos, contratagdo de pessoal habilitado apenas para executar a rotina administrava, ndo
apresentando consciéncia da influéncia do ambiente interno e externo nos negécios.

Estdgio 2 — Crescimento Funcional

Nesse estdgio a geréncia € consciente de seu papel, mas ndo € integrado e comprometido com a gestdo dos
negécios. Apresenta diversas praticas para atender as necessidades do negbcio, como treinamento,
remuneragdo, beneficios, revisdo dos processos basicos, como automatizacdo da folha de pagamento, com
grande énfase na atuac@o de especialistas funcionais, que sd@o conscientes do ambiente externo e da cultura da
organiza¢do, mas nio incorporam as questdes ambientais as atividades funcionais.

Estdgio 3 — Crescimento Controlado

O estdgio 3 é “caracterizado pela gestdo profissional, recursos escassos, novas aquisi¢des e linhas diversificadas
de produtos. A competicdo por recursos torna-se mais acirrada e a pressdo cresce em todas as dreas no sentido
de se controlar os investimentos, inclusive os de recursos humanos” (p.486). A orienta¢do do negdcio € pelo
controle, por medidas de desempenho e metas, através de programas de controle gerencial, orcamentos e andlise
de investimentos; Aumenta o profissionalismo na fun¢@o e nas habilidades gerenciais e esses profissionais estao
conscientes dos riscos e das oportunidades no ambiente e existe um estabelecimento de alguma relagdo dessas
varidveis com os programas de pessoal.

Estdagio 4 — Integracao Funcional

Caracteriza-se pela descentralizagdo e integracdo das vdrias atividades. “A gestdo de recursos humanos €, nesta
fase, orientada na direcdo da integracdo e coordenacdo de suas sub - fungdes de pessoal, tais como treinamento,
remuneracdo e recrutamento” (p.486). Apresenta um corpo gerencial cooperativo e envolvido com os objetivos
do negécio, através de uma relagdo de colaborag@o entre a geréncia de linha e drea de recursos humanos. Nesta
fase a GRH “conhece, reage e incorpora as mudancas ambientais identificadas no processo de planejamento
estratégico” (p.488).

Estdagio 5 — Integracdo Estratégica

“O foco estd na flexibilidade, adaptabilidade e integracio inter-funcional cruzada. E caracterizada pelo trabalho
em equipe, gerenciamento estratégico, capacidade de monitorar altamente desenvolvida e elevada capacidade
de resposta ao ambiente” (p.486). Nesse estdgio a GRH estd integrada e envolvida com a gestdo empresarial,
possui habilidades globais, tem um papel pré-ativo no planejamento de longo prazo.

Quadro 6: Estdgios Evolutivos da Gestdo de Recursos Humanos.
Fonte: Adaptado de Meshoulam e Baird (1987).

Outra situagdo que Meshoulam e Baird (1987) colocam é que a GRH deve buscar o
ajuste interno, para tanto deve possuir alguns componentes como programas, informacdes e
habilidades que estejam integrados internamente, fornecendo apoio um para o outro.

Gratton e Truss (2003) apresentam um modelo tridimensional de gestdo de recursos
humanos que € baseado numa dimensdo vertical que consiste no alinhamento entre as
estratégias de RH e os objetivos organizacionais; uma dimensdo horizontal que € um
alinhamento entre as politicas de RH e as vérias areas funcionais e finalmente, a dimensao
acdo que € a execugdo e realizagdo das politicas, observadas nas atividades praticas, conforme

sintetizado no quadro 7.
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Para Walker (1999) as organizacdes podem apresentar abordagens fragmentadas na
gestdo de recursos humanos, se ndo conseguirem alinhar as estratégias de RH com as
estratégias do negdécio e, com isso, apresentarem maiores custos para a drea de recursos
humanos que ndo sao capazes de desenvolver e implementar estratégias inovadoras de GRH
para contribuir com a obtencdo de vantagem competitiva.

Executivos e gestores de recursos humanos, muitas vezes, estdo conscientes de que sua
atual estratégia de pessoas tem limita¢des e virtudes, mas ndo sdo capazes de identificar as
razdes de tais vantagens e desvantagens e se conhecer o estdgio no qual se encontra a
organizacdo, poderd identificar as razdes, os problemas e realizar acdes adequadas para

melhorar os resultados (GRATTON; TRUSS, 2003).

Alinhamento Vertical

Para as politicas e praticas de recursos humanos desempenharem um papel estratégico nas organizacdes, a
GRH deve elaborar uma estratégia de pessoas que reflita, reforce e apdie as metas e os objetivos de seus
negécios. E necessdria uma forte ligacdo entre a ciipula estratégica da organizacdo e as praticas de recursos
humanos. “Essa ligacdo ird assegurar que as intervencdes do RH podem se tornar um criador, e ndo um
inibidor, de vantagens competitivas sustentadas” (GRATTON e TRUSS, 2003, p.75).

Alinhamento Horizontal

Esse estdgio consiste no desenvolvimento e articulagdo entre as estratégias da GRH e das outras dreas
funcionais. “O objetivo aqui € a realizacdo de uma abordagem coerente e consistente da gestdo de pessoas e
outras fungdes organizacionais, num nivel politico, e ndo em nivel de pratica” (GRATTON e TRUSS, 2003, p.
75). Segundo os autores, neste nivel, a organizagdo preocupa-se com a coeréncia e consisténcia interna, em
relagdo a politica de gestdo de pessoas declarada.

Dimensdo Acdo

A mera existéncia de politicas e estratégias de GRH ndo € suficiente para sua execucdo. “A acdo tem duas
dimensdes distintas, mas aspectos intimamente interligados. A primeira diz respeito as experiéncias dos
empregados em relagdo as politicas de RH. Por exemplo, a politica de avaliacdo de desempenho orienta que os
empregados passem por quatro sessdes de avaliacdo, com sessdes de feedbacks com o seu gerente a cada ano e
que sdo avaliados em cinco diferentes competéncias. Se isto acontecer, na verdade, as expectativas dos
trabalhadores e, em seguida, a politica foi colocada em acdo. Se, por outro lado, empregados raramente
participam do processo de avaliagdo de desempenho e se, quando o sdo, 0 gerente concentra-se em apenas um
critério, entdo a organizacdo ndo conseguiu colocar em préitica a politica. O segundo aspecto da acdo incide
sobre o comportamento e valores dos gestores que atuam na execugdo das politicas e em suas atitudes,
conversas, linguagem corporal, dizem muitas mensagens claras sobre a sua atitude e apoio em relacdo a
politica” (GRATTON e TRUSS, 2003, p.76).

Quadro 7: Estdgios Evolutivos da Gestao de Recursos Humanos.
Fonte: Adaptado de Gratton e Truss (2003)

Embora toda a retrospectiva evolutiva e histérica demonstre mudancas consideraveis,
questdes mais recentes podem ser vistas como importantes contribuicdes para a GRH
(MORLEY et al., 2006) e a tendéncia € que a GRH passe a ser um instrumento de criacao de
valor, buscando desenvolver capacidades para realizar as estratégias organizacionais

(WALKER, 1999; DUFOUR; FRIMOUSSE, 2007).
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Mas, para compreender como a GRH pode acrescentar valor aos negdcios, deve-se
entender o contexto externo e interno que afetam as organizagdes (JACKSON; SCHULER,
1995). Segundo esses autores, os fatores contextuais internos sdo tecnologia, estrutura,
tamanho, estagio do ciclo de vida organizacional e estratégia empresarial e o contexto externo
compdem-se das questdes legais, sociais, politicas, sindicatos, condi¢cdes do mercado de
trabalho e a cultura nacional.

Para Lengnick-Hall et al. (2009), a GRH continua a evoluir e o desafio é percorrer
novos caminhos em ambientes altamente dindmicos e em constante mudanca. E para ser visto
como parceiro estratégico do negdcio, a drea de RH precisa contribuir com a eficicia
organizacional, que é medida pelo atingimento das principais estratégias de RH (JAMROG;
OVERHOLT, 2004), sendo requisito vital para o sucesso organizacional o alinhamento da
estratégia organizacional com as estratégias de recursos humanos (WALKER, 1999).

A figura 2 sintetiza as orientacdes e modelos destacados nesta se¢ao.
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Figura 2: Estagios Evolutivos da Gestdo de Recursos Humanos.
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2.2.3 - ATUAL ESTAGIO EVOLUTIVO: GESTAO ESTRATEGICA DE
RECURSOS HUMANOS
A gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) ndo € uma idéia recente, €
consequéncia da propria evolucdo da gestdo organizacional e tem um papel importante sobre
as atuais perspectivas da drea de recursos humanos (LENGNICK-HALL et al., 2009). Teve
sua ascendéncia nas ultimas duas décadas, tanto no ambito tedrico quanto na pratica
organizacional (BECKER; HUSELID, 2006; LENGNICK-HALL et al., 2009), que pode ser
descrita como andloga ao desenvolvimento humano, estando ainda na fase da adolescéncia,
em crescimento rdpido e buscando a criagdo de uma identidade clara para a drea
(LENGNICK-HALL, 2009).
O conceito de administragdo estratégica de recursos humanos surgiu no inicio da
década de 1980 nos Estados Unidos, tendo sido reconhecido como necessario, no
Brasil, pelas organizagdes, apenas alguns anos depois. Pesquisas mostram como este
modo de se pensar recursos humanos era ainda incipiente no final da década de 1980
e, como, na década de 1990, a maioria das empresas ainda ndo adotava muitas das

priticas recomendadas por autores estrangeiros e nacionais (LACOMBE;
TONELLLI, 2001, p.58).

A gestao estratégica de RH ja estd consolidada na literatura académica e hd pouco vem
sendo utilizada pelas organizacdes, que vém dando a drea de RH o valor que nunca foi
atribuido. Pesquisas ji demonstram e avaliam os resultados da gestdo de pessoas nos
resultados organizacionais, ou seja, as organizacdes passaram a reconhecer que o fator
humano é uma estratégia de alavancagem organizacional dentro de uma situacdo em que as
organizacdes sao influenciadas pelas exigéncias externas e também pelas necessidades
internas das pessoas.

Segundo Facchini (2007), apesar da crenca do meio académico e agora do meio
empresarial de que a gestdo de pessoas € o fator mais importante, o que leva a distor¢des
nessa compreensdo € a dificuldade em mensurar a influéncia da drea de RH sobre o
desempenho organizacional. Dentro do atual contexto, a GRH é o ativo estratégico mais
importante, pois sustenta resultados superiores e possui potencial inimitdvel quando alinhado
com a estratégia da organizacdo (BECKER; HUSELID, 2006).

Truss (2008, p.1072) destaca que a gestao estratégica de recursos humanos consiste no
“desenvolvimento de estratégias de RH integradas com as estratégias organizacionais, no
envolvimento e participacdo nas decisdes organizacionais, concentrando-se suas acdes em
atividades que terdo implicagdes de longo prazo”.

Para desempenhar um papel estratégico, a GRH precisa estar envolvida desde o inicio

no planejamento estratégico e nao apenas durante sua execu¢cdo (PANAYOTOPOULOU;
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VAKOLA; GALANAKI, 2007). Para se enquadrarem como estratégicas, as praticas devem
estar vinculadas com a politica e estratégia organizacional, visando atingir resultados de
forma sustentdvel, onde a organizacdo, os funciondrios, a sociedade e também o meio
ambiente ganhem com esta relagdo. Assim, a funcao principal da drea de recursos humanos,
com enfoque estratégico, passa a ser repensar as proprias atividades de gestdo de pessoas, de
modo a integrar os objetivos de longo prazo da organizacdo e da gestdo de pessoas,
considerando as variaveis ambientais e as necessidades humanas (LACOMBE; TONELLI,
2001).

Para Baker (1999) a gestao estratégica de gestdo dos recursos humanos possui algumas
caracteristicas principais, que incluem: a integracdo das pessoas com as estratégias globais;
responsabilidade de linha pela gestao de RH e implementagdo e, em certa medida, de politicas
individuais e nao coletivas. A GERH ndo deve conceber préticas que resultem apenas com
uma determinada estratégia competitiva, mas devem facilitar a criacdo de uma infra-estrutura
humana que suporte as vérias dimensoes estratégicas, tanto na busca da diferenciacdo ou na
reducdo dos custos (PABLOS; LYTRAS, 2008). Essa flexibilidade na GERH, de acordo com
Snell et al.(1996, p.214) representa:

O grau em que os recursos humanos da organizacdo tem as competéncias e
comportamentos necessarios que podem fornecer algumas opc¢des para procura de
alternativas estratégicas no ambiente competitivo organizacional, bem como o grau
em que as praticas de gestdo de recursos humanos podem ser rapidamente
identificadas, desenvolvidas e aperfeigoadas, a fim de maximizar a flexibilidade
inerente aos recursos humanos.

Schuler e Jackson (1987) destacam que deve existir um ldgica entre a estratégia
competitiva organizacional e as prdticas de recursos humanos, sendo necessdrio aos
funciondrios possuirem, além das competéncias técnicas especificas, conhecimentos e
habilidades para uma determinada tarefa, um conjunto de papéis e potencialidades para
implementacdo de vantagens organizacionais.

O surgimento do fator estratégico da gestdo de recursos humanos deve-se a percepg¢ao
de que se gerenciados estrategicamente, a organizacdo pode desfrutar de uma vantagem
competitiva de longo prazo (KHATRI, 1999; PABLOS; LYTRAS, 2008), e o pressuposto
fundamental € que o desempenho organizacional € influenciado pelo conjunto de praticas de
RH que possui (HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997). A GERH deve facilitar a
flexibilidade estratégica com o objetivo de alcangcar um ajuste dindmico entre a estratégia
organizacional e o ambiente, sendo que a GRH deve explorar a integracdo dos recursos, das
praticas e capacidades organizacionais a fim de facilitar a realizacdo das vantagens

competitivas para a organizacdo (PABLOS; LYTRAS, 2008). E um modelo que exige
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interpretacdo e adaptacdo pelos praticantes, a fim de assegurar a mais adequada ligacdo entre
as estratégias de RH, estratégias e planos organizacionais, exigindo a integracdo de todas as
fungdes da gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais, o que permite maior capacidade
de resposta ao ambiente externo (WORLAND; MANNING, 2005).

As tradicionais prditicas e politicas em gestdo de recursos humanos devem ser
revisadas e integradas em um sistema consistente, em que as estratégias da organizagdo
devam influenciar e serem influenciadas pelas estratégias de recursos humanos
(SAMMARTINO, 2002). Além disso, dentro do contexto estratégico e competitivo, as
tradicionais praticas de recursos humanos ganham uma nova roupagem, de maneira que se
interajam e se completem nos processos de gestdo de recursos humanos. No Canadd, vem
sendo constatado um substancial aumento no papel da GRH, como fung¢ao estratégica, onde o
papel da area é fundamental para as outras operagdes da organizagao (DOLAN, 2001 apud
BELOUT; DOLAN; SABA, 2001).

Enquanto as pesquisas mostram o pouco desenvolvimento da gestdo estratégica de
recursos humanos nas organizacdes brasileiras, surge, durante a década de 90, o conceito de
GRH como vantagem competitiva (LACOMBE; TONELLI, 2001), que é um modelo que
procura relacionar os vinculos entre o desempenho das pessoas com os resultados
organizacionais (FISCHER, 2002).

Nesta concep¢do, a GRH deve estar coerente com as questdes tecnoldgicas da
organizacdo da producdo e do trabalho, devendo orientar-se pelas seguintes premissas
(ALBUQUERQUE, 1992, p.26-27):

(a) valorizacdo dos talentos humanos da organizacdo, ou seja, trata-se de gerir o
trabalho e as pessoas e ndo simplesmente recursos ou numeros; (b) atracio e
manuten¢do de pessoas de alto potencial e qualificagdo para o trabalho; (c) criacdo
de condigdes favordveis a motivacdo individual e a mobiliza¢do dos grupos em torno
das metas organizacionais; (d) possibilidade de crescimento funcional e
desenvolvimento profissional na prépria organizacgio; (e) oferecimento de incentivos
vinculados a resultados da atividade organizacional, de preferéncia como base
grupal ou coletiva; (f) adaptacdo das politicas integradas de recursos humanos a
realidade da organizacdo e ao contexto externo econdmico-social e politico na qual
atua.

A gestdo estratégica de recursos humanos requer a identificacdo e constru¢do de
competéncias fundamentais para seus objetivos. Essas competéncias, segundo Mueller (1996),
podem se tornar grandes vantagens organizacionais, sendo dificeis de imitar quando sdo bem
implantadas na organizagdo. Essas competéncias podem ser desenvolvidas através das
politicas e praticas de GRH que contribuam na consecu¢do dos resultados organizacionais,

por meio de praticas participativas, que estimulem o crescimento profissional e o
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desenvolvimento organizacional, que busquem a integracdo € o compromisso das pessoas
com as metas organizacionais, a fim de sustentarem qualquer tipo de negdcio.

Na visdo desta pesquisa, gestdo estratégica de recursos humanos é uma filosofia de
gestdo que orienta todas as praticas de recursos humanos, visando atingir melhores resultados
organizacionais, considerando o desenvolvimento das pessoas como pressuposto bdsico para a
estratégia, a fim de garantir a sustentabilidade organizacional a longo prazo.

Cabrera e Cabrera (2003) destacam que assim como o marketing precisa saber o
impacto das estratégias utilizadas em uma campanha de vendas de uma determinada marca, a
area de RH precisa saber o impacto que as praticas de RH t€m sobre os resultados do negdcio.
Este é o grande desafio para a gestdo de recursos humanos, avaliar e orientar o alinhamento da
gestdo de recursos humanos com a gestdo organizacional, a fim de obter a eficdcia nos
resultados (JAMROG; OVERHOLT, 2004). O qué acontece quando ndo se consegue O
alinhamento e a integracao estratégica das praticas de RH?

Dinheiro, tempo e energia sdo desperdicados. Informacdo € coletada, mas nao
analisada. Pesquisas e andlises ambientais sdo conduzidas, mas nao utilizadas.
Programas sdo comprados, mas ndo implementados. Muitas empresas compraram
planos de carreira, avaliacdes de desempenho, planos de sucessio e outros
programas que figurativamente ou literalmente foram guardados na estante porque
os gerentes ndo possuiam as habilidades necessdrias para utilizd-los. Os gerentes
tornaram-se frustrados e desgostosos porque eles ndo t€m o apoio necessdrio para

trabalhar com os empregados efetivamente. Os profissionais de recursos humanos
tornaram-se frustrados porque eles nio podem realizar aquilo que sentem que

precisa ser feito (MESHOULAM; BAIRD, 1987, p.499).

2.3 - PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS SOB UM ENFOQUE
ESTRATEGICO

O que € uma pratica? O Diciondrio Brasileiro Globo (1999) define o verbo praticar
como: “realizar, cometer, exercer, exercitar, fazer executar, dizer, proferir, freqiientar, tratar,
manusear, conversar, falar, discorrer, ter relagdes ou trato, conviver, procurar adquirir pratica,
pregar e ensinar’. O conceito dessas palavras, por si s6, definiria bem o vem a ser praticas em
recursos humanos.

As préticas de recursos humanos sdo instrumentos comumente utilizados pelas
organizacdes para atingir determinados objetivos organizacionais e também individuais, por
meio das pessoas, de modo a promover o desenvolvimento humano e organizacional,
orientado pela missao, visdo e pelos valores organizacionais.

As préticas se aplicadas isoladamente pouco contribuem com a organizacdo e para o

individuo, “é preciso haver uma sinergia entre as priticas” (WOOD; WALL, 2002, p.75) e a



50

utilizacdo de determinadas préticas de recursos humanos implica na utilizacdo de outras
praticas complementares (TOH; MORGESON; CAMPION, 2008), sendo que algumas
priticas s6 sdo ativadas ou efetivas na presenca de outras (WOOD; WALL, 2002). E
necessario identificar a miss@o, o propdsito da organizagao, onde pretende chegar e alinhar as
praticas a essas questdes. As praticas sdo ferramentas da drea de recursos humanos, que se
integradas com objetivos da organizacao, ressaltando o desempenho e o comprometimento da
pessoa, poderd facilitar a gestao de qualquer tipo de organizagdo, seja no setor publico ou no
privado, a fim de atingir melhores resultados.

As praticas de recursos humanos devem estar integradas, sendo que para organizagdes:

Que pretendam criar um time de trabalho produtivo precisam selecionar empregados
que trabalhem bem em equipe, treind-los tanto nas habilidades de comunicag@o e no
trabalho de grupo, como em suas tarefas especificas, recompensar mais pelo
resultado em equipe do que individualmente e oferecer apoio para que essas pessoas
possam ter o melhor desempenho possivel” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2006,
p-20).

As préticas de gestdao de pessoas ndo devem ser tratadas como subsistemas ou fungdes
isoladas, mas como um todo que garanta de forma consistente, simples e flexivel a
conciliacio entre os objetivos das pessoas e da organizacdo (DUTRA, 2008).

As organizacdes devem determinar quais praticas de RH sdo criticas para seus
negocios, devendo investir prioritariamente em tais praticas, antes de “dedicar os seus
esfor¢os para a implementacio da GRH”, implementando-as com competéncia para serem
utilizadas efetivamente (YANG; LI, 2006, p.171), entretanto, “sempre havera variacdo quanto
a quao efetiva e completa serd a utilizacdo dessas praticas, o que provavelmente afetard o
desempenho” (WOOD; WALL, 2002, p.75).

Desde 1980, Fombrun, Tichy e Devana (1984) afirmam que € uma tarefa critica
conseguir alinhar a tradicional estrutura e os sistemas da drea de RH, na dire¢do do objetivo
estratégico da organizacdo, principalmente quando alguns fatores externos como cultura,
economia e politica podem afetar as praticas de avaliacdo de desempenho, treinamento e
desenvolvimento e remuneracao.

Para Baker (1999), apesar da literatura apresentar exemplos de implantagdes bem
sucedidas da gestdo estratégica de recursos humanos no contexto organizacional, hd ainda
poucos indicios de que tenha uma relacdo causal com a melhoria do desempenho dentro das
organizacdes, em virtude das praticas de recursos humanos serem tradicionalmente usadas de
forma desintegradas uma das outras e estas dos objetivos da organizacgdo e das pessoas.

O enfoque estratégico na gestdo de pessoas tem sido um dos principais

desenvolvimentos na forma de repensar essa drea organizacional. Na sua esséncia, a gestao de
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recursos humanos exige uma abordagem holistica, integrando as praticas de RH
(recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento, recompensas, avaliacdo etc.) com a
estratégia global organizacional, como também uma integracao entre esses sistemas (BAKER,
1999), a fim de constituir um circulo virtuoso que traga beneficios a organizacao.

Ja na década de 1980 alguns autores destacaram a importancia da gestio estratégica de
recursos humanos para as organizacdes. Guest (1987) argumentava que uma abordagem
coerente das politicas de recursos humanos integrada com as estratégias organizacionais, pode
gerar beneficios para a organizacdo como o comprometimento, a flexibilidade/adaptabilidade
e a qualidade por parte das pessoas (que segundo o autor, sdo ingredientes necessarios para o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva).

Dentro deste contexto, Hendry e Pettigrew (1986) afirmavam que a gestdo estratégica
de recursos humanos deve contemplar as seguintes questdes: planejamento de pessoal; coesao
entre a concepcao e aplicacdo da gestdo de pessoal; sistemas sustentados por uma filosofia de
correspondéncia entre préticas e politicas de RH com estratégia explicita da organizagao,
visualizagcao das pessoas como um diferencial estratégico para alcangar vantagem competitiva
para a organizagao.

As atividades consideradas bdsicas em gestdo de recursos humanos devem incluir
rigoroso processo de recrutamento e selecdo, sistema de avaliacdo de desempenho, sistemas
de compensacdo, a¢gdes de desenvolvimento e atividades de formacdo como parte do pacote
de préticas essenciais para a gestdo de pessoas (BECKER et al.,1997).

Para Huselid, Jackson, Schuler (1997, p.173) a gestao estratégica de recursos humanos
deve possuir préticas que assegurem que seus ‘“‘recursos humanos ndo sejam facilmente

imitados” a partir de préticas como:

Trabalho de equipe, baseado em desenhos flexiveis, capacitagdo, melhoria da
qualidade na execug@o dessas praticas, estudos para identificar as necessidades
estratégicas da organizagdo e alinhd-las ao RH e um planejado desenvolvimento de
talentos necessdrios para implementar estratégias competitivas, a fim de alcangar
metas operacionais.

Uma tendéncia para as organiza¢des nos proximos anos € a crescente desvalorizacao
dos cargos e valorizagdo das competéncias (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA; MURITIBA,
2001), que quando bem identificadas e/ou construidas sdo fundamentais para os objetivos da
organizacdo; podendo se tornar grandes vantagens competitivas, sendo dificil de imitar
quando bem implantadas (MUELLER, 1996). Segundo Willians (2004), apesar de existir um
corpo crescente de evidéncias demonstrando os efeitos positivos das praticas de recursos

humanos sobre o desempenho organizacional, hi menos provas avaliando os seus efeitos
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sobre os trabalhadores, especialmente, no ambito do setor publico. Isto acontece por que ha
um distanciamento substancial das préticas realizadas pelo meio empresarial das préaticas
realizadas pelo setor publico, quem vem diminuindo ano a ano gracas a pressdo sobre os
governos para melhorarem seus resultados e a qualidade dos servigos publicos.

Apesar das muitas evidéncias demonstrando a eficicia das praticas no resultado
organizacional, existe grande dificuldade de mensurar os resultados da drea, o que gera um
descrédito nas atividades de RH, a relegando a um papel secundario (BAKER, 1999;
KHATRI, 1999). Para ndo colocar a darea de RH num plano limitado, os conceitos precisam
ser substituidos por elementos de prova, ou seja, idéias por resultados, percepcdes por
avaliacdes (ULRICH, 1997), a fim de demonstrar o impacto da drea de RH nos resultados da
organizacao.

H4 indmeras potencialidades em que a gestdo de recursos humanos pode contribuir
como, por exemplo, garantir que a organizagdo tenha o talento e a lideranca em competéncias
necessdrias para enfrentar futuros desafios (OSLAND; OSLAND, 2007) que sdo colocados e
impactam no contexto organizacional: evolugao tecnoldgica, problemas ambientais, demandas
sociais, alta competitividade, em organizacdes privadas e pressdao dos stakeholders por um
servigo publico eficiente e de qualidade.

A globalizagdo € maior forca que levou a um ambiente organizacional altamente
competitivo (CHEW, SHARMA, 2005; KHATRI, 1999). Em razdo desse dinamismo, as
organizacdes estdo procurando maneiras de melhorar o desempenho e a competitividade
(CHOW, 2004), através de estratégias de inovacdo, apresentado rdpida capacidade de
adaptacdo e em alguns casos estratégias de baixo custo (CHEW; SHARMA, 2005), para que a
organizacdo possa atender seus mercados consumidores de forma pré-ativa, eliminando
praticas reativas ou de “apagar incéndios” (POWER, 2004). Partindo da mesma concepgao,
Sagie e Weisberg (2001) ressaltam que, para responder as mudancas contextuais,
principalmente, tecnoldgicas e culturais, a drea de recursos humanos precisa rever suas
estratégias. Neste sentindo, Schuler e Jackson (1987) destacaram a cultura, o sistema politico
e juridico, a tecnologia, os sindicatos, a estrutura organizacional, sdo dimensdes que devem
ser consideradas na composicao das praticas de recursos humanos das organizacdes.

Para adequar-se as exigéncias externas e internas, as organizacdes precisam aplicar
novos conceitos e técnicas de gestdo nas praticas de RH, como trabalho em equipe,
capacitacdo e um eficiente sistema de gestdo da informagdo, que sao alguns dos indicadores

das mudangas nas organizagdes (BARAN et al., 2002). Todas essas questdes, externas e
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internas, funcionam como um catalisador na aplicagdo de abordagens inovadoras para
integracdo e colaboracdo das pessoas (LEPAK; SNELL, 1998).

Toh, Morgeson e Campion (2008) revelam que o contexto pode influenciar a eficicia
de certas praticas e, consequentemente, podem impedir ou facilitar a aplica¢do. Para os
autores, em ambientes altamente volateis, as organizagdes apdiam a inovagdo, dao valor aos
funciondrios que sempre estdo dispostos a assumir riscos, competir, aproveitar as
oportunidades, além de possuir experiéncia para realizacdo do trabalho, em contraste, as
organizacdes que podem ter atingido um estado de maturidade ou operam em ambientes
relativamente estdveis, buscam a estabilidade nas operacdes, em vez de inovagdo ou mudanca,
o que acaba relegando as pessoas a um papel secunddrio nos resultados organizacionais.

Dentro desta sistemadtica, é essencial a reformulagdo das tradicionais praticas de
recursos humanos, para a area de RH passa a desempenhar um papel fundamental de
participacdo na formulacdo das estratégias organizacionais, a parti de um enfoque sist€émico
que coloca a GRH na centralidade da sustentabilidade organizacional, a partir do momento
que a organizacdo passa a considerar seus stakeholders na orientacdo da sua gestdo
(JABBOUR; SANTOS, 2008). A partir deste enfoque, pode-se considerar que programas de
qualidade de vida no trabalho, programas de desenvolvimento voltados a comunidade
(incentivo ao esporte, lazer, cultura e preservacdo ambiental etc.), além do reajustamento das
tradicionais préticas de recursos humanos, adequando-as com as estratégias organizacionais,
consistem em estratégias sustentdveis de longo prazo para a organizagao e para as pessoas.

Para organizagdes que sdao submetidas a mudangas, as préticas inovadoras podem
aumentar a participagdo dos trabalhadores, melhorar a comunicagdo e facilitar a aceitagdo das
mudancas na estratégia (RONDEAU; WAGAR, 2002).

Do mesmo modo, para os funciondrios serem inovadores, necessitam de
conhecimentos e competéncias (TOH; MORGESON; CAMPION, 2008), transmitidos pela
organizacdo e que visam assegurar a informacdo necessdria aos colaboradores, as
competéncias, os incentivos e responsabilidades para tomar decisdes essenciais para a
inovacdo, a melhoria da qualidade e atender rapidamente as alteracdes (OSTERMAN, 1987),
bem como a capacidade para assumir riscos.

Teixeira e Loiola (2006), analisando uma pesquisa realizada por Ferro (1995) sobre as
préticas de gestdo de pessoas na industria automotiva brasileira durante a década de 1990,
consideraram inovadoras as praticas identificadas no contexto estudado: trabalho em equipe,
treinamento, participacdo, envolvimento e compromisso da for¢a de trabalho, melhorias em

comunicacdo e descentralizacdo, €énfase em atividades de solu¢do de problemas, eliminacao
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ou reducdo significativa dos inspetores de qualidade e achatamento dos niveis
organizacionais, que contribuiram para a melhoria dos resultados organizacionais.

Schuler e Jackson (1987) apresentaram alguns requisitos da gestdo de pessoas, dentro
do contexto estratégico de inovacdo (Figura 3), os quais modificam as estruturas e os
conceitos das praticas funcionais, objetivando o crescimento organizacional a partir de uma

orientagdo estratégica.

Sistema de avaliacdo de

Possuir cargos que exijam desempenho que reflita a Czrgos qule Pemnta(rin o
interag¢do e coordenagdo entre preocupagdo com os esenvolvimento de
. de trabalh resultados de longo prazo e competéncias lteis em outras
equipes de trabalho. leti posicdes da hierarquia
coletivo.

organizacional.

Planos de carreiras
flexiveis, a fim de
fomentar a aquisi¢do de
um conjunto mais amplo
de competéncias pelos
funciondrios.

Sistema de recompensas que
foque a equidade interna mais
do que a equidade externa.

Figura 3: Gestdo de Pessoas em Organizagdes que Adotam Estratégias de Inovacao.
Fonte: adaptado de Schuler e Jackson (1987)

As organizagdes que adotam préticas inovadoras em gestdo de recursos humanos
podem desfrutar de maior produtividade e qualidade, reduzir custos e aumentar a demanda
por produtos e servicos (TEIXEIRA; LOIOLA, 2006) devido a contribui¢do das pessoas no
desenvolvimento do negdcio.

Para adequar-se as constantes exigéncias endégenas e exdgenas, a gestdo estratégica
de recursos humanos deve incorporar o conceito de flexibilidade (PABLOS; LYTRAS, 2008),
pois inserida num ambiente complexo e dinamico, precisam de flexibilidade para adaptar-se
rapidamente as diversas mudancas e requisitos contextuais (SNOW; SNELL, 1993).

Teixeira e Loiola (2006) apresentam duas razdes para a ado¢do de praticas inovadoras
em recursos humanos. A primeira, de natureza interna, promovida pela pressdo da
organizacdo, em busca da maxima produtividade e eficiéncia; a segunda, de natureza externa,
promovida pelos sindicatos, governos e sociedade que passaram a cobrar por uma gestao de
recursos humanos “mais humanizada”, por meio da melhoria das condi¢des de trabalho, a fim
de melhorar a qualidade de vida e reduzir a consequéncias negativas do trabalho sobre a

pessoa.
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Diante das dificuldades que as organizagdes publicas enfrentam, em razdo do modelo
de administragdo tradicional que adotam, Ckagnazaroff (2002) destaca que a implementacao
de novos arranjos organizacionais, pode ser considerado uma inovagao no contexto do setor
publico. Neste sentido, Rua (1999 apud COUTINHO, 2000, p.51) caracteriza a inovagao no

setor publico:

Organizacdo e a gestdo do trabalho, formas diferentes de educagdo continuada, o
desenvolvimento de novas formas de relacdes capital/trabalho e organizacio/cliente,
a descentralizagdo produtiva, administrativa, politica e formas cooperativas de
gestdo e investimento social, entre outras.

Rua (1999 apud COUTINHO, 2000) complementa, para que a inovacdo aconteca, é
preciso investimento no fator humano, por meio da horizontalizagdo, da descentralizacdo
administrativa, da gestdo democrdtica e flexibilizacdo, no sentido de estreitar o
relacionamento com o cidaddo-cliente.

Partindo da concep¢do de valorizacdo do fator humano, sdo as pessoas que fazem a
diferenca, deste modo, os funciondrios ndo podem ser tratados apenas como um fator de
custo, porque sao intrinsecos ao funcionamento da organizac¢ao e precisam ser tratados com o
mesmo valor do capital e outros investimentos (SCHEIN, 1995), e frequentemente, sempre
que as organizacdes precisam reduzir custos, o primeiro corte é na questdao pessoal. Toh,
Morgerson e Campio (2008) destacaram que, as organizagdes que possuem orientacao para
minimizacdo de custos, estdo abaixo da média na adocdo de praticas de alto desempenho,
gastando o minimo de esfor¢o para motivar, desenvolver e reter os funciondrios por meio de
praticas de GRH.

Apesar da importancia das pessoas para o desenvolvimento organizacional, as praticas
de recursos humanos variam muito de organizacdo para organizacdo e suas aplicacdes sao
influenciadas pela cultura organizacional e pelo valor que a organizacdo d4 as pessoas.
Quando a organizacdo acredita no potencial e busca motivar os funciondrios, investindo em
priticas que promovam o desenvolvimento, 0 comprometimento € o reconhecimento, estard
investindo ndo s6 no crescimento de uma area organizacional, mas também, estard investindo
numa estratégia sustentavel, que refletird no desempenho e nos resultados organizacionais.
Para uma estratégia organizacional ser bem sucedida, é necessario um ajuste adequado com as
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos vigentes na organizacao (SAMMARTINO,
2002).

Osland e Osland (2007) realizaram um estudo na organizacdo Aracruz Celulose e

identificaram as seguintes praticas inovadoras de recursos humanos (Quadro 8).
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Prdtica Descricdo

Qualidade de | A empresa oferece apoio ao combate do tabagismo e dependéncia quimica para
vida no seus funciondrios, além de gindstica laboral e programas de reabilitacdo fisica.
trabalho

Desenvolvi- |Em 2005 a Aracruz investiu US$ 1,6 milhdes na formagdo e no desenvolvimento de
mento seus funciondrios, com média de 45 horas de formacdo por empregado, com
programas de desenvolvimento gerencial e individual, além de educagao formal.

Foram gastos em 2005 US$ 4,4 milhdes em projetos de educagdo e sadde de
Programas de | criangas carentes nos locais onde atua. Foram treinadas mais de 3.200 pessoas nas
responsabili- | dreas de construcdo civil e mecdnica de automdveis, cursos de capacitacio em

dade social |informadtica, além do apoio as escolas de ensino fundamental e médio. A empresa
forneceu assisténcia médica a 710 criangas, incentiva seu pessoal a realizar trabalho
voluntdrio, além de manter viveiros para fornecimento de mudas, ajuda na
agricultura familiar em projetos de apicultura, criacdo de alevinos.

Quadro 8: Préticas de Recursos Humanos na Empresa Aracruz Celulose
Fonte: Adaptado de Osland e Osland (2007, p.438)

As praticas citadas por Osland e Osland (2007) podem ser consideraras inovadoras, ja
que, teoricamente, a organiza¢do nao visa somente 0 conceito econdmico, como aconteceu
com a abordagem Taylorista, pois, adota praticas visando a valoriza¢do dos trabalhadores, em
questdes relacionadas a saude e ao desenvolvimento profissional, como também, por meio de
acOes sustentdveis que contribuem para o desenvolvimento social da regido onde a
organizacao estd inserida.

Albuquerque, Oliveira e Muritiba (2001) apresentam as tendéncias e as praticas de
recursos humanos para as préximas décadas (Quadro 9), podendo destacar-se a crescente
importancia da drea de recursos humanos para as organizacdes, envolvendo-se nas decisoes
organizacionais, a preocupacdo em desenvolver modelos de recompensas baseado nas
competéncias, apesar de grande parte das organizagdes ainda apresentar o sistema de
remuneracdo focado no cargo, grande énfase na utilizacdo de recompensas ndo financeiras
através de programas de reconhecimento, na utilizacdo do ensino a distancia nas atividades de
treinamento e desenvolvimento, e a terceiriza¢ao das atividades operacionais de RH.

Facchini (2007) procurou explicar como as praticas de recursos humanos influenciam
o comprometimento das pessoas e o desempenho organizacional. Para tanto, na primeira etapa
da pesquisa, realizou uma pesquisa exploratéria junto a executivos de seis grandes empresas
industriais do Rio Grande do Sul, com o objetivo de identificar as principais praticas

utilizadas, dividindo em seis categorias, conforme figura 4.



Prdticas

Tendéncias

Participacdo na
estratégia

Maior participacdo do RH na formulacdo e implementacdo das estratégias
do negdcio, ou seja, RH atuando como szaff.

Recrutamento e
Selecdo

Segundo os autores, atrair pessoas ja qualificadas economiza tempo e
dinheiro, porém pode trazer pessoas com vicios de outros empregos. Em
relacdo ao recrutamento interno, de acordo com os autores, 42% das
empresas desenvolvem programas para recrutar internamente e 53% das
empresas adotam entrevistas de desligamento, com o objetivo de
diagnosticar os fatores que levaram o funciondrio a deixar a empresa.

Remuneracao

Segundo a pesquisa, 60% das empresas possuem um plano de remuneracio
estruturado, que utiliza um sistema baseado em cargos, embora mostrem
grande preocupacdo em seguir a tendéncia de gestdo por competéncias e
48% das empresas entrevistadas apresentaram um plano de remuneragdo
varidvel, que ocorre nos niveis de desempenho individual, de equipe e
organizacional. Foi constatado também na pesquisa que 20% das empresas
adotam uma prética recente em relacdo a remuneracdo, que ¢ denominada
‘broadbanding’, que constitui no aumento da amplitude das faixas salariais
de maneira a dar maior flexibilidade para mudangas de saldrio, que é uma
técnica que permite variagdes no saldrio, tendo como base o
desenvolvimento e planos de carreiras, sendo usado como forma de
valorizacdo dos empregados.

Programas de
Reconhecimento

De acordo com a pesquisa, uma pritica que estd sendo amplamente adotada
pelas organizagdes sdo programas de reconhecimento, onde constataram que
mais de 50% das empresas pesquisadas implantaram algum programa do
género e, que 90% acreditam ter obtido resultados positivos a partir da
utilizagdo destes programas. Segundo os autores “as formas de
reconhecimento podem ser desde um ‘muito obrigado’ até viagens ao
exterior.” E a escolha da forma de reconhecimento mais efetiva para cada
organizagdo, segundo os autores, depende do estilo de cada gerente e da
cultura organizacional de cada organizagdo. Segundo a pesquisa, 70% das
empresas que adotaram programas de reconhecimento citaram prémios em
dinheiro, e na seqii€ncia, as cerimdnias ou eventos apareceram com 50%.

Treinamento e
Desenvolvimento

Segundo os autores, o meio de se determinar as necessidades de treinamento
e desenvolvimento ocorre por meio dos resultados da avaliacdo de
desempenho, do perfil de cargo, do plano de carreira e de planos de
sucessdo. Dentro do contexto de treinamento e desenvolvimento uma nova
tendéncia foi identificada, facilitada pelas novas tecnologias, que é o uso do
ensino a distancia.

Terceirizagao

Outra prética que também foi identificada na pesquisa, que segundo os
autores, um fendmeno crescente nos ultimos anos € a terceirizagao.

Quadro 9: Préticas e Tendéncias na Gestdo de Recursos Humanos.
Fonte: Adaptado Albuquerque, Oliveira e Muritiba (2001, p.4).
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/ Politicas e Programas: \ / \

Captacio de talentos internos Lideranca e aconselhamento:

Gestdo de clima organizacional Atitudes de lideranca
Gestao~de mufi angas Coaching, Mentoring
Gestio de times
Gestdo por competéncias
Plano de sucessio
Gestdo por desempenho

K / K liderangas e gerencial /

Consultoria interna

Desenvolvimento de facilitadores, de

4 N 4 N

Comunicacio: Educacio e desenvolvimento
S rofissional:
Comunicagio direta @ P
Gestao de carreira

Endomarketing
Programas de educacio

N / N /
4 N (koo

Qualidade de vida: Beneficios flexiveis
Programas de seguranga integrada Beneficios
. Bonus por objetivos
Programas de voluntariado @ Remuneracéo por habilidades
Qualidade de vida no trabalho Participagdo nos rc?sultados
. . operacionais
Responsabilidade social Participacdo nos lucros e resultados

K / KPanicipagéo na performance gerencial/

Figura 4: Préticas de Recursos Humanos.
Fonte: Adaptado de Facchini (2007)

Nota-se nas praticas apresentadas por Facchini (2007), a valoriza¢do do fator humano
a partir dos estimulos financeiro, social e motivacional, através de um menu de praticas como
remuneracdo, diretamente ligada ao desempenho, a competéncia e aos resultados
organizacionais; as praticas de qualidade de vida no trabalho, que estimulam um modo de
vida sauddvel dos funciondrios, além da promog¢do da ética e do respeito ao meio em que
vivem; e através das oportunidades de crescimento profissional, dos planos de sucessdo, da
gestdo do clima organizacional e da gestdo de carreira. Algumas dessas préticas, apesar das
caracteristicas inovadoras, podem ser encontradas também em organizacdes publicas, em
diferentes niveis de utilizagdo, como o leitor podera verificar algumas evidéncias encontradas
na literatura sobre o setor publico e sobre universidades, como também na secdo cinco deste

trabalho.
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2.4 - PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS: UMA SISTEMATIZACAO
EM DIFERENTES CONTEXTOS

Destacam-se nesta secdo algumas pesquisas que foram realizadas nos Estados Unidos,
Holanda, Singapura, Canad4, Israel, Brasil, Turquia, China, Hong Kong, Taiwan, Colombia e
Inglaterra. Vale salientar que sdo diferentes organizacdes e culturas, sendo que o objetivo
desta secdo ndo é comparar a GRH nos paises citados, mas tem como prioridade destacar as
influéncias, o contexto e as praticas adotadas em cada situacao apresentada. Apesar de ja estar
consolidada nos Estados Unidos, no Brasil € em muitos outros paises a gestdo de recursos
humanos ainda estd em evolu¢do, incorporando novos conceitos.

King (1995) analisou as respostas de diversos profissionais de RH, sendo 373 na
primeira etapa e 143 na segunda, que sdo ligados a duas organizacdes (New Society for
Human Resource Management ¢ CCH Incorporated), que atuam na drea de recursos
humanos. O autor identificou as tendéncias da GRH nos Estados Unidos, ligando as melhores
priticas de recursos humanos a resultados sustentdveis. No contexto estudado por King,
menos da metade das organizacdes analisadas afirmaram que os recursos destinados ao RH
sao dedicados a continua melhoria das praticas de recursos humanos e que, em apenas 60%
das empresas, os profissionais de RH participam do processo de planejamento estratégico.
Apesar disso, de acordo com King (1995), as préticas mais importantes para os gestores sao:
(a) os supervisores e gestores devem fornecer feedbacks para contribuir com o desempenho e
desenvolvimento dos funcionarios;

(b) efetuar avaliagdes de desempenho, pelo menos uma vez por ano, a fim de orientar o
desempenho dos funciondrios;

(c) disponibilizacdo de beneficios, principalmente, em servigos de satde;

(d) utilizag@o de recompensas nao financeiras, como reconhecimento e elogios;

(e) desenvolvimento de programas de informacdes aos funcionarios;

(f) desenvolvimento de formas de avaliacio sobre as habilidades especificas exigidas para o
desempenho da funcdo;

(g) estabelecimento de procedimentos de apoio aos empregados na compreensdo de seus
beneficios;

(h) desenvolvimento de formacao e capacitagdo para manter as competéncias dos funciondrios
atualizadas;

(i) retribuicdo através de recompensas salariais e bonus, o bom desempenho.



60

Huselid, Jackson e Schuler (1997) analisaram 293 empresas norte americanas de
diferentes setores industriais, além de avaliar o impacto da GRH sobre desempenho
financeiro, identificaram na segunda etapa da pesquisa, as principais praticas de recursos
humanos que contribuem para a eficicia organizacional: trabalho em equipe, participagao,
empowerment, flexibilidade da forca de trabalho, comunicagdo e desenvolvimento gerencial.
Os autores concluiram que, a eficicia da GRH afeta o resultado organizacional e pode
proporcionar melhorias no desempenho.

Wiersna e Berg (1999) entrevistaram 30 profissionais a fim de compreender a gestido
dos recursos humanos na Holanda e constataram que as praticas de GRH Holandesas sao
muito distintas e variam bastante, principalmente, em relacdo as da América e que, por
exemplo, as organizacdes estdo ficando menos exigentes nos processos de selecdo para
encontrar trabalhadores, ja4 admitindo pessoas com menos habilidades e conhecimentos,
valorizando mais o lado comportamental do que o técnico. Constataram também a existéncia
de forte influencia governamental na gestdo das organizacdes, conforme exemplos descritos

no quadro 10.

Até 1996 existia essa lei que regulava as doencas do trabalho. Determinava que um
funciondrio quando alegasse ndo estar bem de sadde fisica ou emocional, ficava autorizado a
Lei Ziektewet | permanecer em casa por até um ano, respaldado pela lei, recebendo 70% de seu saldrio pago
pelo Governo. Como muitas empresas e empregados abusavam do sistema, o governo
transferiu a responsabilidade de compensar os trabalhadores impossibilitados de trabalhar para
o0 setor privado, que se mobilizou para evitar os altos indices de auséncias no trabalho.

Desde 1950 existe essa lei, que obriga as organizagdes, que possuem de dez a 35 funciondrios,

Lei do a providenciar reunides com a participacdo do quadro funcional, enquanto aquelas com mais
Conselho de 35 funciondrios devem criar um conselho, também com participa¢do dos trabalhadores,
com o objetivo de discutirem abertamente questdes importantes a empresa € as pessoas.

Em relacdo a diversidade, as organizagdes sdo bastante reguladas pelo governo e ndo podem
cometer distingdes nas praticas de sele¢do, remunerac@o e nas demissdes, pois, podem sofrem
grandes penalidades. Com isso, sdo obrigadas a manterem estatisticas referentes as minorias e
Diversidade | pessoas com deficiéncia, devendo dar publicidade de tais atos. O maior empregador das
minorias na Holanda € o préprio governo que vem tentado reduzir o desemprego dessa classe.
Em relagdo a mulher, muitas organizacdes declararam que, partindo do principio de igualdade
de qualificagdes, preferem o sexo feminino.

Quadro 10: Regulamentagdo governamental sobre as praticas de recursos humanos na Holanda.
Fonte: Adaptado de Wiersna e Berg (1999).

Em Singapura, as organizagdes apresentam uma filosofia de gestdo orientada para o
controle e, portanto, a gestdo de recursos humanos desempenha um papel secundario na
maioria das organizacdes, ou seja, atua apenas na rotina operacional, com foco imediatista e
de curto prazo (KRATRI, 1999). A autora destaca ainda que, a falta de competéncias dos
gestores de recursos humanos gera um descrédito que leva muitos gerentes de linha a evitar o
envolvimento com as atividades de recursos humanos pela falta de staff, gerando uma maior

demanda pela terceirizagdo de varios programas e atividades de RH em Singapura.
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Belout, Dolan e Saba (2001) afirmaram que as organizagdes no Canadd estdo
enfrentando varios desafios hoje que no passado ndo estavam presentes, como questdes sobre
diversidade, alteragdes na estrutura familiar (participacdo da mulher) e introdugdo da geracao
“sanduiche” (onde os adultos sdao responsaveis nao s6 pelos filhos, mas também pelos pais
idosos). Para responder essas questdes, segundo os autores, muitas empresas estao
promovendo hordrios flexiveis de trabalho, disponibilizando creches e outros programas de
apoio ao funciondrio. Uma pratica cada vez mais emergente no Canadd, configura-se na
disponibilizacdo de beneficios diferenciados para profissionais competentes, que produzam
resultados, com objetivo de impedir a saida destes para organizagdes norte americanas. As
questdes mais relevantes para a GRH Canadense incluem: novas formas de relagdes de
trabalho (terceirizacdo); qualidade de vida no trabalho (QVT); programas que visam combater
a fuga de talentos para outros paises e pressdo para a drea de RH demonstrar seu valor para a
organizacgdo (ou seja, aplicagdo auditorias e outras ferramentas para demonstrar a eficdcia do
RH).

Sagie e Weisberg (2001) destacaram que as préticas recursos humanos nas
organizacoes israelenses sofreram uma transicdo, incorporando os modernos conceitos nas
politicas e estratégias de gestdo de recursos humanos. Para os autores, essa tendéncia €
resultante de uma série de fatores como mudangas politicas, tecnoldgicas e sociais que o pais
passou ao longo dos ultimos vinte anos, de modo que, o grande desafio para muitos gestores
de RH israelenses tem sido a concepgdo e a aplicacdo de novos valores e estratégias para o
enriquecimento da organizacdo e da prépria GRH. Em Israel, em organiza¢des que utilizam
tecnologia de ponta, os profissionais de recursos humanos comumente lidam com questdes
estratégicas buscando apoiar a empresa na gestao da diversidade cultural, adotando programas
de gestao da qualidade total, gestdo por objetivos e participagdo nos lucros, remuneragao por
desempenho, bonus e opcdes de acdes, concentrando-se mais no desenvolvimento e na
motivacdo dos funciondrios, do que nas empresas chamadas “tradicionais”. Inclusive, em
razdo das mudancas culturais no pais, o Kibutz, um tipo de cooperativa que tem como
ideologia a partilha das rendas em partes iguais para todos, perdeu popularidade entre os
trabalhadores, que estdo valorizando mais programas de capacitagdo, participacdo na tomada
de decisdo, enriquecimento do trabalho e progressdo na carreira, o que permite uma maior
amplitude na atuagdo da drea de recursos humanos no pais (SAGIE; WEISBERG, 2001).

