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RESUMO

FREITAS, Aurea Maria Resende de, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, marco
de 2012. Institucionalizacdo e integracdo horizontal da politica de
desenvolvimento de pessoas em instituicdes federais de ensino de Minas Gerais.
Orientador: Adriel Rodrigues de Oliveira. Coorientadores: Nina Rosa da Silveira
Cunha e Magnus Luiz Emmendoerfer.

O desenvolvimento do servidor técnico-administrativo das Instituicdes Federais de
Ensino (IFEs) ligadas ao Ministério da Educacéo € realizado com base nas diretrizes
estabelecidas na Lei 11.091/2005 e no Decreto 5.707/2006. Tais legislagdes trazem
elementos, mecanismos e instrumentos que devem ser utilizados nas praticas
gerenciais das instituicbes para a efetivacdo do desenvolvimento do servidor
vinculado aos objetivos institucionais, com a finalidade de melhorar a eficiéncia,
eficdcia e qualidade dos servigos prestados aos cidaddos. Verificar o estagio de
institucionalizacdo, a integracdo horizontal e os principais obstaculos e facilitadores
da politica de desenvolvimento de servidores técnico-administrativos a partir da
percepcao de 16 gestores de recursos humanos sobre a implementagéo das diretrizes
dessa politica foi o0 objetivo deste estudo qualitativo, por meio do estudo de caso de
13 IFEs localizadas no Estado de Minas Gerais. As informacdes foram coletadas por
meio de entrevista semiestruturada e de documentos disponiveis nos sites das
instituicBes pesquisadas e tratadas por meio da analise de contetido. A utilizacdo da
Teoria Institucional e a integracdo horizontal de politicas publicas, tendo como
contraponto as caracteristicas da administracdo publica no Brasil, trouxeram
subsidios para o aprofundamento da compreensdo sobre o processo de
institucionalizacdo e a integragcdo horizontal, bem como os principais aspectos que
obstaculizam e facilitam a implementacdo da politica de desenvolvimento. Foi
possivel verificar que as agdes, diretrizes e instrumentos gerenciais da politica
encontravam-se em fase de pré e de semi-institucionalizagdo. H4 uma propensdo a
fragmentacdo das politicas, e os principais obstaculos sdo inerentes ao 6rgédo central
(Governo e Secretaria de Relagdes do Trabalho do Ministério do Planejamento), aos
instrumentos legais, a cultura e estrutura organizacional e a gestdo. Ja os elementos

facilitadores s&o relacionados a pressdo legal estabelecida na propria legislagdo; as

Xiii



forgas internas, principalmente dos servidores e sindicatos; ao incentivo financeiro
proporcionado pela legislagdo; ao clima organizacional, que propicia maior
valorizacdo do servidor; e ao planejamento estratégico, que esta sendo mais

valorizado e utilizado nas praticas institucionais.
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ABSTRACT

FREITAS, Aurea Maria Resende de, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa,
March, 2012. Institutionalization and horizontal integration of policy
development of people in federal institutions teaching of Minas Gerais. Adviser:
Adriel Rodrigues de Oliveira. Co-Advisers: Nina Rosa da Silveira Cunha and
Magnus Luiz Emmendoerfer.

The development of technical and administrative staff of the Federal Universities
(IFES) regulated by the Ministry of Education follows the guidelines established by
the Law 11.091/2005 and the decree 5.707/2006. These regulations provide
elements, mechanisms and instruments for management practices in institutions,
aiming to ensure the development of civil servants and favor institutional objectives,
in order to improve the efficiency, effectiveness and quality of the services provided
to citizens. The present qualitative study aimed to assess the institutionalization
stage, horizontal integration and the main obstacles and facilitators of development
policy of technical and administrative staff, based on the standpoint of 16 human
resource managers on the implementation of the guidelines of this policy. For such, a
case study was conducted, with the participation of 13 IFES of the State of Minas
Gerais. Information was collected through a semi-structured interview and
documents available on the websites of the institutions surveyed, treated by means of
content analysis. The application of the Institutional Theory and horizontal
integration of public policies, using as counterpoint the characteristics of public
administration in Brazil, provided subsidies to deepen the understanding of the
process of institutionalization and horizontal integration, as well as key aspects that
hinder or facilitate the implementation of development policy. It was verified that the
actions, guidelines and policy management tools were at pre-institutionalization and
semi-institutionalization stages. There is a tendency to the occurrence of policy
fragmentation, and the main obstacles are related to the central body (Government
and Secretary of Labor Relations of the Ministry of Planning), legal instruments,
culture, organizational structure and management. On the other hand, the facilitating
elements are related to legal pressure established in the legislation itself, internal
forces, primarily of servants and unions, financial support provided by law,

organizational environment conducive to greater appreciation of civil servant activity