Lacombe e Tonelli (2001) realizaram uma pesquisa junto a 100 empresas da regido da
Grande Sao Paulo e paralelamente entrevistaram 14 especialistas em recursos humanos, com

o objetivo de verificar o distanciamento entre o que os especialistas pregam e a prética
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organizacional. Os principais aspectos considerados pelas autoras para verificarem como as
organizagdes estdo conduzindo a fung@o de recursos humanos foram: a estrutura da area de
RH, as politicas e praticas mais utilizadas, o processo de planejamento das atividades e a
participacdo da drea de RH em programas de mudanca organizacional. Os dados foram
cruzados com as respostas dos 14 especialistas, entre académicos e consultores, de diferentes
regides do Brasil. As autoras concluiram que, apesar da evolucdo na gestdo de pessoas nos
ultimos anos para um modelo estratégico, os resultados do estudo mostraram que “ainda ha
grande diversidade no pensamento dos especialistas, o que contribui, na nossa opinido, para a
heterogeneidade encontrada nas préticas de gestdo de recursos humanos entre as empresas
nacionais”. Destacam ainda que “a drea de gestdo de recursos humanos tem sido,
tradicionalmente, caracterizada por grande ambiguidade, tanto na definicdo de conceitos
como nas suas aplicagdes” (p.157).

As constantes mudancas externas, como globaliza¢do, tecnologia, acirrada
competitividade, além da crescente importancia das pessoas, tiveram um impacto direto sobre
as organizagdes na Turquia, de maneira que, precisam inevitavelmente adaptar-se a essas
novas condig¢des, a fim de manter a competitividade (BARAN et al., 2002).

Baran et al. (2002) analisaram as diferencas nas praticas de recursos humanos e os
efeitos sobre as prdticas organizacionais de 65 organizacdes de diferentes setores
(eletroeletronicos, borracha, plésticos, construgdo, téxtil, telecomunicagdes, metalurgia, vidro,
transporte, maquinas e embalagens) com certificacdo ISO 9001-9002 na Turquia. O estudo foi
realizado entre 1995 e 1999, tendo como principais varidveis:

* préticas de recursos humanos: selecdo, capacitacio, planejamento de carreira, avaliacdo de
desempenho, motiva¢ido, compensagdo e comunicacao;

* mudanga organizacional;

* grau de participacao nas decisdes;

» compartilhamento de informagdes.

Segundo os autores, existem poucas diferencas entre as préticas de recursos humanos
das organizacdes analisadas, identificaram ainda uma “significativa correlacdo positiva entre
o observado nas préticas de recursos humanos e a mudanga organizacional” (p.86). As
principais diferencas encontradas sdo no grau de participacdo no processo decisorio de
gestores de nivel médio, no compartilhamento de informagdes entre os gestores do alto
escaldo e o “chdo de fabrica” e um aumento considerdvel no or¢amento destinado para o

treinamento e desenvolvimento das pessoas, no ano de 1999, se comparado com 1995.
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Chow (2004) analisou as praticas de recursos humanos na Republica Popular da
China, Taiwan e Hong Kong, no qual verificou a influéncia de fatores externos, como
sistemas legais, sociais, politicos, além dos sindicatos sobre as praticas de recursos humanos,
especificamente, sobre selecdo, treinamento, avaliagcdo de desempenho e compensacdo. As

principais conclusdes sdo destacadas no quadro 11.

Caracteristica Descrigcdo

Devido aos fatores externos, existem diferentes configuracdes nos sistemas de gestdo de
recursos humanos na China, Taiwan e Hong-Kong. O desempenho das organizacdes nesses
Configuracdo | paises estd associado a caracteristicas de seu sistema de GRH, como o grau de
burocratizagdo e o profissionalismo do pessoal da area.

Entre os trés paises, Hong Kong € o que mais vem adotando praticas RH de estilo ocidental.
Taiwan, em menor propor¢cdo vem adotando préticas de RH de organizagdes japonesas e
americanas. A abertura, a flexibilidade e a adaptabilidade de Hong Kong permitiram as
organizagdes locais absorverem praticas de RH das organiza¢des multinacionais, inclusive
Influéncia foi criado o Instituto de Recursos Humanos que tem ajudado a desenvolver e melhorar os
Contextual padrdes profissionais da drea e que influéncia os gestores pela variedade de atividades em
pesquisa, treinamento e conferéncias. Nas organizacdes publicas de Hong Kong, as reformas
permitiram a flexibilidade e a ado¢do de algumas das melhores préticas das organizacdes
ocidentais, devido a grande concentragdo de multinacionais no pais, o que facilitou a
transferéncia e o desenvolvimento de a¢des voltadas para o setor publico.

Em Taiwan é dado pouco valor a drea de recursos humanos se comparado com outras dreas
funcionais como marketing e financas. Apesar disso, os sistemas de GRH t€m diminuido a
operacionalizacdo das fun¢des administrativas e adotando uma abordagem de participag¢do na
formulacdo de estratégias organizacionais. As principais estratégias de RH incluem o
Relevancia planejamento de pessoal, a gestdo da capacitacio e desenvolvimento, sistemas de progressao
na carreira e assessoria aos gestores de linha. Na China, a 4drea de RH € tratada como uma
funcdo de apoio nas organizacdes, porém, ainda é predominante o trabalho administrativo e
existem poucas evidéncias da transformag@o do enfoque tradicional para uma abordagem
estratégica. A gestdo de recursos humanos na China ainda estd nos primeiros estidgios da
difusdo processo e a ado¢do de praticas inovadoras ainda € muito limitada.

Quadro 11: Caracteristicas da GRH na Republica Popular da China, Taiwan e Hong Kong.

Fonte: Adaptado de Chow (2004)

Em uma situagdo totalmente incomum para os padrdes empresariais atuais,
apresentando um ambiente totalmente hostil, inclusive com presenga de guerrilheiros que
expropriavam terras de fazendeiros locais, Andonova e Zuleta (2007) analisaram uma
organizac¢do agricola na Colombia e dentro deste cendrio, constataram a introducdo de praticas
inovadoras de recursos humanos com o objetivo de melhorar os resultados organizacionais e
as relacdes de trabalho, como parte de um projeto audacioso para transformar os negdcios da
organizagdo e eliminar os muitos problemas trabalhistas. Assim, um novo rumo foi tomado na
qual alinhou os interesses dos trabalhadores aos dos proprietdrios rurais, € passou a
predominar junto aos funciondrios um sentimento de propriedade na realiza¢do das tarefas,
que juntamente com outras estratégias (saldrio atrelado ao desempenho, participacdo nos

lucros da empresa, o acesso a informagdo e participacdo na tomada de decisdo etc.), foram
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usados ndo apenas para induzir um maior nivel de empenho dos funciondrios e aumentar a
produtividade, mas também, como estratégia de preservacdo dos ativos financeiros dos
proprietarios e melhoria nas relagdes trabalhistas. Segundo os autores, esta transformacao,
muito embora aqui identificados como um exemplo de boas priticas no meio rural
colombiano, ainda é uma excec¢do, e ndo a regra naquela pais.

Verma e Dewe (2008) realizaram um estudo em trés tipos de organizacdes britanicas
(industrias tradicionais, empresas que utilizam o conhecimento intensivo e organizagdes
publicas), a fim de obter uma ampla visdo das percepgdes e praticas relativas a medicao dos
recursos humanos em organizagdes do Reino Unido, onde entrevistaram 288 gestores de RH e
concluiram que:

* 52,1% dos entrevistados afirmaram que a mensurag@o dos resultados dos recursos humanos
foi muito importante para sua organizacao;

* 79,4% consideraram que os conhecimentos e as competéncias das pessoas € a mais
importante fonte de vantagem competitiva sustentada da empresa;

* 75,1% acreditaram que a medi¢ao da GRH € necessaria porque da a informacdo sobre como
as pessoas estdo na organizagao e como estdo apoiando as estratégias organizacionais;

* 70,2% acreditaram que a mensuracdo contribui com o planejamento estratégico;

* 65,5% consideraram que por meio da mensuragdo da eficicia de um determinado programa,
a empresa conhecerd o impacto que terd sobre o conhecimento das pessoas na organizacao, e
esta podera tomar melhores decisoes;

* 50,9% acreditaram que para ser capaz de gerenciar o conhecimento, a organizagao precisa
ser capaz de mensuré-lo.

De acordo com Verma e Dewe (2008) as principais medidas utilizadas pelas
organizacdes britanicas para mensurar os resultados da GRH sdo: auséncias e taxas de
acidentes, formacao educacional, custos de pessoal, satisfagdo do cliente e competéncias. As
consideradas mais importantes pelos gestores sdo: satisfacdo profissional; lideranca; taxa de
absentismo; levantamentos da satisfacdo do cliente; competéncias; custo das pessoas;
aprendizagem; comprometimento organizacional; retorno sobre o treinamento; taxa de
frequéncia de acidentes; custos de formagao educacional; experi€ncia; valor acrescentado por
trabalhador; relacdo custo/investimento de RH; receita por empregado; retorno sobre o
investimento em capital humano; custo de contratacdo; inovagdo; total de retorno para
acionista, nivel educacional; capital intelectual; valor econdmico acrescentado; turnover e

antiguidade na empresa.
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Lacombe e Albuquerque (2008) realizaram uma pesquisa junto as maiores empresas
no Brasil (de acordo como o ranking da revista Exame, 2004) a fim de verificarem os
procedimentos utilizados para avaliacdo e mensuracdo em gestdo de pessoas. Os autores
concluiram que, parece faltar uma abordagem global da gestdo de recursos humanos, ja que as
decisdes referentes as politicas e praticas de RH sdo concebidas isoladamente dos aspectos
comportamentais da gestdo, apesar da importancia para as organizagdes possuirem programas
para avaliar e mensurar, fornecendo indicadores dos resultados da drea de RH, o que importa
€ o processo, ja que “a estruturacdo dos procedimentos para avaliacio e mensuracdo de
resultados em Gestdao de Pessoas demanda andlise e entendimento de todo o processo que vai
da estratégia organizacional as politicas e praticas de Gestao de Pessoas” (p.14).

Pode-se afirmar que, a influéncia de fatores externos como globalizacdo, tecnologia,
movimentos sociais, legais, politicos e até ambientais, como também o contexto interno, com
a crescente importancia das pessoas para as organizagdes, sdo fatores que influenciaram e
influenciam a atuacdo da fun¢do, bem como a composi¢do e o grau de utilizagdo das préticas
de recursos humanos que precisam estar integradas ao planejamento e aos objetivos de longo
prazo da organizacdo. Nota-se também, a tendéncia da gestdo de recursos humanos
demonstrar a importancia e o valor das suas atividades, definindo indicadores que reflitam o
impacto da GRH nos resultados organizacionais, conforme ja indicam algumas pesquisas.
Porém, em alguns paises existe uma dissonincia dos objetivos organizacionais com 0s
objetivos individuais, em razdo das pessoas valorizarem mais o fator comportamental do que
os resultados, ou vice-versa, caracterizado pela falta de uma gestao estratégica de recursos
humanos, o que poderé relegar a funcdo de recursos humanos um papel secundério, se ndo
conseguirem o equilibrio entre esses dois eixos fundamentais. A partir das mudangas sociais,
destaca-se também uma maior preocupagao das organizagdes com os objetivos das pessoas,
pela concessdo de beneficios como hordrio flexivel e creches, como ja acontece em alguns
paises, o que também permitiu uma maior atuacdo da drea de recursos humanos, por exemplo,
em Israel, consequéncia das evolugdes sociais e culturais daquele pais. .

O quadro 12 apresenta uma sistematizacdo das praticas de recursos humanos

evidenciadas nesta secao.
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Autores Resumo da Pesquisa Pais Meétodo
Analisou as respostas de profissionais de RH ligados a duas| Estados Tedrico-
King (1995) |organizacdes e identificou as tendéncias, ligando as melhores praticas| Unidos | Empirico;
de recursos humanos a resultados sustentaveis. Survey
Huselid, Estudaram 293 empresas norte americanas de diferentes setores| Estados Teorico-
Jackson e industriais e avaliaram o impacto dos recursos humanos no| Unidos | Empirico;
Schuler (1997) | desempenho financeiro. Survey
Analisaram as respostas de 30 profissionais de RH sobre as praticas
Wiersna e Berg |de selecdo, avaliacio de desempenho, técnicas motivacionais e Teodrico-
(1999) participacdo na tomada de decisdo e concluiram que as empresas| Holanda | Empirico;
estdo se adaptando aos desafios globais, sem perder de vista as Survey
necessidades dos trabalhadores.
Discute a GRH em Singapura através de cinco proposigdes:
Khatri (1999) |estratégia e cultura organizacional, competéncia dos gestores,| Singapura| Tedrico
estratégias de RH e terceirizagao.
Centram-se nas novas tendéncias que foram identificadas para a drea
de RH canadense: o surgimento de novos papéis para o RH, novas Teodrico-
Belout, Dolan e | formas de parcerias, especialmente na gestdo de relagdes trabalhistas;| Canadd | Empirico;
Saba (2001) Jo impacto da globalizacdo; remuneracdo, terceirizagdo e a Estudo de
mensuracao dos resultados de RH. caso
Sagie e Destacam a transi¢d@o das préticas de recursos humanos, incorporando
Weisberg os modernos conceitos, a partir da andlise das varidveis: diversidade, Israel Teérico
(2001) legislag@o, cultura e globalizag@o.
Realizaram uma pesquisa junto a 100 empresas da regido da Grande Tedrico-
Lacombe e |Sao Paulo e paralelamente entrevistaram 14 especialistas em recursos Empirico;
Tonelli (2001) |humanos, com o objetivo de verificar o distanciamento entre o que os| Brasil Survey
especialistas pregam e a pratica organizacional.
Baran et al. |Analisaram as varia¢des/diferencas nas praticas de recursos humanos Teobrico-
(2002) em 65 organizagdes certificadas pela ISO 9001-9002, entre os anos| Turquia | Empirico;
de 1995 e 1999. Survey
Realizou entrevistas com académicos, profissionais e consultores| China, Teorico-
Chow (2004) |com a finalidade de identificar as préticas de recursos humanos em| Hong Empirico;
trés sociedades chinesas. Kong e | Estudo de
Taiwan caso
Realizaram um estudo numa organiza¢do rural e constataram a Teodrico-
Andonova e |introdugdo de priticas inovadoras de recursos humanos com o| Colombia | Empirico;
Zuleta (2007) |objetivo de melhorar os resultados organizacionais e as relagdes de Estudo de
trabalho. caso
Levantamento em trés tipos de organizacdes britdnicas (industrias Teodrico-
Verma e Dewe |tradicionais; empresas que utilizam o conhecimento intensivo e Empirico;
(2008) organizagdes publicas), a fim de obter uma ampla visdo das| Inglaterra | Survey
percepgdes e praticas relativas a medicao dos recursos humanos.
Lacombe e |Efetuaram uma pesquisa junto as maiores empresas brasileiras a fim Tedrico-
Albuquerque |de verificar os procedimentos utilizados para avaliacdo e mensuragdo| Brasil Empirico;
(2008) de resultados em gestdo de pessoas. Survey

Quadro 12: Sistematizacio das Praticas de Recursos Humanos em Diferentes Contextos.
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2.5 - A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO SETOR PUBLICO

2.5.1 - CONTEXTO INSTITUCIONAL DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

A gestdo publica brasileira € sustentada por um modelo burocritico, que surgiu por
volta de 1930, a época considerado um projeto moderno (RIBEIRO, 2002), em substituicdao
ao modelo patrimonialista de administrar o Estado (BRESSER-PEREIRA, 1996), a fim de
moralizar e tornar eficiente administragdo publica.

O modelo patrimonialista é sustentado pela “incapacidade ou a relutancia de o principe
distinguir entre o patrimdnio publico e seus bens privados (BRESSER-PEREIRA, 1998A,
p.26), que segundo Coutinho (2000, p.55) baseia-se “na concep¢ao de que o Estado tem como
funcdo atender os interesses pessoais e servir lealmente aos chefes politicos, em detrimento da
qualidade e eficiéncia dos servigos prestados ao publico”

Como o surgimento do capitalismo e da democracia, estabelecendo uma distin¢ao
clara entre a gestdao publica e os bens privados (BRESSER-PEREIRA, 1996), suprimindo o
modelo patrimonialista e fortalecendo o modelo de administracdo publica burocrética, que de
acordo com Meirelles (1978), a unica finalidade € promover o bem comum da sociedade. A
administracdo publica burocrdtica, com caracteristicas como controle hierdrquico e
formalizacdo dos procedimentos, que ‘“talvez pudesse evitar a corrup¢do € o nepotismo”
(BRESSER-PEREIRA, 1998A, p.26), apresenta problemas, de acordo Batista e Cavalcanti
(1999, p.336), como: (a) burocracia e autoritarismo na gestdo do setor publico; (b)
corporativismo das entidades sindicais do funcionalismo publico e privilégios de algumas
carreiras de servidores publicos que asseguram para si tratamentos diferenciados; (c) visoes
juridicas tradicionais que impedem o nascimento de uma nova concepcdo; (d) pratica
clientelista das autoridades; (e) € cara, apresenta lentiddo administrativa e ineficiente
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

Mas, segundo Di Pietro (2001, p.30) quando se fala em burocracia no setor publico,
logo ha uma conotagdo pejorativa:

Dizer que a administracdo publica € muito burocrética significa que ela funciona
mal, é muito lenta e ndo atende aos objetivos do Estado. No entanto, a burocracia foi
concebida como forma de organizacdo ideal, pois possui algumas caracteristicas
importantes, inclusive para combater a corrup¢do e o nepotismo. Baseia-se em
principios de organizacdo em carreira, impessoalidade, estabilidade, hierarquia
(considerada importante para manter a uniformidade dentro da administra¢do
publica). E o principal: baseia-se em controles a priori, formais e rigidos, porque,

como se deseja combater a corrup¢do e o nepotismo, € preciso submeter todos os
procedimentos da administra¢@io publica a regras muito formais de controle.
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Por essas caracteristicas, a qualidade e a prestacdo de servigos das organizacdes
publicas “tornou-se um fator bastante critico para a administracdo publica no Brasil € no
mundo” (COUTINHO, 2000, p.41). Isso pode ocorrer, pelo cardter impessoal das regras, sem
o espaco para o desenvolvimento de praticas mais flexiveis de gerenciamento,
desconsiderando o fator humano na organizacdo (SARAIVA; CAPELAO, 2000). Talvez,
possa ser também, pela falta de conhecimento e em razdo da cultura de resisténcia a adocao de
ferramentas que visem a melhoria do atendimento, que dificultam mudangas no setor publico
(COUTINHO, 2000).

Diante das pressdes sociais por uma melhoria na qualidade dos servigcos publicos, qual
o papel do gestor publico? Qual sua contribui¢do para diminuir a ineficiéncia tdo pregada as
organizacdes publicas em razdo das caracteristicas burocriticas? Serd que parte desse
“esteredtipo de ineficiéncia” das organizacdes publicas ndo € pela falta de compromisso dos
gestores com o0s objetivos institucionais dessas organiza¢des? Deste modo, pode-se
estabelecer algumas hipoteses:

(1) falta bons administradores no setor publico:

E importante observar que talvez a falta mais aguda de bons administradores esteja
no setor publico, notadamente devido ao crescente e asfixiante achatamento salarial
ao longo dos ultimos anos, a falta de carreira compensadora e a pouca valoriza¢do
profissional do servidor puiblico admitido mediante concurso, preterido pela
contratacdo de pessoas por meio de critérios politico-partiddrios. Isso tem afastado
os melhores talentos da administracdo estatal. H4 evidéncias de que, o recrutamento
amplo de servidores dificulta a ado¢do de praticas racionalizadoras e profissionais
no espaco publico (GIROLETTI, 2005, p.116).

(2) apesar de existir o principio constitucional da publicidade, raramente divulgam

informacdes do estilo de gestdo que adotam:

Incumbe ao gestor publico brasileiro, em face desse seu dever constitucional de
informar, uma atribuicdo que escapa a maioria dos 6rgdos publicos do Pais. Na
mesma medida em que geram acdes para cumprir cada qual a sua fungdo, eles
deveriam, concomitantemente, produzir informagdo sobre si proprios, sobre a sua
atuacdo e levar essa informacdo a cidadania, a Sociedade. Esse processo de
comunicagdo deveria ser desenvolvido por todo 6rgdo publico, independentemente

da sua funcdo (FILHO, 2005, p.7).

(3) limitagdo pelo modelo de gestdo publica burocrdtica, que apresenta praticas
gerenciais fundamentadas em estruturas com excessivos niveis hierarquicos, que gera lentidao

administrativa, comunicag¢do estritamente formal, burocrética e lenta (BATISTA et al., 1996):

z

O gestor publico é entendido aqui como o responsdvel pelas atividades de
planejamento, organizacdo, lideranca e controle de uma organizacdo publica.
Reconhecendo-se que o gestor publico trabalha em organizacdes formais e
hierarquizadas ele pode ser classificado pelo nivel que ocupa na organizacdo, ou
seja, se gerente de primeira linha (primeiro nivel), gerente médio ou administrador
de topo. Tradicionalmente lideres da gestdo publica sdo considerados lentos para
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inovar, devido a énfase dada aos procedimentos estabelecidos e ao fato de se aterem
a modos burocréticos de funcionamento (CKAGNAZAROFF, 2002, p.6).

(4) acomodacao:

Outro fator se refere a estabilidade que confere aos gestores publicos maior
seguranga no cargo. A seguranga € vista algumas vezes como fonte de acomodacdo.
Mas ndo se pode concluir diretamente que eles ndo sejam menos insensiveis a
mudangas ambientais do que os gestores privados (CKAGNAZAROFF, 2002, p.8).

Diante dessas hipdteses e do esteredtipo construido sobre o funcionalismo publico e
administracio publica tradicional, Batista e Cavalcanti (1999, p.337) afirmam que:

Fica evidente que, para uma nova relacdo de trabalho no setor publico, faz-se
imprescindivel a democratizac@o do estado brasileiro e a urgente melhoria dos niveis
de qualidade dos servicos publicos (custos, eficiéncia, produtividade, resultados e
relagdo com o usudrio). Também ¢ fundamental a quebra da cultura organizacional e
das estruturas de poder do Estado Brasileiro, formando uma nova concepcio de
gestdo de pessoal baseada no conceito democratico de relagdes de trabalho, como
forma de rompimento definitivo com a cultura do direito administrativo e no caréter
autoritdrio de gestdo da coisa publica.

No final da década de 1980, segundo Rua (1997), comecaram a ser introduzidas
importantes mudangas no contexto das organizacdes publicas, a partir das diferencas
percebidas entre a gestdo de organizagdes publicas e privadas, como a incorporacdo dos
conceitos de flexibilidade, planejamento estratégico e qualidade, visando orientar os servicos
publicos para as necessidades da sociedade (ABRUCIO, 1996 apud RUA, 1997). No inicio da
década de 1990, o Brasil enfrentou “acirramento da crise fiscal, descontrole inflacionario e
pela formagao de um consenso sobre a ineficiéncia do setor publico”, enquanto o principal
alvo das criticas computadas ao setor publico relaciona-se ao funcionalismo (RIBEIRO, 2002,
p.9).

Mas, ha de se ressaltar que mesmo flexibilizando a gestdo publica, adotando praticas
originadas do setor privado e foco na sociedade, em relacdo a organizacdo do trabalho e a
gestdo de pessoas, segundo Di Pietro (2001, p.30), alguns principios da administracao publica
burocratica sao mantidos:

(a) selegdo por critérios de mérito, com exigéncia de concurso publico;

(b) o sistema estruturado de remuneragdo para os servidores publicos, com organiza¢do em
carreira;

(c) avaliacdo de desempenho, agora prevista em duas situacdes: (1) como critério para
alcancar a estabilidade apds o estdgio probatério; (2) como instrumento de perda do cargo
pelo servidor estavel.

Ainda, segundo Di Pietro (2001), a principal diferenca entre o modelo burocrético e o

novo modelo gerencial estd na flexibilizacdo de procedimentos e dos controles formais por
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controle de resultados. Dentro deste enfoque, Batista e Cavalcanti (1999, p.336) propdem
moderniza¢do das relacOes de trabalho no setor publico, ndo s6 com vistas ao servidor com
melhorias salariais e condi¢des de trabalho, mas também visando uma melhor prestacdo de
servico para a populagdo, com qualidade e eficiéncia.

Inclusive, essas mudangas na gestdo do funcionalismo j& comecaram a aparecer,
segundo Di Pietro (2001):

(a) ndo existem mais um regime juridico unico, apesar da exigéncia de concurso publico, em
que funciondrios podem ser contratados sob o regime estatutario ou CLT;

(b) a flexibilizacao da estabilidade, que poderd levar a exoneracdo o servidor em razdo de
excesso de quadro funcional e por desempenho insatisfatério;

Em meio as mudancas da década de 1980 e as crises econdmicas no inicio da década
de 1990, é promulgado em 05 de outubro de 1988 a Constituicdo Federal, visando garantir,
entre outras objetivos, uma gestdo democratica e eficiente, a partir do estabelecimento dos
Principios da Administracdo Publica, que “sdo ideias centrais de um sistema, estabelecendo
suas diretrizes e conferindo a ele um sentido 16gico, harmonioso e racional, o que possibilita
uma adequada compreensao de sua estrutura” (ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.141), que
constituem os “sustentdculos da atividade publica” (MEIRELLES, 1978, p.67) e apontam o
rumo a ser seguido pelas organizagdes publicas, sendo consideradas linhas mestras
(ATALIBA, 1985). Os Principios da Administracdo Publica Brasileira (Quadro 13) dividem-
se em explicitos (Legalidade, Publicidade, Moralidade, Impessoalidade, Eficiéncia) e
implicitos (Razoabilidade, Proporcionalidade, Supremacia do Interesse Publico, Autotutela,
Indisponibilidade e Principio da Continuidade dos Servicos Publicos) (ALEXANDRINO;
PAULO, 2008).

Principio Definicoes

“Significa que o administrador publico estd, em toda a sua atividade funcional, sujeito
aos mandamentos da lei, e as exigéncias do bem comum, e deles ndo se pode afastar
ou desviar, sob pena de praticar ato invalido [....] (MEIRELLES, 1978, p.68).

Legalidade “Essa € a principal diferenca do principio da legalidade para os particulares e para a
Administracido. Aqueles podem fazer tudo o que a lei ndo proiba; esta s6 pode fazer o
que a lei determine ou autorize. Inexistindo previsao legal, ndo hd possibilidade de
atuacdo administrativa” (ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.143).

“E a divulgagdo oficial do ato para conhecimento piblico e inicio de seus efeitos
externos” [...] “para obterem a validade universal” (MEIRELLES, 1978, p.72).

Publicidade “O principio da publicidade também apresenta uma dupla acepcio: (a) exigéncia de
publicacdo em 6rgdo oficial como requisito de eficicia dos atos administrativos gerais
que devam produzir efeitos externos ou impliquem onera¢do do patrimdnio publico;
(b) exigéncia de transparéncia da atuagdo administrativa” (ALEXANDRINO; PAULO,
2008, p.149).
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Continuacio....

Eficiéncia

“Dever de eficiéncia é o que se impde a todo agente publico de realizar suas
atribuicdes com presteza, perfeicio e rendimento funcional. E o mais moderno
principio da funcdo administrativa, que ji n3o se contenta em ser desempenhada
apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatério atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros”
(MEIRELLES, 1978, p.77).

“A eficiéncia ndo pode ser entendida apenas como a maximizacdo do lucro, mas sim
como um melhor exercicio das missdes de interesse coletivo que incumbe ao Estado”
(MANGANARO, 2000 apud ARAGAO, 2006)

O principio apresenta dois aspectos: “(a) relativamente a forma de atuacdo do agente
publico, exige-se o melhor desempenho possivel de suas atribui¢des, a fim de obter os
melhores resultados; (b) quanto ao modo de organizar, estruturar e disciplinar a
Administracdo Publica, exige-se que este seja 0 mais racional possivel, no intuito de
alcancar melhores resultados na prestacdo dos servigos publicos.” (DI PIETRO 2007
apud ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.151).

Moralidade

“A moralidade tem a fun¢do de limitar a atividade da administragdo. Exige-se, com
base nos postulados, que a forma, que o atuar dos agentes publicos atenda a uma dupla
necessidade: a de justica para os cidadados e de eficiéncia para a propria administracao,
a fim de que se consagrem os efeitos-fins do ato administrativo consagrados no
alcance da imposi¢do do bem comum” (DELGADO, 1995, p.4).

“O principio da moralidade torna juridica a exigéncia de atuacdo ética dos agentes da
Administragio Publica” (ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.144).

“O principio da moralidade implica no entendimento que o elemento ético da

conduta ndo pode ser desprezado, pois ndo basta olhar pelo dngulo da legalidade ou
ilegalidade mas da honestidade ou desonestidade, sob os olhos da ética da prépria
instituicdo. A lei pode ser cumprida imoralmente, quando, por exemplo, tenha o agente
o intuito de prejudicar alguém deliberadamente, ou de favorecer esse alguém”
(BATISTA; CAVALCANTI, 1999, p.332-333).

Impessoalidade

“A  impessoalidade da atuacdo administrativa impede, portanto, que o ato
administrativo seja praticado visando a interesses do agente ou de terceiros, devendo
ater-se a vontade da lei...[...] e traduz a idéia de que toda atuagdo da Administracdo
deve visar ao interesse publico, deve ter como finalidade a satisfacdo do interesse
publico” (ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.147).

“O principio da impessoalidade da Administracio Publica significa que os atos

e provimentos administrativos sdo imputdveis, ndo ao funciondrio que os pratica, mas
ao 6rgdo ou entidade administrativa que em seu nome age o funciondrio” (BATISTA;
CAVALCANTI, 1999, p.333).

Razoabilidade

“E associado as analises de adequacio e de necessidade do ato ou da atuacdo da
Administragdo Publica. Assim, ndo basta que o ato tenha uma finalidade legitima. E
necessdrio que os meios empregados pela Administracdo sejam adequados a
consecucdo do fim almejado e que sua utilizacdo [...] (ALEXANDRINO; PAULO,
2008, p.154).

“Um ato ndo é razodvel quando ndo existiram os fatos em que se embasou; quando os
fatos, embora existentes, ndo guardam relacdo l6gica com a medida tomada; quando
mesmo existente alguma relacio 16gica, ndo hd adequada propor¢do entre uns e outros;
quando se assentou em argumentos ou em premissas, explicitas ou implicitas que ndo
autorizam do ponto de vista 16gico, a conclusdio deles extraida” (ZANCANER, 2001,

p-12).
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Continuacio....
“Fundamenta-se na idéia de que ninguém estd obrigado a suportar restrigdes em sua
liberdade ou a propriedade que ndo sejam indispensdveis, imprescindiveis a satisfacio
do interesse publico” (ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.155).

“A proporcionalidade vai mais adiante, indagando se o ato é adequado e necessdrio a
Proporcionalidade | finalidade, ao objetivo, além de verificar, no cotejo entre os bens, direitos ou interesse
protegidos e atingidos pela atuacdo estatal, qual deverd prevalecer no cdo concreto,
portanto diferentemente da razoabilidade, sempre haverd duas grandezas em relag@o:
bens, direitos ou interesses constitucionalmente consagrados” ARAUJO (2006A,p.3).
Supremacia do “Presume-se que o interesse publico paute a finalidade de toda a atuagdo do Estado,
Interesse Publico devendo, portanto, estar os interesses privados a ela subordinados” (ALEXANDRINO;
PAULO, 2008, p.158).
“O poder da autotutela possibilita a Administracdo controlar seus préprios atos,
apreciando-os quanto ao mérito e quanto a legalidade [...] a administragdo publica, no
Autotutela desempenho de suas mudltiplas atividades, estd sujeita a erros; nessas hipéteses, ela
mesma pode (e deve) tomar a iniciativa de repara-los, a fim de restaurar a situacio de
regularidade e zelar pelo interesse publico” (ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.160-
161).
“Os bens e interesses publicos sdo indisponiveis, vale dizer, ndo pertencem a
Administracio, tampouco a seus agentes publicos. A esses cabe apenas a sua gestdo,
Indisponibilidade | em prol da coletividade, verdadeira titular dos direitos e interesses publicos”
(ALEXANDRINO; PAULO (2008, p.162).
“Os servicos publicos, como seu nome indica, sdo prestados no interesse da
Continuidade dos | coletividade, sob regime de direito publico. Por esse motivo, sua prestacdo deve ser
servigos publicos | adequada, ndo podendo sofrer interrupcdes. A interrupcdo de um servico publico
prejudica toda a coletividade, que dele depende para satisfacdo de seus interesses e
necessidades” (ALEXANDRINO; PAULO (2008, p.163).

Quadro 13: Principios da Administracdo Piblica Brasileira.

Essas mudangas que comecaram na década de 1980, destacadas por Rua (1997),

também foram elencadas por Bresser-Pereira (1998B, p.27):

Ao invés da velha administracio publica burocritica, uma nova forma de
administracio, que tomou emprestados os imensos avancos pelos quais passaram,
durante o século XX, as empresas de administracio de negdcios, sem, contudo
perder a caracteristica especifica que a faz ser administracdo publica: uma
administra¢do que ndo visa ao lucro, mas 2 satisfacdo do interesse piiblico. A nova
administra¢@o publica ndo basta ser efetiva em evitar o nepotismo e a corrupcio: ela
tem de ser eficiente ao prover bens publicos e semi-piblicos que cabe ao Estado
diretamente produzir ou, indiretamente, financiar.

Esse novo modelo, conhecido no Brasil como administracdo publica gerencial e new
public management em outros paises, visa a modernizagdo do estado com o objetivo de
cumprir seu papel perante a sociedade (AYRES, 2006), adotando uma gestdo orientada para o
cidaddo, com foco na mensuragdo dos resultados, na descentralizacio administrativa, no
incentivo a criatividade e a inovacdo, na reducdo dos controles das atividades-meio,
identificando-se com a administra¢do gerencial, tendo foco central o principio da efici€ncia
(BRESSER-PEREIRA, 1998A; ALEXANDRINO; PAULO, 2008), e configura-se numa das
mais importantes providéncias administrativas tomadas pelos dirigentes publicos, nesta nova

fase da administragdo publica (AYRES, 2006).
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A nova administra¢do publica tem como um dos principais pressupostos, uma gestao
voltada ao cidadao (COUTINHO, 2000), tratando-o com aten¢do e respeito, como se fosse
um cliente, adjetivos que nao se encontram na administracdo publica burocratica (BRESSER-
PEREIRA, 1996). Segundo Bresser-Pereira (1998A, p.24) existe uma razdo simples para
adocdo desse novo modelo de gestdo: “os cidaddos estdo-se tornando cada vez mais
conscientes de que a administracdo publica burocritica ndo corresponde as demandas que a
sociedade civil apresenta aos governos, no capitalismo contemporaneo’.

Uma gestdo gerencial € a aplicagdo de praticas que ocorrem em organizacoes privadas
pelo setor publico, como gestdo por objetivos, busca da eficiéncia, descentralizacdo e
flexibilizacdo administrativa, foco na demanda (AYRES, 2006). Esse modelo de
administracdo publica gerencial baseia-se na administragdo privada, mas sem perder o
principio fundamental que € a defesa do interesse publico (COUTINHO, 2000), neste sentido,
enquanto a administracdo publica burocrética se concentra em procedimentos, a administracao
publica gerencial orienta-se por resultados, ou seja, enquanto o antigo modelo orienta-se na
puni¢do para os desvios, que € sempre dificil, o novo modelo busca a preven¢do (BRESSER-
PEREIRA, 1998B).

Dentro desse contexto da nova administracdo publica, Saraiva e Capeldao (2000)
destacam a importancia do papel da gestdo de recursos humanos, principalmente, para
enfrentar os desafios em nome da satisfacdao do cidaddo-cliente; em que utiliza-se de diversas
praticas a fim de se tornar facilitadora, a médio e longo prazo, da realizagdo da missao
institucional (NOGUEIRA; PASSOS, 2000). Complementando a discussao, Marconi (2003)
apresenta os principais aspectos de uma politica de recursos humanos no setor publico
(Quadro 14).

Porém, em relacdo as rdpidas mudancas que as organizacdes privadas enfrentam,
como introducdo de praticas como remuneragdo por competéncias, avaliacdes de desempenho
tipo 360 graus, formac¢do de equipes, o setor publico ainda encontra-se bastante “refratario a
toda esta movimentacdo” (GAETANI; BAGGIO, 1997, p. 2), sendo que evidéncias empiricas
da gestdo de recursos humanos integradas com a estratégia organizacional sdo quase que

inexistentes no setor ptiiblico (WORLAND; MANNING, 2005).
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Prdtica Caracteristicas

Deve ser eficiente e rigoroso, para que as pessoas contratadas possuam o
Recrutamento perfil ideal e desejado pelas organizacdes publicas;

Que estimule o servidor a buscar o aprimoramento da capacitacdo e do
desempenho, e a0 mesmo tempo, permita aos gestores cobrar resultados,
para tal, ¢ importante que existam carreiras cujas regras de progressdo
Estrutura de Carreira  |estejam relacionadas ao desempenho, as competéncias adquiridas, a
capacitacdo e a possibilidade de assumir novas responsabilidades; as
mudangas salariais entre os niveis das carreiras também devem ser

significativas a ponto de estimularem o servidor a perseguir a progressao;

Estratégia de Capacitagdo |Que possibilite o constante aprimoramento da forca de trabalho, de forma
que tanto os novos servidores a serem contratados como o0s atuais
funciondrios possuam o perfil desejado;

Uma estrutura de incentivos — remuneracdo, beneficios, prémios
Estrutura de Recompensas | (pecunidrios ou ndo) que estimule o servidor e reforce a possibilidade de
cobrar um desempenho adequado;

Avaliagdo de Desempenho | Uma estrutura de avaliacio que possibilite verificar o desempenho,
identificar necessidades de capacitagdo e que esteja vinculada a progressdo
do servidor;

Estratégia de Realocagdo e | Que possibilite o alcance do perfil quantitativo desejado para cada drea da
Redistribui¢ao organizagao;

Quadro 14: Praticas que devem integrar a GRH no Setor Publico.
Fonte: Adaptado de Marconi (2003, p.5).

O tradicional enfoque dado a drea de recursos humanos no setor publico a restringe a
operacionalizacdo das tarefas administrativas referentes aos aspectos legais da relacdo
servidor - governo, deste modo, a administracdo publica burocritica € orientada para o
controle, a padronizacdo e a burocratizacdo para garantir a realiza¢do das atividades. Mas
diante das evolugdes sociais e tecnoldgicas, onde as pessoas passaram a ter mais acesso as
informacdes, € consequentemente, maior preocupacao sécio-ambiental, o que leva as pessoas
a buscarem melhores condi¢des de trabalho e qualidade de vida, principalmente, através de
recompensas que atendam suas necessidades, oportunidade de crescimento, praticas de
treinamento, desenvolvimento e carreira, que sao estratégias comumente utilizadas por
organizacdes privadas e que comecaram a ganhar forca nas organizagdes publicas, como
forma de valorizacdo das pessoas. A partir da contribuicdo organizacional para o individual,
teoricamente torna-se mais facil ter pessoas comprometidas e engajadas com os objetivos das
organizacdes publicas.

Marconi (2003) apresenta algumas evidéncias empiricas de organizacdes publicas
brasileiras (Quadro 15), destacando-se algumas préticas inovadoras, como demissdo por
insuficiéncia de desempenho, premiagao vinculada aos objetivos e resultados organizacionais,

capacitacdo dos gestores e gestdo por competéncias.
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Institui¢do Prdtica
Segundo o autor, o estado baiano apresentou préticas inovadoras no dmbito do
Governo do setor publico, ‘“estd regulamentando e implementando tdpicos da emenda
Estado de Minas | constitucional da reforma administrativa até hoje ndo tratados a nivel Federal,
Gerais como a demissdo por insuficiéncia de desempenho e a possibilidade de pagamento

de bonus vinculado ao alcance de resultados definidos em contrato de gestdo”.
“O governo do estado de Sdo Paulo estd realizando um processo de capacitagdo

Governo do massivo de seus gerentes de diversos niveis, e estd criando a carreira dos gestores
Estado de Sao publicos, a exemplo de outros estados e do Governo Federal. Esta carreira é
Paulo fundamental para a profissionalizacdo da gestao no setor publico, pois uma das

principais tarefas de seus integrantes € atuar nas dreas de formulacdo,
implementacdo e avaliac@o de politicas publicas”.

Governo do “O governo do estado da Bahia adotou um processo de -certificacio de
Estado da Bahia | competéncias no quais as pessoas se dispdem a, voluntariamente, obter o
certificado das qualificacdes desejadas, o qual pode ser utilizado em processos de
recrutamento para cargos em comissio”.

Prefeitura da “Foi desenhado e estd sendo implementado um modelo de avaliacio de
cidade de Sao desempenho, acompanhado de treinamento massivo, baseado na definicdo de
Paulo metas para cada equipe de trabalho. Tal modelo € fortemente baseado no alcance

de resultados”.

Quadro 15: Praticas de Recursos Humanos em Organizacdes Publicas.
Fonte: Adaptado de Marconi (2003, p.16-17)

Ckagnazaroff (2002) destaca a Prefeitura Municipal de Belo Horizonte que adotou um
plano de modernizacdo administrativa, sustentado pelos principios da administracdo publica
gerencial, que consiste em cinco eixos de atuacdo:

(1) melhoria do atendimento ao cidadao;
(2) modernizagao e ampliacdo dos sistemas de informagdes e estatisticos;
(3) racionalizag¢ao e melhoria dos ambientes de trabalho;
(4) valorizagdo, treinamento e re-qualificagdo do servidor publico municipal;
(5) desconcentracdo das acdes de fomento econdmico e definicdo de novas estratégias para o
desenvolvimento sécio-econdmico e tecnoldgico da cidade

A gestdo de recursos humanos em organizagdes publicas no Brasil, salvo raras
excecoes, como nos exemplos apresentados por Ckagnazaroff (2002) e Marconi (2003), ainda
configuram a gestdo com base na concepcdo tradicional de administracdo publica, nao
incorporando os principios da nova gestdo publica e também modernas técnicas de gestdo de
pessoas, o que poderia contribuir com servicos mais condizentes as necessidades do cidaddo-
cliente. Os gestores publicos precisam ser o centro dessa “revolucdo”, mudar a visdo de que a
inovagdo ndo estd em maquinas, mas nas pessoas, devem desenvolver-se para contribuir com
a missdo organizacional, buscando criar uma organizac¢do publica baseada na eficiéncia, na
ética, na moral e no respeito ao cidadao, no profissionalismo, na legalidade e, principalmente,
realizando a missdo institucional com qualidade e orientado-se para a sociedade, pois essa € a

razdo da existéncia das organizacdes publicas.
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2.5.2 - REFLEXAO SOBRE A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO
SETOR PUBLICO INTERNACIONAL

Gonzdlez e Gidumal (2009) argumentam que as organizagdes publicas precisam
modernizar sua gestdo. Essas mudangas comecaram durante as décadas de 1980 e 1990, onde
a funcdo publica passou por indimeras reestruturagdes (FAIRBROTHER, 1996), vem sofrendo
muitas pressdes para mudar o modo de gestdo, adotando ideias do setor privado (MORLEY,
1993), em razdo da crescente evidéncia empirica demonstrando ligacdo entre as praticas de
gestdo de recursos humanos e o desempenho organizacional em organizagdes privadas, as
agéncias governamentais querem ver efeitos similares nas organizagdes publicas
(WILLIANS, 2004),

Segundo Ormond e Loffler (1999, p.66-67), a necessidade dessa nova abordagem de
gestdo publica pode ser explicada pelo conjunto de desafios globais enfrentados:

e limitagdes fiscais ao crescimento do setor publico versus a infinidade de demandas
efetivadas por cidaddos mais educados;

¢ Dbusca intensiva de formas mais efetivas para a implementacao de politicas publicas;

¢ manejo da incorporacdo a um mundo de interdependéncia acelerada e de dinamica
imprevisivel;

e pressdo crescente de grupos empresariais e da inddstria a fim de promover um setor
publico mais direcionado aos negdcios, aos investimentos e ao fornecimento eficiente de
Servigos;

¢ mudanca de valores que questionam a administracdo publica tanto do interior quanto do
exterior da mesma;

¢ mudancgas tecnoldgicas, especialmente em relacdo ao potencial para a difusdo da
informacao;

e mudancas nos perfis sécio-demograficos, especialmente com o envelhecimento das
populagdes.

Diante dessas mudancas, cresce a importancia da area de recursos humanos, que nas
ultimas décadas repercutiu principalmente no setor privado, e apenas recentemente comecou a
se difundir, mesmo que lentamente, no ambito do setor ptiblico (GAETANI; BAGGIO, 1997),
sendo que o maior desafio e a0 mesmo tempo a maior oportunidade para a drea de RH
destacar-se e ampliar seu poder de atuac¢do no setor publico consiste em adquirir um estilo de

gestdo gerencial nos moldes do setor privado (LAVELLE, 2006). Fairbrother (1996) destaca
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que o Estado tem estimulado a rejeicdo das formas tradicionais da gestdo publica e de
organizacdo do trabalho, promovendo préticas gerenciais associadas com formas flexiveis de
trabalho bem como a introducdo de modernas técnicas de gestao.

A gestdo de recursos humanos no setor publico deve adotar um enfoque mais
profissional, uma gestdo gerencial similar a aplicada pelo setor privado, onde o empirismo
estard dando espagco para uma gestdo profissionalizada, focada na qualidade, com maior
espirito de cooperagdo e uma maior orientagdo para as necessidades dos clientes, ou seja, para
melhorar o desempenho organizacional das organizacdes publicas, os servicos publicos
devem ser tratados como "business” (FAIRBROTHER, 1996; BOYNE; JENKINS; POOLE,
1999; SEABRA, 2001).

Essas mudangas, conhecidas por Nova Gestao Publica (KAUL, 1997; ESTRADA,
2002; MARINI, 2002; EDGAR; GEARE, 2007; TRUSS, 2008; GONZALEZ; GIDUMAL,
2009; BISSESSAR, 2009), destacadas no quadro 16, referem-se a novos valores e conceitos,
em que o tradicional modelo burocrético aplicado nas organizagdes publicas € suprimido,
surgindo uma nova orientagdo voltada para as necessidades dos usudrios, pela adocdo de
praticas de estilo gerencial semelhantes as aplicadas nas organizagdes privadas, com foco no
desempenho e nos resultados. Pode-se considerar que, a aplicacdo dos principios da Nova
Gestao Publica, como a utilizacdo de praticas adotadas pelas organizacdes privadas, apresenta
um caréter estritamente inovador no contexto da administra¢io publica.

Diante das pressdes externas e também internas, algumas organizagdes publicas vém
substituindo as praticas uniformes e padronizadas por praticas flexiveis e de diferenciacao,
principalmente, na organizacdo do trabalho, em que algumas organizagdes publicas estdo
adotando préticas de trabalho em tempos parciais e contratagdo temporaria de funciondrios, a
remuneracdo deixou de basear-se em critérios de hierarquia e antiguidade ou tempo de
servico, os saldrios passaram a ser atrelados a avaliacdo de desempenho pelos gestores de
linha (BOYNE; JENKINS; POOLE 1999, p.410). Mas h4 de se ressaltar que, quando as
organizacdes publicas adotam modelos oriundos do setor privado, precisam atentar-se para o
contexto que atuam, caso contrdrio, enfrentardo muitas dificuldades (GONZALEZ;
GIDUMAL, 2009).

Os exemplos mais conhecidos dessa nova gestdo publica sdo encontrados na Australia,
Nova Zelandia e Reino Unido, Suécia e Canadd (BRESSER-PEREIRA, 1996; LAVELLE,
2006; SMEENK et al., 2006).
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Selden, Ingraham e Jacobson (2001) destacam o sistema de avaliagdo de desempenho

em New Jersey, Estado Americano, em que deve haver pelo menos trés discussdes formais e

interativas entre o avaliador e avaliado. Na primeira sessdo, os funciondrios e supervisores

discutem os objetivos da organizacio e do funciondrio, o trabalho em si e as

responsabilidades, os padrdes de desempenho esperados e os procedimentos de avaliacdo.

ApOs seis meses, rednem-se para discutir os progressos e as dificuldades no trabalho até

data e formalizam um plano de desenvolvimento, e por fim, no final do ciclo da avalia¢do

concluido com anélise de desempenho em si.

a

é

Autor Principios da Nova Gestdo Piiblica
- inovagdes na gestdo operacional das organizacgdes publicas, a partir de praticas adotadas
pelo setor privado;
Kaul (1997) - desenvolvimento de novas estratégias de gestdo a fim de alavancar os resultados do
setor ptblico;
- valorizag@o da medicao do desempenho e dos resultados;
- preocupagdo com a qualidade e aumento da preocupacio com o publico.
- os principios da nova gestdo publica, referem-se a novos modelos e préticas que
superem o tradicional modelo de gestdao adotado pelo setor publico, baseado em trés
Estrada (2002) | premissas: 1) aproximacdo das priticas de gestdo do setor privadas; 2) adocdo de
modelos que enfatizem os resultados; 3) maior preocupagdo com eficiéncia, qualidade e
eficécia.
- profissionalizacdo da alta burocracia, visando ao fortalecimento das capacidades de
formulacdo e a avaliag@o de politicas publicas;
- focalizag¢do no atendimento das demandas do cliente-cidadio;
- transparéncia e responsabilizacdo democrética na administrag@o publica;
- descentralizag¢do da execucdo dos servicos aos niveis sub nacionais;
- desconcentragdo organizacional da execucdo de funcdes do governo central para
Marini (2002) agéncias especializadas;
- orientagdo dos mecanismos de controle para resultados, baseados em indicadores
fixados em contratos de gestdo;
- adocdo de um novo desenho organizacional para as atividades ndo exclusivas
(formuladas, reguladas e financiadas pelo Estado, mas executadas pelo setor publico ndo
estatal).
- a Nova Gestao Publica sustenta-se em préticas oriundas das organizagdes privadas, o
Edgar e Geare | que aumenta a eficiéncia e eficdcia, sendo a melhor alternativa para eliminar as
(2007) inefici€ncias no setor publico.
Gonzélez e - destacam que as principais mudangas no setor ptiblico é a ado¢do da especializacio e
Gidumal (2009) | estruturas simples, bem como a utiliza¢do de préticas de gestdo tipicas do setor privado.
- um conjunto de ideias e préticas importadas das organizagdes privadas;
- aplicagdo novos modelos de avaliacdo de desempenho, que substituem a avaliagdo
Bissessar (2009) | individual por uma avalia¢do dos resultados organizacionais;

- definicdo de politicas que facilitem a realizacdo dos objetivos mais amplos da
sociedade, satisfazendo os anseios e necessidades dos cidaddos.

Quadro 16: Principios da Nova Gestdo Publica.

Chow (2004) argumenta que as constantes reformas das organiza¢des publicas em

Hong Kong aconteceram com o objetivo de conseguir a flexibilidade e a adocdo de algumas

das melhores praticas de RH das organiza¢des ocidentais, reflexo da grande concentracdo de

multinacionais no pais, o que facilitou a transferéncia e o desenvolvimento de boas praticas

em gestao de pessoas nas organizacdes publicas.
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Lavelle (2006) destaca que na Irlanda e na Nova Zelandia, a questdao da permanéncia
na organizacao ou “tempo de casa” ja ndo é mais considerada como unico fator de progressao
ou promogio para niveis mais altos, enquanto na Africa do Sul, existe uma grande dificuldade
na retencdo de talentos, devido a crescente competitividade do setor privado, que oferece
melhores oportunidades de carreira, inclusive em outros paises.