XV



and the strategic planning that has been increasingly valued and used in institutional

practices.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho teve como foco o processo de institucionalizacdo e integracdo
horizontal da politica de desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos a
luz da Teoria Institucional e da Teoria da Fragmentagdo e sob a perspectiva dos
gestores de recursos humanos de Instituicdo Federal de Ensino (IFE).

Surgiu de um conjunto de ddvidas e inquietacbes no sentido de verificar o
estagio de institucionalizacdo e os elementos que oferecem integracdo horizontal a
ado¢do da politica de desenvolvimento de servidores técnico-administrativos no
ambito das IFEs. Isso tomando como base as diretrizes instituidas e propostas pela
Lei n° 11.091/2005 e pelo Decreto n° 5.707/2006, por meio do estudo de oito
universidades federais, um centro federal de educacdo tecnoldgica,trés institutos
federais e um campus consolidado de um dos institutos.

Esta abordagem possibilitou verificar o estagio de institucionalizacdo e da
integracdo horizontal da politica de desenvolvimento de servidores das IFEs a partir
dos processos inerentes a institucionalizacdo e dos aspectos da estrutura institucional
que podem promover ou obstaculizar a adocdo de estratégias integradoras. Além
disso, evidenciaram-se questdes relativas a legitimidade e aceitacdo de diretrizes
estabelecidas na legislacdo, bem como questdes relativas a lideranca executiva, a
estratégia, ao ajustamento muatuo e coordenacdo, ao desenho organizacional, aos
processos e as pessoas imbricados no contexto dos processos internos das
instituicoes.

Consistiu em analisar de que forma a literatura trata da institucionalizacédo e
dos obstaculos & integragdo das politicas de desenvolvimento de pessoas e como isso
se aplica as praticas das instituices estudadas. Como referéncias teoricas,
utilizaram-se a Teoria Institucional e 0s processos inerentes a institucionalizagédo
propostos inicialmente por Zucker (1977) e posteriormente por Tolbert e Zuckert
(2010), bem como os trabalhos de Martins (2003) e Luna (2007) sobre fragmentagéo
e integracdo horizontal de politicas publicas. Usando o contraponto tedrico sobre 0s
fatores historicos da formacgéo politica do Brasil e reformas administrativas, foi
possivel verificar alguns aspectos responsaveis pela criacdo das condi¢Bes ou dos
obstaculos para o desenvolvimento de servidores na administragdo publica e,

consequentemente, nas instituicdes de ensino.



Seguindo a perspectiva de pensamento de Selznick (1971), que defendeu
que, quanto mais precisa a finalidade de uma organizagdo e quanto mais
especializadas e técnicas as suas operacdes, menores as chances de forcas sociais
afetarem seu desenvolvimento, pode-se dizer que, atualmente, a multiplicidade de
organizacdes e a propria complexidade da gestdo levam as IFEs a buscar formas e
modelos mais habeis de gerenciamento.

Neste trabalho, mostraram-se as legislacGes que tratam da politica de
desenvolvimento como um “institucionalizador” da gestdo nas diversas IFES
estudadas. Buscou-se, também, entender o mecanismo de institucionalizagdo
utilizado pelas IFEs para atender aos parametros normativos e prescritivos e, assim,
implantar as praticas e instrumentos de gestdo. Além disso, verificou-se a influéncia
dos elementos de integracdo horizontal nesses mecanismos.

A teoria institucional possibilita a anélise que leva em conta as interacdes
entre as estruturas sociais e 0s comportamentos individuais e contribui para o
entendimento dos processos pelos quais as organizacdes adquirem legitimidade e
aceitabilidade sociais (MEYER; ROWAN, 1977; SCOTT, 1995; THERET, 2003).