A administracdo publica Japonesa conjuga requisitos de permanéncia na organizagdo e
forte €nfase a hierarquia, com iniciativas inovadoras de gestao de recursos humanos, como a
reestrutura¢do organizacional, que diminuiu o nimero de ministérios, reformulou o processo
de selecdo, redefiniu as politicas de compensacdo, promoveu prdticas de capacitacio em
cooperacao como o setor privado e criou um sistema de avaliagdo de desempenho (KOGA,
2007). A autora destaca algumas praticas que estdo sendo realizadas pelo governo Japonés
como:

A melhoria das condi¢des de trabalho para os servidores publicos que tenham filhos
(como concessdo de indenizacdes pecunidrias, horas reduzidas de trabalho e
creches), extensdo da idade de aposentadoria compulséria de 60 para 65 anos, planos
de trabalho especiais para servidores aposentados e incentivos para as mulheres que
retornam ao trabalho apés terem filhos (p.99).

Outra caracteristica importante no setor publico japonés, segundo a autora, é o

principio da equiparagdo salarial entre o setor publico e as empresas privadas:

Fundamentado na idéia de que os saldrios dos servidores sdo pagos pelos tributos,
que variam de acordo com os resultados da iniciativa privada. Dessa forma ha,
anualmente, um ajuste salarial no servi¢o publico que deve acompanhar a variagdo
dos saldrios recebidos pelos empregados de empresas privadas (KOGA, 2007,
p.101).

No Ira, as organizagbes publicas sdo mais preocupadas com temas relacionados a
gestdo de recursos humanos do que a maioria das pequenas e médias empresas, que
caracterizam-se pela gestdo familiar e que ndo dependem de politicas formais de recursos
humanos para sua gestdo, e apesar disso, a GRH no setor publico iraniano ainda estd na fase
de gestao de pessoal, sendo dado pouca atencdo a eficiéncia organizacional, conforme
observa-se nas praticas destacadas no quadro 17 o desequilibrio entre os aspectos sociais e
organizacionais no setor publico Iraniano (YEGANEH; SU, 2008).

De acordo com Verma e Dewe (2008), o Governo Britdnico também mostrou interesse
na valorizacdo dos recursos humanos e em 2003 o Departamento de Comércio e Industria
criou uma forga tarefa para influenciar as organizacdes a apresentarem um relatério sobre o

desempenho da drea em quatro indicadores: (a) dimensdo; (b) composi¢dao da forca de

trabalho; (c) emprego de préticas de motivagdo, formagdo e desenvolvimento de pessoal; (d)
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remuneracdo. Segundo os autores, o governo inglés acredita que a competéncia e o empenho

dos trabalhadores sdo importantes para a criagao de valor para as organizagdes publicas.

Prdtica Caracteristicas

Os gestores publicos entrevistados pelos autores acreditavam que o processo de selecdo de
Selecdo muitas organizagdes iranianas € baseado em relagdes pessoais e nepotismo, em vez de
competéncia profissional.

Em grandes organizagdes publicas Iranianas os critérios de promoc¢do ndo sdo claramente
Promocdo |definidos. As promocdes sdo baseadas em uma ampla gama de comportamentos ou critérios
implicitos, que nao estao relacionados com o desempenho ou as capacidades profissionais.

A politica de remuneracdo na maioria das grandes organizagdes iranianas ndo € relacionada com
a produtividade e, portanto, ndo criam razdes suficientes para motivar os trabalhadores e o
principal critério para aumentos salariais e promocao é a antiguidade. Os gestores publicos
Remuneracio |entrevistados consideram a antiguidade uma norma importante na determinag¢do da remuneragdo
e da promog¢do, de modo que, a estrutura do sistema de recompensa na maioria das organizagdes
publicas do Ira € hierdrquica. Existe grande diferenca na remuneragdo entre pessoas que

trabalham no topo e aquelas que trabalham em niveis operacionais.

A politica de remuneragdo pode incluir um pacote de beneficios como, prémios, subsidios,
Beneficios |uniformes, servicos de alimentacdo, alojamento e assisténcia a creche.

Os programas de treinamento buscam trabalhar o comportamento dos empregados e ndo sua
Treinamento |produtividade. Enquanto a maioria das organizagdes iranianas reconhecem a importincia de
programas de formacdo e desenvolvimento, os gestores publicos alegam ndo ter tempo suficiente
para o planejamento e execucao dessas atividades.

Em culturas como a do Ird, as pessoas atribuem demasiada importancia as relagdes interpessoais
e um feedback negativo pode trazer problemas tanto para o gerente como para o funciondrio. A
Avaliacdo de |maioria dos gerentes prefere a confidencialidade das avaliacdes de desempenho para evitar
desempenho |problemas, devido a supervalorizagdo do lado comportamental nas relagcdes trabalhistas, e
também pelo forte fator cultural dos iranianos, que estdo ligados a valores e ndo a resultados.

Quadro 17: Caracteristicas das Praticas de Recursos Humanos no Setor Pablico Iraniano
Fonte: Adaptado de Yeganeh e Su (2008)

Truss (2008) analisou as praticas de recursos humanos em seis organizagdes publicas
do Reino Unido, com objetivo de verificar se atuavam com modelos préximos as praticas do
setor privado, com orientacdo estrategica. Foram realizadas 143 entrevistas com diversos
profissionais de RH dos vdérios escaldes funcionais. Através da pesquisa, o autor concluiu
que, as organizacdes publicas britanicas estdo mudando o papel da drea, principalmente, na
complexidade, na contribuicio e exercendo um papel estratégico, pré-ativo e intervencionista,
mas, sugere que os resultados ndo podem ser generalizados, pois tais praticas estdo sendo
adotadas, com adaptacdes e realizadas em conjunto com as praticas tradicionais da fun¢do de
recursos humanos.

No Estado de Michigan, as pressdes legais, politicas e tecnoldgicas, além da pressao
pela ado¢do de um sistema avancado de informagdes de RH, por parte dos profissionais de
recursos humanos que passaram a exercer um papel consultivo, ajudaram a impulsionar as
melhorias nas praticas, a fim de atingir a eficiéncia e eficicia (MOTHERSELL et al., 2008).

Os autores verificam que o Estado de Michigan atua nas a¢des de recursos humanos, por meio
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de um programa que visa desenvolver os gestores, tendo como objetivo aumentar a eficacia
das préticas e servicos de recursos humanos, promovendo uma abordagem consultiva, além de
desenvolver os recursos humanos como um parceiro estratégico das organizacdes e atuando
como agentes de mudancas na gestdo das agéncias governamentais, com isso, criando a
capacidade de incorporar as melhores priticas de RH das organizacOes de Michigan. As
principais acOes do programa foram: desenvolvimento de processos mais consistentes,
comunicacdo e colaboragdo entre as dreas de recursos humanos de diferentes 6rgaos, parcerias
estratégicas de negdcios com a gestdo de linha, gestdao da formagdo e progressao na carreira,
conhecimento das melhores préticas. A partir destas acdes nasceu, no Estado de Michigan, a
Academia de Formacdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, para fomentar as
organizacdes estaduais com profissionais capacitados, atuando estrategicamente e suprindo as
areas mais carentes do governo.

Todas estas iniciativas nos setores publicos na Inglaterra, Ira, Japao, China, Estados
Unidos, Irlanda, Nova Zelandia e Africa do Sul, destacadas no quadro 18, evidenciam a
evolucdo da gestdo de recursos humanos no setor publico, adotando uma gestdo gerencial e
profissionalizada, conforme argumentos de Fairbrother (1996), Boyne, Jenkins e Poole

(1999),Willians (2004), Lavelle (2006), entre outros.

Autores Evidéncias Empiricas Pais

Selden, Ingraham e Destacam o sistema de avaliacdo de desempenho do Estado] Estados Unidos
Jacobson (2001) Americano de New Jersey.

Destaca as reformas das organizagdes publicas de Hong
Chow (2004) Kong, reflexo da concentragdo de multinacionais, o que China
facilitou a adog@o das melhores praticas em RH.

Destaca as préticas na Irlanda e na Nova Zelandia, que

Lavelle (2006) inovaram a progressao funcional para altos niveis gerenciais; Irlanda, Nova
E na Africa do Sul, a dificuldade das organizagdes publicas| Zelandia e Africa
na retencio de pessoas. do Sul

Koga (2007) Destaca a reforma e as caracteristicas das organizagcdes Japao

publicas japonesas.

As organizacdes publicas sdo mais preocupadas com a GRH,
Yeganeh e Su (2008) |apesar disso, apresentam foco nas rotinas administrativas. Ira

Valorizagdo da GRH através da criacdo de uma forca tarefa
Verma e Dewe (2008), |para desenvolver acdes que criem valor para as organizagdes Inglaterra
publicas britanicas.

Analisou as préaticas de RH em seis organizagdes publicas do
Truss (2008) pais, a fim de verificar se atuavam com modelos préximos as Reino Unido
préticas de setor privado.

Apresentaram as mudangas na gestdo de recursos humanos
Mothersell et al. (2008) |no Estado de Michigan, a partir pressdes internas e externas. Estados Unidos

Quadro 18: Evidéncias Empiricas da Gestdao de Recursos Humanos no Setor Piblico Internacional
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2.6 - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM UNIVERSIDADES

A universidade surgiu no final do século XI na Europa com a expansao as cidades,
maior divisdo do trabalho e a formacdo de um espago cultural comum a toda a
cristandade, criaram uma nova paisagem intelectual propicia a formacdo
institucionalizada em vérios campos do conhecimento. A primeira universidade foi
criada em Bolonha (Itdlia), em 1088. Logo depois, foram fundadas as universidades
de Paris (Franca) e Oxford (Inglaterra). O Brasil, descoberto mais de quatrocentos
anos apds a Universidade de Bolonha ter sido fundada, ainda precisou esperar quase
outro tanto para dar o passo inicial. A primeira universidade surgiu em 1827, em
Olinda, Pernambuco, enquanto que em Sdo Paulo a Faculdade de Direito (1827) e de
Medicina (1913) foram as sementes para um desenvolvimento que ndo mais parou
(MIGLIAVACCA, 2001, p.01).

As organizagdes universitdrias caracterizam-se pela indissociabilidade de suas
atividades-fins: ensino, pesquisa e extensdo, além de possuirem autonomia didético-cientifica,
administrativa, de gestdo financeira e patrimonial (FREITAS, 2002). Rizzati (2002, p.122)

define as atividades fins das organizacdes universitarias:
Considera-se ensino como sendo a transmissdo de conhecimentos. A pesquisa tem a
funcdo de cultivar a atividade cientgﬁca, através de um processo continuo de
realimentacdo dos conhecimentos. A extensdo cabe o papel de estender a
comunidade, sob a forma de cursos e servigos, as atividades de ensino e pesquisa
que lhe sdo inerentes.

A universidade € um tipo de organizacdo distinta de todas as outras. Difere-se de uma
industria que produz bens, distingue-se de um comércio varejista que vende esses bens e de
qualquer outra organiza¢do porque nao visa retornos financeiros. Seu principal produto, se
assim pode-se dizer, € a criacdo e transmissdo do conhecimento. Exercem um importante
papel na mudancga sécio-econdmica e no desenvolvimento da sociedade, ajudando a criar
novas organizagdes, disseminando valores culturais e contribuindo para a formacdo e
socializacdo pessoal (TURK, 2008).

A organizacdo “universidade” é uma instituicao de servigos multiplos, em constante
crescimento, que deve ser considerada como institui¢do voltada a producao de ciéncia, técnica
e cultura geral (SUCUPIRA, 1968 apud RIZZATI; RIZZATI JUNIOR, 2004), sendo o mais
alto 6rgao de aprendizagem (ROKNUZZAMAN, 2007) e “representam um segmento
importante no contexto econdmico e social, com papel preponderante de gerar e disseminar
conhecimento para contribuir com o desenvolvimento de cidaddos capacitados para recriar
uma realidade organizacional mais competitiva” (HANASHIRO; NASSIF; TEIXEIRA, 2003,
p.64).

Diante das pressdes politicas e sociais ao longo do século, a universidade € uma das

poucas organiza¢Oes que manteve seus valores estaveis, porém, manter um equilibrio entre os
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z

objetivos tradicionais das universidades e demandas contemporaneas ¢é vital para a
sustentabilidade social (MCINNIS, 1998).

Mas, serd que as universidades publicas devem ser geridas como foram concebidas,
ndo considerando novos paradigmas em sua gestdo, como a Nova Gestdao Publica? Para
responder as alteragdes e a uma variedade de influéncias, tanto internas como externas, as
universidades precisam fortalecer a fun¢do da gestdo de pessoas (MACKAY, 1995),
profissionalizando a administracdo (HOLMES; MCELWEE, 1995), incorporando praticas
semelhantes as adotadas pelas organizacdes privadas, mas precisam ser introduzidas com
sensibilidade, principalmente, pela cultura de resisténcia das organizagdes publicas
(WATSON; WATSON, 1999).

Essas evolugdes sociais e tecnoldgicas que vem ocorrendo, além de afetar as
organizacdes privadas, também impdem constantes desafios as organizagdes universitdrias,
que precisam se adequar as necessidades governamentais, ambientais e tecnoldégicas e
também dos alunos, professores, funciondrios e demais stakeholders, adotando modelos de
gestdo que promovam nao sé o suporte para o desenvolvimento dos clientes externos (alunos),
mas também, dos clientes internos (funciondrios e professores), dessa forma contribuindo
para o desenvolvimento da missdo social como um todo. Neste sentido, Ewing e Caruana
(1999) comparam o trabalhador a um cliente interno, ou seja, é o primeiro mercado onde a
organizagdo deve investir para garantir bons resultados no relacionamento com os clientes
externos.

As universidades apresentam algumas dificuldades na gestdo, como uma estrutura
dividida entre as atividades académicas e administrativas, falhas na comunicagdo, processos
administrativos burocratizados, resisténcia interna as mudangas, acdes desintegradas e
fragmentadas, impessoalidade nas suas inter-relacdes, além de decisdes morosas, que
comprometem o desempenho organizacional (FREITAS, 2002; RIZZATI, RIZZATI
JUNIOR, 2004), adotam modelos burocraticos, excessivamente formalizados e centralizados,
com baixa remuneracdo para funcdes tecno-cientificas e de dire¢do, com poucos incentivos a
auto-realizacdo, tendo dificuldades na retencio de pessoal qualificado (BRANDAO;
BASTOS, 1993).

De todas as crises enfrentadas pelas universidades, a mais recente € crise estrutural e
de gestdo que surge da incapacidade de adequagcdo das universidades as rapidas
transformagdes que estdo ocorrendo, no Brasil e no mundo (FREITAS, 2002), e que exigem

uma adequacdo as novas exigéncias do mundo contemporaneo.
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As mudancas externas, ao longo das ultimas décadas tém influenciado a gestdo das
universidades (MIDDLEHURST; ELTON, 1992) e caso ndo concedam abertura e espago a
nova realidade do mundo contemporaneo, evoluindo sua gestdo, a tendéncia natural é a
corrosdao de seu relacionamento com a sociedade, tendo como consequéncia a geracdao de
crises institucionais (COLOSSI; BERNARDES, 2008), resultando na diminuicdo da
qualidade de seus servicos. Assim, investimentos em tecnologia da informacao e valorizacao
do fator humano sao fatores essenciais para as universidades contemporaneas (BERNARDES,
2006), além da revisdo das estruturas organizacionais, evitard desarranjos institucionais e
permitird acdes mais eficazes e efetivas, que refletird na melhoria dos resultados (FREITAS,
2002).

As mudangas que vem impactando as organizagdes, também afetam as organizacdes
universitarias que, devido aos fatores contextuais, exigem uma nova forma de administra¢ao
(COLOSSI, 1999) com caracteristicas inovadoras de comunicagdo, participagdo e
flexibilidade, promovendo a motivacio e o engajamento de funciondrios e professores com os
objetivos. Além dessas mudancas, para garantir a qualidade nas atividades fins, as
organizacdes precisam adotar uma gestdo de recursos humanos com orientagdo soft,
orientado-se na busca pelo comprometimento dos funciondrios (HOLMES; MCELWEE,
1995). Apesar das diferengas na gestao de organizagdes publicas e privadas, as organizacoes
publicas universitarias devem ser administradas visando a melhoria continua dos processos
organizacionais, buscando apresentar resultados sustentdveis em termos de qualidade perante
seus publicos. Para que isso aconteca, € necessdrio a incorporagdo de praticas gerenciais
semelhantes as aplicadas na drea privada, deixando de lado o empirismo e profissionalizando
0s gestores universitarios.

Mongao (2002 apud RIZZATI; RIZZATI JR.) argumenta que as mudangas que tem
ocorrido em outros tipos de organizagdes, também comeca a influenciar as universidades,
para que apresentem melhores resultados, tanto em termos de reducdo de custos como
também, na geracdo de uma massa de alunos preparados para enfrentar o competitivo
mercado de trabalho.

Mackay (1995) destaca que estd ocorrendo indimeras iniciativas nos tltimos anos para
modificar a gestdo das universidades, dando maior destaque para a drea de RH, por meio do
aumento do espaco de atuacdo e da credibilidade, mas, apesar de todas as mudancas e a
incorporagdo de préticas oriundas do setor privado nas organizagdes publicas, Mcinnis (1998)
ressalta que ndo existem modelos prontos do mundo empresarial para serem aplicados na

gestdo universitaria. O que se deve entender, ¢ que para obter melhores resultados,
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principalmente, na gestdo de pessoas, as organizacdes universitarias devem ser administradas
de maneira similar as organizacdes privadas, buscando a profissionalizacdo do corpo
gerencial e adotando praticas que contribuam para o desenvolvimento das pessoas, mas nunca
se esquecendo das especificidades da organizacdo publica.

Para Rizzati (2002), as politicas de recursos humanos em universidades apresentam
caracteristicas complexas e de grande abrangéncia, pois, exige atencdo especial para trés
categorias funcionais: docentes, pesquisadores e funciondrios técnicos administrativos, grupos
que garantem o funcionamento e o alcance dos objetivos organizacionais, que segundo Grillo
(1996), apresenta valor incalculdvel para essas organizacoes.

Toh, Morgeson, Campion (2008) destacam que quando as organizacdes valorizam o
fator humano, as pessoas passam a orientar-se para a organizagdo, estando mais
comprometidas com um relacionamento de longo prazo, através do desenvolvimento
profissional e da carreira, nesta situagdo as organizacdes precisam recompensar os esforcos
dos funciondrios e da equipe, retribuindo os conhecimentos e competéncias, por meio de
incentivos e recompensas justas e equitativas.

Um dos grandes problemas nas universidades brasileiras é qualificacdo de seus
dirigentes (VAHL, 1992 apud RIZZATI; RIZZATI JUNIOR, 2004), onde a escolha para os
cargos diretivos naturalmente recaem sobre docentes e técnicos administrativos, porém nao
existe preparacao técnica profissional especifica para gestdo universitdria, como também nao
existe nenhum mecanismo de acesso aberto as posi¢des diretivas nas universidades. A funcao
de gestor de RH € relativamente recente, sendo crescente nos ultimos anos a importancia
desse profissional, como também, exerce papel fundamental para a gestdo universitaria
(MACKAY, 1995). O autor destaca ainda que, apesar de 70% dos orcamentos das
universidades serem destinados ao custeio da folha de pagamento, a funcdo de recursos
humanos ainda estd subdesenvolvida nas organiza¢des universitdrias. A apesar de grande
parte de seu or¢camento ser destinado para o custeio da folha de pagamento, Mcinnis (1998)
afirma que, mesmo sendo organizagcdes complexas para alcancarem o sucesso da missdo
institucional, necessitam de uma expansdao no quadro de ‘“especialistas de pessoal” como
também existe a necessidade do pessoal “académico” ser flexivel e adaptavel as mudangas
externas.

Inclusive no setor empresarial, a GRH ainda encontra-se em fase de transi¢ao, sendo
que a funcdo tradicional da GRH (ou seja, a funcao técnica e operacional) é mais comum nas
empresas do que a gestdo estratégica de RH, que compreendem conceitos e praticas mais

recentes (CHEW; SHARMA, 2005). No contexto universitdrio, considera-se que as funcdes
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técnicas, referem-se a administragdo das rotinas legais e a gestdo estratégica refere-se as acoes
de desenvolvimento de pessoal, a integracdo das préticas de recursos humanos a missdao
institucional, a participac¢do da gestdo de RH nas decisdes da organizacdo e a consideracdo de
fatores externos na formulagao das politicas organizacionais.

Grillo (1996) destaca algumas praticas consideradas fundamentais que devem integrar
as politicas de recursos humanos das universidades, tais como: recrutamento, carreira,
incentivo, aperfeicoamento, desempenho e participacdo. Neste sentido, Bernardes (2003, p.3)
destaca que o maior investimento em recursos de uma universidade deveria ser nas pessoas:
“considerando como insumo bdésico a inteligéncia, que a0 mesmo tempo € a matéria prima € o
instrumento da producdo intelectual, em nenhuma organizacdo o fator humano € tdo
importante, como nas organizagdes universitdrias.” Para o autor, o grande desafio em que os
gestores universitdrios enfrentam € garantir meios e recursos necessdrios para investir na
gestdo de pessoas de forma permanente, tanto na capacitacdo para o desenvolvimento, nas
condi¢Oes de trabalho e também na avaliacdo institucional.

Quando a universidade apresenta limitacdes nos recursos financeiros, por exemplo, e
um funciondrio apresenta um desempenho excelente, contribuindo para melhoria dos
resultados, a universidade deve reconhecer e recompensa-lo, ndo necessariamente com
dinheiro, mas com promoc¢des, novas oportunidades, concessdo de bolsas de estudo (KHORY;
ANALOUI, 2004). A partir do pressuposto de que seu principal objetivo € a producdo e a
disseminagdo de conhecimento, seus maiores investimentos deveriam ser em pesquisas € em
recursos humanos (ELENA, 2004 apud RAMIREZ; LOUDUY; ROJAS, 2007).

O alto escaldo das universidades € responsavel por criar condi¢des para um bom clima
organizacional e para um desempenho eficaz, sendo que deveriam identificar a missdo e
comunicd-la a todos, além de promover investimentos em formagdo dos gestores
universitdrios, por meio da énfase na importancia dos objetivos, da avaliacdo de desempenho,
no desenvolvimento de habilidades interpessoais, feedbacks, promovendo formas de
reconhecimento pelo bom desempenho (KHORY, ANALOUI, 2004), a fim de desenvolver
uma visao gerencial voltada aos objetivos universitarios.

Ramirez, Lorduy e Rojas (2007) destacam que um bom caminho para melhorar a
gestdo e a transparéncia nas universidades € por meio da identificacdo, medigdo,
gerenciamento e disseminacdo de conhecimento, ou seja, através da gestdo de capital
intelectual das pessoas.

Na medida em que as praticas do setor privado forem inseridas nas universidades,

pode-se prever a evolucdo, melhorias na gestio (MACKAY, 1995, p.46) e nos resultados. Essa
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adequagdo coloca a GRH, segundo o autor, no “seio da universidade que poderia agir como
uma fonte de novas ideias no nivel dos quadros superiores. E interessante, por isso, que
muitos destes chefes de pessoal estejam dispostos a considerar a introducao de (adaptadas)
praticas do setor privado nas universidades”.

As organizagOes universitdrias encontram-se numa dicotomia: preservar seus valores e
caracteristicas que foram se cristalizando ao longo do tempo ou, em contrapartida, abrir
espaco para as mudangas contextuais que se impdem as organizagdes atualmente. Em outros
termos, significa que a organizagdo universitdria, que adota modelos burocratizados,
centralizados e excessivamente formalizados (BRANDAO; BASTOS, 1993), caracteristicas
tipicas da administracdo publica tradicional, precisa modificar sua gestdo administrativa,
incorporando questdes relacionadas a tecnologia, adotando novos arrranjos organizacionais e
principalmente, concebendo uma éarea de recursos humanos que além de atender os requisitos
legais, esteja integrada com os objetivos institucionais, apresentando uma politica de gestdo
de pessoas que desenvolva préticas que respondam as constantes mudangas, como a préatica de
reconhecimento nao financeiro citado por Khory e Analoui (2004) e portais e-RH visando
melhorar o relacionamento e entrega de servi¢os aos funciondrios, por exemplo, e que tende a
refletir em funciondrios comprometidos e engajados com a missdo institucional, que
teoricamente, proporcionard melhores resultados para a organizacdo universitdria, como
melhoria nos servicos € no atendimento prestado pelas dreas que realizam atividades-meio,
bem como alunos que atendam as necessidades do mercado de trabalho, por meio da atuagao

dos professores.

2.6.1 - EVIDENCIAS EMPIRICAS DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS EM UNIVERSIDADES BRASILEIRAS

Nesta se¢do relacionam-se algumas experi€ncias empiricas identificadas na literatura
em relacdo a gestao de recursos humanos em universidades brasileiras.

Colossi et al. (1997) realizaram um estudo junto a cinco universidades que compdem o
Sistema Fundacional de Santa Catarina, Universidade Regional de Blumenau (FURB),
Universidade Sul de Santa Catarina (UNISUL), Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI),
Universidade de Joinville (UNIVILLE) e Universidade Oeste de Santa Catarina (UNOESC),
com o objetivo de identificar as politicas de gestdo de recursos humanos, especificamente,

sobre as praticas funcionais: recrutamento, selecdo, integracdo, planejamento de pessoal,



88

avaliacdo de desempenho, remuneracdo, beneficios, higiene e seguranga, motivagao,
treinamento e desenvolvimento e sistemas de informagdes de RH. Os principais resultados

sao destacados no quadro 19.

Prdtica Caracteristicas das universidades
Recrutamento Utilizam jornais, cartazes, editais e informam outras institui¢oes;
Uma universidade inovou na gestdo de carreiras: para funciondrios técnicos
Carreira administrativos que concluem cursos “strictu sensu”, sdo automaticamente
promovidos para a fungdo de docente;
Algumas universidades adotam ag¢des como: recepcdo pelos reitores e
Integracio dirigentes, palestras, videos e visitas aos campus,
As universidades adotam a andlise e descri¢do de cargos, que sustenta o plano
de carreira. Algumas institui¢des estdo reestruturando o plano de carreira atual,
adotando agdes que estimulem o desenvolvimento das pessoas. A politica de
Remuneracio remuneragdo, na maioria das universidades pesquisadas buscam equiparar os
padrdes salariais com os padrdes praticados por outras organizacdes de ensino
superior do estado de Santa Catarina;
Com exce¢do de uma organizagdo estudada, todas possuem politica de
beneficios sociais, como: subsidio parcial a plano de assisténcia médica privada,
Beneficios previdéncia complementar, vale refei¢do, descontos em mensalidades escolares
e até gratuidade para funciondrios e seusdependentes;
Apenas duas das universidades pesquisadas reservam um percentual do
Treinamento orcamento para o desenvolvimento de programas de capacitagdo, treinamento e
desenvolvimento;
Enquanto algumas universidades possuem um planejamento formal das praticas
de desenvolvimento de recursos humanos, outras agem de acordo com as
Desenvolvimento | necessidades imediatas;
“em duas universidades, o controle € feito pelos gestores de cada drea, pois ndo
Controle possuem uma drea especifica de administragdo de recursos humanos” (p.40).
Quadro 19: As praticas de Recursos Humanos de Universidades Catarinenses.
Fonte: Adaptado de Colossi et al. (1997).

O departamento de recursos humanos da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), em 1999, adotou um programa de desenvolvimento tendo como objetivo implantar
inovagdes na estrutura e nas praticas da drea recursos humanos, a qual era caracterizada por
uma estrutura funcional burocrética, com divisdo do trabalho, centralizacdo das decisdes nos
gestores e uma politica de RH que priorizava, por exemplo, treinamentos com foco nas
questdes operacionais de curto prazo, inibindo o desenvolvimento de politicas voltadas para a
capacitacdo (CONCURSO, 2000). Os principais pontos do projeto inovador, implantado na
UFSC, tinham como objetivo a simplificacdo das rotinas da drea de recursos humanos,
diminui¢do do nimero de processos em tramitacdo, agilizacdo nas decisdes, nova concepcao
do trabalho através do compartilhamento da visdo global da GRH, valorizacdo dos
servidores/autonomia para decisdo, nova politica de capacitagdo voltada para programas de
educagdo permanente. Os principais resultados alcancados pela drea de recursos humanos da

UFSC sao divididos em dois grupos e destacados no quadro 20.
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Principais Mudancas Organizacionais

agilidade na rotina
operacional, no
processo de tomada
de decisdo, na
melhoria no
atendimento e maior
autonomia para os
servidores da area de
recursos humanos;

Processos
Administrativos Prdticas de Recursos Humanos
Proporcionaram O Departamento de Recursos Humanos passou a valorizar os servidores, através da

revisdo das prdticas de treinamento e de desenvolvimento, onde foram instituidos
vérios programas, como o programa de educagdo permanente, programa de gestdo
universitdria (atualizacdo, especializa¢do e mestrado, que estava em implantagdo na
época), programa de preparacdo para vestibulares, programa de apoio aos estudos de
idiomas, programa de acompanhamento dos servidores (Premiado no 2° Concurso de
Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administracdo Publica Federal - 1997),
programa de preparacdo para aposentadoria, programa de valorizagdo dos
aposentados e pensionistas, além do incentivo a participacdo em congressos,
semindrios e workshops, através de critérios transparentes, divulgados a toda

comunidade universitaria.

Quadro 20: Principais Mudancas na Gestdo de Recursos Humanos da UFSC, em 1999.
Fonte: Adaptado de Concurso (2000).

Apesar das inovacdes, Bernardes (2003, p.3), em uma pesquisa realizada junto aos
servidores da mesma universidade (UFSC), verificou que as politicas de recursos humanos
desenvolvidas “ndo conseguem contemplar/acompanhar a evolucdo das pessoas em relacdo
aos seus objetivos pessoais e profissionais, porque fica amarrada as determinagdes impostas
pelo Governo Federal Brasileiro”, observando também um descontentamento dos gestores
universitarios, em relacdo a politica apresentada pela UFSC aos servidores técnicos
administrativos.

Apesar disso, Bernardes constatou que os servidores t€m acesso a diferentes niveis de
formacdo, que vao desde o ensino fundamental até o pds-doutorado, incluindo programas
especificos de capacitagdo e participacdo em eventos. Porém, segundo o autor, é necessaria
uma avaliacdo profunda para verificar se a qualificacdo do servidor proporcionard de fato,
melhorias nas atividades da instituicdo. Outro problema constatado pelo autor, € que nao
existe nenhum programa para preparar pessoas para assumir posicoes de chefias. “Em muitas
chefias as pessoas passam uma para outra através de osmose porque ndao possuimos um
sistema de transicdo, de treinamento ou capacitacdo e aperfeicoamento para as chefias
especificas. O servidor para exercer cargo de chefia deveria passar por cursos, em moédulos,
onde ele absorveria todas as metodologias para cada cargo em especifico” disse um
entrevistado para Bernardes (2003, p.10).

Saraiva e Capeldao (2000, p.8) realizaram um estudo com trinta funciondrios da
Universidade Federal de Minas Gerais a fim de analisar as varidveis eficiéncia e inovagao,
através de ferramentas mercadoldgicas, visando a melhoria da qualidade dos servigos

prestados, concluiram que:
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Os funciondrios ptiblicos percebem a necessidade de modificagdo da maneira pela
qual as atividades vém sendo desempenhadas, bem como de maior aproximacio
com o mercado e maior agilidade na resposta as mudancas ambientais; mesmo
assim, manifestam-se de forma negativa quando o assunto modifica¢do/inovacao é
tocado, deixando claro que mudar € preciso, mas “ndo muito”, nem de forma radical.

Mendes (2001, p.84) realizou um estudo sobre as praticas de recursos humanos e suas
influencias nas estratégias da Universidade Estadual do Maranhdao (UEMA) e constatou que
ndo existe “um trabalho direcionado especificamente ao pessoal administrativo”, as acoes
voltadas para esses servidores sdo realizadas de forma esporddica. No estudo, identificou que,
“mesmo ndo existindo uma drea de Recursos Humanos” observou algumas praticas de RH
(recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, plano de cargos, saldrios e carreira,
treinamento e desenvolvimento, relacdes trabalhistas e beneficios), apesar da desintegracdao
com as politicas organizacionais, conseguiram obter resultados significativos com as praticas
de gestdo de pessoas na UEMA.

Em uma pesquisa realizada junto a trés universidades de Minas Gerais (Universidade
Federal de Uberlandia - UFU, Centro Universitario do Triangulo - UNIT e Universidade de
Uberaba — UNIUBE), Silveira (2002) constatou que as a¢des da drea de recursos humanos sao
desenvolvidas e orientadas com maior intensidade para funciondrios técnicos administrativos
em detrimento ao corpo docente.

Hanashiro, Nassif e Teixeira (2003, p.71) realizaram um estudo em organizagdes
universitdrias particulares de S3o Paulo e constataram que os docentes e funciondrios pouco
participam das questdes estratégicas da universidade, de modo que, a gestdo de recursos
humanos € desempenhada na maioria dessas instituicdes pelos proprietarios de maneira
informal, “com aplicacdo situacional, revelando-se como um instrumento de controle e
dominacdo”, sendo que, essa drea segundo os autores, ‘‘deveria ser exercida
preponderantemente pelos gestores (diretores de faculdades, por exemplo) na busca de um
conhecimento das necessidades reais dos funciondrios, [...], adotando préticas que estimulem
a contribuicao com os objetivos da institui¢ao”. Neste sentido, apesar de existir um diretor em
cada unidade e um dirigente maximo que € o reitor, nas universidades publicas as decisdes
relacionadas a gestdo de recursos humanos de ambito central, como planos de carreira,
avaliacdo de desempenho, reajustes de beneficios, por exemplo, sdo tomadas por comissoes
ou Orgdos formados com representantes dos funciondrios técnicos administrativos e dos
docentes, que foram designados por meio de eleicdo junto aos seus pares, como também

alguns sdo indicados por dirigentes universitarios. Ou seja, nas organizacdes universitarias
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publicas, tanto decisdes que afetem o ensino, a pesquisa e extensdao, como a politica de gestdao
de pessoas sdo compartilhadas entre os representantes eleitos e a alta ctipula universitaria.

O Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DDRH), da Universidade
Federal Fluminense (UFF), entre os anos 1999-2002 adotou algumas premissas para orientar
as acodes sobre gestdo de pessoas (Quadro 21), que, teoricamente, coloca a UFF dentro do

contexto da valorizacdo do fator humano (ANDRADE; SANTOS, 2004).

Politica

Premissa

Politica de sistema de
trabalho

A Institui¢do deve possuir estrutura e organizacdo do trabalho que tornem possivel
aos servidores o exercicio de poder e liberdade de decisdo de modo a proporcionar
flexibilidade e agilidade no processo de resposta aos requisitos mutdveis da
sociedade.

Politica de adequacao
da forga de trabalho

A Instituicdo deve manter a adequacdo de seu quadro de servidores com a
necessidade dos exercicios das competéncias essenciais da organizagdo, evitando o
excesso ou falta de pessoal, observando a coeréncia existente entre os perfis
profissionais dos servidores e a natureza das atividades realizadas.

Politica de educacao,
treinamento e
desenvolvimento

Proporcionar educagdo, treinamento e desenvolvimento a todos os servidores de
modo estruturado e orientado objetivando atender aos principais planos e as reais
necessidades da organizagdo, incluindo o desenvolvimento do conhecimento e da
capacitacdo.

Politica de bem-estar e
satisfacdo dos
servidores

A Instituicao deve se preocupar, construir € manter permanentemente um ambiente e

clima de trabalho propicio ao bem-estar, a motivagdo e a satisfacdo de todos os
servidores, por meio de sistemdtica prépria.

Quadro 21: As Politicas de Gestdo de Recursos humanos da Universidade Federal Fluminense em 1999.
Fonte: Adaptado de Andrade e Santos (2004).

As universidades publicas brasileiras, a partir das evidéncias empiricas (Quadro 22)
destacadas nesta secdo, apesar das limitacdes na legislacdo, e talvez por uma cultura tipica da
administracdo publica burocrdtica, conforme destacou Saraiva e Capelao (2000), estdo
conseguindo obter resultados satisfatérios por meio da gestdo de recursos humanos como na
UEMA, apesar da desintegracdo com as estratégias organizacionais, na UFSC, através da
revisdo dos procedimentos administrativos e da adog¢do de pritica de valorizagdo, como
oportunidade de formacdo e capacitagdo dentro da propria universidade, e na UFF, pelas
premissas que orientam a gestao pessoas. Essas caracteristicas apresentadas, demonstram que,
mesmo com as dificuldades, € possivel desenvolver uma gestdo de recursos humanos mais
“humana”, a partir de uma perspectiva sist€émica, de modo que a organizagdo universitaria
comega a perceber que, além de atender a sociedade promovendo um ensino de qualidade, na
busca da exceléncia em suas pesquisas € no atendimento comunitdrio por meio de seus

projetos, precisa também adotar e implementar acdes internamente a fim de valorizar “seus



clientes” internos. Neste sentido, nota-se a importancia da gestdo de recursos humanos

alinhada ao foco organizacional.

Autores Evidéncias Empiricas Universidades
pesquisadas
Realizaram um estudo junto a cinco universidades do Estado de| FURB, UNISUL,
Colossi et al. (1997) | Santa Catarina, com o objetivo de identificar as politicas de gestdo UNIVALLI,
de recursos humanos; UNIVILLE e
UNOESC
Demonstrou as inovagdes na estrutura e nas praticas de recursos
Concurso (2000) |humanos da universidade, a fim de valorizar os servidores UFSC
universitarios;
Entrevistaram trinta funciondrios a fim de analisar as varidveis
Saraiva e Capeldo |eficiéncia e inovacdo, através de ferramentas mercadoldgicas,
(200) visando a melhoria da qualidade dos servigos prestados pela UFMG
universidade.
Mendes (2001) |Realizou um estudo sobre as praticas de recursos humanos e sua UEMA
influencia nas estratégias da universidade.
Analisou a gestdo de recursos humanos em trés universidades| UFU, UNIUBE e
Silveira (2002) Mineiras e observou que a 4rea desenvolve suas agdes, UNIT
especialmente, para os funciondrios técnicos administrativos;
O autor apresentou algumas dificuldades na gestdo de recursos
humanos na universidade, em razdo da Legislacdo Federal, como
Bernardes (2003) |a falta de programas de sucessio. Também demonstrou a UFSC
oportunidade que a universidade oferece para o servidor
desenvolver-se, através de alguns programas especificos e acesso
a diferentes niveis de educagdo formal;
Hanashiro, Nassif e | Apresentaram as caracteristicas da gestdo de recursos humanos em Universidades
Teixeira (2003)  |universidade particulares do Estado de Sao Paulo. particulares do
Estado de SP
Andrade e Santos | Apresentou as premissas que orientam a gestdo de recursos
(2004) humanos na universidade, que teoricamente coloca a universidade UFF
no contexto da valoriza¢do do fator humano.

Quadro 22: Evidéncias Empiricas da Gestdo de Recursos Humanos em Universidades Brasileiras

2.6.2 - EVIDENCIAS EMPIRICAS DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS EM UNIVERSIDADES INTERNACIONAIS

Nesta secdo destacam-se algumas experiéncias empiricas identificadas na literatura em
relac@o a gestao de recursos humanos em universidades internacionais.

Mackay (1995) realizou uma pesquisa junto a gestores de recursos humanos em 23
universidades do norte da Inglaterra, tendo como principal objetivo verificar as mudangas que

estdo ocorrendo na drea de recursos humanos dentro do ambiente universitario, constatou que
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os gestores de RH estdo buscando um papel mais ativo na gestdo das universidades, apesar
dessa evolugdo, observou que alguns gestores de recursos humanos, principalmente os mais
antigos € com maior “tempo de casa”, apresentam certo “ceticismo quanto a GRH,
manifestando considerdvel antipatia com o préprio termo e cinismo sobre a nova etiqueta”
(p-49) nas organizagdes publicas universitarias.

Na Cisjordania, a imprevisibilidade dos fatores culturais, politicos e econdmicos, junto
com a constante falta de recursos sdo os principais fatores que prejudicam as universidades
publicas Palestinas (KHORY, ANALOUI, 2004). Porém, diante deste contexto novos
conceitos comegam a ser incorporados na gestdo universitdria, como o estudo realizado por
Chesterman e Ross-Smith (2006) que pesquisaram o papel da mulher nos altos escaldes das
universidades australianas, entre novembro de 2001 e outubro de 2002, identificaram que as
mulheres ingressaram mais tarde nas universidades, sendo que a ascensdo profissional do
sexo feminino ocorre de forma mais lenta, devido as questdes familiares, sendo que mais de
30% dos cargos administrativos das universidades australianas sdo preenchidos por mulheres.
Ap6s ter entrevistado 81 pessoas em universidades australianas, os autores concluiram que a
posicdo da mulher na gestdo das universidades deve ser melhorada, desafiando a tradicional
cultura universitaria.

A Universidade Jaume I, na Espanha, estabeleceu um sistema de gestdo estratégica
universitaria baseada no modelo Balanced Scorecard para facilitar a coordenacdo entre as
diversas dreas académicas e administrativas, visando manter o nivel de atratividade para
estudantes, professores e funcionarios (RAMIREZ; LORDUY; ROJAS, 2007) e dentre alguns
fatores que foram destacados como chave para o sucesso, estd a questdo da motivagdo dos
funciondrios docentes e ndo-docentes.

Wohlmuther (2008) realizou uma pesquisa em 20 unidades do Manukau Institute of
Technology na Nova Zelandia, com objetivo de verificar a existéncias divisdes (o autor
denomina “fratura”) em termos de nudmeros, qualificagdes, condi¢des contratuais e
importancia percebida dos papéis, entre docentes e pessoal administrativo (“aliados”), onde
pode constatar que:

« no Instituto o trabalho esta sendo realizado predominantemente pelas mulheres;

» no Instituto existem duas estruturas salariais, uma para os docentes e outra para o pessoal
administrativo, sendo que grande parte dos funciondrios sdo pagos através de uma destas
duas estruturas, além disso, existe uma terceira estrutura, que remunera os altos cargos de

gestdo por meio de um sistema ligado aos valores de mercado;
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e 0s “lideres académicos” tém maior impacto no processo de planejamento estratégico do
que os gestores de recursos humanos (“gerente de pessoal aliado™);

« no Instituto, o corpo docente € mais qualificado do que o pessoal administrativo, enquanto
muitos docentes sdo mestres e doutores, para os funciondrios essa qualificacdo € escassa,
existindo um enorme distanciamento na formag¢do das suas categorias;

e 0 “pessoal académico” tem maiores saldrios, amplitudes salariais e também maiores
oportunidades de desenvolvimento profissional.

Gonzalez e Gidumal (2009) realizaram um estudo numa Universidade Estadual
Espanhola, com o objetivo de analisar a gestdo organizacional a partir das mudancas
implementadas em 1998, com a adocdo da Nova Gestdo Publica. Segundo os autores, as
principais mudancas ocorreram na reestruturacdo organizacional, ado¢ao do planejamento
estratégico, forte utilizacdo da tecnologia da informagdo na gestdo, gestdo orientada para o
cliente tanto nos procedimentos como nos objetivos organizacionais e racionalizacdo das
despesas, mas, a principal mudanga foi a criacdo de uma organizacdo, com recursos proprios
da universidade, com autonomia prépria para administrar as atividades relacionadas a
tecnologia da informagdo e comunicacao.

Nota-se nas evidéncias destacadas, como nas universidades brasileiras, que as
universidades internacionais estdo se adequando as mudangas contextuais, como nas
universidades da Espanha, que estdo adotando novos modelos de gestdo como o Balanced
Scorecard e a nova gestdo publica, como nas australianas em relacdo a diversidade, e na
Inglaterra, com os gestores de RH buscando ampliar seu poder de atuagdo. Pode-se perceber
pelas poucas evidéncias empiricas nacionais € internacionais analisadas, em razdo da
dificuldade de se encontrar pesquisas nessa temdtica, que as universidades estdo percebendo
que a que valorizagdo do fator humano, tanto de docentes quanto dos técnicos
administrativos, através da implementacdo de praticas estratégicas e inovadoras em gestao de
recursos humanos, contribuem para o comprometimento organizacional e para a efetividade
dos objetivos universitarios, sendo questdo fundamental para garantir a sustentabilidade da
sua missdo institucional, o investimento em recursos humanos e tecnoldgicos. Se as
universidades ndo se atentarem para esses fatores, suas atividades de ensino, pesquisa e

extensdo poderdo ndo ser, no futuro, eficientes.
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3 - MATERIAIS E METODOS DA PESQUISA

A partir do referencial tedrico, identificaram-se as principais préticas de recursos
humanos (Quadro 23), que dependendo da politica organizacional em relacdo as pessoas, a
orientagdo competitiva, mercadolégica e produtiva em organizacdes privadas, do grau de
integracdo com o maior objetivo institucional da organizacdo publica, que € satisfacdo do
cidaddo, podem influenciar e determinar o grau de utilizacdo e efetividade das praticas de
RH, que podem ser enquadradas como funcionais, inovadoras e estratégicas.

Ressalta-se que a partir do paradigma do setor publico que € a Nova Gestdo Publica,
que uma das suas caracteristicas € a adocdo de praticas similares as aplicadas pelas
organizacdes privadas, utilizou-se da literatura sobre gestdo de recursos humanos aplicadas a
organizacdes privadas, em organizagdes publicas e universitarias, a fim de identificar as
principais praticas citadas pelos autores no referencial tedrico utilizado.

As praticas funcionais ou tradicionais, também chamadas de subsistemas de recursos
humanos (COLOSSI et al., 1997), ou praticas técnicas (HUSELID; JACKSON; SCHULER,
1997), observadas praticamente em todas as organizacdes que possuem drea formal de
recursos humanos, sdo consideradas préticas essenciais (GRILLO, 1996; BECKER et al.,
1997), onde se destacam: recrutamento, sele¢cdo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, remuneracao, beneficios e carreira.

Ja no contexto da inovacdo enquadram-se praticas que apenas recentemente ganharam
énfase e comecaram a ser utilizadas pelas organizagdes, como qualidade de vida no trabalho
(BELOUT; DOLAN; SABA, 2001; FACCHINI, 2007; OSLAND; OSLAND, 2007), gestdao
da diversidade (BELOUT; DOLAN; SABA, 2001; SAGIE; WEISBERG, 2001;
CHESTERMAN; ROSS-SMITH, 2006), responsabilidade social (OSLAND; OSLAND,
2007), como também praticas que facilitem o acesso a informacdo (ANDONOVA; ZULETA,
2007), o desenvolvimento de programas de informacdo (HUSELID; JACKSON; SCHULER,
1997; BARAN et al., 2002; FACCHINI, 2007), promovendo melhorias na comunicagdo e
descentralizacdo das informacdes (TEIXEIRA; LOYOLA, 2006). Uma pratica recente e que
complementa os argumentos de Huselid, Jackson e Schuler (1997), Baran et al. (2002),
Facchini (2007), Teixeira e Loyola (2006), ndo citada no conjunto de praticas pelos autores

descritos no quadro 23, é o e-RH, que segundo Freitas e Jabbour (2009, p.7) é:

Uma ferramenta, ainda pouco explorada em todas suas possibilidades, baseado na
tecnologia da informacao, na qual se constitui num poderoso canal de comunicac¢io
interativo entre a drea de recursos humanos e as pessoas, disponibilizando
informagdes e servicos que atendam as necessidades e interesses dos funciondrios

[...]
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A partir dos argumentos de Schuler e Jackson (1987), que destacaram a GRH no

contexto da inovacgdo, € importante o desenvolvimento de competéncias para serem utilizadas

em novas posicoes da hierarquia organizacional e que, segundo Osland e Osland (2007), essas

competéncias garantem que a organizagdo tenha capacidade para enfrentar desafios futuros;

sendo importante a valorizacdo das competéncias pelas organizagoes (ALBUQUERQUE;

OLIVEIRA; MURITIBA, 2001). Neste contexto, reconhece-se a importancia de programas e

praticas de gestdo por competéncias no contexto de inovacdo das praticas de RH nas

organizacOes universitarias.

Autores Prdticas de Recursos Humanos
Fombrun, Tichy e Recrutamento e selecdo, avaliagdo de desempenho, recompensas e desenvolvimento,
Devana (1984) gestdo participativa.

Hendry e Pettigrew
(1986)

Planejamento de pessoal.

King (1995) Desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, beneficios, recompensas nao
financeiras, como reconhecimento e elogios, desenvolvimento de programas de
informagdes aos funciondrios, formagdo e capacitacdo, recompensas salariais e
bonus.

Grillo (1996) Recrutamento, carreira, incentivo, aperfeicoamento, avaliacio de desempenho e

participagao.

Huselid, Jackson,
Schuler (1997)

Trabalho de equipe, baseado em desenhos flexiveis, capacitacdo, desenvolvimento,
participacdo, empowerment, flexibilidade da forca de trabalho, comunica¢do e
desenvolvimento gerencial, além das praticas técnicas recrutamento, selegdo,
avaliacdo do desempenho, treinamento, remuneragdo e beneficios. .

Colossi et al. (1997)

Recrutamento, selecdio, integracdo, planejamento de pessoal, avaliacdo de
desempenho, integragdo, remuneragdo, carreira, beneficios, higiene e seguranca,
motivacdo, treinamento e desenvolvimento e sistemas de informacdes de RH.

Becker et al. (1997)

Recrutamento e sele¢do, avaliacdo de desempenho, sistemas de compensagdo,
desenvolvimento e atividades de formacdo.

Baker (1999) Recrutamento, sele¢do, treinamento e desenvolvimento, recompensas, avaliacio.
Albuquerque, Oliveira | Valorizacdo das competéncias, participacio na estratégia, recrutamento e selecdo,
e Muritiba (2001) remuneracdo, programas de reconhecimento, treinamento e desenvolvimento,
terceirizacdo.

Belout, Dolan e Saba | Diversidade, hordrios flexiveis de trabalho, beneficios diferenciados para
(2001) profissionais competentes, terceiriza¢io, qualidade de vida no trabalho.

Gestao da diversidade cultural, gestdo por objetivos, remuneracdo por desempenho,

Sagie e Weisberg bdnus, opgdes de agdes e participagdo nos lucros, desenvolvimento, programas de

(2001) capacitaciio, participacdo na tomada de decisdes, enriquecimento do trabalho e

carreira.

Baran et al. (2002)

Trabalho em equipe, sele¢do, capacitacdo, planejamento de carreira, avaliacdo de
desempenho, motivagdo, compensac¢do e comunicagao.

Recrutamento, capacita¢do, recompensas, avaliacdo de desempenho, planejamento de
pessoal, certificagdo de competéncias, capacitacdo dos gestores publicos, avaliagdo

Marconi (2003) de desempenho baseado equipe, pagamento de bonus vinculado ao alcance de
resultados organizacionais, gestdo de carreira.
Chow (2004) Selecdo, treinamento, avaliagdo de desempenho e compensagdo.
Khory e Analoui Avaliacdo de desempenho, programas de reconhecimento e desenvolvimento
(2004) gerencial.