Neste trabalho foram considerados os estadgios de institucionalizacdo
propostos por Tolbert e Zucker (2010): habitualizacdo — desenvolvimento de
comportamentos padronizados para a solucdo de problemas; objetificacdo —
processo de generalizacdo do significado de uma a¢édo socialmente compartilhada; e
sedimentacdo — transmissao da ac¢do e sua manutencdo ao longo do tempo. J& em
relagdo a integragdo horizontal o foco foi nas articulagBes em nivel institucional, ou
seja, entre as diversas unidades administrativas no ambito das instituicdes
pesquisadas.

O conceito de integracdo abrange vérios significados. Neste estudo foi
considerada a definicdo dada por Pollitt (2003): acGes integradas, articulacdo e
integracdo sdo o que, de maneira mais sucinta, se pode chamar de integracdo de
servigos (POLLITT, 2003).

Martins (2003) e Luna (2007) também entenderam que a integracdo pode
ser a soma de coeréncia — diversos setores atuando com finalidade comum;
consisténcia — 0s setores apoiam-se reciprocamente; e coordenacdo — 0s setores
atuam de forma articulada.

Nessa perspectiva foram tratadas as seis categorias sugeridas por Martins

(2003) como os principais obstaculos as estratégias integradoras, a seguir brevemente
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descritas: lideranca executiva — relacionada ao papel do executivo principal, seu
papel de lideranga e sua visdo capazes de mobilizar equipes e privilegiar as questdes
administrativas em detrimento das politicas; a estratégia, ou planejamento; o
ajustamento mutuo — que diz respeito as formas de coordenacdo existentes; a
estrutura — que trata das questdes do desenho organizacional e dos mecanismos de
coordenacdo; 0s processos — que se relacionam com autonomia, conflitos de
autoridade e formas de integracdo com as partes interessadas; e as pessoas — Seus
valores, crencas e 0s meios de interlocucéo entre elas.

Pouco da literatura tem abordagem que inclui questfes relativas a estudos
sobre as politicas de desenvolvimento de servidores publicos sob a 6Gtica de sua
institucionalizacdo e dos elementos de integracdo. E se considerar que a perda de
coeréncia, a consisténcia e a coordenac¢do nas politicas publicas estdo associadas aos
elementos estruturais dos processos de formulacéo e implementagcdo, como lideranca
executiva, estratégia, ajustamento mutuo, estrutura formal de coordenacédo, processos
e pessoas, entdo a compreensao desses fendmenos abriu perspectivas para a area de

gestdo de pessoas nas IFES.

1.1 O problema e sua a importancia

Sabe-se que no campo da gestdo de recursos humanos as mudancas
acontecem de forma lenta e gradual. Mudancas envolvem o rompimento de habitos,
crencas e valores radicados que configuram determinada cultura, seja ela politica,
organizacional ou de gestéo.

Novos modelos de gestéo de recursos humanos no servigo publico implicam
necessidade de planejamento de carreiras com novas abordagens para ingresso,
desenvolvimento, treinamento, avaliacdo de desempenho e progresséo, entre outras.

Para garantir ao Estado o atendimento das necessidades dos cidaddos, é
necessaria a adequacdo de modelos e processos de gestdo, bem como a formagéo de
equipes de trabalho qualificadas e comprometidas com a instituicdo e com a sua
mIiss&o.

Especificamente no que diz respeito a este estudo, destaca-se a Lei n°

11.091, de 12 de janeiro de 2005, que dispBe sobre o Plano de Carreira dos Cargos
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Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE) e estabelece, entre outras
diretrizes, que: haja vinculacdo entre o planejamento estratégico e o desenvolvimento
organizacional; o desenvolvimento do servidor seja vinculado aos objetivos
institucionais; haja garantia de programas de capacitacdo que contemplem a
formacgdo especifica e a geral, incluida a educagdo formal; e a avaliagdo de
desempenho se constitua como processo pedagogico vinculado as metas
institucionais.

Destaca-se, também, o Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
instituiu a politica de diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da Administracdo
Publica Federal com as seguintes finalidades: melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; desenvolvimento permanente
do servidor publico; adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituigdes; divulgacdo e gerenciamento das acOes de capacitacéo; e
racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacao.