Milkovich e Boudreau
(2006)

Selecdo, trabalho em equipe, treinamento, recompensas.
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Continuacio...
Teixeira e Loiola Trabalho em equipe, treinamento, participacido, comunica¢do e descentralizacao.
(2006)
Chesterman e Ross- Gestdo da diversidade.
Smith (2006)
Osland e Osland Gestdo por competéncias, qualidade de vida no trabalho e responsabilidade social;
(2007)
Remuneracdo, qualidade de vida no trabalho, comunicacdo, educacdo e
desenvolvimento profissional, lideranca e aconselhamento, programas de captacdo de
Facchini (2007) talentos internos, gestdo de clima organizacional, gestio de mudancas, gestdo de
times, gestdo por competéncias e planos de sucessio, gestdo de desempenho;
Koga (2007) Selecdo, compensacdo, capacitacdo, sistema de avaliacdo por desempenho,
beneficios.
Andonova e Zuleta Recompensas ligadas ao desempenho e participagdo nos lucros da empresa, acesso a
(2007) informagao e participacio na tomada de decisdo.
Toh, Morgeson e Campiof Gestdo por competéncias.
(2008)
Yeganeh e Su (2008) | Selecdo, promocdo, remuneracdo, beneficios, treinamento e avaliacdo de
desempenho.
Sistema avancado de informacdes de RH, programa de desenvolvimento de gestores,
Mothersell et al.(2008) | comunicacdo, parcerias estratégicas de negécios com a gestdo de linha, gestdo da
formacdo e progressao na carreira.

Quadro 23: Principais préticas identificadas no referencial tedrico.

Em relagdo a gestdo estratégica, pressupdem-se duas linhas: a integracdo das préticas
de recursos humanos com as estratégias organizacionais (BAKER, 1999; WORLAND;
MANNING, 2005; TRUSS, 2008) e a participacdo da area de recursos humanos nas decisdes
organizacionais, como no planejamento estratégico (KING, 1995; PANAYOTOPOULOU;
VAKOLA; GALANAKI, 2007), como também em programas de mudanca organizacional
(LACOMBE; TONELLI, 2001), sendo que as estratégias de gestdo de pessoas devem
influenciar e ser influenciadas pelas estratégias organizacionais (SAMMARTINO, 2002),
para efetivamente realmente serem consideradas estratégicas.

A partir da identificacdo das principais praticas de recursos humanos na literatura,
definiu-se que as praticas que foram utilizadas nas pesquisas junto as universidades paulistas
sao as funcionais e algumas inovadoras, no contexto das organizagdes publicas, como gestao
por competéncias, e-RH e qualidade de vida no trabalho (Figura 5), em razio da valorizagao
do fator humano (KATRI, 1999; BECKER; HUSELID, 2006; FREITAS; JABBOUR, 2008),
visto que estas préticas contribuem com a motivacdo € o comprometimento das pessoas com
os objetivos organizacionais, € ainda refletem as mudancas externas, como tecnologia e as
mudancas sociais, que levaram as organizagdes a refletir os modelos tradicionais de gestao,
adotando praticas que melhorem os aspectos relacionados a organiza¢do do trabalho, como

QVT e oe-RH.
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Dentro do enfoque das préticas funcionais, por razdo de serem consideradas praticas
tradicionais em organizacOes que possuem drea formal de recursos humanos, sendo as mais
encontradas em organizacdes e universidades publicas, também foram as mais encontradas na
literatura, a partir de alguns autores que pesquisam a temdtica gestdo de pessoas em
organizacdes universitarias (GRILLO, 1996; COLOSSI et al., 1997; MENDES, 2001;
BERNARDES, 2003; KHORY; ANALOUI, 2004; ANDRADE; SANTOS, 2004).

Recrutamento e
Selecdo

Treinamento
Gestdo por e Desenvolvimento
Competéncias

Gestao de

Recursos Remuneracio
Qualidade de Vida Humanos e
no Trabalho Beneficios

e-RH ou Avaliacdo de
Portal de Recursos Desempenho
Humanos

Plano de Carreiras

Figura 5: Praticas de recursos humanos estudadas na pesquisa.

3.1 - DENIFICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DAS PRATICAS
DE RECURSOS HUMANOS ADOTADAS NA PESQUISA

3.1.1 - RECRUTAMENTO E SELECAO

Recrutamento e selecio sdo atividades indispensdveis para as organizagdes,
apresentando “grande quantidade de instrumentos comprovados cientificamente, que
proporcionam melhor qualidade e maior precisdao a esses processos” (LIMONGI-FRANCA;

ARELLANO, 2002, p.63), que além de trazer novos funciondrios, ¢ o momento de selecionar
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as pessoas certas, separando os ndo adequados antes de ‘“entrarem pela porta, ndo depois”
(DESSLER, 2003, p.106).

A contratacdo de novos funciondrios € uma das estratégias principais para atingir o
perfil ideal, quantitativo e qualitativo, de profissionais para composi¢do dos quadros das
organizacdes publicas, constituindo se na porta de entrada, muitas vezes permanente, no
servigo publico e por este motivo, tal processo deve ser realizado de forma muito precisa
(MARCONTI, 2003). E por meio do processo de recrutamento que a organiza¢io expde o grau
de profissionalismo em relacdo a gestdo de pessoas e um processo de recrutamento mal
conduzido projeta uma imagem negativa da organizagdo e, diversamente, uma organizacdo
que é reconhecida como um bom lugar para trabalhar terd maior visibilidade e provavelmente
maior numero de candidatos (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002) e,
consequentemente, maiores chances de escolher as pessoas mais adequadas para realizacao
dos objetivos.

Santos (1973 apud LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p.66) define selecao de

pessoal como:

Um processo pelo qual sdo escolhidas pessoas adaptadas a determinada ocupacao ou
esquema operacional. Nem sempre isso significa escolher candidatos que revelam
aptiddes ou capacidades em indices elevados. Em principio, € a escolha dos
candidatos com maior afinidade de expectativas e potencialidades com as
expectativas e necessidades previstas para o cargo ou posi¢cdo em processo de
preenchimento. Isso significa aqueles que mais convém a determinado plano de
acdo, pois em muitos casos escolhidos ndo sdo os mais talentosos € sim 0s mais
adequados a uma funciio em uma situag¢do predeterminada.

Selden, Ingraham e Jacobson (2001) destacam que o processo de selecdo € uma das
praticas mais criticas e complexas da GRH, sendo um dos principais objetivos identificar as
pessoas com conhecimento, competéncias e habilidades necessérias para executar os servicos

publicos.

3.1.2 - TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

O ambiente dinamico das organizagdes requer o desenvolvimento de agdes voltadas a
constante capacitacdo das pessoas, com o objetivo de torni-las mais eficazes naquilo que
fazem (GIL, 1994) e a chamada area de T & D “foi criada com o intuito de que as pessoas da
organizacdo pudessem ser mais bem capacitadas a ocupar determinadas posi¢des na
organizagdo e/ou desenvolver seu potencial na posi¢io ocupada” (ARAUJO, 2006B, p.92).
De todas as praticas de recursos humanos, a gestdo de treinamento e desenvolvimento € a

mais importante para integrar as pessoas aos valores e objetivos organizacionais (ALBERT;



100

SILVERMAN, 1984), sendo que a pritica de integracdo ou socializagdo organizacional
representa uma oportunidade para as pessoas conhecerem melhor a organizagdo que
trabalhardo (COLOSSI et al., 1997).

Borges-Andrade (2002) define treinamento como acdo organizacional planejada de
modo sistemdtico, que possibilita a aquisicdo de habilidades técnicas e comportamentais,
contribuindo com a aquisi¢cdo de conhecimento que possibilitam as pessoas a desempenhar
funcdes atuais ou futuras.

Desenvolvimento de recursos humanos consiste numa série de atividades organizadas,
realizadas dentro de um determinado tempo e destinadas a produzir mudancgas
comportamentais, através de acdes de formacdo (aprendizagem presente — para o trabalho) e
educacdo (aprendizagem futura — empregabilidade) (NADLER apud HARRIS, 1999, p.56),
além de desenvolver nas pessoas habilidades mais amplas necessario ao melhor desempenho
na funcao atual ou futura (BATEMAN; SNELL, 1998).

Também dentro do contexto da administracdo publica nao € diferente. A capacitacao,
pelas estratégias de treinamento e desenvolvimento, também sdo componentes fundamentais
no processo de busca do perfil ideal de pessoas para os 6rgaos publicos (MARCONI, 2003).
Segundo Antwi e Analoui (2008) de todas as praticas de recursos humanos, a prética de
desenvolvimento estéd se tornando cada vez mais critica e estratégica, tanto para organizagoes
privadas como para as publicas, em razdo de uma economia globalizada e sustentada pelo
conhecimento. Mas, dentre os varios tipos de organizacdes, as universidades sdo as que
possuem as melhores condi¢des para se implantar priticas de treinamento, em razao dos

recursos humanos e da estrutura que possui (COLOSSI et al., 1997).

3.1.3 - REMUNERACAO E BENEFICIOS

Remuneragdo e beneficios enquadram-se no pacote de recompensas, que refere-se a
“todos os pagamentos monetarios e todos os bens ou mercadorias usados para recompensar
empregados” (DAFT, 1999, p.263). As decisdes sobre a estruturacdo e o funcionamento do
subsistema de recompensas e seu gerenciamento no dia a dia organizacional constituem, uma
das dimensdes mais criticas em gestdo de pessoas (HIPOLITO, 2002). Para o autor,
historicamente o critério principal para defini¢ao do saldrio € o cargo ocupado, que na pratica
ocorre pequenas diferenciacoes em funcio de seu nivel de maturidade, tempo de atuacio na
organizac¢do e conjunto de conhecimento ou habilidades.

Dentro da administrac¢do publica, Marconi (2003, p.11) afirma que:
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Nas discussdes atuais sobre remuneracdo dos servidores publicos, o pardmetro
bésico para a definicdo das corre¢des salariais tem sido a remunerag@o para cargos
equivalentes no setor privado, observada novamente a restricdo estabelecida pela
disponibilidade orcamentdria. Adicionalmente, outra questdo importante a observar
na questdo da remuneracdo é a recuperacdo da hierarquia salarial, isto é, da
consisténcia da estrutura de saldrios relativos, baseada na complexidade das
atribui¢cdes, responsabilidades e competéncias. Assim, a politica salarial para os
servidores publicos deveria pautar-se por estes dois fatores. A hierarquia ¢é
importante para evitar o desestimulo por parte dos servidores, enquanto o pagamento
de remuneracdes compativeis com as praticadas no setor privado é fundamental para
permitir a comunica¢do entre os mercados de trabalho publico e privado e, por
consequéncia, o recrutamento de servidores qualificados, bem como implica em
maior justica tanto para os funciondrios como para a sociedade que em ultima
instancia financia os saldrios pagos no setor publico.

De acordo com Seabra (2001) a mudanca mais significativa no sistema de
remuneracdo relacionado as organizacdes publicas, foi a introducdo da gratificacdo de
desempenho e produtividade (GDP). Segundo o autor, essa gratificacdo representa um
percentual do saldrio base do profissional, a ser pago segundo as performances individuais e
institucionais, ou seja, o saldrio do profissional depende ndo somente do desempenho
individual, mas também do desempenho e dos resultados do setor de trabalho e da
organizagdo, que pode ser considerado um instrumento de incentivo concebido tanto para
motivar as pessoas na realizacdo das atividades quanto para manter as metas individuais
compativeis com os objetivos gerais da organizacdo. Dentro deste contexto, Souza (2004)
afirma novos modelos de gestdo vem se disseminando rapidamente, principalmente no
Governo Federal Brasileiro, com a gestdo de recursos humanos baseada na gestdo por
competéncias, a partir de praticas como sele¢do se servidores publicos até parcela extra na
remuneracao atrelada as competéncias.

Ja os beneficios, sao “sao facilidades e conveniéncias compartilhadas pela organizacao
e pelos funciondrios que ndo estdo contempladas no saldrio direto, mas tém impactos
financeiros no “bolso” dos funciondrios e no “caixa” da organizacao” (OLIVEIRA; LEONE,
208, p.108) “estao divididos entre aqueles exigidos por lei e os que sd@o opcionais para o
empregador” (BATEMAN; SNELL, 1998, p.293). Os legais sdo, por exemplo, vale
alimentacdo, vale transporte enquanto os beneficios sociais sdo a disponibiliza¢do de creches,

bolsas de estudos, disponibilizac@o de casas e carros, plano de satde etc.

3.1.4 - AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho pode ser definida como um processo que visa determinar
os resultados do trabalho do funciondrio e uma das suas principais fungdes € oferecer uma

justificada compensacdo pelo esforco e pelos resultados (TURK; ROOLAHT, 2006), mas
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historicamente € vista como um exercicio anual doloroso, pois, desde que foi concebida, era
executada independentemente dos objetivos organizacionais ou de qualquer outro programa
(GROTE, 2000).

Avalia¢do de desempenho é um processo formalizado para classificar o desempenho
atual do funcionério (STONER; FREEMAN, 1999), além de fornecer subsidios para tomada
de decisdo referente “promocdes, transferéncias e rescisdes; para identificar as necessidades
de treinamento; para dar feedbacks aos funciondrios sobre como a organizagdo encara seu
desempenho e, frequentemente € utilizada como base para os reajustes salariais” (ROBBINS;
DECENZO, 2004, p.246), com objetivo de apoiar as pessoas € a organizacdo na consecu¢ao
do desempenho maximo (CHOW, 2004), além de sustentar as acdes dos gestores; nortear o
processo de treinamento e desenvolvimento, facilitar o feedback para as pessoas e 0 progresso
da organizacio (ARAUJO, 2006B).

A pratica de avaliacio de desempenho € essencial para contribuir com o
desempenho/resultado organizacional, pois ajuda a justificar compensacdes financeiras,
promocdes, regressao funcional, selecao e demissdes (LONGENECKER; FINK, 1999).

Para Marconi (2003) uma politica de avaliacio de desempenho representa uma
ferramenta importante para o desenvolvimento de uma cultura voltada para resultados no
setor publico. Para o autor, o alinhamento de objetivos individuais e das equipes as metas
organizacionais implica em maior envolvimento dos funciondrios de todos os niveis, os quais
passam a se sentir pessoalmente responsaveis pelo desempenho da organizacao.

Grote (2000, p.11) destaca que o sistema de avaliacdo de desempenho nao deve ser um
“canhdo solto”, deve estar diretamente ligado ao planejamento estratégico da organizacdo, e
argumenta que a tradicional concep¢do de avaliacdo de desempenho € ineficaz, pois €
extremamente dependente da penalizacdo. Segundo o autor, “se alguém nao corresponder as
expectativas organizacionais, podemos punir esse individuo até que ele cumpra. Mas o
cumprimento € tudo o que o sistema tradicional pode produzir, e organizacdes do setor
publico precisam hoje mais do que o mero cumprimento”. Em outras palavras, o autor ressalta
que as pessoas sdo cobradas ou punidas em razdo da inconformidade do seu trabalho e
resultados, mas nao pela falta de compromisso. Ainda, destaca que o verdadeiro compromisso
com a organizagdo € o impulso primdrio para a condugdo inovagdes nas organizagdes do setor
publico a fim de contribuir na busca de uma abordagem mais eficaz.

Ao elaborar um sistema de avaliacdo de desempenho € importante levar em

consideracdo tanto os objetivos da organizacio como das pessoas (TURK, 2008) e isso exige

que funciondrios e gestores atuem em conjunto definindo as metas e objetivos, como cada
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funciondrio ou cada equipe contribuird com os resultados da organizacao, além de identificar
os pontos fortes e fracos do desempenho dos funciondrios e fornecer recompensas para
desempenhos elevados (SELDEN; INGRAHAM; JACOBSON, 2001)

Nas organizagdes de ensino superior, a pratica de avaliacdo de desempenho comegou a
ser implementada a partir da década de 1990 e, que culturalmente, os funciondrios sé aceitam
esta pratica se for para orientar os objetivos organizacionais e individuais € ndo como mais

uma ferramenta de controle (TURK, ROOLAHT, 2006).

3.1.5 - PLANO DE CARREIRA

Na definicdo do sistema de administracdo de carreiras, as decisdes sobre a
configuragdo técnica do sistema devem estar alinhadas com a defini¢@o estratégica, para tanto
o sistema deve apresentar: formatacdo e caracteristicas das estruturas de carreira, niveis
(degraus) dentro de cada estrutura e requisitos de acesso e escolha dos instrumentos de gestao
no sistema (DUTRA, 2008).

Uma estrutura de progressio adequada para as carreiras, no setor publico, é
fundamental porque suas caracteristicas definem a forma e os incentivos ao desenvolvimento
profissional do servidor, as regras devem associar a ascensdo do funciondrio ao acimulo de

z

novas competéncias, atribui¢des e desempenho, isto €, a formacdo, o desenvolvimento de
habilidades necessdrias a realizacdo de determinadas tarefas (competéncias requeridas), a
experiéncia e ao processo de avaliacdo e, por decorréncia, a possibilidade de assumir novas
responsabilidades (MARCONI, 2003).

As carreiras surgem das interacdes entre as aspiragoes dos funciondrios, suas escolhas
e as oportunidades disponibilizadas pela organizacdo (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000) e
“ndo deve ser entendido como uma moldura na qual as pessoas devam obrigatoriamente se
encaixar, mas como uma estruturacao de opg¢des, uma forma de organizar possibilidades como
suporte para que a pessoa planeje sua carreira na empresa” (DUTRA, 2008, p.103) e quanto
mais ampla as trajetorias da carreira, maiores habilidades o funciondrios precisa adquirir para
poder contribuir com diversas dreas funcionais € com as estratégias organizacionais
(SCHULER; JACKSON, 1987).

No atual contexto, um plano de carreira bem delineado, com possibilidades de
desenvolvimento pessoal, é uma estratégia fundamental para a retencdo e motivacdo das

pessoas, além de ser uma ferramenta que permite alinhar claramente os objetivos individuais

aos objetivos organizacionais, através do alinhamento da carreira aos resultados do negdécio.
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A carreira, normalmente € atrelada ao processo de avaliacdo de desempenho e aos
resultados do individuo ao longo de sua vida profissional na organiza¢do e muitas vezes, a
progressdo é obtida pela promoc¢ao, que segundo Colossi et al. (1997, p.35) “decorre da
avaliacdo e € o reconhecimento do esforco e competéncia de professores e funciondrios™ nas

organizagdes universitdrias. Os autores destacam ainda que,

A definicdo de um sistema de carreira, por sua vez, € requisito fundamental para a
implantacdo do processo de desenvolvimento de recursos humanos, na medida em
que estabelece a forma pela qual professores e funciondrios ascendem aos diversos
cargos da estrutura universitdria.

3.1.6 - e-RH OU PORTAL DE RECURSOS HUMANOS

Com as evolugdes tecnoldgicas, novas exigéncias sao apresentadas a drea de RH para
se adequarem as constantes modificacdes, surge o conceito de RH virtual (LEPAK; SNELL,
1998) ou e-RH (JONES, 1998; FREITAS, JABBOUR, 2009) que € uma porta de acesso a
funcdes e informacdes que permitam maximizar a participagcdo dos trabalhadores, para reduzir
os custos das atividades e aliviar o trabalho da equipe de RH, a fim de se concentrar na
missdo estratégica (PARKER; WRIGHT; JUBINVILLE, 2000). O aparecimento de RH
virtual € visto como um resultado das crescentes exigéncias colocadas aos departamentos de
RH, para as organizacOes continuarem a esforcar para manter uma vantagem competitiva
(LEPAK; SNELL, 1998, p.216).

A drea de recursos humanos precisa repensar suas estruturas e a gestdo das
informacdes, com objetivo de melhorar o sistema de comunicacdo e a consequente melhoria
de seus servicos (LAWLER III; MOHRMAN, 1995), para isso precisa convergir sua estrutura
para uma funcdo comprometida com o contexto global, que propicie aos colaboradores
ferramentas para terem autonomia nas decisdes (FERRO; VANTI, 2002).

A tecnologia da informacdo através do conjunto de recursos tecnoldgicos e
computacionais para a geracdo e uso da informacdo, traz como principal beneficio para as
organizagdes, a capacidade de melhorar a qualidade e a disponibilidade de informagdes e
conhecimentos importantes para a organizagao, clientes e fornecedores, além de proporcionar
melhorias nos processos internos e nos servicos prestados ao consumidor final (BEAL, 2001)
podendo ajudar a reduzir custos e melhorar a produtividade pela automatizacdo de tarefas
rotineiras e administrativas (GROE, PYLE; JAMROG, 1996; FERREIRA; RAMOS, 2005;
PANAYOTOPOULOU; VAKOLA; GALANAKI, 2007), permitindo o foco em atividades
estratégicas que realmente agreguem valor para a organizagdo, além de maior rapidez no

atendimento das necessidades dos funcionarios em assuntos relacionados a vida funcional.
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Karakanian (2000, p.36) apresenta cinco razdes para a drea de recursos humanos
adotar a tecnologia em seus negocios:

» oferece uma boa relacdo custo-eficicia no acesso a dados e informagdes de todas as partes
autorizadas, incluindo trabalhadores, gestores, prestadores de servi¢os, comunidade,
clientes corporativos, bem como o publico em geral;

» oferece mais opcdes na relagdo custo-eficacia nos sistemas de informagdes na gestdo de
RH;

e permite uma grande obten¢do de dados diretamente na fonte, melhorando a exatidao e o
tempo de resposta;

» reduz a distincia entre o departamento de recursos humanos e os clientes internos pela
integragcdo entre 0s processos organizacionais;

e permite a globalizagdo corporativa das informacdes de RH e acessibilidade com
significativa reducdo de custos.

A tecnologia aplicada ao RH permite reduzir a tensdo entre o papel administrativo e o
estratégico (ELLIG, 1997 apud PANAYOTOPOULOU; VAKOLA; GALANAKI, 2007) no
ambiente organizacional, no entanto “a tecnologia da informagao e comunica¢do nao pode ser
dissociada de qualquer atividade, sendo um importante instrumento de apoio a incorporagdo
do conhecimento como o principal agregador de valor aos produtos, processos € servigos
entregues pelas organizacdes aos seus clientes” (ROSSETI; MORALES, 2007, p.125). O elo
que liga a tecnologia da informagdo a drea de recursos humanos é o portal e-RH, que tem
como objetivo, segundo Terra e Bax (2003, p.34): promover eficiéncia e vantagens
competitivas para a organizacdo que o implementa, com a idéia de desbloquear a informacao
armazenada na organizagdo, disponibilizando-a aos interessados por meio de um tnico ponto
de acesso, que disponibiliza aplicacdoes e informagdes personalizadas, essenciais para a
tomada de decisdes nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Além disso, a tecnologia pode simplificar, por exemplo, o processo de gestdo de
desempenho, facilitando o papel do avaliador que pode acessar um formuldrio eletronico na

intranet na organizacao, do que realizar essa atividade com lapis e papel (GROTE, 2000).

3.1.7 - QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Atualmente s@o colocadas muitas exigéncias aos trabalhadores, que sdao “cobrados”
constantemente por melhores resultados, pelo prdoprio ambiente organizacional, sendo
necessario nos dias atuais a organizacdo atentar-se e procurar entender as necessidades dos

funciondrios e assegurando que sejam tratados de forma justa, a fim de promover o bem estar
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(PAAUWE, 2009). Em razdo ao ambiente volatil, que impde as organizagdes a busca
constante por melhores resultados, por inovacdes em produtos, Servigos € processos, a pressao
recai sobre as pessoas, que passam grande parte do tempo e da vida trabalhando em
organizacoes, as vezes, acumulando problemas sociais e de saide, reflexo do trabalho. As
questdes sociais e de saude das pessoas, impactam indireta ou diretamente nos resultados das
pessoas e da organizacdo, além de ser uma temadtica que a cada dia ganha maior importancia
no contexto organizacional (OLIVEIRA; LIMONGI-FRANCA, 2005).

A qualidade de vida no trabalho (QVT) “é um programa que visa facilitar e satisfazer
as necessidades do trabalhador ao desenvolver suas atividades na organizacdo, tendo como
idéia bésica o fato de que as pessoas sdo mais produtivas quanto mais estiverem satisfeitas e
envolvidas com o préprio trabalho” (CONTE, 2003, p.32). Neste sentido, o objetivo de
considerar esta pratica neste estudo, € verificar se as Universidades Estaduais Paulistas
possuem programas formais de QVT.

Albuquerque e Limongi-Franca (1998, p.41) destacam que a QVT refere-se a um
“diagnéstico e implantacdo de melhorias e inovacdes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais
dentro e fora do ambiente de trabalho, visando propiciar condi¢cdes plenas de
desenvolvimento humano para e durante a realizag¢do do trabalho™.

Quirino e Xavier (1987, p.72) argumentam que a QVT € uma abordagem
organizacional “que s6 recentemente tem sido aplicada a situagcdo de trabalho, e que tem
representado, na literatura de organizagdes e de recursos humanos, o aspecto globalizante do
que antes era abordado através de estudos de motivacao, de fatores ambientais, ergondomicos e
de satisfacdo no trabalho”, sendo importante todos os gestores, funciondrios e profissionais da
area de RH colaborar no sentido de conseguir o alinhamento entre os objetivos da organizacdo
e das pessoas, e esse alinhamento deve ndo s6 contribuir para o incremento dos resultados
organizacionais, mas também deve contribuir para o bem estar das pessoas envolvidas na

organizacdo (JANSSENS; STEYAERT, 2009).

3.1.8 - GESTAO POR COMPETENCIAS

z

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia € centrado num conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho (FLEURY;
FLEURY, 2001). Fleury e Fleury (2000, p.21) associam o termo competéncia “a verbos como
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias devem agregar

valor econdmico para a organizagao e valor social para o individuo”.
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A gestdo por competéncias orienta as agdes no planejamento, na busca e
desenvolvimento e na avaliacdo de competéncias necessdrias para realizacdo dos objetivos
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001) e segundo (FLEURY, 1999 apud ALBUQUERQUE;
OLIVEIRA, 2001, p.18) apresenta a seguinte classificacao.

e competéncias técnicas/profissionais: especificas para uma operagdo, ocupacdo ou tarefa
(desenho técnico, operacdo de um equipamento, finangas);

e competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes e comportamentos necessarios para o
relacionamento entre pessoas (comunicagdo, negociacao, trabalho em equipe);

e competéncias do negdcio: compreensdo do negdcio, seus objetivos, relacdes com o
mercado, ambiente sociopolitico (conhecimento em negdcio, planejamento, orientagdao
para o cliente);

O passo para iniciar esse processo ¢ identificar as competéncias (organizacionais e
profissionais) necessdrias a consecu¢do dos objetivos da organizacdo, fase que é de
fundamental importancia, pois auxilia no planejamento de a¢des de recrutamento, selecdo e
desenvolvimento profissional (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Grote (2000) destaca que um dos importantes desenvolvimentos na gestdo do
desempenho € a identificacdo de determinadas competéncias pelas organizacdes, ou seja,
quais os comportamentos, habilidades, atributos, fatores de desempenho que cada pessoa da
organizagdo devera possuir e realizar para atingir os resultados esperados.

Um exemplo da utilizacdo desta prética € apresentado por Souza (2004, p.6) que
destaca que a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) que seleciona os servidores por
competéncias, inovando pela insercdo de um novo item no edital, além das tradicionais provas
objetivas e de titulos, consta também competéncias requeridas, como visdo sistémica,

relacionamento humano, conduta publica, comprometimento, comunicagao, liderancga etc.

E bem verdade que, no corpo do Edital, nio se encontra qualquer vinculagio entre
demonstragdo de dominio dessas competéncias com a aprovacdo no concurso e
posterior requisito para ser investido no cargo. Inclusive porque tal afericdo de
competéncias poderia ser considerada algo tao subjetivo quanto um psicotécnico ou
entrevista e abriria precedentes para acdes judiciais. No entanto, € um primeiro
passo para a identificacio dos profissionais necessdrios as organizac¢des publicas
hoje e uma decisdo importante das organizagdes ao informar, j4 no processo
seletivo, que os profissionais, no decorrer de sua carreira, serdo aferidos por estes

critérios, entre outros.

z

Neste contexto, o objetivo de considerar esta prética neste estudo € verificar se as
Universidades Estaduais Paulistas possuem essa inovadora prética no conjunto de préticas de

RH.
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3.2 - QUANTO A ABORDAGEM METODOLOGICA

As pesquisas sociais sdo classificadas por Selltiz et al. (1974) em trés grupos: estudos
exploratérios, estudos descritivos e estudos que verificam hipdteses causais, também
denominada pesquisa explicativa por Gil (2007).

Selltiz et al. (1974) define estudos exploratérios como todos aqueles que buscam
descobrir idéias e solucdes, na tentativa de adquirir maior familiaridade com fendmeno de
estudo.

Vergara (2004, p.47) destaca que “a pesquisa descritiva expOe caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes
entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fenomenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicacdo”. Segundo Gil (2007) neste tipo de
investigacdo o0s pesquisadores tem preocupagcdo pratica, como acontece na pesquisa
exploratoria.

Ja a pesquisa explicativa busca identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia
de determinado fendmeno e visa explicar a razdo dos acontecimentos (GIL, 2007,
VERGARA, 2004).

Godoy (1995B, p.63) destaca que:

Quando estamos lidando com problemas pouco conhecidos e a pesquisa é de cunho
exploratdrio, este tipo de investigacdo parece ser o mais adequado. Quando o estudo
€ de carater descritivo e o que se busca é o entendimento do fendmeno como um
todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a mais
indicada. Ainda quando a nossa preocupagdo for a compreensdio da teia de relagdes
sociais e culturais que se estabelecem no interior das organizagdes, o trabalho
qualitativo pode oferecer interessantes e relevantes dados. Nesse sentido, a op¢do
pela metodologia qualitativa se faz apds a definicdio do problema e do
estabelecimento dos objetivos da pesquisa que se quer realizar.

Em face dessas explanagdes, em razdo do problema proposto, dos objetivos definidos,
e a busca da sistematizacdo das melhores préaticas de recursos humanos aplicadas a
universidade, sugere-se que esta pesquisa seja conduzida por meio de uma abordagem
exploratério-descritiva, com enfoque qualitativo que apresenta as seguintes caracteristicas: o
pesquisador € o instrumento chave, o ambiente € a fonte direta dos dados, ndo requer o uso de
técnicas e métodos estatisticos, a andlise dos dados € feita de forma intuitiva pelo pesquisador,
possuir carater descritivo, o resultado nao € foco da abordagem e sim o processo e seu
significado (GODOY, 1995B; LUCIA SILVA; MENEZES, 2005), tendo como objetivo

principal a interpretacdo do fendmeno objeto de estudo.
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A abordagem qualitativa centra-se na identificacdo das caracteristicas de situacdes,
eventos e organizagdes (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007), enquanto a abordagem
quantitativa pode indicar relacdes que nao podem ser salientes para o pesquisador
(EISENHARDT, 1989). Segundo Zanelli (2002, p.83) o principal objetivo da pesquisa
qualitativa “é buscar entender o que as pessoas apreendem ao perceberem o que acontece em
seus mundos”. O autor complementa ainda que, “€é muito importante prestar atencdo no
entendimento que temos dos entrevistados, nas possiveis distor¢des € no quanto eles estdao
dispostos ou confiantes em partilhar suas percepcoes’.

Segundo Liebscher (1998) a abordagem qualitativa é adequada quando o fendmeno
em estudo € complexo, de natureza social e é de dificil quantificacdo, normalmente € utilizado
para compreensao do contexto social. Para o autor, para usar adequadamente a abordagem
qualitativa, o pesquisador precisar aprender a observar, analisar e registrar as interacdes entre
as pessoas e entre as pessoas e o sistema.

Dentro deste tipo de abordagem ha uma interacdo dindmica “entre o mundo real e o
sujeito, isto é um vinculo indissocidvel do mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que
nio pode ser traduzida em ndmeros” (SILVA; MENEZES, 2005, p.20). Justifica-se a
utilizacdo desta abordagem ja que o interesse nao estd focalizado em quantificar a ocorréncia
que uma varidvel aparece, mas sim na qualidade que elas apresentam e que se preocupa com
um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado (MINAYO, 1994).

Segundo Neves (1996, p.4), o problema mais sério relativo a esse tipo de estudo
refere-se no fato de que os métodos para anélise ndo sd@o bem estabelecidos, ao contrario do
que ocorre com a pesquisa quantitativa.

Gummesson (2007) ressalta o tradicionalismo, e até certo grau arrogancia, de parte dos
pesquisadores que preferem abordagens quantitativas, em detrimento de abordagens
qualitativas, pois estes consideram que as pesquisas qualitativas sdo uteis apenas na fase
exploratéria da pesquisa € na fase conceitual, em razdo da falta de rigor e de apresentar
resultados ndo generalizaveis.

A principal vantagem deste tipo de abordagem refere-se a profundidade e a relacao
proxima do pesquisador com casos estudados, permitindo andlises mais solidas,
diferentemente da abordagem quantitativa que procura testar varidveis a partir de ferramentas
estatisticas, ou seja, procura interpretar os processos do objeto de estudo em vez de mensura-

los.
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3.3- 0 ESTUDO DE CASO

Hesketh e Fleetwood (2006 apud PAAUWE, 2009) fazem um apelo para a utilizacao
de estudos de casos, a fim de desvendar as causas subjacentes e inter-relacionadas das praticas
de recursos humanos. Assim, a adocdo do estudo de caso nesta pesquisa, justifica-se pela
razdo das poucas pesquisas encontradas sobre GRH em organizacdes universitdrias, o que
contribuird no aprofundamento da compreensdao da GRH no contexto estudado.

O propésito de um estudo de caso € reunir informagdes detalhadas e sistemadticas sobre
um fenomeno (PATTON, 2002), € um procedimento metodoldgico que enfatiza
entendimentos contextuais, sem esquecer-se da representatividade (LLEWELLYN;
NORTHCOTT, 2007), centra-se na compreensdo da dinamica do contexto real
(EISENHARDT, 1989), envolvendo um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2007).

Um estudo de caso € uma histéria de um fendmeno passado ou atual, elaborada a partir
de multiplas fontes de provas, que pode incluir dados da observagdo direta, entrevistas
sistemadticas, bem como a pesquisas em arquivos publicos e privados (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). E sustentado por um referencial tedrico, que orienta as questdes e
proposi¢des do estudo, retine uma gama de informacgdes obtidas através de diversas técnicas
de levantamento de dados e evidéncias (MARTINS, 2008).

Para Yin (2005, p.32) “o estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidas™.

A abordagem de estudo de caso ndao € um método propriamente dito, mas uma
estratégia de pesquisa (HARTLEY, 1994) e que “pode ser utilizado de modo exploratério
(visando levantar questdes e hipdteses para futuros estudos, por meio de dados qualitativos),
descritivo (buscando associacdes entre varidveis, normalmente com evidencia de carater
quantitativo) e, mesmo, explanatério” (ROESCH, 1995, p.156).

Martins (2008, p.11) ressalta que “mediante um mergulho profundo e exaustivo em um
objeto delimitado, o estudo de caso possibilita a penetracio em uma realidade social, ndo
conseguida plenamente por um levantamento amostral e avaliacdo exclusivamente
quantitativa".

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) destacam que os estudos de casos podem ser

usados para diferentes fins na pesquisas, conforme descritos no quadro 24.
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Finalidade Caracteristicas
Nesta fase, o objetivo € desenvolver idéias e hipdteses para investigagao,
Exploratério sendo que muitas pesquisas iniciam com o estudo de caso, gerando uma

lista de hipdteses para pesquisas quantitativas;

Construgao de Uma 4rea especifica onde os casos sdo contundentes, o estudo de caso ird
Teoria construir a teoria;

Apesar do seu uso limitado para testar a teoria, o método de estudo de

Testar a teoria | caso tem sido utilizado em gestdo de operagdes a fim de testar questdes

complicadas;
Aperfeicoar a Os estudos de casos também podem ser usados visando o aprofundamento
teoria e a validacdo de resultados empiricos de pesquisas anteriores.

Quadro 24: Finalidades do Estudo de caso.
Fonte: Adaptado de Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002).

Esta pesquisa tem por finalidade testar a teoria, ou seja, procurard testar a teoria
previamente explicitada a partir das evidéncias coletadas e da andlise dos casos, em outras
palavras buscard validar, contestar ou ampliar a teoria apresentada.

Dentre os principais beneficios na condugdo de um estudo de caso destaca-se o
aumento da compreensdo e do entendimento sobre 0s eventos reais contemporaneas
(MIGUEL, 2007), além de permitir fazer uma descri¢io (EISENHARDT, 1989; ROESCH,
1995), testar uma teoria existente (EISENHARDT, 1989; VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002; GUMMESSON, 2007) e desenvolver uma nova teoria (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; GUMMESSON, 2007; MIGUEL, 2007; ALCAZAR;
FERNANDEZ; GARDEY, 2008).

A realizacdo de um estudo de caso ndo € uma tarefa ficil, exige bastante tempo e
dedicacdo do pesquisador, e frequentemente “os trabalhos sdo sujeitos a criticas em funcdes
de limitacdes metodoldgicas na escolha do(s) caso(s), andlise dos dados e geracdo de
conclusdes suportadas pelas evidéncias” (MIGUEL, 2007, p.217), sendo utilizado por muitos
pesquisadores apenas na fase exploratoria de investigacdo (YIN, 2005). Para Martins (2008,

p-10) no estudo de caso:

Busca-se, criativamente, apreender a totalidade de uma situacdo — identificar e
analisar a multiplicidade de dimensdes que envolvem o caso — e, de maneira
engenhosa, descrever, compreender, discutir e analisar a complexidade de um caso

concreto, construindo uma teoria que possa explica-lo e prevé-lo.

Yin (2005) salienta que muitos pesquisadores demonstram certo descrédito em relagio
ao método de estudo de caso, devido:
e falta de rigor nas investigacdes;
e fornecem pouca base para generalizagoes;

® consomem muito tempo.
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Llewellyn e Northcott (2007, p.196) destacam as principais criticas impostas por parte
da comunidade académica ao estudo de caso: sdo “pontuais, infundadas e subjetivas”, além de
considerarem que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa “antificientifica”.

Mas Sammartino (2002) afirma que vieses nao € um problema exclusivo do estudo de
caso e que distor¢des sdo riscos possiveis em qualquer método de investigacdo cientifica.

Apesar das limitacdes, o estudo de caso € o método mais adequado para conhecer em
profundidade todas as nuances da gestdo de recursos humanos, objeto de estudo desta
pesquisa, que procurard ampliar o desenvolvimento tedrico no contexto universitario.

Yin (2005) afirma que mesmo utilizando um caso unico pode se fazer generalizacdes,
quando o contexto envolve casos decisivos, raros, tipicos, reveladores e longitudinal. Nesta
pesquisa adota-se, para aumentar a validade externa da pesquisa, trés casos, que sao referéncia
nacional no contexto académico, de modo que, evidéncias de casos multiplos sdo
consideradas mais convincentes. Yin (2005) destaca que had quatro tipos de estudo de caso:
caso unico, casos multiplos, com enfoque holistico e enfoque incorporado. Nesta pesquisa,
considera-se como de caso multiplo, em virtude do estudo de trés organizacdes que, segundo
Yin (2005), sdo mais consistentes e permitem maiores generalizagoes.

Para garantir a qualidade e o sucesso da pesquisa cientifica Gummesson (2007) e Yin
(2005) destacam que precisam preencher trés critérios: validade, generalizacdo e

confiabilidade ou algumas variacdes destes (Quadro 25).

Critérios para a Qualidade da Pesquisa Cientifica

Validade Pode ser interna, que referem aos estudos explanatérios em que se buscam relagdes
causais; e externa, refere-se as descobertas do estudo de caso que sdo generalizaveis,
ou seja, seus resultados sdo aplicdveis a outros casos (YIN, 2005).
Generalizacdo | A generalizag@o estd intimamente relacionada com a validade e as vezes é chamada
validade externa, sendo que os resultados da pesquisa sdo utilizados em aplicacdes
especificas (GUMMESSON, 2007).
Confiabilidade | O favorito da ciéncia € a confiabilidade. Um estudo com alta confiabilidade pode ser
replicado por outros pesquisadores (GUMMESSON, 2007), sendo que o objetivo é
garantir que outro pesquisador possa chegar aos mesmos resultados, para tanto
utiliza-se de um protocolo de estudo de caso (YIN, 2005).
Quadro 25: Critérios para garantir a qualidade da pesquisa cientifica.

Fonte: adaptado de Yin (2005) e Gummesson (2007).

3.4 - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO
O papel do pesquisador nao pode se confundir com outros profissionais, como
auditores, que inspecionam, avaliam e supervisionam as acOes das organizacdes, devendo ser

transparente para suas fontes ou seus informantes (MARTINS, 2008).
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Credibilidade de uma pesquisa consiste na articulacdo da base conceitual e de adotar
critérios rigorosos no uso da metodologia, além de transmitir confianca as pessoas e
a organizagdo da qual se estd estudando, de modo que o pesquisador certifique-se e
garanta que ndo que ndo trard nenhum transtorno na conduc¢do do estudo.
(ZANELLLI, 2002, p.83).

Para tanto, a utilizacdo de um protocolo € essencial para garantir a confiabilidade da
pesquisa e servir de orientagdo ao pesquisador na coleta de dados (YIN, 2007).

O protocolo se constitui em um conjunto de cédigos, mencdes e procedimentos

suficientes para se replicar o estudo, ou aplicd-lo em outro caso que mantém

caracteristicas semelhantes ao estudo de caso original. O protocolo oferece condi¢cido

pratica para se testar a confiabilidade do estudo, isto é, obterem-se resultados
assemelhados em aplicagdes sucessivas a um mesmo caso (MARTINS, 2008, p.10).

Segundo Luna (1998, p.736) o protocolo é um importante passo na realizacdo da
pesquisa e deverd abordar os seguintes pontos: “importincia do tema — revisao da literatura; a
questdo do estudo; selecao da amostra; desenho do estudo; estratégia de condugao do estudo;
andlise dos dados; consideragdes éticas; responsabilidades administrativas”.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) destacam que pesquisas cientificas devem conter
procedimentos e regras gerais que devem ser usadas na etapa de coleta de dados e evidéncias,
indicar quem ou onde as informagdes serdo coletadas. Os autores ressaltam que o nicleo do
protocolo de pesquisa s@o as questdes que serdo utilizadas nas entrevistas.

Apresenta-se no quadro 26 o protocolo utilizado e que conduziu a realizacdo desta
pesquisa.

O protocolo também serve como um check list para o pesquisador, é um roteiro que
deve ser seguido a fim de levantar todos os temas propostos na pesquisa (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Ainda, segundo os autores, depois de conseguido
autorizacdo para o estudo na organizacdo o proximo passo € o envio de uma carta simples
para a organizacao, indicando as dreas que estardo sendo pesquisadas, quais pessoas gostaria
de entrevistar e quais os objetivos da pesquisa. Em situa¢des complexas, recomenda-se a

visita a organizagdo para entrega pessoal da carta e explicagcdo de seu contetdo.
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Protocolo Utilizado na Pesquisa

Questao principal da
pesquisa

Quais sdo e como se desenvolvem as melhores praticas de gestdo de recursos
humanos adotadas pelas universidades estaduais paulistas na gestdo de
funciondrios técnicos administrativos?

Principal objetivo

Identificar as melhores praticas de gestdo de recursos humanos nas
universidades  estaduais paulistas junto aos funciondrios técnicos
administrativos, além de conhecer o processo de desenvolvimento das
estratégias de recursos humanos e construir um novo paradigma em gestao
pessoas no contexto universitario.

Sustentacdo tedrica da
pesquisa

A pesquisa estd sustentada na referencial tedrico dos temas: gestdo de recursos
humanos, gestdo de recursos humanos no setor publico e em universidades e na
sistematizacio das praticas de GRH.

Unidade de andlise

Area central de Coordenacdo de Recursos Humanos das universidades;

Coleta de dados

Os dados e evidéncias foram colhidos no ambiente real.

Potenciais entrevistados

Um ou mais funciondrios do alto escaldo da area de recursos humanos ou das
dreas centrais de administracdo das universidades.

Periodo Realizada entre os meses de Maio a Setembro de 2009.
Universidade de Sao Paulo (Sdo Paulo), Universidade Estadual Paulista (Sao
Local Paulo) e Universidade Estadual de Campinas (Campinas).

Validade do construto

Utilizacdo de vdrias fontes de evidéncias: entrevistas, andlise de documentos e
observacdo (método auxiliar).

Questdes do estudo de casos

As principais questdes do estudo referem-se as priticas de recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacio de desempenho,
remuneragdo e beneficios, portais de recursos humanos, gestdo de carreiras e
por competéncias, qualidade de vida no trabalho e integracao estratégica.

3.5 - OS CASOS

Casos unicos tém limitacdes, apresentam muitos limites para generalizagdes nas

Quadro 26: Protocolo do estudo de miiltiplos casos

conclusdes e dificultam o desenvolvimento de modelos e teorias a partir de um Unico caso

(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Segundo Eisenhardt (1989, p.537) a “selecdo de casos é um aspecto importante na

constru¢do da teoria do estudo de caso e podem ser escolhidos para replicar casos anteriores

ou prorrogar uma teoria emergente, ou podem ser escolhido para preencher categorias tedricas

e fornecer exemplos de tipos polares”.

Dentro da temadtica de recursos humanos, estudar universidades publicas pode ser

considerado uma situagdo atipica ou polar (extrema), que permitird uma contribui¢do tedrica,

de acordo com argumentos de Eisenhardt (1989).

Para o desenvolvimento da teoria cada caso deve ser selecionado visando (VOSS;

TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2005):

predizer resultados semelhantes (replicacdo literal), ou
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e produzir resultados contrarios, mas por razdes previsiveis (replicacao tedrica).

Além da escolha das organizagdes visando descobrir se as politicas e praticas de
recursos humanos sdo semelhantes entre si e condizentes com os atuais paradigmas da area,
definiram-se as trés universidades estaduais paulistas, em primeiro lugar, pelo grande efetivo
de pessoal e em segundo lugar, pela importancia no cendrio académico.

Assim, os casos que foram selecionados para esta pesquisa sdo destacados na figura 6.

'/

inesp® QP .

uUNIcAMP

Figura 6: Os logotipos das trés universidades paulistas estudadas.

3.6 - UNIDADE DE ANALISE

De acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) é possivel utilizar diferentes casos
da mesma organizacdo para estudar diferentes questdes, ou se pode utilizar a pesquisa do
mesmo assunto em uma variedade de contextos na mesma organizacdo. Segundo os autores,
ndo existe uma definicdo clara do que € um estudo de caso tnico ou uma unidade de andlise.

Neste contexto, os estudos foram realizados, a nivel macro, na Coordenadoria de
Recursos Humanos da UNESP, localizada na cidade de Sao Paulo, na Diretoria Geral de
Recursos Humanos da UNICAMP, em Campinas e na Coordenadoria de Administracdo Geral
da USP, também na capital paulista, onde foram entrevistados funciondrios, diretores e
gestores das dreas de recursos humanos ou das dreas centrais de administragdo, que sdo
consideradas pessoas chaves para as decisdes relacionadas a gestdo de recursos humanos dos

funcionarios técnicos administrativos.

3.7 - COLETA DAS EVIDENCIAS

A coleta de dados pode ser uma tarefa dificil e complexa, se ndo for bem planejada e
conduzida, todo trabalho de investigacdo serd prejudicado (YIN, 2005). O planejamento da
pesquisa “assegura a direcdo, rumo as informagdes que o problema requer e, a0 mesmo
tempo, preserva a ética sobreposta” (ZANELLI, 2002, p.82).

Para Mattar (2001) os dados podem ser obtidos em tal nivel de profundidade que
permitem caracterizar e explicar detalhadamente os aspectos singulares do caso em estudo,

bem como apontar semelhancgas e diferencas quando comparado com outros casos estudados.
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Para uma efetiva conducdo desta pesquisa, o planejamento consistird em seis etapas
(Figura 7):
1. contato formal para obtencdo de autorizacdo para realizacdo da pesquisa;
2. explanacgdo dos objetivos do estudo para as universidades;
3. defini¢c@o das pessoas a serem entrevistas na drea de RH;
4. defini¢do de critérios para acesso aos documentos, os quais sdo confidenciais e os que

podem ser divulgados;

hd

coleta das evidéncias, através de entrevistas e analise documentos;

6. devolucao para os respondentes para validagdo.

Primeiro contato Apresentacdo dos Defini¢do de

formal L, objetivos IS pessoas chaves
\ 4
Devolucio aos Coleta das inica
¢ leta d De.ﬁ/n;gao dos
respondentes para evidéncias critérios para
validagdo acesso a
documentos

Figura 7: Processo de Planejamento da coleta de evidéncias
Eisenhardt (1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) e Bryman (2008)
destacam que em estudos de casos podem ser utilizados os seguintes instrumentos de coleta
de evidéncias (figura 8).

Instrumentos
de Coleta de

Evidéncias
em estudo de
caso

Consulta e
pesquisa em Observagao Conversas Participagdo Artefatos
Entrevistas arquivos e direta ou informais em reunides
andlise de participante e eventos
documentos

Figura 8: Principais Instrumentos de Coleta de Evidéncias.
Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) e Bryman (2008).
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Nesta pesquisa, adotaram-se os seguintes instrumentos para coleta de dados:
entrevistas baseada nos construtos identificados na literatura e realizada com auxilio de um
ckeck-list; andlise de documentos “que podem corroborar e valorizar as evidéncias oriundas
de outras fontes” (YIN, 2005, p.112); observacdo como método auxiliar e participacdo em
eventos, deste modo, tendo maior consisténcia na coleta através desta triangulacdo dos dados,
o que garante a confiabilidade e a validade dos achados do estudo (MARTINS, 2008).

Entrevista é a coleta de informagdes sobre determinado tema cientifico, feita por
iniciativa do entrevistador, destinada a fornecer informacdes pertinentes a um objeto de
pesquisa (MINAYO, 1994), podendo ser realizada com um tnico entrevistado ou com um
grupo de pessoas (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

As entrevistas podem ser gravadas, o que garante a confiabilidade da entrevista, mas
também tem um lado negativo, como a demora para a transcri¢do das conversas e o poder de
inibi¢cdo do entrevistado (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

De acordo com Zanelli (2002, p.85) € fundamental transcrever uma entrevista logo
apés o seu término, o que permite maior fidelidade a transcricdo, além de reformular e
melhorar as entrevistas para outros entrevistados. Segundo o autor, se o pesquisado deixar
para transcrever depois de muito tempo, poderd acumular entrevistas e “pode dificultar a
lembranga de elementos que ocorrem no processo, mas ndo sdo captados pelos instrumentos
de registro (como as énfases ou as expressoes faciais)”.

Ainda segundo Zanelli (2002) é importante retornar a transcricdo das entrevistas aos
entrevistados para complementar as informagdes, para confirmar a autenticidade ou rejeitar as
interpretacdes do pesquisador.

A andlise de documentos, segundo Godoy (1995A, p.67-68), constitui-se:

Numa valiosa técnica de abordagem de dados qualitativos, podendo ser também
utilizada para complementar informagdes obtidas em outras fontes. [...], documentos
de diversos tipos podem ser utilizados, visando a prover o pesquisador com dados

complementares para a melhor compreensdo do problema investigado.
Ja a observacao coloca o pesquisador dentro do contexto estudado, para compreender
a complexidade, gerando “insights para uma interlocucdo mais competente” (ZANELLI,
2002, p.83) e que “deverd ser informal e dirigida, pois deverd estar centrada unicamente em
observar objetos, comportamentos e fatos de interesse para o problema em estudo, mesmo que

obtidos informalmente” (MATTAR, 2001, p.23).
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Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) em algumas investigacdes o pesquisador
deixa de ser um observador e torna-se um advogado, viés que pode ser amenizado com 0 uso
do protocolo de pesquisa.

A utilizacdo de multiplas fontes para obter os dados, é um critério que aumenta a
credibilidade e pode aumentar a validade da pesquisa (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002; ALVES-MAZZOTI; GEWANDSZNAJDER, 2004) e essa triangulacdo contribui a
partir do momento em que os dados levantados sdo colhidos de diferentes fontes, aumentando
a confiabilidade dos resultados (YIN, 2005).

Eisenhardt (1989) corrobora que a partir da coleta de dados de diferentes perspectivas
e de diferentes fontes, por meio do cruzamento de uma fonte com a outra, a constatacio é
mais forte e melhor sustentada.

Zanelli (2002, p.86) destaca que € importante:

Verificar se o conteiido de uma verbaliza¢do tem correspondéncia com uma fonte
documental. Posteriormente, a andlise é feita com o olhar em alternincia para os
dados, para os conceitos ou teorias que a literatura apresenta sobre aqueles assuntos
e para a articulagdo que o pesquisador percebe como légica na construcdo
discursiva.

Apesar da importancia da triangulacdo na estratégia de coleta de dados e no
levantamento de diferentes perspectivas, Llewellyn e Northcott (2007) ressaltam que em
determinado momentos ou contextos, pode haver apenas um pessoa que conhece e discerne o
significado e a importancia das questdes organizacionais.

Para Zanelli (2002, p.83) “o rigor na conducdo de estudos qualitativos é dado pela
clareza e sequéncia l6gica das decisdes de coleta, pela utilizacdo de métodos e fontes variadas
e pelo registro cuidadoso do processo de coleta, organizacao e interpretacao”.

Nesta pesquisa, coletaram-se dados primdrios junto aos funciondrios de alto escaldo
das universidades, por meio de entrevistas que duraram em média duas horas. Em alguns
casos foi permitido o uso do gravador como ferramenta auxiliar para a entrevista. Em duas
universidades entrevistaram-se quatro pessoas € em outra apenas um representante foi
entrevistado, em virtude da dificuldade de acesso a organizacdo. A transcricdo das entrevistas
durou em média dez horas.

As evidéncias secunddrias foram coletadas de diversas fontes:

e documentos, sites e publicacdes oficiais que continham informagdes sobre as
universidades e suas praticas de gestdo de pessoas;
® em dois casos foi realizada observacdo e algumas entrevistas informais;

® em um caso participou-se de eventos da drea de recursos humanos.
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Apds a descricdo e formatacdo de todas as evidéncias coletadas, apresentou-se as
organizacdes um relatorio contendo a descri¢do detalhada das praticas de recursos humanos a

fim de obter a validacdo das informacoes.

3.8 - ANALISE DAS EVIDENCIAS

A andlise dos dados, segundo Borges, Hoppen e Luce (2009, p.886), consiste em
“examinar, categorizar, tabular e recombinar os elementos de prova, mantendo o modelo
conceitual e as proposi¢des iniciais do estudo como referéncias”.

Nao existe um padrido ou um formato para andlise de dados em pesquisas conduzidas
através dos procedimentos de estudo de caso e apesar de ser o “coracdo” da constru¢cdo da
teoria, é a etapa mais dificil e ao mesmo tempo menos codificada do processo
(EISENHARDT, 1989).

Alves-Mazzoti e Gewandsznajder (2004, p.170) corroboram:

A medida que os dados vdo sendo coletados, o pesquisador vai procurando
tentativamente identificar temas e relagdes, construindo interpretacdes e gerando
novas questdes e/ou aperfeicoando as anteriores, o que por sua vez, o leva a buscar
novos dados, complementares ou mais especificos, que testem suas interpretacdes,
num processo de “sintonia fina” que vai até a andlise final.

Segundo Yin (2005, p.137) “a anédlise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrdrio, recombinar as evidéncias quantitativas e
qualitativas para tratar proposicoes iniciais de um estudo”.

Na figura 9, destaca-se o processo de andlise das evidéncias utilizado nesta pesquisa.

Segunda Estratégia: Terceira Estratégia: Quarta Estratégia:
Primeira Estratégia: Descri¢ao detalhada Andlise das evidéncias Validagdo a partir
transcri¢do fidedigna das préticas coletadas com base no do Principios da
das evidéncias identificadas nas referencial tedrico e Administragdo
coletadas universidades cruzamento dos casos Publica Brasileira

Figura 9: Processo de andlise das Evidéncias Coletadas

Ap6s a transcri¢do das entrevistas, da andlise documental e das informacdes levantadas
através de outras técnicas, elaborou-se um relatério com uma breve descricio das
universidades e das dreas que coordenam a gestdo de recursos humanos, bem como a
apresentacdo das praticas que essas organizacdes desenvolvem. No processo de anilise,
buscou-se comparar as praticas apresentadas com o referencial teérico e uma triangulacdo das
praticas entre as universidades, definindo assim as melhores praticas de recursos humanos,

que foram validadas a partir dos principios da Administragdao Publica Brasileira.
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4 - CARACTERIZACOES DOS CASOS E DESCRICOES DAS
PRATICAS

4.1 - UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS

A UNICAMP ¢ uma organizagao publica estadual com autonomia didatico-cientifica,
administrativa, financeira e disciplinar. Foi criada em 1962 e teve sua efetiva implantacdo em
1966 na cidade Campinas. Atualmente, além de Campinas, desenvolve suas atividades nas
cidades de Piracicaba, Paulinia e Limeira, compreendendo 73 unidades e outros 6rgaos, nos
quais se distribuem as atividades de ensino de graduacgdo e pds-graduagdo, pesquisas, projetos
de extensdo e atendimento comunitdrio (PORTAL, 2009). Esté classificada na 234 posicao
do ranking do Institute of Higher Education of Shanghai Jiao Tong University
(ARWU)(2009), em 288" no Higher Education Evaluation & Accreditation Council of Taiwan
(2009) e em 115* no Cybermetrics Lab (2009).

Segundo as informagdes do Anudrio Estatistico de 2009, possuia em seus quadros
9.910 servidores ativos e 2.666 aposentados, distribuidos entre técnicos administrativos e
docentes, sendo que a drea responsavel pela gestdo de pessoal da UNICAMP € a Diretoria

Geral de Recursos Humanos (DGRH).

4.1.1 - CARACTERIZACAO DA DIRETORIA GERAL DE RECURSOS
HUMANOS

A Diretoria Geral de Recursos Humanos (DGRH) € o o6rgido responsdvel pela
administracio e desenvolvimento dos recursos humanos da UNICAMP, respondendo
hierarquicamente a Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU). Tem entre suas
principais atribui¢des o planejamento, a coordenacdo, a orientacdo técnica e o controle das
atividades de administracdo de pessoal e a proposi¢do de politicas de beneficios sociais e

vantagens para os servidores. A missdo da DGRH (PLANES-PRDU, 2006) é:

Organizar e integrar as agées da Universidade voltadas para obtengdo, preservacdo
e desenvolvimento dos seus recursos humanos, promovendo a reflexdo institucional
sobre os melhores meios para a condugdo dessas agées, apoiando a qualificacdo
das Unidades nos seus processos de gestdo e operacionalizando esforcos capazes de
sustentar o atendimento dos requisitos legais, de direcionar a aplicacdo eficaz
desses recursos aos objetivos da organizagdo, e de produzir resultados que se
traduzam em maior qualidade de vida para os individuos e as comunidades que
atinge.

Os valores que norteiam as acdes da Diretoria Geral de Recursos Humanos (PLANES-
PRDU, 2006) sio:

e foco no ser humano;
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e crenca na unidade como gestora precipua de RH;
e agilidade na promog¢do de mudangas;

® integracdo das dreas internas;

® respeito ao que € publico.

Sob seu escopo estdo as seguintes dreas: administracdo de pessoal, apoio

administrativo, coordenadoria, informdtica, planejamento e desenvolvimento, seguranca e
saide ocupacional, como também ¢é responsdvel pela coordenacdo da darea de educacdo
infantil. Logo abaixo, apresenta-se a descricao de cada drea funcional:
(a) Administraciao de Pessoal: também conhecida como DAP, é uma drea “ responsavel por
planejar, coordenar e executar acdes que assegurem o registro e atualiza¢io da vida funcional
de cada um dos funcionérios da Universidade, bem como de pessoal sem vinculo contratual
que de alguma forma presta servigos a Universidade (estagidrios, bolsistas, voluntdrios,
patrulheiros, médicos residentes), de acordo com a particularidade de cada vinculo, desde a
sua admissao até seu desligamento” (DGRH, 2009), ou seja, € a drea que trata da rotina
operacional da drea de recursos humanos, como controle de frequéncia, folha de pagamento,
contagem de tempo de servico, aposentadoria etc.

Dentro da DAP existem algumas subdreas, conforme quadro 27.

Subarea da DAP

Funcionalidade

Administracdo dos extra-quadros - DAP

Responsavel pelo gerenciamento do pessoal sem vinculo empregaticio com
a universidade, como bolsistas, estagidrios, médicos residentes etc.

Administracdo da vida funcional docente

Responsavel pela admissdo e concessao de direitos de todas as carreiras de
docentes.

Administracdo da vida funcional de
funciondrios

Responsdvel pela admissdo e concessdo de direitos aos funciondrios
técnicos administrativos.

Controle e atendimento

Responsavel pelo controle e distribuicio dos materiais de apoio ao
expediente, como também emissdo de carteira funcional e publicacio das
informag¢des da DGRH no Didrio Oficial do Estado.

Contagem de tempo e aposentadoria

Responséavel pela contagem de tempo de servigco dos docentes e técnicos
administrativos, para fins de concessao de adicional de tempo de servico,
licenca prémio e aposentadoria.

Controle de ponto e férias

Area responsivel pela apuracdo da frequéncia de todos os servidores,
acompanhamento de horas extra e adicional noturno, manutencido das
escalas e hordrios de trabalho.

Folha de pagamento

Responsavel pela elaboracdo da folha de pagamento dos servidores.

Projetos especiais

Tem o objetivo de assessorar a Divisdo de Administracdo de Pessoal com
relacdo aos assuntos que ndo fazem parte da rotina das dreas a ela
pertencentes.

Quadro 27: Areas integrantes da Divisdo de Administragio de Pessoal.
Fonte: elaborado pelo autor a partir das informacdes levantadas (DGRH, 2009).
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(b) Apoio Administrativo: responsavel por fornecer suporte material e de equipamentos.

(c) Informatica: ¢ a area da DGRH responsavel por propor politicas e ferramentas por meio

da tecnologia para melhorar os processos da DGRH.

(d) Coordenadoria: onde estd localizada a alta dire¢cdo da DGRH, composta pela

coordenadora, coordenadora adjunta, equipe de apoio, equipe de comunicacdo € por uma

assessoria técnica composta por especialistas em recursos humanos.

(e) Divisao de Planejamento e Desenvolvimento: a Divisio de Planejamento e

Desenvolvimento (DPD) atua como consultoria interna nos processos de drea de recursos

humanos. Possui quatro subdreas:

¢ Administracdo do Quadro de Vagas - responsdvel pelo controle e manuten¢ao dos quadros
de vagas e recursos das unidades/6rgdos com relacdo aos funciondrios técnicos
administrativos;

e Apoio Administrativo da DPD - responsédvel por dar suporte administrativo para as dreas
da DPD, como secretariar a diretoria em suas atividades e reunides, organizar a agenda
etc.

e Area de Planejamento da DPD - responsdvel por planejar, promover e realizar agdes
relacionadas a Gestdo de Pessoas, assessorando as Unidades/()rgﬁos da UNICAMP.

e Area de Desenvolvimento de Pessoas - desenvolve programas e a¢des visando promover o
desenvolvimento das pessoas em todo ambito da UNICAMP.

As préticas em que a Divisdo de Planejamento e Desenvolvimento atua sdo a avaliacio
de desempenho, carreira, ingresso de pessoal e na gestdo do quadro funcional, atuando
também como staff da Camara de Recursos Humanos, que € uma comissao responsavel por
propor politicas de recursos humanos e acompanhar o trabalho da DGRH, formada pelo Pré-
Reitor de Desenvolvimento Universitario, Coordenadora de Recursos Humanos, Diretora de
Planejamento e Desenvolvimento, Representante Titular da Assessoria de Economia e
Planejamento, representantes dos Diretores e também representantes de diversos seguimentos
funcionais e carreiras de funcionarios e docentes, das diversas areas da universidade.

Os principais programas e agdes desenvolvidas pela Divisdao de Planejamento e

Desenvolvimento sdo destacados no quadro 28.
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Programa

Descrigdo

Acdes

Acompanhamento
Psicoprofissional e
Readaptacdo

E um programa que tem por
objetivo oferecer atendimento
psicolégico personalizado aos

servidores que apresentam
dificuldades relacionadas ao
trabalho e proporcionar suporte e
acompanhamento aos servidores que
apresentem restrigdes médicas de
modo a adequar o trabalho as novas
condicdes de satde do servidor.

- Ouvir o funciondrio e a chefia para entender
qual a problemadtica emergente;

- Orientar o funciondrio quanto a aspectos
emocionais das relacdes de trabalho;

- Dar suporte emocional ao funciondrio e chefia
no Ambito profissional em decorréncia de
inadequagdo, sofrimento ou desprazer no
trabalho;

- Analisar o perfil psicoprofissional a fim de
adequar potencialidades do funciondrio em
relacdo ao trabalho;

- Encaminhar o funciondrio a outros servicos da
Universidade ou externos quando necessario;

- Orientar familiares quando necessdrio;

- Preparar os funciondrios que, por sua condi¢dao
fisica ou mental, tenham que ser readaptados das
suas fungdes ou atividades;

- Esclarecer sobre o processo de readaptagao;

- Refletir sobre ganhos e perdas com a doenca e
seus reflexos no trabalho;

- Auxiliar o colaborador no processo de
integragc@o no novo posto de trabalho, tarefa e
equipe.

Avaliacdo Psicoldgica
e de Perfil

Tem o objetivo de realizar avaliacdo
psicoldgica ou de perfil nos
servidores da Universidade em caso
de readaptacdes, reintegragdes
judiciais, extingdo de postos de
trabalho, a fim de emitir parecer
técnico a Medicina do Trabalho ou
DGRH.

- Identificar as habilidades de uma pessoa para o
desempenho de determinada funcéo, levando em
consideracdo a experiéncia, a formacio, o
conhecimento e 0s aspectos psico emocionais
para os cargos designados pela DGRH ou para
fazer uma realocacao;

- Levantar o perfil da fungio;

- Aplicar instrumentos e técnicas especificas de
avaliagdo psicoldgica, como: testes, entrevistas,
dinimicas de grupo;

- Analisar e fazer a correlacdo dos resultados
obtidos pelo candidato com o perfil da fung¢ao;

- Elaborar parecer e relatério técnico dos
resultados das avaliacdes.

Consultoria Avangada
de Desenvolvimento
de Pessoas

O servigo de Consultoria Avangada
oferecido aos gestores acontece por
meio de diagndsticos, caracterizagdo
do negdcio, andlise dos processos e
cultura e tem como propdsito
atender as necessidades das equipes,
qualificando suas relagdes pessoais
grupais, através de recomendagdes,
solugdes criativas e customizadas.

- Desenvolver e instrumentar gestores e equipes
no gerenciamento da mudanca diante da
implantacdo de novos projetos, redesenho de
processos e aquisi¢des de novas tecnologias;

- Desenvolver, treinar e capacitar novas
liderancas;

- Instrumentar gestores na gestdo do desempenho
das equipes de trabalho;

- Facilitar a identifica¢io, adequacgdo e
qualificacdo do processo de comunica¢do na drea
de trabalho;

- Instrumentar os gestores e equipes na
formulagdo, acompanhamento e aplicacdo de
“Planos de Desenvolvimento” com énfase no auto
desenvolvimento;

- Suporte junto aos gestores na identificagdo de
necessidades de treinamento quanto a aquisi¢@o
de novos conhecimentos, treinamento e
capacitacdo de novas habilidades e
desenvolvimento de novas atitudes.
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Programa de
Assessoria as
Unidades/Orgaos

Este Programa tem o objetivo de
prestar assessoria as Unidades na
identificacdo e acdes relacionadas a
problemas profissionais,
interpessoais e pessoais dos seus
funciondrios.

- Identificar as principais necessidades
profissionais, sociais e de satide dos funciondrios
através de um diagndstico do local, com a
utilizacdo de instrumentos e técnicas especificas;
- Levantar as expectativas e grau de satisfagao
dos funciondrios em relacdo a beneficios
recebidos;

- Auxiliar as Unidades no direcionamento de
acdes frente a problemdtica apresentada;

- Propor e realizar intervenc¢des no ambito
comportamental e social;

- Realizacdo de palestras com temas pertinentes
as necessidades levantadas;

- Orientacdo e encaminhamentos a 6rgaos
internos e externos 2 DGRH.

Programa de
Integracdo e
Desenvolvimento do
Adolescente
Trabalhador
(Patrulheiros)

O Programa tem o objetivo de
promover a integragdo e o
desenvolvimento do adolescente
através de agdes socio esportivas,
culturais e educacionais.

- Promover a integragao;

- Promover cursos de informatica;

- Realizar praticas esportivas;

- Realizar trabalhos de conscientizacio de satde
bucal;

- Promover encontro anual em comemoragdo ao
"Dia do Jovem Trabalhador" (13 de abril);

- Realizar confraternizacdo de final de ano;

- Realizar reunides semestrais com as chefias dos
patrulheiros;

- Realizar avaliacdo de desempenho;

- Disponibilizar acompanhamento
psicoprofissional;

- Realizar oficinas de desenvolvimento.

Programa Integracdo
da Diversidade
(Portadores de

Necessidades
Especiais)

O Programa oferece atendimento
psicolégico personalizado aos
colaboradores com necessidades
especiais que apresentam
dificuldades oriundas do trabalho e
avalia demandas relacionadas a
acessibilidade dos campus.

- Acolher o colaborador e chefia para entender
qual a problemadtica emergente;

- Orientar o colaborador quanto a aspectos
emocionais das relacdes de trabalho;

- Dar suporte emocional ao funciondrio e chefia
no Ambito profissional em decorréncia de
inadequacdo, sofrimento ou desprazer no
trabalho;

- Analisar o perfil psicoprofissional para adequar
potencialidades do colaborador em relacdo ao
trabalho;

- Encaminhar o colaborador a outros servicos da
Universidade ou externos quando necessario;

- Contatar e orientar familiares quando
necessario;

- Preparar os colaboradores que, por sua condi¢@o
fisica ou mental, necessitem ser readaptados em
suas fungdes ou atividades;

- Esclarecer sobre o processo de readaptagao;

- Refletir sobre ganhos e perdas com a doenca e
seus reflexos no trabalho;

- Auxiliar o servidor em sua integracdo no novo
posto de trabalho, tarefa e equipe;

- Desempenhar acompanhamentos de intérprete
de lingua brasileira de sinais (libras) quando
necessario, em atendimentos nas areas de saude,
social, educacional e trabalho;

- Orientar e esclarecer para chefias e colegas de
trabalho questdes pertinentes a deficiéncia que
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possam influenciar no 4ambito do relacionamento
pessoal e de trabalho.

Pronto Atendimento
Psicolégico

Tem o objetivo de proporcionar
acolhimento imediato aos
colaboradores em suas dificuldades
psicoprofissionais emergenciais.

- Acolher o colaborador de modo a entender a
problemdtica do momento;

- Orientar, informar e propor solu¢des imediatas,
quando possivel;

- Encaminhar a outros servigos internos ou
externos;

- Disponibilizar produtos oferecidos pela Area
nas situa¢des emergenciais quando necessario.

Programa de Melhoria
da Relagdo Homem -

Facilitar o processo de
conscientizacdo dos colaboradores
que apresentam problemas
relacionados ao uso do alcool,

- Orientar chefias quanto a situacio de tratamento
do funcionario;

- Sensibilizar o funciondrio para tratamento
interno ou externo;

Comunidade Universitaria da
Unicamp

Trabalho levando-se em conta a importincia |- Realizar grupos operativos de instrugdo e
da busca de fatores intra e acompanhamento dos funcionérios pré-
interpsicoldgicos que promovam a |identificados como alcoolistas, visando a
qualidade de vida, o que possibilita | melhoria das relagdes interpessoais destes assim
o aumento da disposi¢cdo parao |como na dindmica do trabalho.
trabalho e a diminui¢do da
exposi¢do aos fatores
desencadeadores do uso abusivo de
substancia psicoativa.
Programa DST/AIDS Objetiva prestar servicos junto a |- Através de acdes que melhorem a qualidade de

vida e a reducdo da infecgdo pelo virus
HIV/AIDS.

Quadro 28: Programas desenvolvidos pela Divisdo de Planejamento e Desenvolvimento da DGRH.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacdes disponibilizadas no site da DGRH (DGRH, 2009).

(f) Seguranca e Satiide Ocupacional: esta area divide-se em duas subdreas. A drea de Saude
ocupacional tem como objetivos realizar consultas e atendimentos médicos com finalidade
ocupacional, coordenar programas e atividades de saude, interpretar resultados de exames
laboratoriais, audiométrico e outros, implementar a¢des para promog¢ao da satde coletiva e
laboral, elaborar documentos e difundir conhecimento da area médica aos servidores
atendidos na saude ocupacional. Ja a area de Seguranca do Trabalho busca pesquisar, planejar
e desenvolver a implantacdo de técnicas relativas a gerenciamento de riscos e agdes visando a
eliminacdo ou controle, além de interpretar e orientar a aplicagdo das normas
regulamentadoras, definindo estratégias e executando avaliagdes ambientais dos aspectos
fisicos, quimicos, ergondmicos e de acidentes, além de fiscalizar as pessoas no uso de EPIL.

(g) Divisao de Educacao Infantil e Complementar: o objetivo desta divisdo € atender os

filhos ou dependentes legais dos funciondrios da UNICAMP.
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4.1.2 - AS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS DA UNICAMP

As técnicas de recrutamento utilizadas pela DRGH sao as seguintes: divulgam as
informacdes e requisitos, obrigatoriamente, no Didrio Oficial do Estado, através de edital de
concurso publico, em jornais e radios regionais, no proprio site e também, ocasionalmente,
em sites ou locais especificos ou locais, a fim de atingir um determinado perfil profissional.

O processo de selecio é realizado por concurso publico ou processo seletivo,
consistindo basicamente em trés etapas: prova objetiva, prova dissertativa (eliminatéria) e, em
alguns casos, entrevista como etapa classificatoria.

Uma estratégia utilizada para a reposi¢do de um profissional com urgéncia é o
processo seletivo sumario, que ¢ um processo de selecdo para contratar profissionais por
prazo determinado de no maximo dois anos, em virtude da morosidade de alguns concursos e
em razdo de afastamentos e licengas por longos periodos. Essa estratégia, por exemplo, foi
utilizada num concurso para o cargo de técnico em administracdo, que recrutou mais de
10.000 inscritos e exigiu uma rigorosa programacdo de atividades. Como é um processo
relativamente longo, durante esse periodo de tempo, realiza-se o processo seletivo sumario
contratando os profissionais necessdrios por tempo limitado.

A admissdo ocorre durante duas vezes a0 més, uma para a drea de saide e a outra para
os demais setores da universidade. Depois de admitidos, no primeiro dia em que iniciam suas
atividades, os novos contratados passam por um programa de integracio promovido pela
DGRH, que acontece com a participacdo dos gerentes que coordenardo os recém contratados.
No programa € apresentado aos novos funciondrios os direitos, deveres, questdes relativas a
remuneracdo, beneficios, o processo de avaliagdo de desempenho, o plano de carreira, a
expectativa da universidade em relacdo aos novos integrantes, a missdo e os objetivos da
UNICAMP, além da apresentacao das dependéncias do campus central.

As préaticas de treinamento sdo de responsabilidade da Agéncia de Formacgdo de
Pessoal da UNICAMP (AFPU) criada em 1999, hierarquicamente desvinculada da DGRH e
subordinada diretamente a PRDU. Além de ter a mesma equivaléncia hierarquica da DGRH,
sua principal fung¢do € desenvolver cursos, treinamentos e programas destinados a
capacitacdo, desenvolvimento e qualificacdo dos funciondrios. Tem como missdo “planejar e
executar agoes institucionais destinadas ao desenvolvimento profissional na universidade,
através de programas sistemdticos de capacitacdo e qualificacdo para todos os niveis

funcionais” (AFPU, 2009).
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A AFPU conta com estrutura fisica propria, possuindo um auditério para 72 pessoas,
com equipamentos multimidia e informatica para auxiliar as atividades de treinamento,
formacdo e qualificacdo. Os programas realizados pela AFPU sao destacados em trés linhas

de atuacdo, conforme quadro 29:

Linha de Atuagdo Descricdo

Programa de Formag@o | Os programas desta linha visam ampliar o nivel de conhecimento através da

e Qualificacdo promogdo de treinamentos aos servidores da Unicamp, elaborado e planejado
pela Agéncia em conformidade com o planejamento estratégico da
universidade.

Esta linha busca auxiliar os funciondrios no apoio logistico (planejamento do
Apoio Institucional em |curso, certificado e local), didatico (com auxilio no material para o evento),

Eventos além de auxiliar a participagdo em congressos, semindrios e eventos (externos
ou na prépria Unicamp) e também na publicacdo técnico-cientifica (artigos,
livros etc.).

Programa de Educagdo [Tem por objetivo promover programas de qualificagdo educacional aos
Continuada - PEC funciondrios.

Quadro 29: Linhas de Atuag@o da Agéncia de Formagao Profissional da Unicamp.
Fonte: elaborado pelo autor a partir das informacdes coletadas

Dentro dessas linhas de atuagdo, destacam-se alguns programas que estdo sendo
desenvolvidos:
(a) Programa de Qualificacdo Educacional: é um programa que surgiu através de outro
programa (Programa Alfabetizacio 100%), tem por objetivo promover a formagdo
educacional dos funciondrios desde a alfabetizacdo até o ensino médio. O programa é
realizado em parceria com a Prefeitura Municipal de Campinas, o Centro Estadual de Ensino
Supletivo "Paulo Decourt" (CEES) e também a Secretaria de Educacdo do Estado de Sao
Paulo;
(b) Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG): este programa ja formou 210 gerentes,
que além de executar as atividades rotineiras, assume o compromisso de disseminar a missao
e a visdo da universidade para os demais funciondrios. O programa estad estruturado para ser
realizado em 12 meses, com carga hordria total de 412 horas, sendo oito horas de aulas
semanais. Uma parte da aula € realizada no hordrio de expediente do funciondrio e outra no
periodo noturno. O programa, que tem como objetivo “fornecer as liderancas de equipe
ferramentas para promover o desenvolvimento dos processos e aprofundar a reflexdo sobre
as relagoes humanas diante de cendrios em constantes mudancas” (AFPU, 2009), estd
dividido em quatro médulos:
e fundamentos institucionais: visa apresentar aos participantes a missdo, visdo e objetivos

estratégicos da UNICAMP e seu contexto;
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e gestdo por processos: tem como objetivo fornecer instrumentos e ferramentas para os
gerentes atuarem no sentido da execuc¢do da estratégia da universidade. Neste médulo, o
participante estuda as seguintes disciplinas: gestdo e melhoria de processos, gestdo de
projetos, estatistica, indicadores, gestdo de riscos, gestao de custos e marketing;

e gestdo de pessoas: visa criar uma cultura de valorizagdo das pessoas e de contribuicao
com a estratégia organizacional. As seguintes disciplinas integram esse mdédulo: cultura
organizacional, desenvolvimento pessoal, sistema de gestdo de pessoas, qualidade de vida
e gestdo do conhecimento;

¢ TCC: no ultimo mdédulo do curso, o participante tem que aplicar os conceitos e
ferramentas no desenvolvimento de um projeto de melhoria para a universidade, na sua
area de atuacdo.

(c) Programa de Desenvolvimento Gerencial para Supervisores (PDGS): é um programa
oriundo do PDG, adaptado as especificidades dos supervisores. Tem duragdo de 154 horas de
estudos e previsdo para realizagdo em cinco meses;
(d) Programa de Exceléncia no Atendimento ao Cliente: este programa surgiu para atender a
demanda de algumas areas da UNICAMP que solicitavam treinamentos para a APFU, visando
melhorar o atendimento aos clientes internos e externos. O programa foi elaborado por um
grupo de profissionais de diversas dreas da universidade, com carga hordria de 45 horas,
abordando os seguintes temas: principios do funcionalismo pitblico, valorizacdo profissional,
ética, gestdo por processos, comunicagdo, relacdo interpessoal, grupos, resolucdo de conflitos
etc.;
(e) Programa de Normas Técnicas: visando atender a obrigatoriedade legal no sentindo de
capacitar os profissionais a realizarem os servicos com seguranca em instalacdes e servigos
com eletricidade;
(f) Programa de Desenvolvimento de Secretdrio: em 2003, foi estabelecido um convénio
com o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC), a fim de desenvolver um
curso que atendesse as necessidades dessa fungdo. O curso foi estruturado com os seguintes
tépicos: técnicas de arquivo de documentos, inglés basico, atendimento telefonico etc.,
estruturado para ter duracdo média de 56 horas, além da realizacdo de encontros, a cada dois
anos, a fim de trocar experiéncias e fortalecer a funcao;

(g) Programa de Apoio a Fomento e Pesquisa: é um programa destinado a apoiar os

funciondrios na apresentacdo de trabalho em congressos e eventos, em projetos cientificos e

na publicacdo em revistas nacionais e internacionais.
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Além destes programas, realizam cursos de inglé€s, ingl€s instrumental com o apoio da
tecnologia de ensino a distincia, informatica até o nivel de programacao, curso de atualizacdo
em procedimentos de compras, curso de atualizacdo para motorista etc.

O processo de avaliacao de desempenho dos funciondrios técnicos administrativos é
realizado anualmente, considerando duas dimensdes: a qualificagdo e o desempenho de cada
funciondrio, tendo como objetivo identificar necessidades de treinamento; corrigir
desempenhos insatisfatorios; subsidiar promog¢des; promover a interacdo entre o gestor € o
subordinado; além de promover o auto desenvolvimento do funcionério, sendo que sdo
avaliados dois fatores no processo de avaliacdo: andlise de titulos e a andlise do desempenho
na realizacdo das atividades da funcdo, considerando também as habilidades pessoais e
comportamentais.

Um sistema informatizado € disponibilizado no portal da DGRH aos gestores, o que
facilita o controle e o acompanhamento, além de possibilitar ao funciondrio cadastrar seus
titulos para subsidiar o processo avaliatorio.

Ja na segunda etapa, o processo de avaliagdo de desempenho é realizado com a
participacao da direcdo da unidade, que avalia a equipe, do superior imediato € membros da
equipe, que avaliam o funciondrio e por fim, o funciondrio realiza uma auto avaliacdo,

conforme quadro 30.

Avaliadores Avaliados Peso
Direcao Equipe 20%
Superior imediato Funcionario 40%
Pares Atuacdo do 30%
funciondrio na
equipe
Auto avaliacdo Funcionérios 10%

Quadro 30: Etapas da avaliagdo de desempenho dos funciondrios da Unicamp.

A formacao das equipes de interavaliadores que comporao o processo de avaliacdo
deverd obedecer aos seguintes critérios:
¢ da mesma equipe do avaliado;
e da mesma estrutura funcional;
® que exercem atividades sequenciais, a fins e inter-relacionadas;
¢ de outros seguimentos, como funciondrios de outras carreiras, docentes, discentes e outras

pessoas que sdo usudrios dos servicos do avaliado.
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O processo de avaliagdo € realizado em formuldrios, a partir da disponibiliza¢do no
portal da DGRH com distribuicdo de senhas para os avaliadores. Vale destacar que nos
formuldrios, existem duas questdes que devem ser respondidas pelo superior imediato e pelo
avaliado, que referem-se a infra-estrutura (defici€éncias de infra-estrutura, equipamentos e
materiais, que afetem direta ou indiretamente o desempenho das atividades do funciondrio) e
questdes de postura profissional, que sdo acdes relevantes em relacdo a atuacdo do
funciondrio (comportamento, atitudes, relacionamento interpessoal e desenvolvimento de
atividades), além de identificar pessoas com potencial para atender mais diretamente aos
objetivos estratégicos da UNICAMP. Alguns exemplos de questdes abertas utilizadas no
processo de avaliagdo de desempenho dos funciondrios técnicos administrativos, para serem
respondidas pelo superior e pelo funciondrio (CGU, 2009A):

(a) com relacdo ao desempenho do funciondrio, indique as principais qualidades para o
desenvolvimento das atividades;

(b) com relagdo ao desempenho do funciondrio, indique as principais defici€ncias para o
desenvolvimento das atividades;

(c) com relacdo a qualificagdo/treinamento do funciondrio, indique as ac¢des que, na sua
opinido, devem ser adotadas para melhorar o desempenho do funcionério;

(d) com relacdo as condi¢des de trabalho, indique aquelas eventuais condi¢cdes que considera
inadequadas e possiveis agdes para adequacdes das mesmas;

(e) com relagdo ao desempenho da equipe, indique as a¢des de desenvolvimento que, na sua
opinido, devem ser adotadas para melhorar o desempenho da equipe.

Os parametros que deverdo ser seguidos para atribuicdo da pontuagdo no processo de
avaliacdo de desempenho dos funciondrios da UNICAMP ¢é destacado no quadro 31. Em
outras palavras, para cada fator de desempenho analisado, como as competéncias técnicas,
habilidades pessoais e comportamentais, do funciondrio e da equipe, € atribuido um nota de 1

a 10, sendo que a somatdria € o resultado final da avaliacdo.

Pontos Pardmetros sugeridos para avaliar o
desempenho
9-10 Supera o esperado.
7-8 Atende o esperado.
4a6 Abaixo do esperado
la3 Nio atende o esperado.

Quadro 31: Pardmetros para atribui¢do da pontuagdo na Avaliagdo de Desempenho.
Fonte: DGRH — AVALIACAO (2009)

O processo de avaliacdo € realizado nesse molde desde 2008 e seus resultados

fomentam as acdes da AFPU e da Divisdo de Planejamento e Desenvolvimento, além de ser
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indicador em promocdes e na progressdo funcional, considerando a qualificagdo e o
desempenho do funciondrio, o cumprimento das metas coletivas vinculadas aos objetivos da
UNICAMP e a contribuicdo de cada funciondrio para atingi-las, além da avaliagdo das
condic¢des de trabalho, estando diretamente ligado a remuneragdo e a carreira.

Em relag@o a politica de remunerac¢ao dos funciondrios técnicos administrativos da
UNICAMP, com carga hordria de 40 horas semanais, a tabela salarial estd destacada no
quadro 32. Para movimentar-se dentro da hierarquia salarial, o funciondrio precisa participar
do processo de avaliacio de desempenho e possuir algumas exigéncias, sendo que essa
evolucdo funcional € integrante do plano de carreira dos funciondrios técnicos
administrativos.

As pessoas nos cargos e funcdes de nivel fundamental realizam atividades bésicas de
apoio e suporte, como assistente de servico e manutencdo. Para as fung¢des e cargos que
exijam o ensino médio, as pessoas precisam possuir um determinado nivel de conhecimento
técnico e realizar atividades de suporte administrativo, como técnico em administragdo,
técnico em informadtica e técnico em enfermagem etc. Em relacdo as fungdes de nivel
superior, estas exigem um conhecimento complexo e diversificado, com formacao
universitaria, seguimentado nas dreas bioldgicas, humanas e exatas.

Em relacao aos beneficios, a UNICAMP tem uma drea prépria para coordenar essa
atividade que é o Grupo Gestor de Beneficios Sociais (GGBS), o qual executa suas
atividades visando a melhoria da qualidade de vida e de trabalho de todos os funciondrios da
UNICAMP e seus familiares. As acdes ndo sdo obrigacdes legais e estdo ligadas diretamente
ao planejamento estratégico da universidade, sendo que a propria drea integra a estrutura de
gabinete do reitor.

Dentre suas atividades, realiza parcerias e convénios com restaurantes, cinemas,
clubes, comércios e supermercados, a fim de oferecer precos, prazos e condicdes
diferenciadas para os funciondrios, além de promover atividades esportivas, sociais, culturais
e também cursos e eventos.

Exemplos de a¢des desenvolvidas € a realizacdo de cursos e atividades recreativas e
culturais para os filhos dos funciondrios, em parcerias com instituigdes como o Servico
Nacional da Industria (SESI) e o Servico Social do Comércio (SESC), além de firmar parceria
com um colégio local para oferecer bolsas e descontos aos filhos de funciondrios, que estdo
cursando o ensino médio em escolas publicas, para participar de cursos intensivos

preparatdrios pré-vestibulares.
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Além das diversas a¢oes que o GGBS promove, relacionadas a atividades esportivas,

culturais e sociais, também existem alguns programas que estdo sob o escopo do grupo:

Seguimentos Referéncia Valor
1 981,50
2 1.030,59
3 1.082,12
4 1.136,19
5 1.193,04
6 1.252,69
SEGMENTO 7 1.315,33
BASICO 8 1.381,08
9 1.450,19
10 1.522,60
11 1.598,77
12 1.678,69
13 1.762,69
14 1.850,73
15 1.943,30
16 2.040,48
17 2.142,52
18 2.249,63
19 2.362,10
20 2.480,27
21 2.604,22
SEGMENTO 22 2.734,49
MEDIO 23 2.871,22
24 3.014,69
25 3.165,48
26 3.323,79
27 3.489,96
28 3.664,43
29 3.847,59
30 4.040,00
31 4.242,02
32 4.454,10
33 4.676,81
SEGMENTO 34 4.910,68
SUPERIOR 35 5.156,16
36 5.413,97
37 5.684,70
38 5.968,93
39 6.267,44
40 6.580,83
41 6.909,82
42 7.255,30
32 7.618,08
44 7.999,01
45 8.398,97
46 8.818,84
47 9.259,83
48 9.641,93

Quadro 32: Estrutura salarial dos funciondrios regidos pela Carreira de Profissionais de Apoio ao Ensino,
Pesquisa e Extensdo (40 horas semanais).
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacdes coletadas (DGRH, 2009).
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(a) Programa Institucional de Apoio ao Servidor/Estudante (Proseres): tem como objetivo
apoiar o desenvolvimento educacional e a qualificacdo profissional dos funciondrios. O
programa oferece bolsas de estudos ndo reembolsdveis, linha de crédito para quitagdo de
débito e financiamento estudantil, convénios com universidades e faculdades da regido para
concessdo de descontos, direito a 100 fotocOpias gratuitas por més, além de prazo ampliado
para devolucdo de livros nas bibliotecas da UNICAMP; também subsidia descontos para
aquisicdo de obras na Editora da UNICAMP e em outras livrarias; faz intermediacdo em
questdes como estagio, transporte e conciliagao de horarios (curso/trabalho).

Atualmente, o programa tem convénio com 22 universidades. Em 2006, dos 400
inscritos no programa, 323 conseguiram bolsas. Também realizam parcerias com escolas de
ensino infantil, fundamental, médio, técnico, pré vestibular, de idiomas e informatica, para
concessao de descontos na mensalidade e na matricula. Em 2008, o programa completou 15
anos e 1.459 funciondrios concluiram curso superior com o auxilio do Proseres.

(b) Programa de Assisténcia a Saiide do Servidor (Pass): tem como objetivo divulgar e
incentivar a participagdo dos funciondrios em programas promovidos pela universidade, além
de realizar convénios com clinicas médicas, odontoldgicas e operadoras de seguro de vida.

(c) Servico Social: promove acdes destinadas aos funciondrios e seus familiares, atuando em
temas familiares e sociais, socio-educativos e promovendo alguns beneficios eventuais. Além
disso, desenvolve alguns programas como o Banco de Oportunidades, projeto para ampliar e
complementar a renda familiar dos funciondarios da UNICAMP. Neste programa, o
funciondrio cadastra seus dados pessoais e seus servicos (construcdo civil, digitacdo, inglés,
servicos domésticos etc.) e a GGBS disponibiliza os servigos oferecidos no sife institucional
para toda comunidade universitiria e externa, que poderd contratar os inscritos para a
prestacao de servigos, porém sem o comprometimento da universidade com a prestacao de
Servicos.

(d) Programa de Planejamento Orcamentdrio: o objetivo deste programa € criar uma
consciéncia consumidora responsavel e orientar os participantes sobre a importancia do
planejamento financeiro pessoal e do uso racional do dinheiro, visando a reeducagdo
financeira. Dentro do programa sdo desenvolvidas palestras, oficinas e acompanhamento
individual, sendo apresentados temas como: facilidade de crédito, a influéncia da propaganda,
causas e consequéncias do endividamento, auto-estima, qualidade de vida e outros temas
pertinentes.

(e) Programa de Auxilio Alimentacdo: é um programa que visa beneficiar os 2.000 menores

salarios, de acordo com a politica salarial estabelecida pela UNICAMP.
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O GGBS, além de todos esses programas, também atua na promog¢do de eventos
culturais, como a “arte na praga” com apresentacdo de cantores regionais € orquestras em
pleno hordrio de almoco dos funciondrios, palestras com temas relacionados ao
empreendedorismo (“Empreenda e Venga"), gestdo financeira pessoal ("Administre melhor o
seu dinheiro"), dependéncia quimica, responsabilidade social etc. Também realiza diversas
oficinas culturais, como hip hop (street dance), danca de saldo, capoeira, teatro, fotografia,
grafite, artesanato, artes plasticas e em madeira, musica, canto coral, pipa, origami e bijuterias
(GGBS, 2009).

A carreira dos funciondrios técnicos administrativos, denominada Carreira de
Profissionais de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensdo, foi implementada em 2003. Esta
estruturada em 48 referencias sequenciais, vinculadas a valores salariais, representado
acréscimo de 5% de uma referencia para a outra. E dividida por nivel escolar ou segmentos,
termo definido na UNICAMP, fundamental (referéncia 1 a 19), médio (referéncia 12 a 36) e
superior (25 a 48) conforme destacado no quadro 32.

Dentro da carreira, os funciondrios de nivel superior e que possuem escolaridade
acima do exigido para func¢do, como mestrado, poderdao ter duas referéncias acrescidas no
enquadramento, o que corresponde a uma ascensdo de 10% na sua remuneragdo. Se possuir
doutorado, o acréscimo é de cinco referéncias, ou seja, um incremento de 25% na
remuneracdo. Essa progressdo ndo é automdtica, depende da existéncia de vaga no quadro
funcional, devendo estar vinculada a sua atuac@o profissional na UNICAMP. Vale ressaltar
que as referencias da titulacdo de doutorado ndo sdo cumulativas com as do mestrado, ou seja,
25% correspondem ao doutorado direto e se for concluido o doutorado apés o mestrado, serdo
15%.

Outra forma de evolugdo na carreira € pela a avaliacdo de titulos, que podera alterar as
referencias salariais, segmentos e fun¢des. As alteragdes de segmento ou de nivel escolar, s6
poderdo ocorrer se existirem vagas, aprovadas apds o processo de certificacdo das unidades,
passando a ocupar vaga compativel com sua titulacdo. No processo de avaliagdo de titulos é
estabelecido o periodo em que os titulos serdo considerados, normalmente um ano ou alguns
casos especificos, sendo que os titulos adquiridos apds, ou antes, dos periodos definidos ou
anteriores a contrataco nao serdo validados.

Os titulos a serem considerados sdo os seguintes:

e certificado de conclusdo do ensino fundamental;

e certificado de conclusido do ensino médio;

e certificado de conclusio de curso técnico de nivel médio;
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¢ diploma registrado de curso de graduacao;
¢ diploma registrado de curso de mestrado com dissertagdo homologada;
¢ diploma registrado de curso de doutorado, com tese homologada.

Existe também o processo de mobilidade funcional, em que uma unidade ou 6rgio que
possui cargo vago, podera disponibiliza-lo ao processo de mobilidade, que é um processo de
selecdo onde podem participar todos os funciondrios da UNICAMP que possuam os requisitos
e qualificacdo exigidos para a fungdo a que concorrem.

No portal e-RH da Diretoria Geral de Recursos Humanos, criado pelo departamento de
informadtica a fim de melhorar a comunicagao e os processos de trabalho, sdo disponibilizadas
noticias das diversas dreas da DGRH (Figura 10), também centraliza ferramentas como o
processo de avaliagdo de desempenho, o banco de competéncias, 0S concursos € processos
seletivos, além de disponibilizar um sistema de busca de funciondrios e um sistema chamado
Vida Funcional on line. Neste sistema, o funciondrio pode acessar os doze ultimos holerites,
consultar dados de contagem de tempo e aposentadoria, licenga prémio, adicional por tempo
de servico, informagdes sobre processos de acidente de trabalho e exame periddicos, carreira,
avaliacdo de desempenho, além de poder atualizar eletronicamente os dados cadastrais,

consultar valores de beneficios e de consignagdes em folha de pagamento.

UNICAMP PRDU DGRH

. /G Diretoria Geral de Recursos Humanos Buscar

-

Y

- Orgéo da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Universitario
umcame DGRH -

ESTAGIARIOS | PROCESSO AVALIATORIO | VIDA FUNCIONAL ONLINE | BANCO COMPETENCIAS | PROCESSOS SELETIVOS | COLABORADORES

@ Ultimas Noticias

10/08/2009 - NEPP - Abertas as inscrigdes do Processo Seletivo para fungdo de Pesquisador Nivel "C" @
06/08/2009 - DEIC - Retomo as atividades no dia 17/08 @
29/07/2009 - INFLUENZA A (HI1N1) - Conheca as orientagdes do Cecom @
29/07/2009 - DEdIC - Atendimento sera suspenso de 30/7 a 17/8 @
30/06/2009 - PRODECAD - Exposicdo do Trabalho de Criancas esta aberta na Casa do Lago @
Mais Noticiad
. DIRETORIA GERAL DE RECURSOS HUMANOS
DOCUMENTOS
SAEMR A Diretoria Geral de Recursos Humanos - DGRH - & um ()rgéo da Pro-Reitoria de

PERGUNTAS FREQUENTES
CONTATO
NOTICIAS

Desenvolvimento Universitario - PRDU.

MAIS SITES Missdo frente ao contexto e desafios atuais:
QOrganizar e integrar as agdes da Universidade voltadas para obtencdo, preservacdo e desenvolvimento

dos seus recursos humanos, promovendo a reflexdao institucional sobre os melhores meios para a

conducdo dessas acdes, apoiando a qualificacdo das Unidades nos seus processos de gestdo, e

Figura 10: Estrutura do Portal e-RH da DGRH

No portal, sdo disponibilizados formulédrios para serem preenchidos eletronicamente,

informacdes de telefones, e-mails e enderecos das diversas dreas funcionais da DGRH, além
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de um menu com as perguntas frequentes sobre diversos temas, como aposentadoria,
acumulacgdo de cargos, carreira etc., como também o cronograma mensal da rotina operacional
da DAP, como as datas e prazos para langcamentos na folha de pagamento, coleta de
frequéncia, crédito da folha etc. Dentro do portal, os gestores e funcionarios podem solicitar
diversos servicos, por meio do preenchimento do formuldrio eletrdnico que é enviado
diretamente a DGRH, conforme se observa na figura 11.

Outro sistema dentro do portal da DGRH € o portal SIG-RH, desenvolvido também pela
area de informatica da DGRH, que visa fornecer informacoes relativas aos recursos humanos
com o objetivo de facilitar a tomada de decisdo pelos gestores. As informagdes sao
disponibilizadas por assuntos, podendo gerar gréificos e relatdrios, e referem-se aos aspectos
quantitativos, como quantidade de servidores, valores da folha de pagamento distribuido por
unidade etc. Outras dimensdes também podem ser consultadas, como carreira, escolaridade,
func¢do, jornada, sexo, ano de nascimento, situacdo (ativo/inativo), se € docente ou técnico
administrativo.

O portal SIG-RH possui trés niveis de acesso: (a) nivel publico, que apresenta as
informacdes quantitativas da drea de recursos humanos; (b) nivel de acesso restrito, em que
cada usudrio terd acesso as informagdes da sua unidade; (c) drea acesso restrito, em que
alguns setores da administrag@o central podem criar e disponibilizar informag¢des que atendam

aos interesses das unidades.

G <5.05. >

Sistema Ordens de Servico
DGRH

Para enviar uma solicitac8o, preencha os campos abaixo.

[ORDEM DE SERVICO
Nome:

Matricula:
Email:

Area: Unidade/Depto/Setor

Ramal:

Assunto: - Selecione — -

Descrigéo:

Figura 11: P4gina no portal da DGRH para solicitagdo de servigcos de recursos humanos
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A pritica de qualidade de vida no trabalho ¢ uma atividade que estd ligada
diretamente ao planejamento estratégico da UNICAMP, além de contar com o incentivo
pessoal do Pré-Reitor de Desenvolvimento Universitario; tem como objetivo “criar condigoes
para o crescimento pessoal e profissional, focado no compromisso com a instituicdo e com a
sociedade, gerando um ambiente interno propicio a humanizacdo das relacoes de trabalho e
ao convivio social e cultural” (PLANES, 2004). Os principais programas relacionados a essa
temadtica sdo:

(a) Programa de Bem com a Vida: ¢ um programa de preparagdo para a aposentadoria, que
surgiu inicialmente por meio de uma parceria com um profissional que trabalha com
fotografia e mosaico, em que a DGRH levantou os provaveis funciondrios que se
aposentariam. No programa, os funciondrios participam de diversas atividades, com vérias
oficinas temadticas em parcerias com instituicdes como o SESI, o que permite destacar
atividades que o funciondrio podera realizar apds aposentar-se. As oficinas ajudam os
funciondrios a buscarem novos ideais de vida para o futuro e continuar “ativos”, mesmo
estando aposentados;

(b) Programa Velhos Amigos: promovido pela Divisao de Planejamento e Desenvolvimento
da DGRH, é um programa que tem por objetivo promover o reconhecimento dos funciondrios
que se aposentaram no dltimo ano da realizacao do evento. Além das apresentacdes culturais e
artisticas, a direcdo da universidade ressalta a importancia e a contribuicdo desses
funciondrios aposentados para a UNICAMP e ao término da cerimdnia € oferecido um
coquetel para os participantes e familiares;

(c) Programa Viva Mais: ¢ um programa que visa conscientizar as pessoas em relacdo aos
problemas gerados pelo uso de substincias que causam dependéncias, como élcool e drogas,
dentro e fora das dependéncias da universidade. No momento desta pesquisa estava previsto a
implantacdo de uma linha telefonica para fornecer informagdes e orientar os usudrios. O
programa € executado através de palestras, semindrios e workshops, a fim de aumentar a
discussdo e aprofundar o conhecimento sobre o assunto junto a comunidade universitdria;

(d) Programa Mexa-se: tem como objetivo promover a saide e qualidade de vida para os
funciondrios através da pratica de atividades fisicas, como alongamentos, caminhadas, jogos
recreativos, dancgas e gindstica. Também sado realizadas avaliagcdes como, afericdo da pressao
arterial, glicemia, peso, indice de massa corporal etc.;

(e) Programa Nutricamp: realizado em parceria com a Faculdade de Engenharia de
Alimentos da UNICAMP, visa orientar as pessoas a adquirirem hdbitos alimentares

sauddveis, melhorando seu estado nutricional e sua qualidade de vida.
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Além dos diversos programas ja citados, sdo realizadas oficinas, palestras,
confraternizagOes e diversas outras atividades relacionadas a melhoria da qualidade de vida
dos funciondrios e da comunidade universitdria.