Vincular o desenvolvimento permanente do servidor, procedimentos de
gestdo por competéncias, mensuracdo de desempenho e objetivos institucionais sao,
sem duvida, o grande desafio intelectual e politico da gestdo de recursos humanos na
administragdo publica, nesta incluindo as IFEs. Além disso, o desafio da
administracdo de IFE consiste em garantir 0S meios € recursos necessarios para
investir no desenvolvimento de seu quadro de pessoal de forma continua.

O exame do processo da gestdo da politica de desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos no ambito das IFEs torna-se essencial e justifica-
se pela necessidade de sistematizacdo de experiéncias que possam servir de subsidio
aqueles que desejam compreender melhor o assunto. Essa &€ uma estratégia
relativamente nova, e acredita-se que o estudo das experiéncias recentes pode trazer
contribuicdo significativa para que as IFEs tenham melhores condi¢bes de
desenvolver seu quadro de servidores e, consequentemente, oferecam melhores
respostas as demandas da sociedade.

A compreensdo do processo de desenvolvimento de servidores da forma
abordada aqui pode ser uma aliada para o enfrentamento dos chamados novos temas
na agenda de recursos humanos do setor publico: a integracdo da arquitetura de
recursos humanos aos processos institucionais, a vinculagdo da politica de
desenvolvimento ao planejamento institucional, a questdo da democratizagdo das

relacGes de trabalho e sua flexibilizacdo e a gestdo por competéncia.



Assim, este trabalho buscou responder a seguinte questdo: de que forma esta
se dando a institucionalizacdo das diretrizes para o desenvolvimento dos servidores
técnico-administrativos, estabelecidas por meio da Lei n° 11.091/2005 e do Decreto

n° 5.707/2006, nas instituicdes federais de ensino?

1.2 Objetivo geral

Avaliar o estagio de implementacdo da politica de desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos nas IFEs de acordo com o disposto na Lei n°
11.091/2005 e no Decreto n° 5.707/2006.

1.3 Objetivos especificos

a) Verificar 0 estdgio de institucionalizacdo das politicas de
desenvolvimento de servidores técnico-administrativos, relativas aos aspectos
estabelecidos nas diretrizes legais, ou seja, Lei n° 11.091/2005 e Decreto n°
5.707/2006.

b) Analisar a integracdo horizontal da politica de desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos das IFEs.

c) Identificar os principais obstaculos a institucionalizacdo e a integracédo da
politica de desenvolvimento dos servidores das IFEs.

d) Identificar os principais facilitadores a institucionalizagéo e a integracdo
da politica de desenvolvimento dos servidores das IFEs.

1.4 Estrutura do trabalho

Este estudo esta organizado em oito capitulos. Os quatro iniciais constituem

uma reflexdo sobre as especificidades da area de gestdo de recursos humanos no
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servico publico, o Estado brasileiro e a profissionalizacdo dos servidores, diretrizes
para o desenvolvimento do funcionalismo na administracéo publica, a rede federal de
educacdo superior e técnica profissional e as ideias orientadoras do estudo: a teoria
institucional e o ciclo e a integracdo horizontal de politicas publicas. Por meio da
andlise desse material, procurou-se entender o processo de institucionalizacdo e
integracdo horizontal da politica de desenvolvimento de servidores técnico-
administrativos das IFEs — unidade de analise desta dissertacéo.

O quinto capitulo é dedicado aos procedimentos metodoldgicos e caracteriza
a pesquisa, 0 objeto de estudo, as unidades pesquisadas e 0s sujeitos da pesquisa.
Destina-se também descrever os procedimentos da coleta de dados utilizados neste
estudo.

No sexto capitulo estdo descritas a analise e interpretacdo dos dados, tendo
como referencial teérico a literatura apresentada. Traz-se a sistematizacdo sobre a
institucionalizacdo e a integragdo horizontal da politica de desenvolvimentos dos
servidores técnico-administrativos.

O sétimo capitulo trata das consideracGes finais, enquanto o oitavo, e
ultimo, capitulo é reservado as impressdes acerca das limitagdes desta pesquisa e
sugestdes para trabalhos futuros.