Quanto a pritica de gestao por competéncias, a DGRH possui um Banco de
Competéncias, que é composto pelos curriculos dos funciondrios e a descricdo dos perfis
especificados para cada cargo/funcio, que podera ser utilizado para orientar a progressao
funcional na carreira, na realizacdo de concursos publicos, avaliacdo de desempenho e
treinamentos. Ainda estao realizando a primeira etapa do processo, identificando, mapeando e
descrevendo as competéncias gerenciais, com o objetivo de melhor adequar o perfil gerencial
ao planejamento estratégico institucional. Além disso, realizaram um projeto piloto em trés
unidades que consistiu num processo seletivo para a escolha de profissionais para cargos
gerenciais, com o objetivo de melhor escolher as pessoas com perfil e competéncia voltadas
para a lideranca e gestdo, ao invés da tradicional pratica utilizada pelo setor publico que € a
“indicacdo”. Posteriormente, a DGRH observou melhorias na gestdo e nos resultados das
unidades que adotaram a pratica, e em virtude da transparéncia e credibilidade do processo, os
funciondrios passaram a acreditar e apoiar os gestores selecionados.

O projeto surgiu da iniciativa dos funcionarios da DGRH, que participaram de um
curso denominado “Gestdo por Processo” promovido pela universidade, sendo que nesse
curso existia uma disciplina que era a aplicacdo da metodologia numa determinada drea da
DGRH. O principal objetivo do projeto é contribuir para uma melhoria na gestdao
administrativa da universidade, além de servir como referencial e parametro, para que a
indicacdo ocorra de maneira consistente e subsidiada por a¢des transparentes.

Uma pratica inovadora é um evento que retine os profissionais técnicos de apoio ao
ensino e a pesquisa, é o Simposio de Profissionais da UNICAMP (Simtec), que realizou a
primeira edicdo em 1997, a segunda em 2008 e a terceira acontecerd em 2010. O evento tem
como objetivo divulgar o trabalho e as acOes dos profissionais através da exposicao de
painéis, que variam em dois eixos temadticos: (a) administracdo e gestdo; (b) projetos
institucionais no desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensdo. A coordenagao do evento é
de responsabilidade da GGBS, planejado e executado pelos préprios funciondrios, com apoio
dos diversos 6rgdos da universidade. No evento, além da apresentacdo, discussdo e troca de
experiéncia por meio dos trabalhos, ocorrem também palestras e apresentacdes culturais,

como musicas, teatros, exposi¢ao artistica e de flores, palestras.
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4.2 - UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

A Universidade de Sao Paulo (USP), fundada em 1934, construiu sua histéria
solidificada na pesquisa e na exceléncia académica. E a universidade brasileira com maior
destaque no cendrio mundial, estd classificada na 146* posicao do ranking do Institute of
Higher Education of Shanghai Jiao Tong University (ARWU) (2009), em 78 no Higher
Education Evaluation & Accreditation Council of Taiwan (2009) e em 38* no Cybermetrics
Lab (2009).

Para desenvolver suas atividades de ensino, pesquisa e extensao possui campus em
sete cidades do Estado de Sdo Paulo: Sao Paulo, Ribeirdo Preto, Piracicaba, Sdo Carlos,
Pirassununga, Bauru e Lorena, possuindo também diversas Faculdades, Institutos e centros de

pesquisa.

4.2.1 - CARACTERIZA(;AO DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

O Departamento de Recursos Humanos (DRH) € o 6rgdo responsavel pela gestao do
quadro de pessoal da Universidade de Sao Paulo, ligado a Coordenadoria de Administracdao
Geral da Reitoria (CODAGE). O principal objetivo “é fazer com que a Universidade possua
uma mao-de-obra estdvel, bem preparada tecnicamente, preocupada em evoluir para bem
executar suas fungdes, e motivada para a prestacdo de servicos que atendam os objetivos da

Institui¢ao” (DRH, 2009). O DRH possui diversas dreas para a realiza¢do das suas atividades,

Departamento de Recursos
Humanos

— DRH Responde !
[ Assisténcia Técnica !

conforme figura 12.

BMEXCLOFSUBALOS I SR0C 0 BMCONIE pEMASSEHPSMEOCLIFSMCORIND, SUEMBL,

Figura 12: Organograma do Departamento de Recursos Humanos
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destacam-se as atribui¢des de cada drea funcional do Departamento de

Denominagdo

Principais atribuicdes

Assisténcia Técnica

Gestdo dos contratos de funciondrios de regime juridico CLT; Anélise dos recursos
humanos visando a criacdio de novos cursos; Desenvolvimento de estudos de
atividades terceirizadas, a fim de manter o foco nas atividades-fim.

Divisdo de Pagamentos e
Contagem de Tempo

N

Coordenagdo e supervisdo das atividades relacionadas a contagem de tempo,
instrucdio e execugdo de processos judiciais, aposentadorias, complementagdes de
aposentadorias, cdlculo de rescisdes contratuais, auxilio funeral e pagamentos
retroativos.

Secdo de Acumulagio de
Cargos/Fungdes

Responsavel por analisar os casos de acumulacdo de cargos, empregos e fungdes
publicas dos servidores da Universidade;

Secdo de A¢des Judiciais

Instrucdo de processos judiciais e cdlculos de liquidagdes judiciais, bem como,
apoio a Consultoria Juridica da USP;

Secdo de Administracdo
Salarial

Realiza estudos relacionados a administracao salarial;

Secdo de Apoio ao
Sistema e Usuario

Presta atendimento aos funciondrios, no sentido de fornecer informacdes e
esclarecimentos sobre legislacdo e procedimentos administrativos; Confec¢do de
relatérios gerenciais; Controle e conferéncia de rotinas relacionadas a folha de
pagamento;

Secdo de Pagamentos

Realiza atividades de operacionalizagdo da folha de pagamento, como elaboracio
de célculos para rescisdo contratual, indenizagdes, auxilio, aposentadoria etc.

Secdo de Recrutamento e
Selecdo

Atividades ligadas aos procedimentos de recrutamento e selecdo de candidatos,
através de processos seletivos para a contratacdo de funciondrios na USP; avaliagdo
e elaboragdo de laudos psicoldgicos; operacionalizagdo de técnicas referentes a
avaliacdo psicolégica; elaboracdo de provas de conhecimentos especificos e
entrevistas;

Secdo de Treinamento e
Desenvolvimento

Tem como objetivo a modernizacido e o aprimoramento dos servigos internos da
USP, organizando, executando e gerenciando programas técnico/comportamentais
de treinamento e desenvolvimento para todo o quadro de pessoal ndo docente da
Universidade, sempre visando a sensibilizagdo para a melhoria da qualidade dos
SEervicos e processos;

Servigo de Pessoal dos
Orgaos Centrais

Atividades ligadas ao pessoal da Reitoria e outros 6rgéos centrais;

Servico de
Assentamentos

Executa atividades relacionadas a andlise e concessio de licenga-prémio; contagem
de férias e contagem de tempo de servigo etc.

Servicos de Contratos
Autarquicos e Docentes

Realiza a andlise, cadastro e formalizacdo de procedimentos relativos aos contratos
de servidores autdrquicos e docentes, tais como, contratacdo, alteracdo de regime,
progressdo na carreira, prorrogacdo de contrato, designacdo, substituicdo,
nomeagao, aposentadoria etc.;

Servico de Contratos
CLT

Realiza a andlise, cadastro e formalizacdo de procedimentos relativos aos contratos
de servidores em regime CLT;

Servico de Contagem de
Tempo

Executa a contagem do tempo de servico dos servidores da Universidade, celetistas
e autdrquicos (docentes e ndo-docentes), para fins de adicional, sexta-parte e
aposentadoria, bem como expedicio de certiddes afins;
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Continuacio...

Servico de Expediente e |Elaboracdo e despacho de documentos da DRH e da CODAGE, além de
Controle de Legislacdo e |acompanhar as publica¢des oficiais dos Didrios Oficiais do Estado, Municipio e
Documentos Unido. Também € responsével por atualizar o site do DRH;

Servico de Publicagdo |Atividades ligadas a preparagdo e encaminhamento, segundo as normas da
Imprensa Oficial do Estado de Sdo Paulo (IMESP), das matérias da USP a serem
publicadas no Didrio Oficial do Estado;

Servigo de Registro de | Area responsavel pelo langamento de informacdes no Sistema Marte.
Atos

Quadro 33: Areas Funcionais do Departamento de Recursos Humanos da USP.
Fonte: Adaptado de DRH (2009).

4.2.2 - AS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS DA UNIVERSIDADE
DE SAO PAULO

O processo de recrutamento da DRH € realizado por meio da divulga¢do no Didrio
Oficial do Estado, no site da DRH e nos sites das unidades universitdrias, € o processo de
selecdo para os funciondrios técnicos administrativos € realizado, principalmente, por meio de
provas escritas € quando necessdrio utiliza-se de provas praticas. O uso de entrevistas no
processo de selecio € pouco utilizado, em razdo da subjetividade da técnica. A
operacionalizacdo dos processos de selecdo ou concursos publicos € realizada pela prépria
universidade, que convoca funciondrios para trabalharem na realizacio dessas selecoes.

Apds o processo de selecdo, o funciondrio técnico administrativo é efetivado no
regime juridico da CLT e passa por um processo de experiéncia de 90 dias e apds esse prazo,
o contrato de trabalho passa a vigorar por prazo indeterminado.

No periodo de 2006 a 2009, foram realizadas mais de 11.000 acdes pela Secdo de
treinamento, entre treinamentos, cursos, palestras, eventos etc. A Diretoria de Recursos
Humanos promove diversos treinamentos em parceria com organiza¢des externas, como a
Fundagdo do Desenvolvimento Administrativo de Sdo Paulo (FUNDAP), Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP), Instituto Legislativo Brasileiro e Fundag¢do Nacional da
Qualidade, como também sdo promovidos ciclos de palestras para os funciondrios, em temas
diversos como gestdo por processos, qualidade de vida no trabalho, comunicagao,
aprendizagem organizacional, ministradas por professores renomados da prépria
universidade. A Secdo de Treinamento e Desenvolvimento da DRH também possui um vasto
acervo de filmes que abordam temas comportamentais e profissionais, que podem ser
utilizados pelos gestores no desenvolvimento de a¢des e também nas préticas de treinamento
e desenvolvimento. Deve ressaltar que cada unidade possui uma verba especifica e tem

autonomia para desenvolver acOes relacionadas a essa temaética.
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O Departamento de Recursos Humanos da USP ndo realiza praticas voltadas a
integracdo ou socializacdo de novos funciondrios, mas algumas iniciativas podem ser
destacadas como na Faculdade de Economia, Administra¢do e Ciéncias Contabeis de Ribeirdo
Preto (FEARP), em que a Secdo de Pessoal da Faculdade, visando informar professores e
funciondrios sobre o ingresso de novos colaboradores, informa por e-mail, o qual contém foto,
curriculo profissional, local de lotacdo, telefone e e-mail do novo funciondrio. Algumas acdes
que ocorrem no Instituto de Fisica de Sdo Carlos (IFSC) e Faculdade de Medicina da USP
(FMUSP) merecem ser destacadas. O IFSC institui uma comissdo de treinamento e
desenvolvimento, que tem como objetivo aprimorar o desempenho dos funciondrios técnicos
administrativos na execu¢do de suas fungdes. A comissdo atua na modalidade esponténea,
subsidiando os funciondrios na participacdo em treinamentos externos, congressos, eventos
cientificos; e na modalidade induzida, promovendo a¢des voltadas a atualizac¢do profissional e
ao atendimento das necessidades institucionais. A FMUSP instituiu o Grupo Assessor de
Recursos Humanos, com o objetivo de “propor acdes relacionadas com os recursos humanos,
abrangendo sistemas de trabalho, capacitacdo e desenvolvimento e qualidade de vida, em
consondncia com estratégias institucionais” (GARH, 2009). O Grupo retine-se mensalmente e
extraordinariamente para analisar as necessidades de treinamento e desenvolvimento dos
funciondrios da unidade; indicar as 4reas prioritdrias para recebimento de recursos para o
desenvolvimento de acdes; aprovar as propostas de cursos e/ou outras atividades nas dreas de
sistemas de trabalho, capacitagcdo, desenvolvimento e qualidade de vida.

A avaliacao de desempenho dos funciondrios da Universidade de Sdo Paulo “consiste
num conjunto de critérios para afericdo de mérito individual dos servidores ndo docentes”
(PORTARIA GR 3427, 2003). O processo de avaliagdo de desempenho, apesar de ter
periodicidade para ser realizado de dois em dois anos, algumas vezes nao é executado neste
prazo. Seu principal foco € fornecer subsidios para possiveis promog¢des e progressdes na
carreira, além de identificar necessidades voltadas para o aperfeicoamento e capacitacdo dos
funciondrios. O dltimo processo de avaliagdo para os servidores técnicos administrativos da
USP aconteceu em 2008, que compreendeu o periodo de desempenho dos funciondrios de
2006 a 2008 e forneceu subsidios para o Programa de Acesso a Carreira.

De acordo com a Portaria n°. 3427/2003, a avaliacdao de desempenho dos funciondrios
técnicos administrativos possui 0s seguintes objetivos:

(a) oferecer ao servidor a oportunidade de conhecer seus pontos fortes/fracos relativos a
funcdo, permitindo a identificagdo de aspectos a serem aprimorados e promovendo

programa de treinamento especifico;
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(b) propiciar uma maneira sistemdtica de planejar o crescimento profissional dos servidores e
ajudé-los através de programas de desenvolvimento individual e organizacional;

(c) incentivar o superior imediato e o proprio servidor a conhecer, de forma criteriosa e
sistematica, suas potencialidades e aspiragcdes de crescimento profissional na Carreira da
USP;

(d) estabelecer uma relacdo de cooperacdo, no sentido de identificar problemas, propor
solugdes, aprimorar rotinas de trabalho e aumentar a produtividade do grupo;

(e) reforcar a identificacdo de necessidades de treinamento, desenvolvimento, reciclagem e
readaptacdo do grupo.

O instrumento de avaliacdo é dividido em trés dimensdes: institucional, funcional e
individual, para cada grupo de funciondrios (Bdasico, Técnico e Superior), sendo dez
caracteristicas para os cargos do Grupo Bésico (totalizando 100 pontos possiveis;); doze
caracteristicas para os cargos dos Grupos Técnico e Superior, totalizando 120 pontos
possiveis, sendo que cada caracteristica avaliada pode receber no mdximo 10 pontos.

No instrumento de avaliacio de desempenho, cada unidade universitaria tem
autonomia para substituir duas caracteristicas nas dimensdes funcional e individual, a fim de
adequar a avaliacdo a sua realidade.

Os principais envolvidos no processo de avaliagdo sdo:
® comissdo interna de avaliagdo de desempenho;

e avaliadores (superior imediato e outro funciondrio com cargo superior ao avaliado, no
minimo);

e Conselho técnico administrativo (CTA);

e ¢6rgao de pessoal da unidade;

¢ funciondrios avaliados.

A DRH ¢ responsavel pela elaboracdo dos instrumentos de avaliagdo e
disponibilizagdo para os gestores das unidades realizarem o processo, além de fornecer o
suporte necessdrio para a realizacdo da avaliacdo e validar os resultados do processo. A
Comissao Interna de Avaliacdo de Desempenho € responsavel por coordenar o processo de
avaliacdo nas unidades, atuando como intermediadora entre o funciondrio e os avaliadores e
entre estes € o CTA, a fim de evitar distor¢cdes, para que o processo ocorra de maneira
coerente com a regulamentagdo da universidade.

O superior imediato do avaliado tem as seguintes atividades no processo:

e realizar a avaliagdo;
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e fazer, em conjunto com o avaliado, um planejamento de objetivos e metas;
e orientar o funcionario quanto a auto-avalia¢ao;
¢ encaminhar a avaliagdo a comissdo interna de avaliacdo de desempenho.

O Conselho Técnico Administrativo (CTA) tem as seguintes atribui¢des:
® designar os avaliadores;

e deliberar sobre a substitui¢do de caracteristicas nos formuldrios, caso necessario;
e deliberar sobre eventuais pedidos de revisdao do funciondrio;

e referendar todas as decisdes relativas ao processo de avaliacao;

® garantir que o cronograma seja cumprido.

O avaliado, além de realizar a auto avaliacdo, participa de uma entrevista devolutiva
da avaliacdo, em conjunto com o superior imediato, com a finalidade de construirem um
planejamento de desempenho para o proximo periodo. A entrevista devolutiva € obrigatoria e
tem como objetivo fornecer feedback ao funciondrio, devendo ser realizada pelo superior
imediato. A avaliagao € feita em formularios e as notas s@o langadas no sistema marte.

A politica de remuneracdo para os funciondrios técnicos administrativos estd

estruturada nos cargos e apresenta as seguintes caracteristicas (quadro 34).

Classe Faixas | Nivel Nivel
Salariais| Inicial | final Corresponde em R$

Basico I G K 1.136, 24 1.381,11
Baésico II A K 1.136,24 1.850,82
Bésico III A K 1.450,17 2.362,17
Técnico 1 A K 1.678,75 2.734,50
Técnico II A K 2.249,69 3.664,50
Técnico I A K 2.871,23 4.676,95
Superior I A K 3.323,81 5.414,16
Superior 1 A K 4.242.13 6.910,00
Superior 111 A K 5.156,34 8.399,15

Quadro 34: Estrutura salarial dos funcionarios da USP (40 horas semanais)
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacdes coletadas (DRH, 2009).

Para cada nivel de escolaridade, fundamental, médio e superior, existe trés faixas
salariais, que corresponde a progressao vertical e 11 niveis, caracterizados pelas letras A até o
K, que corresponde a progressao horizontal e representa um acréscimo de 5% em cada
progressdo de um nivel a outro, consistindo na carreira dos funciondrios técnicos

administrativos. Atualmente existem duas formas para o funciondrio ter incrementos salariais:
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a primeira, pelos reajustes anuais concedidos pelo CRUESP e a segunda, por meio das
progressdes funcionais € promogdes na carreira.

A USP também adotou uma politica de incentivo vinculado aos resultados
organizacionais. No final de 2008, foi criado o Prémio Exceléncia Académica Institucional
USP, com o objetivo de valorizar os servidores docentes e técnicos administrativos, que de
alguma forma, contribuiram com os resultados alcancados. Uma comissdo avalia o
desempenho da USP em relagdo a avaliacdo da Pés-Graduacdo pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), ao cumprimento dos planos de
metas das unidades e o avan¢o da USP nos rankings internacionais. O prémio de R$ 1.000,00
foi concedido em 2008 e em 2009, o valor foi de R$ 1.500,00 para cada servidor,
independentemente da fungdo, exigindo-se apenas que o servidor tenha trabalhado pelo menos
seis meses no ano base de avaliacdo.

A USP fornece os seguintes beneficios sociais para seus funciondrios:

(a) auxilio alimentagdo;
(b) auxilio creche;

(c) auxilio transporte;
(d) vale refei¢ao;

(e) clubes.

O auxilio-alimentacao foi implementado pela USP em 2000, com objetivo de auxiliar
os funciondrios na aquisi¢do de géneros alimenticios, sendo disponibilizado por meio de
cartdo magnético para ser utilizado nos estabelecimentos comerciais credenciados e seus

valores estdo descritos no quadro 35.

Valor do Beneficio Teto salarial
400,00 Até 6.580,95
300,00 Igual ou acima de 6.580,95

Quadro 35: Valor do auxilio alimentacao USP. Fonte: DRH (2009)

Outro beneficio que a Universidade de Sao Paulo oferece aos seus funciondrios é o
auxilio creche, que foi instituido em 1991, visando ‘“‘custear parte das despesas dos servidores
no acompanhamento de seus dependentes até a idade pré-escolar, como alternativa a
consecuc¢do de uma vaga em qualquer das Creches ou Nucleos de Recreagao Infantil mantidos
pela Universidade” (DRH, 2009). O beneficio é estendido para docentes e funciondrios, esta
relacionado ao dependente e ndo ao funciondrio, para evitar que casais que sdo funciondrios
da universidade recebam em duplicidade o beneficio. O valor do beneficio corresponde a R$
42222 para os funciondrios com carga hordria de 40 horas semanais, enquanto para

funciondrios atuando em jornada parcial sio R$ 211,11, valores que sdo depositados
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diretamente na folha de pagamento. Esse beneficio € flexivel, ou seja, os funciondrios podem
optar por deixarem seus dependentes nas creches ou receberem o beneficio.

A Universidade de Sao Paulo também possui clubes nos campus de Bauru, Piracicaba,
Pirassununga, Ribeirdo Preto, Sao Carlos e na capital Paulista, clubes destinados a realizacao
de atividades fisicas, praticas esportivas e recreacdo pelos funciondrios e seus dependentes. E
em alguns clubes existem escolinhas de futebol e na capital existe um completo centro
poliesportivo, o CEPEUSP (Centro de Praticas Esportivas da USP) que conta com uma &rea
de 540.000 metros quadrados e uma grande estrutura fisica, que contempla um estadio de
futebol com capacidade para 35.000 pessoas, piscina olimpica, tanque de saltos, um conjunto
de multiplas piscinas, velédromo para 10.000 pessoas e raia olimpica para esportes de remo e
canoagem, pista de atletismo, quadras de t€nis, mini campo de futebol, que podem ser
utilizadas pelos servidores, alunos e a comunidade. No clube da capital, existe um grande
bosque com 26.632 metros quadros de muita area verde.

A Carreira dos funciondrios da USP estd assentada nos niveis de complexidade,
responsabilidade, competéncia e escolaridade que o funciondrio possui. A progressao
funcional na carreira, tanto vertical quanto horizontal, acontece de duas maneiras (DRH,
2009).

(a) aprovagdo em processo seletivo para ocupar fungdes de maior complexidade, havendo um
deslocamento vertical correspondente a um novo grupo ou faixa;

(b) nos processos avaliatérios, de acordo com as regras estabelecidas pelo sistema de
avaliacdo, tendo o funciondrio progressao dentro da tabela salarial de seu grupo.

Foi instituida em 2005 uma nova forma de progressao funcional, o Programa de
Acesso a Carreira (PAC) destinado aos funciondrios técnicos administrativos, que possuiam
os seguintes objetivos destacados na figura 13. Na primeira etapa, estava estd estruturado em
cinco fases: (a) inscricdo no Programa; (b) homologacdo das inscri¢cdes; (c) andlise e arguicao
do curriculo documentado; (d) apuracdo da nota final; (e) classificacdo do funciondrio; e se
existisse disponibilidade de vaga e se preenchesse os requisitos, os funciondrios poderiam
concorrer e passar da faixa I para a II ou III, sendo que foram avaliados em trés aspectos:

(a) andlise do memorial, que corresponde a peso 3 da nota final,
(b) arguicdo do memorial, peso 1;

(c) avaliagcdo de desempenho, peso 2.
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4 N

Programa de Acesso a
Carreira - PAC

N /

f Otimizar a acdo dos \ f Estabelecer perspectivas\ f \

programas atuais de funcionais visando o Contribuir para o
desenvolvimento de reconhecimento da aprimoramento,
Recursos Humanos da USP, maturidade e desempenho de desenvolvimento e melhoria
estendendo o ambito do ciclo seus funciondrios que dos recursos humanos da
de desenvolvimento pessoal apresentem habilidades e Universidade.
e profissional e reforcando a competéncias necessarias

Qostura de desenvolvimenty K para novos desafios. J K J

Figura 13: Objetivos do PAC. Fonte: DRH, 2009

Na segunda etapa do PAC, que aconteceu em 2008, os funciondrios que conseguiram
ascensdao na carreira tiveram um ganho minimo de 5% na escala de vencimentos. Apds a
realizacdo desta etapa, a distribuicdo funcional ideal nas faixas salariais deverd ficar da

seguinte maneira (Figura 14).

158

250

&

Figura 14: Perfil idealizado pela DRH ap6s o PAC

As unidades que ja atingiram o perfil funcional destacado na figura 14, com a
realizacdo da 1* etapa do PAC, ndo tiveram vagas e seus funciondrios ndo puderam participar
da 2* etapa do programa.

Na segunda etapa do PAC, a fase de andlise e arguicdo do curriculo teve peso 3 e a
avaliacdo de desempenho de 2008 peso 1.

Os requisitos para os funciondrios participarem deste programa foram:
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(a) possuir 5 anos de efetivo exercicio;

(b) ndo ter sido contemplado com progressdo na primeira etapa do PAC;
(c) ndo ter se afastado;

(d) estar em exercicio na realiza¢do do programa;

(e) possuir os requisitos para a faixa que concorre e verificar de ha vaga;
(f) participar de todas as fases do programa.

Em relagdo ao portal de recursos humanos, o Departamento de Recursos Humanos
disponibiliza informagdes e noticias relacionadas a drea de recursos humanos, além de
completa informacgdo sobre beneficios, carreiras, legislagcdo, manuais, treinamentos (Figura
15). Disponibiliza também formuldrios, os editais e as vagas disponiveis para docentes e
funciondrios técnicos administrativos. O portal da DRH incuba o Sistema Marte, que ¢ um
sistema de administracdo de pessoal e que também permite aos funciondrios técnicos
administrativos e docentes consultar periodos de férias, contagem de tempo de servico, dados

cadastrais, simulacdo de financiamentos consignados em folha, podendo ainda retirar holerites

e demonstrativo de pagamentos etc.

Apresentacio 5 Organizagao
Principal < DRH MARTE Administrativa
Beneficios
Carreiras
Formulérios - 4 =
Legislacao l
— Departamento de Recursos Humanos
—— l
Manuais
Treinamento
Yagas Edi!.‘:"g’ )s para Recadastramgnto de |Préproposta da
o Aposentados
Leia-me 8?1 <gos Piblicos Te\egnes das Unidades Enelilli
Calendario 2

Figura 15: portal de recursos humanos do DRH

Dentro da gestdo estratégica, a USP desenvolveu o USP 2034 planejando o futuro, que
¢ um planejamento institucional visando os 100 anos da Institui¢do. Entre as vdrias acdes
propostas no ensino, pesquisa, extensao e gestdo administrativa, destacam-se a proposi¢cdo de
novo modelo de carreira fundamentado na gestao por competéncias (USP 2034, 2009).

Durante o ano de 2009, uma comissdo indicada pela Reitoria da Universidade
elaborou uma nova proposta de carreira, a partir de levantamentos das expectativas de

diversos segmentos da instituicdo, que desse ao funciondrio a oportunidade de fazer sua
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propria carreira. A proposta da nova carreira permitird a mobilidade na carreira, j4 que havera
um reagrupamento das atuais 209 fungdes existentes, para apenas trés fungdes, o que
possibilitard a evolug¢ao funcional na carreira, sem caracterizar desvio de fun¢do, ja que um
funciondrio, por exemplo, que exerce atividades num laboratério poderd passar para a drea
administrativa (PROPOSTA, 2009).

A nova carreira serd sustentada pelas contribuicdes dos funciondrios técnicos
administrativos no atingimento dos objetivos da universidade, sustentada pela gestdo por
competéncias, ja que “as competéncias serdo utilizadas para orientar os servidores técnicos e
administrativos em seu processo de desenvolvimento e também para valorizacdo dos mesmos
através da remuneracdao” (PROPOSTA, 2009, p.5). Em suma, a carreira busca valorizar o
servidor pelas suas contribui¢des para a universidade, considerando fatores como experiéncia,
formacdo, conhecimentos complementares adquiridos com sua atuacao principal que servirdo
de critérios para a avaliacdo do desenvolvimento dos funciondrios técnicos administrativos.

Com essa nova carreira, se for implementada, a USP valorizard mais ainda seus
funciondrios, ji que toda vez que ocorrer vacancia em determinado cargo, esta deve ser
preenchida pelos funcionérios da USP, e quando o servidor deslocar-se para esta nova vaga
deixard outra aberta, que também deve ser preenchida por funciondrio USP, e assim
sucessivamente, até chegar ao nivel inicial da carreira, que deverd ser preenchida por
concurso publico. Essa movimentacdo sO serd efetivada se existir orcamento disponivel,
sendo que no orcamento anual da USP existird uma verba especifica para a mobilidade.

Também vale destacar que o principal objetivo da nova carreira € o desenvolvimento

dos funciondrios, podendo estar vinculada a ascensao salarial ou ndo.
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4.3 - UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA
FILHO”

A Universidade Estadual Paulista (UNESP) foi criada em 1976 e surgiu a partir da
iniciativa do poder publico do Estado de Sao Paulo em integrar e unificar as varias unidades
dos Institutos Isolados de Ensino Superior do Estado de Sao Paulo (ANUARIO, 2009). A
UNESP ¢ referéncia nacional e internacional na drea académica, situando-se no 451? posi¢ao
no Ranking Institute of Higher Education of Shanghai Jiao Tong University (ARWU) (2009),
437" Higher Education Evaluation & Accreditation Council of Taiwan (2009) e em 269*
posicdo no Ranking Cybermetrics Lab (2009). Estd presente em 23 cidades, sendo 21
unidades no interior, uma na capital e outra no litoral paulista e atende mais de 46.000 alunos
(PDI, 2009). Segundo o Anudrio Estatistico (2009), a UNESP possui 122 cursos de
graduacdo, em praticamente todas as dreas do conhecimento, 192 programas de pds-
graduacdo, sendo 109 mestrados académicos, 83 doutorados e diversos cursos de pOs-
graduacio “latu sensu’.

O objetivo da direcao da UNESP ¢ fortalecer a autonomia did4tico-administrativa de
cada unidade, conforme destacado no Plano de Desenvolvimento Institucional (2008, p.13):
“A UNESP, devido a sua origem, tem uma estrutura claramente federativa que deve ser
aprimorada, o que exige a eliminacdo do excesso de burocracia, dos 6érgdos administrativos
duplicados, das comissdes multiplicadas e da excessiva centralizacdo das decisdes na
Reitoria”.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (2009) possui seis dimensdes, que sio
consideradas para atingir os objetivos da universidade:

(a) ensino de graduacao;

(b) ensino de pds-graduacio;

(c) pesquisa;

(d) extensdo e cultura;

(e) planejamento, financas e infra-estrutura;

(f) gestdo e avaliagdo académica administrativa.

A drea de recursos humanos estd inserida, de modo implicito, nas dimensdes de
planejamento, financas e infra-estrutura e na gestdo e avaliagdo académico-administrativa,

sendo os objetivos destacados no quadro 36.
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Planejamento, Financas e Infra-Estrutura

Gestdo e Avaliacdo Académico-Administrativa

- Aumentar 0s recursos necessarios ao
funcionamento e desenvolvimento da UNESP;

- Aperfeigoar a politica de recursos humanos para
garantir a alta qualidade das atividades-meio e
fim;

- Assegurar infra-estrutura necessdria  as
atividades da UNESP;
- Aperfeicoar permanentemente a  gestdo

or¢amentdria e financeira;
- Consolidar e ampliar politicas para otimizacio

- Fortalecer o papel dos Colegiados Centrais e Locais
como formuladores de politicas com vistas a adequagdo
das estruturas académicas e administrativas;

- Redefinir o papel das Pré-Reitorias, Assessorias,
Coordenadorias e Comissdes de forma a integrar as
diferentes  4dreas de  atuacdo académicas e
administrativas;

- Simplificar, homogeneizar, desburocratizar e otimizar
os procedimentos académicos e administrativos;

- Implementar planos de carreira e regimes de trabalho

de recursos. que valorizem o desempenho dos servidores docentes e
técnico-administrativos;

- Aprimorar a avalia¢do institucional da UNESP;

- Estabelecer politica de comunicac@o da Universidade;

- Aperfeigoar os processos e métodos de gestio
administrativa publica buscando a amplia¢do da
autonomia das Unidades Universitarias;

- Elaborar politica de informacdo e gerenciamento de
documentos.

Quadro 36: Objetivos de duas dimensdes do Plano de Desenvolvimento Institucional da UNESP.
Fonte: Adaptado de PDI (2009).

4.3.1 - CARACTERIZACAO DA COORDENADORIA DE RECURSOS
HUMANOS

A Coordenadoria de Recursos Humanos da UNESP (CRH) € subordinada
hierarquicamente a Prd-Reitoria de Administracdo (PRAD), tem como objetivo principal
“coordenar e administrar a implantacdo de politicas e programas de administracdo e de
desenvolvimento de recursos humanos e assessorar o Pro-Reitor de Administracio em
assuntos de RH” (CRH, 2009).
As principais atribui¢des sdo (CRH, 2009):
e propor politicas compativeis com os objetivos estratégicos, que atendam as necessidades
de recursos humanos da Universidade;
e definir e estabelecer programas (normas e procedimentos) para a consecu¢do da politica
de recursos humanos adotada;
e cfetuar estudos e analisar propostas com vistas ao aprimoramento do sistema de recursos
humanos.

A estrutura funcional divide-se em duas dreas de atuagdes, conforme destacado na

figura 16.
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Coordenadoria
de Recursos Humanos

Grupo Técnico de Administracdo de
Recursos Humanos

Grupo Técnico de Planejamento e
Desenvolvimento de Recursos Humanos

Figura 16: Estrutura Funcional da Coordenadoria de Recursos Humanos

O Grupo Técnico de Administragdo de Recursos Humanos (GTARH) é responsédvel
por administrar e coordenar as atividades de folha de pagamento, beneficios legais,
movimentacdo de pessoal e acdes judiciais, além do controle e armazenamento dos dados
cadastrais, funcionais e financeiros dos funciondrios. J4 o Grupo Técnico de Planejamento e
Desenvolvimento de Recursos Humanos (GTPDRH) € responsdvel por coordenar as
dimensdes funcionais da drea de recursos humanos: descricdo de cargos, saldrios, carreira,
recrutamento e selecdo, beneficios, treinamento e desenvolvimento. As atribuicdes de cada

area da CRH sio destacadas no quadro 37.

Atribuicées

Grupo Técnico de Administracdo de
Recursos Humanos

Grupo Técnico de Planejamento e
Desenvolvimento de Recursos Humanos

- Promover a¢des continuadas no sentido de
administrar a movimentacdo de pessoal
técnico-administrativo e docente, suas
vantagens legais combinadas com o
armazenamento dos dados  pessoais,
funcionais e financeiro;

- Responsabilizar-se pelo gerenciamento do
sistema de folha de pagamento de toda a
universidade;

- Planejar, organizar, emanar normas,
controlar e acompanhar as atividades de sua
esfera de competéncia.

- Estabelecer programas de acompanhamento
e desenvolvimento profissional de recursos
humanos, bem como gerenciar e efetivar
treinamentos compativeis com as
necessidades dos recursos humanos das
Unidades;

- Definir politicas de cargos, saldrios/carreira
e recrutamento e selecdo que possibilitem a
ascensdo  profissional, considerando o
desempenho e o potencial do servidor na
relacdo com seu trabalho;

- Planejar, organizar, emanar normas,
controlar e acompanhar as atividades de sua
esfera de competéncia.

Quadro 37: Principais atribui¢des da Coordenadoria de Recursos Humanos
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4.3.2 - AS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS DA UNIVERSIDADE
ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO”

O processo de recrutamento e selecio na UNESP ocorre por meio de concurso
publico para prover funcdes autdrquicas ou de empregos publicos. As unidades sdo
autdbnomas nas realizacdes de concursos publicos, sendo que cada uma segue as diretrizes
legais na selecao e divulgam a vaga em sites regionais, especificos de concursos, jornais e
radios, entre outras situacdes adotadas por cada unidade de acordo com suas peculiaridades.

Cerca de 80% de todos os processos de recrutamento e selecdo da UNESP sdo
realizadas pela Fundacdo VUNESP, que conta com larga experiéncia na realizacdo de
vestibulares e concursos publicos. Este percentual refere-se a todos os concursos para
funciondrios técnicos administrativos, ja que os outros 20% correspondem aos concursos para
docentes que sdo realizados pela propria unidade detentora da vaga.

As atividades de treinamento e desenvolvimento da UNESP podem ocorrer em dois
niveis: (a) no nivel central, as praticas sdo desenvolvidas pela CRH, visando aprimorar e
eliminar deficiéncias no papel dos gestores de RH em todas as unidades universitarias e
também dos demais funciondrios, além de responder as mudangas na legislacao; (b) no nivel
local, as dreas de recursos humanos das unidades universitdrias t€m autonomia para
desenvolver acdes de treinamento e desenvolvimento, visando o aprimoramento do corpo
funcional. Destacam-se algumas praticas promovidas pela CRH (Quadro 38).

As acgdes de treinamento e desenvolvimento promovidas pela CRH sdo diretamente
relacionadas aos resultados do processo de avaliacdo de desempenho dos funciondrios, além
das indicag¢des dos gestores que sdo analisadas. Segundo um entrevistado “neste momento
estd em processo de andlise a Portaria de Treinamento e Desenvolvimento da UNESP, que
terd como foco parametrizar todas as agoes, desde o levantamento de necessidades até o
relatorio de resultados das agcoes implementadas, cabendo a Coordenadoria a consolidagdo
dos dados de toda a Universidade”.

O processo de avaliacio de desempenho na UNESP, denominado de
acompanhamento de desenvolvimento profissional (ADP), € totalmente informatizado e on
line (Figura 17), concebido para ser realizado num processo interativo entre o superior
imediato e o funciondrio em trés etapas a cada ano: (a) planejamento das atividades; (b)

acompanhamento do desempenho; (c) anélise do desempenho.
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Atividade Descricdo
Realizado no ambito de todas as unidades, visando a qualificacdo e
Curso de Melhoria da aprimoramento do corpo técnico-administrativo para melhor execugdo das

Qualidade do Atendimento | atividades didrias e do atendimento ao ptblico. O curso foi realizado em
parceria com a Fundagdo do Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP), que
atendeu 80 turmas com 25 participantes cada, com duracdo de 16 horas.

Curso de Melhoria da Realizado através de uma parceira entre o Hospital das Clinicas da Faculdade
Qualidade de Vida para os | de Medicina de Botucatu e a CRH, atendeu aproximadamente 240 motoristas e
Motoristas supervisores da drea de transporte da universidade.

E um programa que tem como objetivo incentivar a qualificagio e
aprimoramento dos funciondrios técnicos administrativos, oferecendo incentivo
Bolsa Complemento financeiro de 70% da mensalidade escolar, limitado valor de R$ 200,00, para

Educacional todos os funciondrios que estiverem frequentando cursos de graduacdo,
tecnoldgicos de nivel superior, especializagdo, mestrado, doutorado e pés-
doutorado, tanto no nivel presencial, como a distdncia em instituicdes de
ensino particulares.

Semindrio “Satide e Tem como objetivo discutir diferentes aspectos em rela¢do as pericias médicas
Seguranga do e acidente do trabalho, abordando temas como satude do trabalhador, residuos,
Trabalhador” substancias toxicas, acidentes de trabalho etc.

Curso de “Lideranca e O curso € destinado aos gestores das unidades, com o objetivo de aprimorar o

Gestao de Pessoas — conhecimento dos gestores referente a gestdo de pessoas. Trataram de temas

Performance, Pessoas e como gestdo de conflitos, gestdo de equipes, lideranga, comunicacio,

Resultados — PPR” desenvolvimento etc.

Melhores Praticas de Visa divulgar e disseminar boas préticas relacionadas ao setor de transporte

Transporte para as unidades.

Melhores Praticas de RH | Visa divulgar e disseminar boas préticas relacionadas a gestdo de recursos
humanos desenvolvidas nas unidades para outras unidades

Curso de “Comunicagio

em foco — Performance Curso promovido em parceria com o IBRADE - Instituto Brasileiro de
para a Otimizagdo e Desenvolvimento Profissional, visando aperfeicoar os profissionais que
Assertividade na Atuagdo | exercem a func¢do de Assessor Administrativo.
Profissional”

Quadro 38: Praticas de Treinamento e Desenvolvimento da UNESP

Na etapa do planejamento, sdo firmados os objetivos e as atividades no periodo de
avaliacdo, inicialmente pelo funciondrio que preenche o formulério on-line. Esse formuldrio é
recebido pelo superior imediato que valida, nega ou propde alteragdes ao funciondrio.
Segundo os principios do ADP, esta etapa é amplamente discutida pelo avaliador e pelo
avaliado, que buscam ficar consoantes aos objetivos da universidade. Durante o periodo de
avaliacdo, tanto o funciondrio, como o superior, podem efetuar registros, que funcionam como
uma agenda, para facilitar a posterior discussao nos processos de acompanhamento formal.
Ap6s trés meses do inicio do processo de avaliagdo, o superior realiza o primeiro contato
formal do desempenho do funciondrio, que recebe o parecer pelo sistema, podendo concordar
ou rejeitar a avaliacdo. Caso rejeite os resultados da avaliacdo, o sistema a retorna ao gestor
que deverd chamar o funciondrio para verificar e discutir as diferencas de percep¢des. No
periodo final de um ano, € realizada a anélise do desempenho pelo superior imediato, sendo
que o funciondrio realiza uma auto avalia¢do, onde se faz um balanco do que foi atingido a

partir do planejamento de desempenho. Nesta fase, o superior imediato, a partir dos pontos
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fortes e das dificuldades observadas, indica as necessidades de treinamento que podem visar a

manuten¢do de determinado resultado, a correcdo de desempenho abaixo do padriao esperado

ou comportamentos inesperados.
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Figura 17: O processo de avaliagdo de desempenho na UNESP

Na primeira da etapa da avaliacdo, que € o planejamento, sdo definidos cinco fatores (a
partir dos fatores destacados na figura 18) que subsidiardao a andlise do desempenho, sendo
dois fatores definidos pelo Reitor da universidade e trés pelo diretor de cada unidade (ou por
um gestor delegado pelo diretor), além da defini¢do, em conjunto, pelo superior imediato e
pelo avaliado, dos indicadores que mais se adequam as atividades planejadas.

Ja na segunda etapa do processo, “o superior imediato deverd acompanhar
continuamente o desempenho do servidor, verificando os resultados parciais em relacdo ao
que foi planejado, dialogando com o servidor nos contatos formais estabelecidos no
calendério [...], efetuando os respectivos registros no formuldrio on line” (PORTARIA
UNESP 359, 2006).

Na etapa da anélise de desempenho, o superior avalia o desempenho do funciondrio,
cruzando os resultados alcangados com os resultados das etapas anteriores. Nesta fase da

avaliacdo, o superior atribui pontuacdo de 1 a 5 para cada fator, sendo um 1 correspondente a
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insatisfatério e 5 a excelente, sendo que a somatdria dos pontos de cada fator corresponde ao
total de pontos do servidor no processo, totalizando no méximo 25 pontos.

Os resultados de cada processo do ADP sdo utilizados para subsidiar futuras
progressdes funcionais, por meio do plano de carreira e orientam a CRH, na promogao de

acoes que visem o desenvolvimento dos funciondrios e a¢des corretivas de desempenho.

Psicolégico Social Organizacional

g g g

4 N 7 N N
Autodesenvolvi- Flexibilidade Assimilacdo de um
mento novo trabalho
Autonomia Relacionamento
Colaboracio interpessoal Conhecimento do
Compreensdo trabalho
Comunicacdo Responsabilidade
Criatividade no Trabalho Organizacdo
Iniciativa Prazo
Qualidade
Quantidade
- AN AN J

Figura 18: Fatores que compdem o processo de avaliagdo de desempenho dos funcionarios

A politica de remuneracao para os servidores técnicos administrativos apresenta uma
escala de vencimentos composta por 43 niveis, correspondendo cada um a 12 graus (Figura
19). O nivel € o simbolo indicativo na hierarquia de vencimento da fun¢ao e o grau € o valor

fixado para o nivel, sendo que o conjunto é denominado enquadramento salarial.

o Prograzsmio Horizontal: 12 Grass

¥

Progres=io vertical, com 43 niveis

Figura 19: Sintese da Estrutura Salarial dos Funciondrios Técnicos Administrativos
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Depois de ingressado nos quadros funcionais da UNESP, o funcionério € enquadrado
no padrio inicial do cargo e poderd ascender tanto horizontalmente (grau) quanto
verticalmente (nivel) por meio da promog¢do, que estd vinculada ao plano de carreira. A
politica de remuneracdo para os funciondrios técnicos administrativos estd baseada nas
funcdes, sendo que cada cargo possui cinco niveis para movimenta¢do na vertical e doze
graus para movimentagao horizontal.

A UNESP disponibiliza os seguintes beneficios para os funcionarios (Quadro 39).

Convénio médico que utiliza a rede Unimed Nacional com pagamento de acordo com a
Unesp Sadde | faixa salarial, o nimero de pessoas que constitui o grupo familiar, a idade dos integrantes
e o tipo de acomodacdo.
Vale Concedido por meio de cartdo magnético, para servidores com remuneragdo até R$
Alimentacdo 5.164,74, no valor de R$ 275,00 mensais (valores de 2009).
Vale Concedido de acordo com a faixa salarial do servidor sendo pago de acordo com o valor
Transporte do transporte do municipio onde estd localizada cada unidade.
Concedido por meio de cartdo magnético basicamente de acordo com a faixa salarial do
Vale Trans- servidor sendo pago aos servidores que ndo dispde de transporte publico ou optante por
Individual este tipo de beneficio, para ser utilizado em postos de combustiveis e oficinas
autorizadas.
Centro de
Convivéncia | Atende filhos dos servidores com idade entre 6 meses e 5 anos e 11 meses.
Infantil (CCI)
Auxilio Concedido ao servidor que ndo conta com CCI's em sua unidade.
Crianga

Quadro 39: Principais beneficios disponibilizados aos funciondrios Técnicos Administrativos na UNESP.

O atual plano de carreira dos servidores técnicos administrativos da UNESP, criado
em novembro de 2008, ¢ composto por 43 niveis e 12 graus, agrupando varias funcdes e
apresentando novas modalidades de ascensao profissional, que € a promocao e a mobilidade
funcional, para as funcdes que estio encarreiradas.

De acordo com um entrevistado, o plano de carreira dos funciondrios técnicos
administrativos “embasou-se em principios, diretrizes e normas cujo objetivo é o
desenvolvimento profissional dos servidores técnicos e administrativos, de modo a constituir
um instrumento de gestdo para compor a politica de Recursos Humanos da Universidade,
com vistas ao crescimento, ascensdo e evolugdo funcional”.

A partir dessas premissas, o Plano de Carreira esta estruturado em blocos de fun¢des,
cuja natureza de atuacgao e finalidade se aproximam:

. atividades operacionais: ocupacdes cujo objetivo € sustentar, desenvolver e viabilizar

0s servicos bésicos e a manutenc¢do da Universidade;
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. atividades de suporte académico: ocupagdes cujo objetivo € voltado mais diretamente
ao suporte, desenvolvimento e viabilizacdo do ensino, pesquisa, extensao de servicos basicos
a comunidade;

. atividades administrativas: ocupacdes voltadas ao suporte, desenvolvimento e
viabilizag@o do funcionamento administrativo;

. atividades especializadas: ocupagdes cuja natureza do trabalho concentra atividades
profissionais regulamentadas, de formacao universitaria especifica;

. atividades de informdtica: ocupagdes voltadas ao suporte, desenvolvimento e
viabilizacdo das a¢des e servigos de informética;

. atividades de extensdo universitdria: ocupagdes voltadas a extensdo de servigos a
comunidade.

A promocao consiste na passagem da fungdo autdrquica de provimento efetivo,
ocupada pelo funciondrio, para outro padrdo, podendo ser por meio do desenvolvimento
profissional, que consiste na passagem de um grau para o imediatamente superior e
representa a evolucdo horizontal, estd previsto para ser realizado anualmente. Neste tipo de
progressdo, o funciondrio tem que atingir, pelo menos, 50% da pontuacdo em cada um dos
trés dltimos processos de avaliagdo de desempenho, conseguir a pontuagdo minima no item
qualificacdo (4 pontos), possuir o tempo de intersticio para se habilitar a participar do
processo de promocao; Representa uma evolucao de 5% na remuneragdo do servidor. O item
qualificacdo refere-se a “participagdo em cursos, congressos, simpdsios, encontros, palestras e
outros, quer como ouvinte, apresentando trabalhos ou ministrando cursos e/ou palestras, que
forem correlacionadas com a drea de atuacio do servidor, bem como participacio em Orgdos
Colegiados Locais, Centrais e respectivas Comissoes, Presidente e Vice-Presidente da CIPA,
Conselho Gestor do PGSST, Presidente e Vice de Associacdes e servidores afastados por lei,
para atuarem no Sindicato” (PORTARIA UNESP 736, 2008).

Outra forma de promocgao € resultante do grau de instruciao formal, que é decorrente
da mudanca de nivel de escolaridade ou de obten¢do de titulos académicos. Esta modalidade
de promogado serd efetivada toda vez que o funciondrio adquirir escolaridade superior ao
exigido para sua funcdo, o que modifica verticalmente o nivel de enquadramento salarial do
funciondrio, equivalendo a 5% a cada grau apresentado acima do exigido para a funcdo,

conforme exemplificado na figura 20.
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Técnico
Agropecudrio

Enquadramento
inicial: ensino Graduacio Especializacio Mestrado Doutorado
médio
21 A 22 A 23 A 24 A 25 A
1.435,76 1.507,55 1.582,93 1.662,08 1.745,18

Figura 20: Exemplificacdo da Promoc¢do por Grau de Instru¢do Formal para a Fun¢do de Ensino Médio de
Técnico Agropecudrio.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir das informagdes levantadas.

Vale destacar que serao promovidos anualmente apenas 33,33% dos funciondrios, na
modalidade de desenvolvimento profissional, do total dos servidores ativos de cada unidade
universitaria da UNESP, seguimentados por drea.

Outra modalidade integrante do plano de carreira dos funcionérios da UNESP, e que
ainda ndo foi implementada, ¢ a Mobilidade Funcional que € a evolucao funcional a partir da
selecdo por provas e titulos realizados pela Fundacao VUNESP, exclusivamente para os
funciondrios ocupantes das funcdes descritas no quadro 40. Na mobilidade funcional, um
funciondrio que atualmente exerca a funcdo de Assistente de Suporte Académico I, por
exemplo, na unidade localizada em Ilha Solteira, se preencher os requisitos, pode concorrer
uma vaga para Assistente de Suporte Académico II, em Sao Vicente, litoral paulista.

O processo de mobilidade funcional ndo é automético, depende da existéncia de vaga
nas unidades. As vagas que ndo forem preenchidas pelo processo de mobilidade serdo
disponibilizadas para concurso publico. Para participar do processo de mobilidade, os
funciondrios devem atingir 50% da nota no dltimo processo de avaliacdo de desempenho,
escolaridade compativel com a funcdo a ser suprida, habilitacdo profissional (quando for o
caso) e intersticio de trés anos continuos ou ndo na funcdo atual. Um exemplo da evolugdo

por meio do processo de mobilidade funcional € destacado na figura 21.
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Valor da Valor da

Fungoes Faixa Amplitude | Amplitude | Amplitude
Inicial Final

I 9/13 847,85 1.030,56
Assistente Operacional II 15/19 1.136,19 1.381,04
111 21/25 1.522,59 1.850,72
I 15/19 1.136,19 1.381,04
Operador de Mdquinas II 21/25 1.522,59 1.850,72
I 15/19 1.136,19 1.381,04
11 21/25 1.522,59 1.850,72
Assistente de Suporte Académico III 27/31 2.040,42 2.480,14
v 33/37 2.734,36 3.323,63
\Y 39/43 3.664,30 | 4.454,00
Auxiliar de Enfermagem 1 18/22 1.315,28 1.598,72
Técnico de Enfermagem 11 24/28 1.762,59 2.142,44
I 21/25 1.522,59 1.850,72
Desenhista 11 27/31 2.040,42 2.480,14
Auxiliar Agropecudrio I 15/19 1.136,19 1.381,04
Técnico Agropecudrio II 21/25 1.522,59 1.850,72
I 12/16 981,49 1.193,00
Assistente Administrativo II 18/22 1.315,28 1.598,72
111 24/28 1.762,59 2.142,44
I 30/34 2.362,04 | 2.871,08
Assistente Técnico Administrativo II 36/40 3.165,36 3.847,52
111 39/43 3.664,30 | 4.454,00
I 21/25 1.522,59 1.850,72
Assistente de Informatica II 27/31 2.040,42 2.480,14
I 33/37 2.734,36 3.323,63
Analista de Informatica II 39/43 3.664,30 4.454,00

Quadro 40: Funcdes que podem participar do Processo de Mobilidade Funcional.

Assistente de
Suporte
Académico

| | | |
Enquadramento Enquadramento Enquadramento Enquadramento Enquadramento
inicial: inicial: inicial: inicial: inicial:
I I I v \Y
I5SA
21 A 27 A 33A 39A
1.136,19
1.522,59 2.040,42 2.734,36 3.664,30

Figura 21: Exemplo da Evolucdo da Fungdo de Assistente de Suporte Académico por meio do Processo de
Mobilidade Funcional.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir das informagdes coletadas

Quando o funciondrio se encontrar no limite da amplitude de sua classe, ou alcangar o

ultimo grau previsto na tabela salarial e, nessa situagdo, fazer jus a outra promogao, seja ela
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vertical ou horizontal, passard a receber o beneficio denominado Adicional de Promogao
(APRO), se o servidor ocupar uma fun¢do de confianca e fizer jus a qualquer uma das
modalidades de promocao, serd atribuida a vantagem promocao (VPRO).

Em relacao ao portal e-RH, a Coordenadoria de Recursos Humanos apresenta um
portal de recursos humanos que relaciona informacdes sobre as dimensdes funcionais da drea
de recursos humanos, apresentando vasto conteido sobre a legislacdo de pessoal e suas
praticas, com manuais para folha de pagamento e instrumentalizacao da rotina operacional da
area de RH, além da relacao dos telefones, e-mail’s e responsaveis por cada drea. Basicamente
€ um portal informativo.

Uma atividade que temos que destacar no ambito da UNESP é a Convencao de
Profissionais de Recursos Humanos (COPARH), promovida por uma comissdo de
funciondrios com o apoio da CRH. A primeira edicao aconteceu em 2001 na cidade de Bauru
e a ultima aconteceu na cidade de Serra Negra/SP, em 2009. O evento tem como objetivo,
além de integrar os funciondrios por meio de atividades sociais, esportivas e culturais, discutir
alternativas ao desenvolvimento e fortalecimento da drea de recursos humanos das unidades.
No evento, temas importantes da gestdo das pessoas sdo temas de palestras como, gestdo e
planejamento do tempo, avaliacio do desempenho humano no trabalho e o papel estratégico
das areas de RH etc. Para isso, sdo formados grupos temdticos que discutem, fazem
diagndsticos e indicam melhorias em quatro dreas, conforme destacado na figura 22, e no

final elaboram um documento com propostas que € apresentado a CRH.

Folha de

Pagamento

Beneficios
Legais

COPARH Desenvolvimento

Movimentagao

Figura 22: Areas Temiticas que sdo discutidas no COPARH
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As principais dificuldades das areas de recursos humanos das unidades da UNESP e
que foram observadas nas trés edicdes do COPARH, ocorre na gestdo da folha de pagamento
e nas praticas de desenvolvimento, conforme destaque a seguir:

e falta de pessoal (quantitativo e qualitativo);

e falta de informatizacdo da folha de pagamento;

e falta de treinamento e capacitagao;

e dificuldade de reposic¢do dos profissionais da drea;

e desmotivagao dos novos servidores em atuar na area, por falta de compensagao financeira;

e equipamentos de informatica obsoletos;

e falta de recursos financeiros especificos para drea de desenvolvimento;

e falta de formacdo continuada dos profissionais de RH;

e falta de profissional especializado em desenvolvimento;

e falta de continuidade dos trabalhos iniciados, em razdo das mudancas de dire¢do e/ou
chefias;

e falta de espaco fisico adequado para realizagcao das atividades de desenvolvimento;

e falta de liberacao/interesse dos servidores em participar das atividades e treinamentos;

e falta de participacao das areas de RH na avaliacao institucional.

Nota-se, porém, que algumas questdes elencadas nas edi¢des do COPARH, como por
exemplo, a falta de pessoal e equipamentos de informética obsoletos, ja foram ou estdo sendo
sanadas pela atual gestdo da universidade. Em relacdo ao pessoal, as unidades da UNESP que
apresentavam um grande déficit nos quadros funcionais em anos anteriores, estdao realizando
centenas de concursos para técnicos administrativos e também docentes, como também
qualificando diversos grupos funcionais.

Também € promovido pela CRH o evento “Melhores Prdticas de Recursos Humanos
da UNESP” (Quadros 41, 42 e 43), que em 2009 teve a sua terceira edi¢do. O objetivo do
evento € disseminar boas a¢des que contribuam para o desenvolvimento e aprimoramento das

préticas nas unidades.



Unidade

Denominacdo da Prdtica

Administracdo Geral de Bauru

Programa de treinamento e desenvolvimento em
atendimento ao publico.

Faculdade de
Odontologia/Aragatuba Curso de orcamento doméstico.
Faculdade de Ciéncias Grupo Permanente de Desenvolvimento de Recursos
Agrondmicas/Botucatu humanos.

Faculdade de Ciéncias/Bauru

Setor de Desenvolvimento Pessoal.

Faculdade de Engenharia/Bauru

Grupo de trabalho da drea de desenvolvimento.

Faculdade de Medicina/Botucatu

Treinamento e desenvolvimento:
- Aperfeicoamento administrativo;
- Secretariado;

- Curso Técnico de Enfermagem;

- Curso Técnico de Radiologia;
- Properff — Programa Permanente de Formacéo de
Funcionarios-Exame Supletivo;
- Curso de Transporte de Emergéncia;
- Curso de Transporte Coletivo de Passageiros;
- Direcdo Defensiva.

Instituto de Biociéncias/Rio
Claro

Programas:
- Redescobrindo o IB;
- Programas de Integracdo;
- Homenagem aos aposentados.

Faculdade de Engenharia/Ilha
Solteira

Capacitacio dos Gestores.

Faculdade de Medicina/Botucatu

Sistema informatizado de Recursos Humanos.

Faculdade de Arquitetura, Artes
e Comunicagdo/Bauru

Programa de Socializacio.

Quadro 41: Praticas das Unidades da UNESP destacadas no Evento “Melhores Praticas” de 2007.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir das informagdes coletadas

Unidade Denominacdo da Prdtica
Faculdade de
Odontologia/Aragatuba Capacitacio de gestores.

Instituto de Geociéncias e
Ciéncias Exatas/Rio Claro

Grupo permanente de desenvolvimento de recursos
humanos.

Faculdade de Ciéncias/Bauru

Projeto Smental, desenvolvido a fim de trabalhar
questdes como educagdo, satde e qualidade de vida
no trabalho.

Instituto de Ciéncias e
Letras/Assis

Grupo de Desenvolvimento Profissional.

Instituto de Biociéncias, Letras e
Ciéncias Exatas/ Sdo José do Rio
Preto

Grude — Programa Grudado em Vocé: programa
relacionado a QVT.

Quadro 42: Praticas das Unidades da UNESP destacadas no Evento “Melhores Praticas” de 2008.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir das informagdes coletadas
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Unidade Denominacdo da Prdtica
Faculdade de Engenharia/Ilha
Solteira Reunido de integragdo de novos servidores
Instituto de Geociéncias e
Ciéncias Exatas/Rio Claro Integracio.
Faculdade de Engenharia/Ilha Solenidade de homenagem aos servidores
Solteira aposentados.
Faculdade de Engenharia/Ilha Congresso de preparagdo para aposentadoria.
Solteira

Instituto de Geociéncias e
Ciéncias Exatas/Rio Claro

1* tarde para o recadastramento servidor inativo.

Faculdade de
Engenharia/Guaratinguetd

Encontro dos aposentados.

Faculdade de Ciéncias Agrdrias
e Veterindrias/Jaboticabal

Portal de Recursos Humanos.

Instituto de Ciéncias e

Letras/Assis Semana do servidor.
Faculdade de Engenharia/Ilha I encontro dos profissionais de apoio as atividades de
Solteira ensino.

Faculdade de Filosofia e
Ciéncias/Marilia

O grito de natal: HO! HO! HO!: prética que
comemora a data natalina, por meio de visitas dos
funciondrios da drea de RH aos diversos setores da

faculdade, para entregar uma arvore de natal

simbdlica, confeccionada pelos funciondrios do Rh a
partir de material recicldvel.

Faculdade de Filosofia e

Ciéncias/Marilia Aniversariantes do més.
Faculdade de
Odontologia/Araraquara Gindstica laboral.
Faculdade de Engenharia/Ilha
Solteira Projeto educa¢do e satide no trabalho.

FCT/Presidente Prudente

IIT encontro de servidores.

Faculdade de Engenharia/Ilha

Conferéncia interna do desenvolvimento

Solteira profissional.
Instituto de Geociéncias e Grupo Permanente de Desenvolvimento de Recursos
Ciéncias Exatas/Rio Claro Humanos.
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Quadro 43: Praticas das Unidades da UNESP destacadas no evento “Melhores Préticas” de 2009.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir das informagdes coletadas.

Estadual de Campinas, da Universidade de Sao Paulo e da Universidade Estadual Paulista.

No quadro 44, é apresentada sinteticamente a descri¢do das praticas da Universidade



165

Prdtica

UNICAMP - DGRH

USP - DRH

UNESP - CRH

Recrutamento

Didrio Oficial do Estado, jornais e radio
regionais, no préprio site e, ocasionalmente em
sites ou locais especificos.

Diario Oficial do Estado, no site da DRH e
também no site das unidades.

Diério Oficial do Estado, nos sites das unidades e no
site da organizagdo que operacionaliza o processo de
selecdo. Quando necessdrio, as unidades divulgam a
vaga em sites regionais, especificos de concursos,
jornais e radios.

Selecdo

Prova objetiva, e em alguns casos, provas
préticas, dissertativas e entrevista. Utilizam o
processo seletivo sumdrio para ter profissionais
de forma mais 4gil e por tempo limitado, até a
realizacdo dos concursos, que, em alguns casos,
podem ser lentos em razdo da grande quantidade
de candidatos inscritos.

Provas escritas, e quando necessario utiliza-se
de provas priticas e entrevistas. A
operacionalizacdo dos processos de sele¢do ou
concursos publicos é realizada pela prépria
universidade, que convoca funciondrios para
trabalharem na realizacdo dessas selegdes.

Todos os concursos sdo realizados pela Fundacdo
VUNESP, que conta com larga experiéncia na
realizacdo de vestibulares e concursos publicos, o que
teoricamente, pode tornar o processo mais efetivo, em
razdo da especializag¢do dessa organizacgao.

Integracdo ou
Socializacdo
Funcional

Além da apresentacdo dos objetivos da
UNICAMP, dos direitos e deveres e da
expectativa quanto aos novos funciondrios, a
prética acontece com a participacdo dos gerentes
que coordenardo os recém contratados.

O DRH ndo realiza priticas voltadas a
integracdo  ou  socializacdo de  novos
funciondrios, mas algumas iniciativas podem ser
destacadas em algumas unidades, como na
Faculdade de Economia, Administracio e
Ciéncias Contdbeis de Ribeirdo Preto (FEARP),
por exemplo.

A CRH ndo realiza préiticas voltadas a integragdo ou
socializacdo de novos funciondrios, mas algumas
iniciativas podem ser destacadas em algumas unidades,
como no Instituto de Biociéncias/Rio Claro, na
Faculdade de Arquitetura, Artes e Comunicagcdo/Bauru
e na Faculdade de Engenharia/Ilha Solteira.

Treinamento e
Desenvolvimento

As  priticas de treinamento sdo de
responsabilidade da Agéncia de Formagdo de
Pessoal da UNICAMP (AFPU), cuja principal
funcdo € desenvolver cursos, treinamentos e
programas destinados a capacitacao,
desenvolvimento e qualificagdo dos funciondrios
de forma continua. Além de contar com infra-
estrutura prépria, apresenta alguns programas
continuos: Programa de Qualificagdo
Educacional, Programa de Desenvolvimento
Gerencial, Programa de Exceléncia no
Atendimento ao Cliente, Programa de Normas
Técnicas, Programa de Desenvolvimento de
Secretdrio, Programa de Apoio a Fomento e a
Pesquisa, entre outros.

No periodo de 2006 a 2009, foram realizadas
mais de 11.000, entre treinamentos, cursos,
palestras, eventos etc., sendo que algumas acdes
sdo realizadas em parceria com organizagdes
externas, como a FUNDAP e a ENAP, por
exemplo, e também com o apoio dos préoprios
docentes na realizagdo de palestras. Destaca-se
que, cada unidade possui uma verba especifica e
tem autonomia para desenvolver acgdes
relacionadas a essa temdtica, a exemplo do
Instituto de Fisica de Sao Carlos (IFSC) e
Faculdade de Medicina da USP (FMUSP) que
possuem comissdes ou equipes que assessoram
as dreas de RH das unidades nas praticas de
treinamento e desenvolvimento.

As atividades de treinamento e desenvolvimento da
UNESP acontecem a partir das iniciativas da CRH,
como também das unidades. Destacam-se algumas
préticas promovidas pela CRH: Curso de Melhoria da
Qualidade do Atendimento, Curso de Melhoria da
Qualidade de Vida para os Motoristas, Bolsa
Complemento Educacional, Semindrio “Saide e
Seguranga do Trabalhador”, Curso de “Lideranca e
Gestdao de Pessoas — Performance, Pessoas e
Resultados — PPR”, Eventos como o Melhores Praticas
em Transporte e em Recursos Humanos etc.
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...Continuagdo

Avaliacdo de
Desempenho

Realizado  anualmente  considerando  duas
dimensdes: a qualificacio e o desempenho de
cada funciondrio, tendo como objetivo identificar
necessidades de treinamento; corrigir
desempenhos insatisfatérios; subsidiar
promogdes; promover a interagdo entre o gestor e
o subordinado; além de promover o auto
desenvolvimento do funciondrio, sendo que é
considerado dois fatores no processo de
avaliacdo: andlise de titulos e a andlise do
desempenho na realizacdo das atividades da
funcdo, considerando também as habilidades
pessoais e comportamentais. O processo de
avaliacdo de desempenho ¢é realizado com a
participagdo da direcdo da unidade, que avalia a
equipe, do superior imediato e membros da
equipe, que avaliam o funciondrio e por fim, o
funciondrio realiza uma auto avaliagdo.

O processo de avaliacdo de desempenho, apesar
de ter periodicidade para ser realizado de dois
em dois anos, seu principal foco € fornecer
subsidios para  possiveis promogdes e
progressdes na carreira, além de identificar
necessidades voltadas para o aperfeicoamento e
capacitacdo dos funciondrios. Além da
participagdo do avaliador e avaliado, também
participa da avaliagdo um Comissdo Interna, que
tem a responsabilidade de coordenar o processo
de avaliacdo nas unidades. Na avaliacdo,
também é necessdrio a realizacio de uma
entrevista devolutiva, entre o superior imediato e
o avaliado, com a finalidade de construirem um
planejamento de desempenho para o préximo
periodo, além de discutirem os pontos positivos
e negativos identificados na atual avaliacdo.

O processo de avaliacdo de desempenho na UNESP,
denominado de acompanhamento de desenvolvimento
profissional (ADP), é totalmente informatizado e on
line, concebido para ser realizado num processo
interativo entre o superior imediato e o funciondrio em
trés etapas a cada ano: (a) planejamento das atividades;
(b) acompanhamento do desempenho; (c) andlise do
desempenho.

Remuneracao

Para movimentar-se dentro da hierarquia salarial,
o funciondrio precisa participar do processo de
avaliacdo de desempenho e possuir algumas
exigéncias, sendo que essa evolugdo funcional é
integrante do plano de carreira dos funciondrios
técnicos administrativos. Estd estruturada por
nivel de escolaridade e segmentada por fungdo.

Para cada nivel de escolaridade, fundamental,
médio e superior, existe trés faixas salariais, que
corresponde a progressdo vertical e 11 niveis,
caracterizados pelas letras A até o K, que
corresponde a progressao horizontal e representa
um acréscimo de 5% em cada progressdo de um
nivel e outro. Por meio das progressdes
funcionais e promocdes na carreira o funciondrio
pode evoluir na hierarquia salarial. A USP
também adotou uma politica de incentivo
vinculado aos resultados organizacionais, que &
o Prémio Exceléncia Académica Institucional
USP, com o objetivo de valorizar os servidores
docentes e técnicos administrativos, que de
alguma forma, contribuiram com os resultados
alcangados.

A politica de remuneragdo para os servidores técnicos
administrativos, apresenta uma escala de vencimentos
composta por 43 niveis, correspondendo cada um a 12.
Depois de ingressado nos quadros funcionais da
UNESP, o funciondrio é enquadrado no padrdo inicial
do cargo e poderd ascender tanto horizontalmente
(grau) quanto verticalmente (nivel) por meio de
promogdo, que estd vinculada ao plano de carreira. A
politica de remunerac¢do para os funciondrios técnicos
administrativos estd baseada nas fungdes, sendo que
cada cargo possui cinco niveis para movimentagdo na

vertical e doze graus para movimentagdo horizontal.
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...Continuagdo

A UNICAMP tem uma d4rea propria para
coordenar essa atividade que é o Grupo Gestor de
Beneficios Sociais (GGBS), que executa suas
atividades visando & melhoria da qualidade de
vida e de trabalho de todos os funciondrios da

Apresenta os seguintes beneficios: plano de saidde
subsidiado, vale alimentacdo, vale transporte, creches e

Beneficios UNICAMP e seus familiares. Dentre suas | Apresenta os seguintes beneficios: auxilio | auxilio crianca. Destaca-se uma iniciativa inovadora no
atividades, realiza parcerias e convé€nios com | alimentacdo, auxilio creche, auxilio transporte, | contexto das organizacdes publicas, que ¢é a
restaurantes, cinemas, clubes, comércios e | vale refeicdo e clubes. flexibilizacdo do vale transporte, que é o Vale trans
supermercados, instituicdes de ensino, a fim de individual, ou vale combustivel, como é popularmente
oferecer precos, prazos e condi¢des diferenciadas denominado.
para os funciondrios, além de promover
atividades esportivas, sociais, culturais e também
cursos e eventos de forma continuada.

A carreira  dos  funciondrios  técnicos
administrativos, = denominada  Carreira de O atual plano de carreira dos servidores técnicos
Profissionais de Apoio ao Ensino, Pesquisa e | Foi instituida em 2005 uma nova forma de | administraveis da UNESP ¢ diretamente relacionado a
Extensdo, estd estruturada em 48 referencias | progressdo funcional, a primeira etapa do | evolucdo na hierarquia salarial. A progressdo na
sequenciais, vinculadas a valores salariais, | Programa de Acesso a Carreira (PAC) destinado | carreira pode acontecer pela promocdo, por meio de
Carreira representando acréscimo de 5% de uma referencia | aos funciondrios técnicos administrativos, e em | desenvolvimento profissional e do grau de escolaridade
para a outra. E dividida por nivel escolar ou | 2008 foi realizada a segunda etapa, em que os | formal acima do exigido. Para alguns cargos que estio
segmentos, termo definido na UNICAMP, | funciondrios que conseguiram ascensdo na | encarreirados, também existe a possibilidade da
fundamental (referéncia 1 a 19), médio | carreira tiveram um ganho minimo de 5% na | ascensdo por meio da mobilidade funcional.
(referéncia 12 a 36) e superior (25 a 48). A | escala de vencimentos.
carreira contempla funciondrios que possuem
mestrado e doutorado.
O DRH disponibiliza informacdes e noticias | A Coordenadoria de Recursos Humanos apresenta um
relacionadas a drea de recursos humanos, além | portal de recursos humanos que relaciona informagdes
de completa informacdo sobre beneficios, | sobre as dimensdes funcionais da drea de recursos
Disponibiliza noticias das diversas dreas da | carreiras, legislacdo, manuais, treinamentos. | humanos, apresentando vasto conteido sobre a
DGRH, também centraliza ferramentas como o | Disponibiliza também, formuldrios, os editais e | legislacdo de pessoal e suas praticas, com manuais para
processo de avaliagdo de desempenho, o banco de | as vagas disponiveis para docentes e | folna de pagamento e instrumentalizagdo da rotina
Portal e-RH competéncias, 0s concursos e processos seletivos, | funciondrios técnicos administrativos. O portal | operacional da drea de RH, além da relacdo dos

além de disponibilizar sistemas de busca de
funciondrios, de solicitacdo de servigos e o Vida
Funcional on line.

da DRH incuba o Sistema Marte, que é um
sistema de administracdo de pessoal e que
também  permite aos funciondrios técnicos
administrativos e docentes acessar vdrias
funcionalidades.

telefones, e-mail’s e responsdveis por cada drea.
Basicamente ¢ um portal informativo voltada para as
dreas de RH das unidades.




168

... Continuagdo

Qualidade de
Vida no Trabalho

A pritica de qualidade de vida no trabalho é uma
atividade que estd ligada diretamente ao
planejamento estratégico da UNICAMP, além de
contar com o incentivo pessoal do Pré-Reitor de
Desenvolvimento Universitdrio. Alguns
programas sao destacados: Programa de Bem com
a Vida; Programa Velhos Amigos; Programa
Viva Mais; Programa Mexa-se; Programa
Nutricamp:

Nao identificada.

Naio identificada.

Gestao por
Competéncias

A DGRH possui um Banco de Competéncias,
que € composto pelos curriculos dos funciondrios
e a descricdo dos perfis especificados para cada
cargo/funcdio, que poderd ser utilizado para
orientar a progressdo funcional na carreira, na
realizagdo de concursos publicos, avaliacdo de
desempenho e treinamentos. Ainda estdo
realizando a primeira etapa do processo,
identificando, mapeando e descrevendo as
competéncias gerenciais, com o objetivo de
melhor adequar o perfil gerencial ao
planejamento estratégico institucional. Além
disso, realizaram um projeto piloto em trés
unidades que consistiu num processo seletivo
para a escolha de profissionais para cargos
gerenciais, com o objetivo de melhor escolher as
pessoas com perfil e competéncia voltadas para a
lideranga e gestdo, ao invés da tradicional prética
utilizada pelo setor publico que € a “indicacdo”.

Apesar de ndo identificada na USP, ja estd em
discussdo um plano de carreira para os
funcionarios técnicos administrativos, baseado
na gestdao por competéncias.

Naio identificada.

Quadro 44: Quadro Comparativo das Praticas de Recursos Humanos das Universidades Estaduais Paulistas.
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CAP. 5 - ANALISE E DISCUSSAO DAS EVIDENCIAS

Analisar a gestdo de trés das melhores universidades brasileiras ndo € uma tarefa fécil,
em razdo da complexidade da organizacdo universitdria, que contribui para a geracdo de
novos valores, novos conhecimentos e também contribui para o crescimento e formagao de
pessoas nos bancos escolares, merece ser aprofundada a partir do aspecto interno, ou seja, sua
gestao.

A Universidade de Sao Paulo, a Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita
Filho” e a Universidade Estadual de Campinas apresentam similaridades e, ao mesmo tempo,
discrepancias nas praticas de recursos humanos, pois a partir das evidéncias coletadas e
analisadas identificam-se diferencas nas praticas utilizadas, como também diferenca em seus

modelos de atuacdo como € apresentado a seguir.

5.1 - RECRUTAMENTO E SELECAO

As trés Universidades Estaduais adotam procedimentos semelhantes nos processos de

recrutamento, em razao de serem organizacoes publicas, seguem um ritual:

(a) divulgacao no Didrio Oficial do Estado;

(b) divulgacdo nos sites dos 6rgdos centrais de RH na reitoria, no caso da USP e da
UNICAMP;

(c) divulgacao nos sites das unidades universitarias, no caso da UNESP;

(d) divulgagdo em jornais, radios regionais e sites especificos de concursos publicos.

As trés universidades atestam os argumentos de Selden, Ingraham e Jacobson (2001),
os quais afirmam que o processo de selecdo € uma pritica complexa e critica para as
organizacdes. Enquanto na UNESP 80% dos processos de recrutamento e selecdo sdo
realizados por uma organizacdo externa (VUNESP), o que agiliza o processo em virtude da
especializacdo dessa organizacdo na operacionalizacio dos concursos publicos, na USP
observa-se algumas dificuldades na realizacdo dos concursos para funciondrios técnicos
administrativos, em razao de serem realizados pela prépria institui¢do, além de gerar um custo
elevado com o pagamento de horas extras para os funciondrios colaborarem na
operacionalizacdo dos concursos, que normalmente acontecem aos domingos, encontrando
dificuldades de infra-estrutura, pois, segundo um entrevistado da USP, alguns concursos
demandam mais de 10.000 candidatos.

Também em razao da demanda de muitos candidatos, a UNICAMP adota o processo

seletivo sumdrio que consiste na contratacdo tempordria de funciondrios até a realizacdo de
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concurso publico, que as vezes necessita de bastante tempo para realizacdo. Na USP estd em
discussdo a terceiriza¢do do processo de recrutamento e sele¢do, o que permitiria a melhoria
no do processo de recrutamento e selecao, como acontece na UNESP.

Uma grande dificuldade nas trés universidades € a inser¢do de competéncias
comportamentais no processo de selecdo. Basicamente o processo de selecio para os
funciondrios técnicos administrativos consiste em prova escrita, prova pratica e psicolégica
(quando necessario). O uso de entrevista seria uma forma de melhorar o processo de selecao,
mas em razao da subjetividade € dificil de ser inserido nos concursos publicos, salvo raras
excecoes, podendo ainda ferir o principio da impessoalidade. A UNICAMP utiliza, em alguns
casos e em fases posteriores a prova escrita e prética, a entrevista, mas apenas como etapa
classificatoria. Essa limitacdo € observada implicitamente no relato de um entrevistado:

“Quando um funciondrio é admitido, passa pela integracdo, o comportamento ndo é o
que esperamos, e percebemos que serd dificil alguma mudanga, orientamos as unidades a
documentar tudo, por que é o unico caminho que temos, jd que ndo podemos selecionar
adequadamente por concurso piiblico”.

Essa mesma dificuldade foi relatada por outro entrevistado que atua na area de
treinamento e desenvolvimento:

“Um concurso publico ndo consegue abordar todas as competéncias necessdrias, o
que dificulta as acoes de treinamento, principalmente porque alguns funciondrios acreditam
que o emprego ou a funcdo piuiblica é vitalicio e tem estabilidade, e dizem pra que vou fazer
isso? E uma barreira cultural”.

Diante do argumento de Marconi (2003), de que a contratacdo de funciondrios é uma
das estratégias para atingir o perfil qualitativo e quantitativo ideal, as Universidades Estaduais
Paulistas precisam tentar incluir a questdo comportamental do processo de sele¢do, mesmo
que sejam em fases apenas classificatorias, para desta maneira escolher as pessoas certas no
momento da selecdo (DESSLER, 2003), ndo depois em processos de avaliacdo de
desempenho.

Além disso, a importancia de se recrutar e selecionar as melhores pessoas ou as mais
preparadas para o exercicio de determinada fun¢do deveria ser uma questdo até ética para
organizagdes publicas, pois na verdade quem financia o custeio da folha de pagamento das
organizacdes publicas € a sociedade e, consequentemente, se o processo nao for bem feito,
pode-se contratar pessoas que nao possuam o perfil desejado, gerando absenteismo,

rotatividade de pessoal, pessoas descomprometidas e que ndo atendam as expectativas dos
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usudrios dos servicos publicos quanto ao atendimento etc. e no final, quem paga por isso tudo

€ o proprio povo.

5.2 - TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

As estratégias de treinamento e desenvolvimento sd@o fundamentais para a atuacao
estratégica da drea de RH, que pode atuar efetivamente na contribui¢do dos resultados
organizacionais (ALBERT; SILVERMAN, 1984). Neste sentido, a UNICAMP destaca-se,
pois apresenta uma drea especifica para gestdo dos treinamentos, com estrutura propria, que €
a AFPU que tem o mesmo nivel hierdrquico da DGRH, enquanto a CRH e a DRH apesar de
apresentarem dareas especificas que tratam das praticas de treinamento, estas sdo vinculadas
hierarquicamente as respectivas Coordenadoria e Departamento de RH.

A AFPU conta um corpo funcional formado por especialistas, que promovem agdes de
forma continua e estratégica, como o Programa de Qualificacdo Educacional, que incentiva a
educagdo formal e o auto desenvolvimento; um Programa de Alfabetizagdo, em parceria com
organizacdes externas € o Programa de Desenvolvimento Gerencial.

Um entrevistado da UNICAMP ressaltou a importancia destes programas:

“Com a globalizacdo, ndo podemos ter funciondrios sem instrucdo, sem informagcdo e
sem conhecimento. Esses mesmos funciondrios que entraram na universidade hd trinta anos
atrds, somente com ensino fundamental, e que contribuiram com muitos anos da suas vidas
com nossa universidade, precisam ser valorizados”.

Outra iniciativa que merece destaque € o Proseres, promovido pelo GGBS, com
objetivo de apoiar os funciondrios na realizacdo de cursos de graduacdo, além de firmar
parcerias com diversas instituicdes de ensino, subsidia mensalidades e até concede bolsas de
estudo em alguns casos. Outra acdo € o Programa de Apoio a Fomento e Pesquisa, que
auxilia os funciondrios na participacdo de eventos cientificos.

Além disso, a 4rea de desenvolvimento da DGRH, a Divisdo de Planejamento e
Desenvolvimento, atua na consultoria interna na gestdo de RH, assemelhando ao modelo de
prestacdo de servigo de Eisenstat (1996), desenvolvendo vérias agdes e programas ligados ao
planejamento estratégico da UNICAMP, buscando atender as necessidades dos gerentes de
linha, com servicos e préticas (SANTOS, 2001), além de enquadrar-se nas afirmacdes de
Antwi e Analoui (2008) os quais destacam que a pratica de desenvolvimento estd se tornando

cada vez mais critica e estratégica para as organizagoes.
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Na UNESP as acdes desenvolvem-se por meio de dois caminhos: a partir da CRH e a
partir das iniciativas das unidades. Apesar de ser uma vantagem e estar de acordo com um dos
principios da Administracio Publica Gerencial ou Nova Gestdo Publica, que é a
descentralizacdo administrativa (BRESSER-PEREIRA, 1996; MARINI, 2002) das acdes de
treinamento e desenvolvimento para as unidades, o que se observa € a necessidade de criagdao
de indicadores estratégicos que orientem e estimulem as unidades no desenvolvimento de
acoes voltadas as estratégias de capacitacdo diretamente ligadas aos objetivos organizacionais,
sendo que algumas unidades possuem comissdes ou dreas (que ndo fazem parte da estrutura
organizacional das unidades) para atuarem em questdes de treinamento e desenvolvimento, e
outras ndo, o que relega a algumas unidades o desempenho de atividades administrativas
visando atender aos requisitos legais, inibindo o papel estratégico que a fun¢cdo RH poderia
ter. Deste modo, € pouco dissonante dos argumentos de Colossi et al. (1997) que afirmam que
as universidades possuem as melhores condicdes para se implantar préticas de treinamento,
visto que possuem excelentes profissionais e docentes em diversas dreas do conhecimento e
boa estrutura fisica, jd que na UNESP, apesar dos investimentos da atual gestio em
treinamento e desenvolvimento, ainda ficam distantes das quantidades de préaticas realizadas
pela USP e a UNICAMP. Mas, apesar disso, destacam-se iniciativas valorosas adotadas pela
UNESP, como a Bolsa Complemento Educacional, que é um incentivo para o funciondrio
buscar a capacitacdo e o auto desenvolvimento, e os eventos visando a disseminagdes de boas
iniciativas para as unidades.

Na USP, notam-se muitas acdes visando o treinamento e desenvolvimento dos
funciondrios técnicos administrativos, porém assemelha-se a UNESP, pois apesar da DRH
desenvolver a¢des, algumas unidades apresentam comissdes e/ou equipes que assessoram as
areas de RH das unidades no desenvolvimento de agcdes nessa temética.

Apesar de possuir excelentes cursos nas areas de ciéncias sociais, humanas, exatas e
bioldgicas, tanto a DRH como a CRH nio realizam programas de integracio ou socializa¢dao
funcional no ambito dos 6rgdos maximos de recursos humanos das universidades, o que
contraria Colossi et al. (1997) o qual destaca que esta pratica ¢ uma oportunidade para as
pessoas conhecerem a organizacdo, o que poderia facilitar o comprometimento e a
identificacdo com os objetivos organizacionais. Vale salientar que algumas unidades tanto da
USP como da UNESP realizam esta pratica por iniciativa prdpria, enquanto na DGRH da
UNICAMP essa pratica ocorre por iniciativa central, fazendo parte da sua politica de pessoas,
sendo que posteriormente, as unidades podem desenvolver acdes semelhantes para atender

suas especificidades. Além da participagdo da DGRH, como staff, os gerentes de linha
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participam da integracdo, além de terem a responsabilidade da elaboragdo de um
planejamento de atividades para os novos funcionarios.

A UNESP e a USP poderiam desenvolver programas permanentes ou de longo prazo,
como um programa de desenvolvimento gerencial, semelhante a pratica da UNICAMP, que
visa preparar as pessoas para atuarem em cargos de lideranga, o que contribui com as pessoas
na aquisicdo de competéncias globais para desempenhar melhor a funcdo atual ou futura
(BATEMAN; SNELL, 1998), contribuindo com a eficicia organizacional (HUSELID;
JACKSON; SCHULER, 1997), como também destacou Bernardes (2003) a necessidade de
programas de sucessdo ou de preparagdo para cargos gerenciais na UFSC.

Uma tendéncia no atual contexto das organizacdes € a utilizagdo da tecnologia da
informacdo para apoiar praticas de treinamentos, por meio do ensino a distancia, conforme
destacaram Albuquerque, Oliveira e Muritiba (2001). Enquanto a UNICAMP, por meio da
AFPU utiliza esta pratica em alguns treinamentos, a UNESP ainda ndo adotou essa
ferramenta, o que poderia reduzir consideravelmente custos com o transporte, didrias,
manutencdo e desgaste de veiculos, como também contribuiria com o meio ambiente, com a

consequente reducao de emissao de poluentes dos veiculos que seriam menos utilizados.

5.3 - AVALIACAO DE DESEMPENHO

Na Universidade de Sao Paulo a avaliagdo de desempenho estd um pouco distante do
dia a dia dos servidores técnicos administrativos, pois € concebida para ser executada a cada
dois anos e segundo um entrevistado, algumas vezes ndo foi realizada dentro dessa
periodicidade, em razdo de trocas de dirigentes universitdrios. E utilizada, principalmente,
para dar subsidios para as possiveis promog¢des e ascensOes na carreira, Como aconteceu em
2008 fornecendo subsidios para o Programa de Acesso a Carreira, além de identificar
necessidades de aperfeicoamento do quadro funcional, conforme destacaram Longenecker e
Fink (1999).

Uma iniciativa valorosa na USP € a existéncia e participacdo de uma Comissdo na
avaliacdo de desempenho, coordenando o processo de avaliacdo nas unidades, atuando como
mediadora entre o gestor e o funciondrio, além de promover uma entrevista devolutiva da
avaliacdo de desempenho, entre o avaliado e o avaliador, que tem o objetivo de discutir
pontos da atual avaliagdo bem como a constru¢do de um planejamento para o préximo
periodo até a proxima avaliagdo, o que esta consoante com Selden, Ingraham e Jacobson
(2001) os quais ressaltam a importancia da interacdo dos gestores e funciondrios na defini¢ao

de objetivos, além da discussdo dos pontos fortes e fracos do funciondrio.
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Ja o processo de avaliacao de desempenho na UNESP, denominado Acompanhamento
de Desenvolvimento Profissional (ADP), apresenta uma metodologia de acordo com os
principais autores da drea (ROBBINS; DECENZO, 2004; ARAUJO, 2006B:
LONGENECKER; FINK, 1999), subsidiando promogdes, acesso a carreira, identificando
necessidades de treinamento, além de o feedback fazer parte do processo. Além disso, todo o
processo € informatizado, conforme figura 17, divido em trés etapas. Porém nota-se um
distanciamento no discurso da pratica adotada nas Unidades, principalmente por duas razdes:
(1) falta preparacdo e informacdo para alguns funciondrios e os superiores imediatos destes,

utilizarem a ferramenta, o que pode gerar distor¢cdes no processo, que poderia ser reduzida
se existisse uma comissdo semelhante a USP e acdes semelhantes a UNICAMP;

(2) a crenga das pessoas de que a avaliacdo € uma ferramenta fim, utilizada apenas para
“premiar” ou “punir”’, contrariando os objetivos do ADP, que visa contribuir com o
desenvolvimento individual e organizacional, ou seja, ¢ uma ferramenta meio que
assessora outras praticas, como treinamento € carreira.

Essas duas dificuldades ja foram observadas, implicitamente, pela CRH, conforme
consta no manual do ADP (2004):

“A aplicacdo das versoes anteriores do ADP mostrou a necessidade de
aperfeicoamento, buscando acrescentar orientagoes, no que se refere ao Planejamento,
Acompanhamento e Andlise do Desempenho, que, segundo os Relatorios-Sintese,
apresentaram dificuldades na aplicacdo prdtica dos procedimentos.”

Segundo o mesmo manual do ADP, esta pritica s6 tem validade se o servidor
participar ativamente do processo, porém, conforme destacado anteriormente, as vezes, essa
interagdo pode ndo acontecer.

Muitos superiores imediatos e funciondrios encaram o ADP como mais um trabalho,
como mais uma obrigagdo, pois se nao participarem poderdo deixar de participar de possiveis
promocgdes e evolugdes na carreira, ou seja, ndo possuem a visdo de que é uma ferramenta
para auxilid-los no gerenciamento de longo prazo e no crescimento profissional, o que atesta
as afirmacdes de Tiirk e Roolaht (2006), destacando que funciondrios de universidades
encaram a avalia¢do de desempenho como mais uma ferramenta de controle, o que nao € caso
do ADP, que visa promover o desenvolvimento. Também valida os argumentos de Grote
(2000) o qual ressalta que o sistema de avaliacdo de desempenho deve estar diretamente
ligado ao planejamento estratégico da organizagado, pois gera muitas informagdes que podem
ser importantes para outras dreas funcionais, como a drea de treinamento e desenvolvimento, e

também subsidia progressdes na carreira.
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Na UNICAMP a avaliagdo de desempenho busca identificar necessidades de
treinamento, corrigir desempenhos insatisfatorios, subsidiar promocdes, promover a interagao
entre o gestor e o subordinado, além de promover o auto desenvolvimento dos funciondrios, o
que estd de acordo com os argumentos de Robbins e Decenzo (2004), Aradjo (2006B) e
Longenecker e Fink (1999). Além do auxilio da tecnologia da informagdo no processo,
observa-se uma iniciativa ndo encontrada na USP e na UNESP, que € a participacdo de pares
ou da equipe no processo de avaliagdo, porém, na USP € obrigatério um feedback entre o
superior imediato e o avaliado, por meio da entrevista devolutiva.

O principal objetivo da avaliagdo dos funciondrios técnicos administrativos da
UNICAMP ¢ fomentar a AFPU e a Divisdo de Planejamento e Desenvolvimento para o
desenvolvimento de agdes. Além de ser o indicador das promocdes, busca avaliar a
qualificacdo e o desempenho do funciondrio, considerando os objetivos individuais e da
UNICAMP, além das condi¢des de trabalho, o que reforca os argumentos de Marconi (2003)
de que o alinhamento dos objetivos das pessoas as metas da equipe e da organizacdo
proporciona maior envolvimento dos funciondrios de todos os niveis organizacionais, o que
pode trazer melhores resultados para as organizagdes publicas.

Outra acdo, importante, que visa desmistificar o tradicional modelo de avaliacdo de
desempenho, que segundo Grote (2000) € dependente da puni¢do para resultados ndo
desejados ou tentativas de corre¢des de comportamentos, é destacado por um funciondrio da
UNICAMP:

“Realizamos oficinas, abertas ao piublico em geral, para falar da importancia do
processo de avaliacdo, buscando mudar o tradicional objetivo de avaliacdo de desempenho
que ¢é utilizada como uma ferramenta fim, para premiar ou punir, e tornd-la uma ferramenta
meio, assessora para outras prdticas.”

Uma limitacdo na pratica na UNICAMP ¢é a falta de participacdo do funciondrio
avaliado no planejamento inicial das atividades e do desempenho, conforme teoricamente
acontece na UNESP, apesar das muitas iniciativas da DGRH em acabar com a visdo
conservadora da avaliacdo, e disseminar, por meio de oficinas, workshops e treinamentos,
acOes que visem preparar as pessoas para utilizacdo da ferramenta e ressalta a importancia do

feedback do gestor no processo de avaliacao.

5.4 - REMUNERACAO E BENEFICIOS
A politica de remuneragdo das universidades paulistas atesta as afirmacdes de Hipolito

(2002) o qual ressalta que € uma das praticas criticas da drea de recursos humanos, pois
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durante a realizacdo desta pesquisa as universidades passaram por movimentos de greves de
seus funciondrios e uma das principais pautas das discussdes foi justamente a politica salarial
e de beneficios. A estrutura salarial € semelhante nas trés universidades paulistas, onde sao
estruturadas por nivel de escolaridade e segmentadas por fun¢do, apresentando foco principal
no cargo (HIPOLITO, 2002) e a evolucdo do funciondrio na hierarquia salarial é diretamente
relacionada a progressdo na carreira. Além disso, podem ser concedidos reajustes anuais aos
servidores pelo CRUESP, que é o Conselho de Reitores das Universidades Estaduais de Sao
Paulo.

A USP, dentro da sua politica de crescimento organizacional, adotou um incentivo a
todos os funciondrios, a partir do atingimento das metas das unidades e progressdo nos
rankings académicos, oferecendo uma premiacgido de R$ 1.000,00 em 2008 e R$ 1.500,00 em
2009, estando de acordo com a premissa de Seabra (2001) que propde a gratificagao por
desempenho a partir das performances individuais e organizacionais para as organizagoes
publicas.

Segundo um entrevistado, “a politica de remuneracdo da UNESP baseia-se em
reajustes anuais, concedidos isonomicamente a todo o quadro técnico-administrativo e
docente da Universidade” enquanto outro entrevistado de uma das universidades, ndo
identificado por razdes éticas, destaca que: “para mim na verdade ndo temos carreira e
politica de remuneracdo, aumento salarial é s6 com a CRUESP.”

Em relacdo a politica de remuneragdo da UNICAMP, além dos reajustes anuais que
podem ser concedidos pelo CRUESP, o funciondrio pode incrementar sua remuneragdo a
partir da progressdo nos niveis e faixas salariais, que € diretamente relacionado ao processo de
avaliacdo de desempenho, compondo o plano de carreira dos funcionarios técnicos
administrativos.

Segundo um entrevistado, em relacdo a politica de remuneragao das Universidades
Estaduais de Sao Paulo, existem duas linhas de pensamento: a primeira acredita que para
algumas func¢des de nivel fundamental a remuneracdo estd acima da média do mercado de
trabalho. A segunda acredita que, para alguns cargos chave, se comparado com setor privado,
fica aquém do praticado. Segundo o entrevistado, “quando a questdo é saldrio, hd uma
reclamacdo geral, todo mundo sempre acha que ganha pouco”, afirmacdo que reflete o
momento que as universidades enfrentaram na época da realizag@o desta pesquisa, com greves
e invasdes de prédios publicos, como aconteceu em 2009 na Reitoria da USP.

A politica de remuneracao nas universidades paulistas aproximam-se da proposicdo de

Boyne, Jenkins e Poole (1999) os quais destacaram que a remuneracdo nas organizacoes
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publicas estd deixando de basear-se apenas em critérios de hierarquia, antiguidade e tempo de
servico passando a ser alinhados aos resultados por intermédio da averiguacdo na avaliagcdo de
desempenho. Diferentemente, da politica de remuneracdo praticada pelas organizacdes
publicas iranianas, em que os principais critérios para aumentos salariais € promog¢des na
carreira sdo a antiguidade, baseado em critérios hierdrquicos (YEGANEH; SU, 2008), na
USP, UNESP e UNICAMP além de fator de tempo no cargo ou fungdo, a evolucao nas faixas
salariais também estd relacionada a avaliacdao de desempenho, qualificacdao e competéncia.

Quanto a politicas de beneficios, a UNESP além de subsidiar um plano de saide de
atendimento nacional, disponibiliza creches, auxilio financeiro a funciondrios que estio em
unidades que ndo possuem creches e para funcionarios que tenham filhos com necessidades
especiais. Inovou apresentando uma alternativa aos funciondrios, flexibilizando o tradicional
vale transporte, disponibilizando um vale trans-individual, que € um vale combustivel, no
mesmo molde do vale transporte em que o funcionario pode optar por um beneficio ou outro,
escolhendo o que mais atenda suas necessidades. A USP, como a UNESP, disponibiliza varios
beneficios: auxilio alimentagdo, auxilio transporte, creches, auxilio creches etc., além de
possuir diversos clubes em varias cidades e possuir na cidade de Sdo Paulo um excelente
clube voltado para praticas desportivas e completamente arborizado para atividades de lazer.

A UNICAMP, diferentemente da USP e UNESP, possui uma érea exclusiva que trata
de beneficios (GGBS), desenvolvendo acdes que estdo ligadas diretamente ao planejamento
estratégico da universidade e se enquadram como beneficios opcionais ao empregador
(BATEMAN; SNELL, 1998). Além disso, firma parcerias com diversas empresas e
organizacdes de diversos seguimentos, visando proporcionar beneficios aos funciondrios,
tanto financeiros, culturais e esportivos; desenvolve alguns programas continuos como o
Proseres, que é um programa de apoio ao funciondrio estudante, fornecendo bolsas de
estudos, disponibilizando linhas de crédito, convénios com faculdades da regido e diversas
outras facilidades. Beneficios como plano de sadde, auxilio alimentacio e auxilio
transporte podem ser considerados beneficios tradicionais e beneficios como o Proseres da
UNICAMP e o vale combustivel da UNESP, que apresentam cariter inovador, podem
contribuir para o comprometimento das pessoas com objetivos das universidades, como
também podem evitar uma possivel evasdo de funciondrios para outras organizacdes, que
podem oferecer melhores oportunidades de carreira, remuneracdo etc., como aconteceu com
as organizacgdes canadenses (BELOUT; DOLAN; SABA, 2001).

Dentre as praticas mais importantes para os gestores e apresentadas por King (1995)

destaca-se o estabelecimento de procedimentos de apoio aos empregados na compreensao de
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seus beneficios, ou seja, além da questdo da remuneragdo, os beneficios também fazem parte
da pauta das discussdes e greves das universidades, tendo em vista a diferenciacdo dos valores
e a forma de estruturacdo, principalmente do vale alimentacdo, pois a USP apresenta o valor
de R$ 300,00 para servidores que ganham até R$ 6.580,95 e R$ 400,00 para servidores que
ganham abaixo desse valor, enquanto que na UNESP o valor é fixado em R$ 275,00 para

todas as fungdes que nao ultrapassem o teto de R$ 5.164,74.

5.5 - PLANO DE CARREIRA

A UNESP implementou o atual plano de carreira para os servidores técnicos
administrativos recentemente, em dezembro de 2008, onde institui a promo¢do e a mobilidade
funcional. A promocdo pode acontecer por meio de duas modalidades, da aquisi¢do de grau
escolar acima do exigido para a funcdo e pelo desenvolvimento profissional, que ‘“amarrou-o”
em trés requisitos: tempo de servigo, resultados de avaliacdes de desempenho e a qualificagdo.
Na modalidade de promocgao pela aquisi¢ao de grau escolar, um funciondrio de nivel médio se
continuar estudando e concluir um curso de doutorado, por exemplo, pode ter até 20% de
incremento na remuneragdo, fato que s6 aconteceria depois de completar 20 anos de servigo,
com os blocos de adicional por tempo de servico. Com a promog¢do por escolaridade,
considerando que uma graduacdo dura em média quatro anos, especializacdo um ano, o
mestrado dois e quatro anos o doutorado, em menos 12 anos atingiria esse objetivo salarial,
além de estar preparado para enfrentar novos desafios profissionais dentro da prépria
organizacao.

Outra opcao de carreira para os funciondrios técnicos administrativos da UNESP € a
mobilidade funcional, que € exclusiva para alguns cargos que estdo encarreirados, ou seja, que
sao enquadrados no nivel inicial I e podem chegar ao nivel V, conforme exemplificado
anteriormente (Figura 22).

Na Universidade de S@o Paulo o plano de carreira dos servidores foi instituido pelo
PAC, sendo que o funciondrio para concorrer a promogdo e ascender na carreira deve possuir
determinado tempo de exercicio e o perfil para a funcdo a que concorre. O processo é
estruturado na avaliag¢do curricular e no desempenho do funciondrio em determinado periodo
de avaliagdo.

Na Universidade Estadual de Campinas, a carreira dos servidores técnicos
administrativo assenta-se em progressoes salariais. A UNESP e a UNICAMP buscam
incentivar a qualificacdo de seus funciondrios, retribuindo financeiramente os que possuem

nivel escolar maior que o exigido para o cargo. Na UNESP um funciondrio de nivel superior
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que possuir especializacdo, mestrado e doutorado receberdao um incremento de 5% para cada
grau acima, enquanto que a UNICAMP recompensa com 10% o mestrado e 25% o doutorado
direto. Essas universidades, apresentando esta pratica, valorizam o desenvolvimento e
acreditam que um funciondrio possuindo conhecimento e competéncias acima da qual foi
contratado pode contribuir de alguma forma com a organizacdo.

Observa-se nos planos de carreira dos funciondrios técnicos administrativos das
universidades estaduais paulistas, apesar de estar sustentada nas avaliagdes de desempenho,
qualificagcdo ou desenvolvimento e competéncia técnica, apenas a retribuicdo financeira,
promovendo poucas modificagdes nas responsabilidades e em novos desafios, conforme
observou um entrevistado:

“A prdtica que pode contribuir com a melhoria dos resultados da universidade e que
também pode reter os bons profissionais, é um bom plano de carreira, bem construido, bem
desenhado, desafiador, que pode fazer a diferengca. Vocé comeca a perceber nas pessoas que
conseguem visualizar isso de forma clara, um pequeno movimento, uma motivacdo quando
vocé dd a chance para fazer outra coisa, ela comeca a perceber que tem condicoes de
avancgar’.

Pode-se dizer que a dificuldade de apresentar uma carreira desafiadora, com metas e
objetivos, como acontece em organizacOes privadas, refere-se principalmente as
caracteristicas das proprias organizagdes publicas, que ndo podem atentar contra os principios
da administragdo publica, como da legalidade, impessoalidade e moralidade etc., ou seja, deve
atribuir apenas atividades ao funciondrio que estdo definidas no perfil da sua funcao, além de
ser objetivos nas avaliacdes de desempenho e nos processos de carreira.

As carreiras dos servidores técnicos administrativos das universidades estaduais
paulistas se enquadram nos argumentos de Colossi et al. (1997) que ressaltam que a carreira é
resultante da avaliacdo de desempenho e dos resultados individuais ao longo da vida
profissional e nas afirmacdes de Marconi (2003), que destaca que um funciondrio para
desenvolver uma carreira precisa desenvolver competéncias, atribui¢des e resultados etc. e
que, a0 mesmo tempo, a organizacdo recompense financeiramente a aquisicdo de novos
conhecimentos.

Deste modo, esta pratica pode-se enquadrar na antiga concep¢do proposta por
Albuquerque (1992) que destacou nesta orientagdo, carreiras rigidas, especializadas e
amarradas a estrutura de cargos, que segundo Schuler e Jackson (1987), encorajam a

especializacdo e a efici€éncia do funcionério.
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Vale ressaltar que Jamrog e Overholt (2004) destacaram que fatores como a estrutura
organizacional, niveis de autoridade, a cultura organizacional e a estruturacdo do trabalho
afetam o comportamento do trabalhador na organizagdo, e consequentemente, podem fazer o
mesmo com os resultados organizacionais. Deste modo, as Universidades Estaduais Paulistas
devem atentar a gestdo de carreiras, que € uma das priticas que mais contribuem com o
comprometimento organizacional; e aos fatores apresentados por Jamrog e Overholt (2004),
que podem afetar os resultados organizacionais. Nota-se na USP uma movimentacdo e
discussado de um novo modelo de carreira, baseado na gestdo por competéncias, € na
UNICAMP, ja estdao no estdgio inicial do modelo, mapeando, identificando e desenvolvendo
as competéncias dos funciondrios, a fim de desenvolver uma gestdo de pessoas integrada e

que contribua efetivamente nos resultados organizacionais.

5.6 - PORTAL DE RECURSOS HUMANOS OU e-RH

Um portal de recursos humanos ou e-RH € uma ferramenta inquestiondvel para as
organizacdes automatizarem varios procedimentos administrativos e facilitarem a vida de seus
funciondrios, disponibilizando servicos, informacdes e ferramentas que possam contribuir
com a melhoria da satisfacio pessoal e com a organizacdo por meio da melhoria dos servicos,
em razdo da automatiza¢do de atividades administrativas e operacionais.

Na UNESP, o portal da CRH ¢é basicamente estruturado para apresentar informacgdes
para as areas de RH das unidades, de todas as dreas funcionais e também disponibiliza alguns
manuais operacionais. Porém algumas unidades, por terem autonomia propria, desenvolveram
acOes nesta drea que podem ser destacadas, como a Faculdade de Ciéncias Agrérias e
Veterindrias de Jaboticabal (FCAV), que por intermédio de sua drea de recursos humanos e da
area de informatica, criaram um portal e-RH, que além de centralizar as informagdes que
estavam dispersas pelo site da unidade (TERRA; BAX, 2003) disponibilizaram também
alguns servicos, como consulta de periodo de férias, de frequéncia, licenca prémio, adicional
por tempo de servico, vale alimentagdo e transporte, o que permitiu agregar valor aos
servicos prestados pela drea de RH aos funcionérios (ROSSETI; MORALES, 2007).

A CRH, porém, desenvolveu e informatizou todo o processo de avaliacio de
desempenho (Figura 17) dos funciondrios técnicos administrativos, que se adequou aos
argumentos de Grote (2000) de que a tecnologia pode simplificar a pritica de gestdo de
desempenho, pode-se dizer que a ferramenta estd no “estado da arte”.

No portal da Coordenadoria de Recursos Humanos, um candidato ndo encontra os

editais e regulamentos dos concursos, que sdo de responsabilidade das unidades e também
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ficam disponiveis no site central da UNESP, diferentemente do portal da DRH que apresenta
em destaque na home page os editais e concursos disponiveis tanto para funciondrios quanto
para docentes, apresentando ainda um sistema de informagdes de RH para o gerenciamento de
pessoal e que permite ainda o acesso pelos funciondrios ao Sistema Marte.

A UNICAMP possui um portal que se enquadra na argumentacdo dos principais
autores (LAWLER III; MOHRMAN, 1995, GROTE, 2000; KARAKANIAN, 2000; TERRA;
BAX, 2003; ROSSETI; MORALES, 2007; GROE; PYLE; JAMROG, 1996; FERREIRA;
RAMOS, 2005; PANAYOTOPOULOU; VAKOLA; GALANAKI, 2007, FREITAS,
JABBOUR, 2009). Além da disponibilizacdo de noticias e informacgdes, centraliza diversas
ferramentas como o processo de avaliacio de desempenho, o banco de competéncias, os
concursos etc., um sistema busca de funciondrios e outro sistema que disponibiliza servigos
personalizados para os funciondrios, que € o vida funcional on line. No portal da DGRH,
também possui um sistema em que o gestor pode solicitar diversos servicos a drea central de

RH da UNICAMP.

5.7 - GESTAO POR COMPETENCIAS

Essa pratica nao foi identificada na UNESP e na USP, porém na Universidade de Sao
Paulo, por médio de seu planejamento institucional publicado recentemente (USP 2034,
2009), existe um anseio, e ja estd em discussdo na universidade, a criacdo de um novo plano
de carreira sustentado pela gestao de competéncias dos funciondrios técnicos administrativos.

A UNICAMP possui um banco de competéncias que podera ser utilizado para orientar
acoes de treinamentos, avaliacdo de desempenho e carreira, porém no momento da realizagdo
desta pesquisa ainda estavam efetuando o mapeamento das competéncias gerenciais. A partir
do banco de competéncias, ja realizaram testes pilotos em algumas unidades utilizando o
banco como ferramenta auxiliar em processo de escolha de funciondrios para cargos
gerenciais. No projeto, em vez da tradicional “indicacdo”, realizaram processos de sele¢ao
baseados em competéncias técnicas, gerencias € comportamentais, 0 que aumentou a
credibilidade dos gestores que passaram por este processo junto aos funciondrios.

Um entrevistado da DGRH ressaltou bem esta situacao:

“O grupo, a equipe, acaba aceitando melhor, porque sabe que ele foi selecionado,
entdo o questionamento quanto a competéncia desse gerente é muito menor, é um processo
que estamos tentando implantar aqui na universidade”.

O atual estagio da gestdo de competéncias da UNICAMP atesta as afirmacdes de

Brandao e Bahry (2005) e Grote (2000), os quais ressaltam que o passo inicial para uma
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gestdo por competéncias € a identificacdo de competéncias que a pessoa deverd possuir para
contribuir com a organizac¢io, o que poderd auxiliar nas préticas de recrutamento, selecdo,
desenvolvimento e carreira, conforme destacado por Branddo e Bahry (2005). Esse banco de
competéncias da DGRH permitird a flexibilidade da gestdo de recursos humanos, conforme
destacaram Snell et al. (1996), a organizacdo, conhecendo as competéncias dos gestores,
podera desenvolver acdes estratégicas mais especificas as necessidades organizacionais.

Apesar de ser tendéncia nas organizacdes a desvalorizacdo de cargos e a valorizacao
das competéncias (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA; MURITIBA, 2001), ainda estd em fase
embriondria na UNICAMP, ideolégica na USP e inimagindvel na UNESP, ja que ndo ha
indicios de discussdo sobre essa questao.

Dentro dessa temadtica, um entrevistado destacou um grande problema que as
universidades enfrentam que € a falta de preparo de superiores imediatos, que gerenciam e
coordenam as dreas, secOes e departamentos e executam muitas praticas de RH:

“Na questdo gerencial muitas vezes colocam para ser gerente um excelente técnico,
que ndo tem habilidade e competéncia para a gestdo de pessoas. Entdo, o maior problema
dos cargos gerenciais ndo é a composigdo técnica, mas é a falta de liderangca e comunicacdo,

0 que é necessdrio para um verdadeiro lider”.

5.8 - QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Na Coordenadoria de Recursos Humanos e no Departamento de Recursos Humanos
nio foram identificadas acdes nesta linha, porém, destacam-se iniciativas isoladas em
algumas unidades universitdrias dessas duas instituigdes. Na UNICAMP, destaca-se o
desenvolvimento de acdes voltadas a qualidade de vida no trabalho, por intermédio de uma
area especifica que € diretamente ligada a Pr6 Reitoria de Desenvolvimento Universitario e ao
planejamento estratégico institucional. Programas de preparacdo para aposentadoria, poés
aposentadoria, acOes voltadas a saide fisica e mental dos funciondrios técnicos
administrativos sdo agdes encontradas na UNICAMP e estio em consonancia com o0s
argumentos de Janssens e Steyaert (2009) que ressaltam que a integracdo das estratégias de
RH com as estratégias organizacionais, como acontece com a QVT da UNICAMP, s6 sera
efetiva se contribuir com o incremento dos resultados e o bem estar das pessoas, o que é
semelhante as préticas realizadas pelas organizacdes privadas, como na Aracruz e Celulose,
citada por Osland e Osland (2007), sendo que a UNICAMP, por meio das acdes, busca

promover o bem estar no trabalho, conforme proposto por Paauwe (2009).
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5.9 - GESTAO DE RH NAS UNIVERSIDADES DO ESTADO DE SAO
PAULO

As Universidades Publicas do Estado de Sao Paulo, apesar das caracteristicas
peculiares como organizacdes publicas e suas consequentes limitagdes, estdo desenvolvendo
praticas condizentes com os atuais paradigmas da drea de recursos humanos.

A Diretoria Geral de Recursos Humanos estd desenvolvendo uma gestido planejada e
pré-ativa, buscando desenvolver suas atividades focando em resultados estratégicos,
principalmente, por apresentar uma gestao de recursos humanos integrada com os objetivos
institucionais da UNICAMP. Com as caracteristicas apresentadas, assemelha-se ao estagio
trés ou recursos politicos de Toh, Morgeson, Campion (2008), pois investem
consideravelmente na formagdo e no desenvolvimento de seus funciondrios; e também a
orientacdo Soft (STOREY, 1989; AHMED; KAZMI, 1999; WORLAND; MANNING, 2005)
que considera que as pessoas e a fun¢do de recursos humanos contribuem para o sucesso da
organizacdo, pois a DGRH possui um planejamento estratégico “linkado” com o
planejamento institucional da UNICAMP, realizando uma fun¢do de RH parceira, pois busca
criar valor para a organizacdo por meio de suas praticas, conforme proposto por Eisenstat
(1996).

A Diretoria Geral de Recursos Humanos tem um planejamento estratégico estabelecido,
que € denominado ‘“Planes DGRH”, alinhado com o planejamento institucional da
UNICAMP, que foi elaborado a partir do planejamento das unidades universitdrias e das

diversas dreas da universidade. O Planes assenta-se em trés perspectivas, conforme quadro 45.

Perspectiva Objetivos

Cliente Aprimorar o relacionamento com as unidades;

Melhorar a prestacdo de servicos de RH as Unidades e 6rgéos;

Oferecer suporte as unidades/6rgéos no planejamento e acompanhamento das atividades de
pessoal;

Qualificar e aprimorar o quadro de funciondrios e qualificar os docentes em processos de
gestao;

Implantacdo do banco de competéncias;

Implementagdo da avaliagdo de desempenho;

Certificacdo dos quadros funcional e docente, estabelecendo critérios para expansdo e
reposicdo do quadro, contratagdo de estagidrios; formas e normas para realizacdo de
concursos; rever as atribui¢des e composicdes das camaras e comissdes de RH.

Processos | Padronizar 100% dos processos da DGRH;

Interna Competéncias essenciais da DGRH;

Rever o modelo de gestao (papel gerencial, estrutura das dreas, gerenciamento 4gil e eficiente
da estrutura fisica);

Identificar e desenvolver as competéncias essenciais da DGRH.

Quadro 45: Perspectivas do Planejamento Estratégico da DGRH.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir das informagdes coletadas (PLANES, 2004)
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A DGRH construiu seu planejamento estratégico ligado aos objetivos e ao
planejamento da UNICAMP, consoante com a legislacao, a histéria, o papel da universidade e
o papel da area de recursos humanos dentro do contexto publico e universitario. Segundo os
entrevistados, o maior desafio para a DGRH € a mensuragdo dos seus resultados e a0 mesmo
tempo a maior dificuldade, em razdo da drea de RH exercer uma funcdo de staff. Neste
sentido a Diretoria estd buscando aperfeicoar o conhecimento dos funciondrios em relacdo a
mensuracdo dos resultados da drea de RH, por meio da participacdo em cursos, adquirindo
obras literdrias consagradas no tema e analisando praticas de sucesso de outras organizagdes
publicas. Os funciondrios da DGRH tiveram uma experiéncia neste sentido, por meio de um
curso em que todas as questdes tinham que virar indicadores, o que facilitaria a visualizagdo
dos resultados de cada édrea (o curso referido € o de metodologia de gestdo de processos).

Visando o alinhamento das dreas de RH das unidades com os objetivos da
universidade e buscando a efetiva aplicacdo das diretrizes do planejamento estratégico, a
DGRH busca acompanhar a gestdo de pessoas nas unidades, apesar de possuirem dreas de RH
autdnomas para desenvolver programas que contribuam com o desenvolvimento do corpo
técnico administrativo. Quando surge alguma dificuldade na unidade, numa prética ou num
processo de trabalho, um profissional especializado da DGRH ¢ destacado para a unidade
para identificar e resolver as questdes demandadas. Além disso, tem orientacdo para atuar pro
- ativamente, fazendo um diagnéstico de todos os processos da drea de recursos humanos.

Para tanto, no momento desta pesquisa, estavam realizando um trabalho denominado
Certificacdo das Unidades, que consiste na realizacdo de um diagnéstico situacional,
identificando os aspectos quantitativos e qualitativos dos recursos humanos, distribuindo
equativamente os funciondrios nos locais de trabalho, requalificando os servidores, alterando
a estrutura da darea de recursos humanos e tornado-a mais enxuta, por meio de acdes
permanentes.

Na UNESP, a CRH adota uma orientacdo de descentralizacdo das atividades da
Reitoria para as dreas de RH das unidades, coerente com um dos principios da Nova Gestao
Publica (BRESSER-PEREIRA, 1996; MARINI, 2002;) transferindo a aplicagdo das
principais praticas as unidades universitarias. Por um lado, € uma vantagem, pois permite
maior rapidez, flexibilidade e autonomia no desenvolvimento de agdes que atendam
necessidades especificas de cada unidade; por outro, apresenta uma desvantagem, algumas
unidades apresentam-se mais avancadas no desenvolvimento de acdes e outras apresentam

caracteristicas que se assemelham a antiga concep¢do de Albuquerque (1992) realizando as
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atividades tipicas de departamento pessoal, buscando principalmente atender a legislacdo de
pessoal. Assemelha-se também com o modelo de Crescimento Funcional de Meshoulam e
Baird (1987), pois apresentam grande necessidade por especialistas funcionais e apesar de
realizarem diversas praticas e os gestores conhecerem a realidade organizacional, nao
incorporam nas préticas funcionais questdes externas, por exemplo, a qualidade de vida no
trabalho.

A UNESP pode fortalecer ainda mais a politica de recursos humanos, pois apesar de
apresentar algumas praticas inovadoras, como a bolsa de complemento educacional, a
flexibilizacdo do vale transporte, eventos estratégicos de RH e um plano de carreira que
estimule o crescimento educacional dos funciondrios recompensando financeiramente, precisa
solidificar as acdes de RH nas unidades por meio de um planejamento de longo prazo, da
criacdo de indicadores de desempenho para as dreas de RH e atrelando o desenvolvimento dos
recursos humanos aos objetivos estratégicos da instituicao.

Essa situacdo, inclusive, estd implicita no relatério final do II Encontro de
Profissionais de Recursos Humanos (II EPARH, 2007) da UNESP:

“Presenciamos na atualidade um cendrio permeado por grandes e velozes
transformagoes, as quais se configuram nos niveis: social, politico, economico,
organizacional, tecnologico e cientifico. O impacto dessas transformagdes obriga as
organizagoes, incluindo as universidades, a reverem seus modelos internos de gestdo,
principalmente nos aspectos relacionados as pessoas que nelas atuam.”

Mas hé de se destacar os esforcos dos profissionais da CRH, pois diferentemente da
DGRH que possui poucas unidades universitdrias e geograficamente estdo bem préximas, na
UNESP a quantidade e o distanciamento das unidades pode ser considerada uma limitagdo.
Eventos promovidos pela CRH, como “Melhores Priaticas de RH” e o “Encontro de
Profissionais de RH da UNESP” sdo a¢des que devem ser destacadas, pois podem contribuir,
por meio da troca de experiéncia dos funciondrios das diferentes unidades, no
desenvolvimento de a¢Oes nas unidades universitdrias.

Um entrevistado comentou sobre os desafios para a Gestao de Recursos Humanos em
organizacdes publicas:

“E preciso conversar com as pessoas, € isso que estd faltando mesmo, uma politica de
gestdo de pessoas, sair daquele operacionalzinho, tem que sair da politica de RH, que acha
que cartdo ponto, férias, folha de pagamento é RH. RH é mais do que isso, é preciso adotar

uma gestdo de pessoas’.
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Na USP, a gestao de recursos humanos assemelha-se a UNESP, pois as estratégias sao
definidas na Reitoria, e as prdticas sdo executadas nas unidades, em que nota-se a
preocupacdo da atual direcdo em incorporar novos paradigmas em gestdao de pessoas, como a
proposta de um novo modelo de carreira baseado na gestdo por competéncias e a valorizagao
do servidor pela concessio do Prémio de Exceléncia Institucional. Em razdo da
descentralizacdo administrativa, destacam-se algumas comissdes, como no IFSC e FMUSP,
que ap6iam as dreas de RH das unidades no desenvolvimento das préticas de treinamento e
desenvolvimento.

Préticas inovadoras para as organizacdes publicas, que se adequariam as constantes
mudancas contextuais e que refletem no comportamento das pessoas, sdo as relacionadas a
qualidade de vida no trabalho, sdo desenvolvidas por iniciativas isoladas de algumas unidades
da USP e da UNESP, como também o Prémio de Exceléncia Institucional da USP pode se
enquadrar nos principios na Nova Gestdo Publica, pois se assemelha as praticas adotadas por
organizagdes privadas, buscando a valorizacgio do desempenho e dos resultados
organizacionais (KAUL, 1997; ESTRADA, 2002; EDGAR; GEARE, 2007; GONZALEZ;
GIDUMAL, 2009; BISSESSAR, 2009), e o novo modelo de carreira baseado na gestdo por
competéncias, que, se realmente sair do “papel” e for efetivado futuramente, colocard a DRH
mais integrado estrategicamente com os objetivos da USP.

Um entrevistado da UNICAMP destaca a importincia das organizacdes publicas
considerarem préaticas de organizagdes privadas na sua gestao:

“Nos estamos trabalhando nesse sentido, porque os modelos que temos hoje sdo esses
que estdo at, das organizacoes privadas. Temos trazido e procuramos adequar para nossa
realidade. Trabalhando nesse sentido, vocé profissionaliza o RH e o nosso estd chegando
proximo disso. Eu acho que a gente ndo pode trabalhar com valores absolutos, é usar o que
hd de melhor, porque tem coisa do setor privado que ndo cabe no setor puiblico, usar o que
Jfor mais interessante dessa experiéncia e fazer a adaptacdo para nosso universo. A gente tem
muita particularidade, mas tem muita coisa igual. E mito a gente achar que é completamente
diferente. A questdo cultural da organizacdo publica ainda é muito forte e é o que dificulta os
trabalhos da drea de RH no setor puiblico.”

Diante da anélise efetuada nesta secao e atingindo o principal objetivo desta pesquisa,
apresentam-se no quadro 46 as melhores praticas encontradas nas Universidades Estaduais
Paulistas, identificadas a partir da triangulacdo entre as trés institui¢cdes a partir do cruzamento
com o referencial tedrico e validadas a luz dos Principios da Administragdo Publica

Brasileira.
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Melhor
Prdtica

Categoria

Universidade

Breve descricdo

Valida¢do por meio dos Principios da Administracdo Publica Brasileira

Concurso
Publico

Recrutamento e
Selecdo

UNESP

Terceirizagdo da prética, que
permitiu agilidade, transparéncia
e profissionalismo ao processo.

Atende o principio da moralidade em razdo da transparéncia e do profissionalismo
do processo, promovendo uma selecdo justa e democrdtica para as pessoas, €
eficiente a organizacdo em razdo da rapidez, se comparado a USP; Também atende
ao principio da legalidade, pois todos os procedimentos do concurso publico sdo
especificados no edital; Além de atender a exigéncia legal, divulgando os editais dos
concursos publicos no Didrio Oficial do Estado e adequar-se ao principio da
publicidade, também divulgam os editais em outros meios de comunicagdo, visando
aumentar a amplitude do processo, o que pode aumentar o nimero de candidatos, e
consequentemente, a competitividade do certame, teoricamente o candidato
selecionado é o mais apto a fungdo; Satisfaz também o principio da eficiéncia, em
razdo do processo ser realizado por uma organizacio especializada em concursos, o
que torna o processo mais agil.

Processo
Seletivo
Sumario

Recrutamento e
Selecdo

UNICAMP

Visa otimizar as contratagdes até
a realizacdo de concursos
publicos.

Esta selecdo ocorre em virtude da lentiddo de alguns concursos e em razdo de
afastamentos e licencas por longos periodos, sendo que a organizac¢do utiliza-se
desta pratica contratando temporariamente até a realizacdo do concurso publico,
atendendo ao principio da eficiéncia, pois poderd economizar, por exemplo, nas
horas extras, absenteismo, ja que suprindo uma vaga aberta estard adequando a
organizacdo do trabalho, e consequentemente, ndo sobrecarregando outros
funciondrios; Apesar do principio da autotutela focar na propria autonomia para
corre¢do de erros, ndo validamos nesta afirmac¢do, mas sim na afirmativa: “autotutela
possibilita a administracdo controlar seus préprios atos” (ALEXANDRINO;
PAULO, 2008), ou seja, enquanto a morosidade do concurso publico prejudica a
eficiéncia, o processo seletivo sumdrio contribui, na medida em que supre uma
necessidade de pessoal da organizacio em curto espago de tempo.

Programa de
Integracdo e
Socializacdo

Treinamento

UNICAMP

Buscar  inserir oS novos
funciondrios na cultura da
Unicamp, apresentando a
politica de RH da universidade e
seus objetivos, executado com a
participagdo dos gerentes que
coordenardo oS recém
contratados.

Pode se afirmar que esta pritica atende o principio da publicidade, permitindo a
transparéncia administrativa, ou seja, na integracdo sdo transmitidos aos novos
funciondrios informagdes sobre direitos, deveres, beneficios, carreira etc., bem como
¢ transmitido a politica e a missdo organizacional, e de que maneira este funciondrio
pode contribuir; Atende também ao principio da eficiéncia, pois relaciona-se quanto
a forma de atuag@o, exigindo o melhor desempenho possivel de suas atribuigdes (DI
PIETRO, 2007 apud ALEXANDRINO; PAULO, 2008), ou seja, demonstrando o
que espera de seus funciondrios, poderd ter melhores resultados do que se ndo
tivesse feito, pois os funciondrios ndo teriam um norte a seguir.
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...Continuacio

Por meio da AFPU, vdrias acdes
sdo desenvolvidas, como o
Programa de Desenvolvimento

Diversas Gerencial, Programa de | Atende ao principio da eficiéncia, ja que um funciondrio com melhor qualificacdo
Préticas de Treinamento e Qualificacao Educacional, | podera realizar suas atribuicdes com presteza e rendimento funcional (MEIRELLES,
Capacitacdo e | Desenvolvimento UNICAMP | Programa de Apoio a Fomento e | 1978), em outras palavras, um funciondrio melhor preparado, capacitado, podera
Desenvolvim Pesquisa, entre outras j4 | realizar suas atribui¢des com melhor qualidade, que por fim, resultam em melhor
ento destacadas anteriormente, que | atendimento ao cidaddo.
visam capacitar os funciondrios
para contribuirem com a missao
da organizagdo.
A drea de DPD/DGRH fornece
consultoria avancada aos
Consultoria gestores, visando atender as | A consultoria busca, além de sanar dificuldades momentineas, realiza um
Avangada de necessidades  das  equipes, | diagndstico situacional global da unidade, e busca apoiar a correcdo de rumos e
Desenvolvim qualificando as relagdes pessoais | propondo agdes. Neste sentido, realinhando ou readequando processos, praticas ou
ento de grupais, por meio de | acdes estardo atingindo a eficdcia organizacional, e apds poderd atingir o principio
Pessoas e Desenvolvimento | UNICAMP | recomendagdes, solugdes | da eficiéncia, pois, apds a consultoria pressupde-se que as unidades, trabalhando
Programa de criativas e customizadas; | com menor dificuldade, poderdo concentrar-se na melhoria de seus servigos, a fim
Assessoria s Também presta assessoria as | de realizd-los com eficiéncia.
Unidades Unidades na identificacdo e
acoes relacionadas a problemas
profissionais, interpessoais e
pessoais dos funciondrios.
Atende ao principio da eficiéncia, j4 que um funciondrio com melhor qualificacdo
Bolsa E um auxilio financeiro que visa | poders realizar suas atribuicGes com presteza e rendimento funcional (MEIRELLES,
Complemento | Desenvolvimento UNESP estimular a auto capacitacdo dos | 1978), em outras palavras, um funciondrio melhor preparado, capacitado, podera
Educacional funciondrios. realizar suas atribuigdes com melhor qualidade, que por fim, resultam em melhor
atendimento ao cidaddo.
Promocdo de palestras com | Atende ao principio da eficiéncia, j4 que um funciondrio com melhor qualificacdo
Palestras Desenvolvimento USP professores com conhecimento | poderd realizar suas atribuigdes com presteza e rendimento funcional (MEIRELLES,

em diversos temas.

1978), em outras palavras, um funciondrio melhor preparado, capacitado, poderd
realizar suas atribuigdes com melhor qualidade, que por fim, resultam em melhor
atendimento ao cidaddo.
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... Continuagdo

Ferramenta da

Realizado anualmente, o ADP é
uma ferramenta que planeja,
acompanha e avalia, por meio de

Atende ao principio da eficiéncia, pois ¢ uma ferramenta que visa identificar, além
de estar integrada com a carreira, e consequentemente a progressdes salariais,
dificuldades a serem sanadas ou desempenhos a serem corrigidos, por meio de

avaliacdo de Avaliacdo de UNESP um sistema totalmente | acdes de treinamento e desenvolvimento, com o objetivo de melhorar os resultados
desempenho — Desempenho informatizado, que s6 se | organizacionais e “alcancar melhores resultados na prestacdo dos servigos publicos”
ADP viabiliza a partir da interagdo | (DI PIETRO, 2007 apud ALEXANDRINO; PAULO, 2008, p.151).
entre o avaliador e avaliado.
Um critério de avaliacdo, que
além da avaliacdo do superior | Atende ao principio da moralidade, pois o funciondrio além de ser avaliado pelo
imediato e da auto avaliacdo, o | superior imediato e realizar uma auto avaliacdo, também ¢é avaliado pela equipe, que
funciondrio também € avaliado | pode ser composta por funciondrios do mesmo local de trabalho, de outros, de outras
Operacionali- pela equipe e avalia a infra- | carreiras e até por alunos, evitando assim, teoricamente, grandes discrepancias no
zacdo da Avaliacdo de estrutura de trabalho. Além | processo, em razdo de possiveis diferengas pessoais; Também atende ao principio da
Avaliacdo de Desempenho UNICAMP | disso, a DGRH  realiza | eficiéncia, pois busca a conscientizacdo das pessoas de que o processo ¢ uma
Desempenho workshops, palestras, visando | ferramenta de crescimento organizacional e individual, j4 que as acgdes visam
criar conscientizacdo para a | proporcionar melhor entendimento com a prdtica e seus reflexos, que se for
importancia da avaliagdo, tanto | executada com seriedade e profissionalismo contribui com a melhoria dos resultados
para os objetivos individuais | organizacionais.
COmo organizacionais.
Participacdo de uma Comissio
Operacionali- Interna  de  Avaliacdo de
zacdo da Avaliacao de Desempenho, que coordena o | Atende ao principio da moralidade, pois existe uma participacdo de uma comissio
Avaliagdo de Desempenho USP processo de avaliacio nas | interna que acompanha o processo de avaliagdo, visando evitar distor¢des e
Desempenho unidades, atuando como | possiveis conflitos, entre avaliador e avaliado.
mediadora entre o gestor € o
funciondrio.
O prémio visa retribuir aos
Prémio funciondrios e docentes que, | Atende ao principio da eficiéncia, pois qual organizacdo retribuird desempenho ou
Exceléncia Remuneracio USP com seu trabalho, ajudaram a | resultados insatisfatérios? Ou seja, este prémio € uma forma de recompensa as
Académica universidade a melhorar seu | pessoas que contribuiram pelos resultados alcancados satisfatérios para a
Institucional desempenho em rankings | organizacio e para a sociedade;
internacionais.
O Vale combustivel é uma
Vale Trans alternativa inovadora que
Individual Beneficios UNESP flexibilizou o tradicional vale | Atuacdo Pro-ativa.

transporte.
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... Continuagdo

O beneficio, promovido pela
GGBS, visa apoiar funciondrios-

Atende ao principio da eficiéncia, ja que um funciondrio com melhor qualificacdo
podera realizar suas atribuicdes com presteza e rendimento funcional (MEIRELLES,

Proseres Beneficios UNICAMP | estudantes, oferecendo bolsas de | 1978), em outras palavras, um funciondrio melhor preparado, capacitado, podera
estudos, subsidios, | realizar suas atribuicdes com melhor qualidade, que por fim, resultam em melhor
financiamentos, convénios etc. atendimento ao cidaddo.

E uma drea que desenvolve

acoes promovendo  diversos
Grupo Gestor beneficios sociais, como cursos, | Area responsdvel por promover beneficios sociais, atendendo ao principio da
de Beneficios Beneficios UNICAMP | convénios, auxilios a | moralidade, pois promove justica social para os funciondrios, que teoricamente
Sociais participagdo em eventos, | trabalham com menor preocupacido e mais satisfeitos pelas facilidades oferecidas,

(GGBS) palestras etc., visando a melhoria | podendo desempenhar melhor suas atribui¢des, contribuindo com o atendimento das
da qualidade de vida dos | necessidades organizacionais.
funciondrios, como por exemplo,

0 Banco de Oportunidades.

Representa acréscimo de 5% | Atende ao principio da eficiéncia, j4 que um funciondrio com melhor qualificagdo

para cada vez que o funciondrio | poderd realizar suas atribui¢des com presteza e rendimento funcional (MEIRELLES,

Promocao por Carreira UNESP apresentar escolaridade acima da | 1978), em outras palavras, um funciondrio melhor preparado, capacitado, poderd

Escolaridade fungdo exigida para sua funcao. realizar suas atribui¢des com melhor qualidade, que por fim, resultam em melhor
atendimento ao cidaddo.

Atende ao principio da eficiéncia, j4 que um funciondrio com melhor qualificacdo

Consiste na evolucdo funcional | poderd realizar suas atribui¢des com presteza e rendimento funcional (MEIRELLES,

Mobilidade Carreira UNESP para determinadas funcdes que | 1978), em outras palavras, um funciondrio melhor preparado, capacitado, podera

Funcional estdo encarreiradas. realizar suas atribui¢cdes com melhor qualidade, que por fim, resultam em melhor
atendimento do cidaddo.

Consiste na concessio de | Atende ao principio da eficiéncia, ja4 que um funciondrio com melhor qualificacio

acréscimo de 10% na | poderd realizar suas atribuicdes com presteza e rendimento funcional (MEIRELLES,

Promocao por Carreira UNICAMP | remuneracdo para o funciondrio | 1978), em outras palavras, um funciondrio melhor preparado, capacitado, podera

Escolaridade

que tiver mestrado e 25% para
doutorado.

realizar suas atribui¢des com melhor qualidade, que por fim, resultam em melhor
atendimento ao cidaddo.
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... Continuagdo

A QVT na Unicamp estd
diretamente ligada ao
planejamento da universidade,

Diversos Qualidade de vida | UNICAMP | contando com o apoio da alta
Programas em no trabalho dire¢do, onde  destacam-se | Atuagdo pré-ativa
QVT programas de preparacdo e poés
aposentadoria, programas de
combate ao dlcool e drogas, na
promog¢do de atividades fisicas
aos funciondrios etc.
O site da DGRH, além de um | Pode-se dizer que esta prética atende ao principio da publicidade, no sentido da
canal de informagdes, | disponibiliza¢do de informagdes customizadas aos funciondrios, por intermédio do
disponibiliza um sistema para os | sistema “vida funcional on line” e aos publicos interessados em suas agdes, e da
Portal da e-RH UNICAMP | funcionarios acessarem | eficiéncia, pois disponibiliza também sistemas gerenciais que economizam tempo e
DGRH informagdes customizadas e para | trabalho dos funciondrios e gestores, permitindo assim, contribuir com a eficiéncia
os gestores, que podem solicitar | organizacional.
SEervicos.
E um sistema de administracio | Pode-se dizer que esta pritica atende ao principio da publicidade, no sentido da
Sistema de pessoal e que também permite | disponibilizacdo de informacdes customizadas aos funciondrios e aos publicos
Marte e-RH USP acesso aos funciondrios e | interessados em suas acdes, e da eficiéncia, pois disponibiliza também sistemas
docentes a informagdes | gerenciais que economizam tempo e trabalho dos funciondrios e gestores,
customizadas. permitindo assim, contribuir com a efici€ncia organizacional.
Inicialmente mapeando a
competéncia dos funciondrios,
para  futuramente  subsidiar
decisdes relacionadas a carreira, | Atende ao principio da eficiéncia, a partir da identificacio e do mapeamento das
Banco de Gestdo por avaliacio de desempenho e | competéncias, utilizardo esta pritica para subsidiar acOes relacionadas a carreira,
competéncias Competéncias UNICAMP | treinamentos, o banco estd sendo | avaliacio de desempenho, treinamentos etc. e apoiar decisdes estratégicas, o que

construido para apoiar decisdes
estratégicas, inclusive na escolha
de gestores, na qual foi
implementado um projeto piloto
com grande sucesso.

poderd, teoricamente, melhorar os resultados organizacionais.

Quadro 46: Melhores Praticas de Recursos Humanos Identificadas nas Universidades Estaduais Paulista.
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Vale ressaltar que todas as acOes dessas universidades, mesmo que ndo identificadas
como as “melhores praticas” atendem aos requisitos legais, sendo ainda que sdo
acompanhadas pelo Tribunal de Contas do Estado de Sao Paulo. Além do mais, se a drea de
recursos humanos apenas realizar praticas que a lei determina, teoricamente estard consoante
com os principios da administracdo publica brasileira. Mas, ressalta-se que as universidades
pesquisadas executam um papel pré-ativo ou algumas préticas pro-ativas, pois realizam ac¢oes
que ndo estdo explicitas na legislacao, aproximando-se dos principios da Nova Administracao
Publica, como descentralizacdo administrativa e adog¢do de praticas semelhantes as
organizacdes privadas, como programas de qualidade de vida, portais e-RH que auxiliam a
vida funcional dos funciondrios e gestores, promovendo beneficios sociais ou flexibilizando
formas de concessdo dos beneficios legais; possuem consultoria para auxiliar o
fortalecimentos das agdes nas unidades (UNICAMP), programas de integragcao, ou seja, estas
praticas apesar de ndo serem explicitas na legislacdo, sdo legais de modo implicito, pois

contribuem com o bem estar de todos, que € o papel e o proprio dever do Estado.

6 - CONSIDERA COES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar quais e como se desenvolvem as melhores
praticas de recursos humanos nas universidades estaduais do Estado de Sao Paulo. Para tanto,
foram analisados os seguintes casos: Universidade de Sdo Paulo, Universidade Estadual de
Campinas e Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, com base em
entrevistas com os gestores das dreas de administragdo e de recursos humanos,
complementada com anélise de informacdes em documentos, observagdo e participacdo em
eventos.

Os resultados mostraram que as Universidades Estaduais de Sdo Paulo estdo
desenvolvendo ou procurando desenvolver praticas de RH condizentes com os atuais desafios
enfrentados pelas organizagdes, apesar das diferencas entre os estilos de gestdo de recursos
humanos entre as trés universidades analisadas, pois buscam contribuir com a melhoria dos
resultados organizacionais e a valorizagdo das pessoas. As melhores praticas identificadas a
partir da anélise tedrico-empirica e a triangulagdo entre as organizacdes foram validadas a luz
dos principios da administracdo publica brasileira, que serviu para demonstrar que as
organizacoes estudadas além de atenderem as exigéncias legais, realizam um papel pré-ativo,
executam praticas inovadoras no contexto das organizagdes publicas e condizentes com

alguns principios da Nova Administracdo Publica, como ado¢do de praticas semelhantes as
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aplicadas por organizagdes privadas, como premiacdo atrelada aos resultados, programas de
socializag¢do, programas de desenvolvimento profissional, priticas que buscam o bem estar,
ou seja, apesar de realizarem suas atividades relacionadas a gestdo de recursos humanos
consoante com a legislacdo, que é pouco dinamica, as universidades estdo sendo dgeis, no
sentido de buscarem desenvolver préiticas que podem integrar as pessoas aos objetivos
organizacionais, € assim, contribuir com o principio mais moderno da administracdo publica,
que € a eficiéncia, e que se for atingida plenamente, as organizagdes publicas conseguirdo
executar a missao institucional com facilidade, que é o atendimento das necessidades dos
cidaddos.

Considera-se que o objetivo proposto nesta pesquisa foi atingido, pois foram
identificadas as melhores praticas de RH das Universidades Estaduais de Sao Paulo, que
proporcionou a construcdo de um quadro de agdes, e acredita-se que poderd servir de
referéncia para o desenvolvimento de agdes semelhantes nas proprias universidades e até em
outras organizacdes.

Para realmente alcancarem a exceléncia na gestdo de recursos humanos, como
acontece com as atividades académicas, as organizagdes universitdrias paulistas devem buscar
0 ajuste interno, ou seja, desenvolver agdes, programas e praticas integradas internamente
(MESHOULAM; BAIRD, 1987) a fim de atingir a dimensdo horizontal (GRATTON;
TRUSS, 2003), em outras palavras, alinhando as préticas de RH entre si e as politicas de RH
as diversas dareas funcionais universitdrias, para posteriormente buscar o ajuste externo
(MESHOULAM; BAIRD, 1987) e a dimensdo vertical (GRATTON; TRUSS, 2003), que
consiste no alinhamento das estratégias de RH com as estratégias organizacionais. Se as
universidades ndo conseguirem a integracdo estratégica da GRH com a missdo
organizacional, a fun¢do de RH poderd apresentar maiores custos e ndo implementar
estratégias inovadoras, conforme destacou Walker (1999), em outras palavras, recrutard
pessoas ndo adequadas as atividades, poderd ter gestores desintegrados dos objetivos e
praticas ndo efetivas e se, em contrapartida, segundo Becker e Huselid (2006), conseguir a
integracdo da GRH com a miss@o organizacional, sustentara resultados superiores.

Se o pressuposto de que o desempenho organizacional € influenciado pelo conjunto de
praticas de RH que a organizacdo possui (HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997), e as
organizacdes universitdrias, por possuirem as pessoas mais capacitadas (docentes) e a melhor
infra-estrutura, sdo as organizacdes que mais possuem capacidades para valorizacdo do fator
humano (COLOSSI et al.,1997), e em razdo disso, precisam investir de forma continua nas

praticas de RH, por meio de recompensas financeiras, priticas de reconhecimento, uma



194

carreira que permita o crescimento continuo em conjunto com 0s objetivos organizacionais,
uma avaliacdo de desempenho atrelada aos resultados organizacionais e as competéncias
individuais, sistemas de comunicacdo e informagao (como o Portal e-RH da FCAV, o Vida
Funcional on line da UNICAMP e o Sistema Marte da USP) e préticas voltadas a qualidade
de vida no trabalho, como ja acontece na UNICAMP.

Mas, para que as praticas sejam efetivas precisam estar sustentadas numa funcio de
RH estratégica, que esteja alinhada a missdo organizacional, que coloque o “departamento
pessoal” num segundo plano e adote uma orientacao de gestdo de pessoas, que € mais do que
gerir recursos ou numeros, € orientar, coordenar, mobilizar pessoas num sentido tunico,
efetivo, que busque o crescimento organizacional sustentado por estratégias e politicas de
recursos humanos condizentes com os atuais desafios sociais e organizacionais. Diante  dos
desafios enfrentados pelas organizacdes universitdrias apresentam-se algumas sugestdes para
a Gestdo de Recursos Humanos dessas institui¢des (Quadro 47).

Pode-se concluir, apds andlise das préticas de RH, que a USP, UNESP e UNICAMP
encontram-se em momentos distintos na gestdo de recursos humanos, o que poderia ser
justificada pela politica de descentralizacio da UNESP e da USP, ja que estdo presentes em
diversas cidades do Estado de Sdo Paulo, estando geograficamente dispersas, e que em razao
disso, as unidades tém grande autonomia para desenvolverem acgdes, ao contrdrio da
UNICAMP, que concentra grande parte de unidades, institutos e faculdades, no campus de
Campinas, o que teoricamente tende a deixar a teoria mais proxima da préatica, ou seja, as
politicas concebidas na Reitoria e executadas por meio das praticas de recursos humanos
pelas unidades, institutos e faculdades, podem ser mais bem acompanhadas. Mesmo com
diferengas, a USP, UNESP e UNICAMP estdo desenvolvendo ou procurando desenvolver
praticas de recursos humanos que atendam aos objetivos organizacionais, como também os
individuais.

Este estudo apresenta algumas limitacdes e que podem ser complementadas com

pesquisas futuras:
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Acdo Objetivo Foco
Incentivo financeiro por | Criar premiagdes semelhantes ao Prémio de Exceléncia UNESP
desempenho setorial ou | Académica Institucional da USP, que retribui as pessoas pelos

organizacional. resultados organizacionais alcancados, por exemplo. UNICAMP
Desenvolver préticas de reconhecimento, conforme identificado
Incentivos ndo nas tendéncias de RH por Albuquerque, Oliveira e Muritiba USP
financeiros (2001) e conforme destacado por King (1995), como prémios,
viagens, eventos e cerimonias, a exemplo do Programa Velhos UNESP
Amigos da DGRH.
Em razdo de algumas praticas de RH serem realizadas por
Programas para o supervisores e chefes imediatos, programas semelhantes ao | Areas de RH das
desenvolvimento PDG da UNICAMP, podem desenvolver competéncias técnicas unidades da
gerencial. e gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas e contribuir para UNESP
melhores resultados organizacionais.
Criar mecanismos para mensurar os resultados das dreas de
Mensuracgdo dos recursos  humanos (FACCHINI, 2007, LACOMBE; UNESP
resultados e do ALBUQUERQUE, 2008) e o impacto das prdticas nos
desempenho da fungdo resultados (CABRERA; CABRERA, 2003; HUSELID; USP
RH JACKSON; SCHULER, 1997), que é o grande desafio para
fungdo nas organizacdes (ULRICH, 1997), principalmente para UNICAMP
as organizacdes publicas;
Estabelecimento de visdo de longo prazo para as dreas de
Planejamento Estratégico | recursos humanos, com objetivos e indicadores, por meio de um USP
para a drea de RH planejamento estratégico para a drea de RH integrado com o
planejamento institucional, como aconteceu com a DGRH na UNESP
UNICAMP;
Criar uma equipe de consultores de RH que possa visitar as
unidades e estimular/desenvolver acdes, em razdo do grande
nimero de unidades e pela politica adotada pela CRH que busca
descentralizar as decisdes para as unidades, o que contribuiria
Equipe de Consultores | na padronizag@o das atividades das dreas de recursos humanos e UNESP
fortaleceria as acdes de treinamento e desenvolvimento,
semelhante a consultoria e ao programa de assessoria as
unidades promovida pela Divisdo de Planejamento e
Desenvolvimento da UNICAMP;
Pode-se desenvolver eventos, a exemplo do que acontece na USP
Eventos voltados para os | UNESP (COPARH e Melhores Priticas de RH) e na UNICAMP
funciondrios que atuam | (Simtec), entre as dreas de RH das trés universidades, o que UNESP
nas dreas de RH das contribuiria para disseminar boas praticas e solidificar mais
Universidades ainda a funcdo nessas organizacdes universitarias; UNICAMP
A utiliza¢do da tecnologia em treinamentos, conforme proposto
Diminuic¢do de custos por Albuquerque, Oliveira e Muritiba (2001), principalmente na UNESP
pela utilizagdo da USP e na UNESP, pela distribui¢do geografica no Estado de Sao
tecnologia da informagdo | Paulo, o que permitiria a redugdo de custos nos transportes, USP
em treinamentos gastos com pessoal e até reduzir o impacto ambiental, em razio
da diminuicdo do uso da frota;
Criar um sistema, semelhante ao Sistema Marte € ao Vida
Melhoria dos aspectos | funcional on line, da USP e da UNICAMP, respectivamente,
operacionais da gestdo de | principalmente  disponibilizando um  auto-servico  aos UNESP
pessoas funciondrios, que poderdo acessar, por exemplo, holerites e
demonstrativos de pagamentos.
Colocar em discussdo com os stakeholders uma melhor
estruturacdo do vale-alimentacdo, que seria de acordo com a
Vale Alimentacdo remuneracdo, ou seja, quanto menor o valor da remuneragdo, UNESP
maior o beneficio, visando distribuir de forma justa e equitativa
entre as pessoas, principalmente, os funciondrios com menor USP

remuneracao.

Quadro 47: Sugestdes para a Gestdo de Recursos Humanos das Organizacdes Pesquisadas
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- Limitacdo metodoldgica, pois apesar de analisarmos trés casos o que poderia permitir
generalizacOes, as unidades das Universidades do Estado de Sdo Paulo apresentam autonomia
prépria para criar agdes, por exemplo, de treinamento e desenvolvimento, como na USP,
integracdo funcional e portais e-RH em algumas unidades da UNESP, o que
consequentemente apesar de apresentar resultados semelhantes na USP e na UNESP, que dao
grande autonomia para as dreas de RH das unidades, a partir da descentralizacdo
administrativa (que € um dos principios da nova administra¢do publica), as melhores praticas
podem ndo ser tao efetivas, em razdo da dispersdo geogréfica, em outras palavras, inimeras
unidades, institutos, departamentos, que possuem um responsavel pelo gerenciamento desses
orgdos, o que pode aumentar ou diminuir o grau de aplicacdo e efetividade das melhores
praticas; Em outros termos, como esta pesquisa foi realizada a nivel macro, levantamentos, a
nivel micro, poderiam ser realizados juntos aos departamentos, setores, institutos e
faculdades, a fim de verificar a eficécia da politica de recursos humanos na gestdo das pessoas
nestes Orgaos.

- Outra limitagdo encontrada, apds a andlise dos documentos disponibilizados, refere-se ao
valor do custeio com os funciondrios técnicos administrativo, que nao foi identificado, ja que
nos documentos consta o valor do custeio das unidades, porém essa limitagdo abre margem
para outros estudos, que podem verificar o impacto da folha de pagamento dos funcionarios
técnicos administrativos e docentes na economia nas cidades onde existem unidades dessas
universidades.

- Verificar o efeito das melhores préticas identificadas nesta pesquisa junto aos funciondrios
técnicos administrativos, no sentido de verificar a efetividade das praticas na motivagao,
comprometimento e satisfacdo dos funciondrios técnicos administrativos;

- Levantar junto a outros publicos, como docentes e alunos, se as melhores praticas
identificadas estdao contribuindo, por exemplo, para o desenvolvimento de competéncias
técnicas, sociais e organizacionais (FLEURY, 1999) dos funcionarios, que por fim podem
refletir no apoio ou nio, nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

- Identificar quais e como se desenvolvem as melhores praticas de RH para os docentes,
publico ndao contemplado por esta pesquisa;

- Sugere-se também que estudos de casos em universidades estaduais de outros estados
possam ser realizados e comparados com os resultados desta pesquisa;

- Outra situagdo que pode ser pesquisada, refere-se quanto as melhores praticas de RH
identificadas nesta pesquisa e como as dreas de recursos humanos contribuem para a evolucao

nos rankings académicos das universidades pesquisadas.
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ANEXO 1
CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA AS UNIVERSIDADES

unesp”® usn

As

Coordenadorias de Recursos Humanos
USP/UNESP/UNICAMP

Prezada Coordenadora,

Estamos realizando uma pesquisa de mestrado que tem como tema a “Gestao de recursos humanos:
andlise das melhores praticas nas Universidades Estaduais Paulistas” por meio da Faculdade de
Engenharia de Bauru pela UNESP.

Apesar de muitos estudos abordarem a gestdo de recursos humanos, no Brasil existe uma grande
lacuna entre as pesquisas no setor privado e o setor publico, sendo quase nulo no contexto
universitario.

Deste modo, conhecendo as préticas de gestdo de recursos humanos nas melhores universidades
brasileiras, além de contribuir com o desenvolvimento tedrico no contexto estudado, também podera
servir de “benchmarking” em gestdao de pessoas para outras universidades publicas, j4 que no aspecto
académico USP, UNESP e UNICAMP j4 sdo referéncia nacional e poderdo ser em gestdo de recursos
humanos, além de contribuir com o préprio desenvolvimento da drea nas universidades estudadas, que
ao final terdo um quadro com as melhores ac¢des e praticas de recursos humanos.

Assim, solicitamos vossa participagdo nesta pesquisa académica, que demandard de 30 a 60 minutos

de vossa atengdo e que consistird em questdes sobre as préticas de recursos humanos relacionadas aos
funcionarios técnico administrativos, conforme anexo.

Desde ja, agradecemos pela colaboragdo.

Wesley Ricardo de Souza Freitas
Mestrando em Engenharia da Produ¢do - UNESP

Dr. Charbel José Chiappetta Jabbour
Prof. da Faculdade de Economia, Contabilidade e Administracdo de Ribeirdo Preto — USP
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ANEXO 2
ROTEIRO DE ENTREVISTA

- Comente sobre a evolucao da drea de recursos humanos na universidade:

Dimenséoes Funcionais

- Quais sao as principais estratégias adotadas no processo de recrutamento e sele¢io?
- Destaque as a¢des em treinamento e desenvolvimento?
- Como € realizado o processo de avaliacdo de desempenho dos funcionérios?

- Como € a politica de remuneracio da universidade? Quais sdo os beneficios oferecidos aos
funcionérios?

- Como estd estruturado o plano de carreiras?

- Comente sobre o sistema de informagdes da area de recursos humanos e a rotina operacional do RH?

Dimensaes Inovadoras

- Quais sao as funcionalidades do portal de recursos humanos (site)?
- Destaque as agOes relacionadas a Qualidade de Vida no Trabalho:

- Existe algum programa de Gestao por Competéncias?

Dimensaoes Estratégicas

- Existe algum programa de formacgdo de sucessores? Quais sdo as competéncias que gestor de
recursos humanos, em nivel de unidade, deve possuir?

- As préticas/acOes de recursos humanos sdo integradas com os objetivos da universidade?

- A édrea de recursos humanos participa das decisdes estratégicas da universidade? Em caso afirmativo,
como?
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