2 CONSIDERACOES SOBRE A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Este capitulo traz algumas consideracdes sobre a gestdo de pessoas, uma
breve contextualizacdo sobre as caracteristicas do Estado brasileiro, assim como as
principais diretrizes inerentes & area de recursos humanos no servico publico ao
longo de sua historia.

No Brasil, a longa tradicdo operacional da area de recursos humanos e o seu
papel de mera operacdo de processos essenciais de administracdo de pessoas, de
acordo com alguns estudiosos, podem ser explicados pela: auséncia de um
movimento sindical forte e de trabalhadores mobilizados; pouca competicdo
experimentada pelas organizaces brasileiras durante o longo periodo em que o
mercado esteve fechado ao exterior; e heterogeneidade de préaticas utilizadas pelos
profissionais dessa area. Diferentetemente do ocorrido nos Estados Unidos e na
Europa, um modelo estratégico de gestdo de pessoas, no Brasil, é notado somente nas
organizagfes mais estruturadas (DUTRA, 2002; ULRICH, 2000; FLEURY, 1996;
MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004; LACOMBE, 2008).

A gestdo estratégica de recursos humanos ganhou credibilidade e
popularidade na década de 2000, principalmente em relacdo ao seu impacto no
desempenho organizacional. De acordo com Paauwe e Boselie (2003), ha consenso
entre os pesquisadores e getores de que o capital humano pode ser fonte de vantagem
competitiva; as praticas de RH tém a influéncia mais direta sobre o capital humano
de uma empresa; e a natureza complexa dos sistemas de gestdo de recursos humanos
pode aumentar a inimitabilidade do sistema.

Vérias abordagens tém sido adotadas por téoricos e gestores na gestdo
estratégica de recursos humanos: a teoria dos custos de transacao, a teoria da agéncia,
a teoria da dependéncia de recursos, a comportamental e institucional, entre outras.
A visdo de como 0s recursos humanos e as préaticas relacionadas com a sua gestao
podem ter efeito sobre o desempenho da empresa tem sido discutida por autores
estrangeiros e brasileiros, como Albuquerque (1987), Paauwe (1994), Wright et al.
(1994), Huselid (1995), Fleury (1996), Ulrich (2000), Becker et al. (2001), Wright et
al. (2001), Dutra (2002), Mascarenhas e Vasconcelos (2004), Lacombe (2008), entre

outros.



Participar das discussdes para a elaboracdo do planejamento e da estratégia
de negdcio, identificar os componentes da empresa, participar do desenho de
sistemas de informacao e de recompensas, da defini¢do da estrutura organizacional e
dos processos, auxiliar os gerentes a identificar o que devem mudar para facilitar o
trabalho, liderar os didlogos sobre os projetos da empresa e 0s projetos de mudanca
fazem parte do novo papel da &rea de recursos humanos (ULRICH, 2000).

Nesse mesmo sentido, Mascarenhas e Vasconcelos (2004, p. 13)
argumentaram que a area de gestao de pessoas deve “ir além, fazendo que as pessoas
sejam consideradas recursos estratégicos e capazes de dinamizar as organizagdes e
garantir a sustentabilidade e competitividade, participando tanto da formulagéo
quanto da implementagdo das estratégias da empresa”.

A gestdo de recursos humanos em organizacfes do setor publico, sem fins
lucrativos, requer uma abordagem que evidencie a dimensdo humana como né
central do funcionamento dos organismos estatais (KAPLAN; NORTON, 2000).

A administracdo publica moderna requer:

Servidores politicamente responsaveis e capazes de interagir com grupos
sociais diversos; pessoas intelectualmente preparadas para analisar
problemas complexos e oferecer assessoramento para soluciona-lo;
equipes suficientemente estaveis para assegurar 0 que o conhecimento
institucional permanega independentemente das mudancas de governo; e
por fim, uma base ética profissional, de forma que os politicos recebam
dos servidores assessoramento apartidario, e os cidaddos recebam
tratamento equanime (MATHESON, 2006 apud MATIAS-PEREIRA,
2009, p. 18).

Para Matias-Pereira (2009), a administracdo publica necessita adotar novos
modelos de gestdo para melhorar o seu desempenho, de forma a promover e garantir
adequadamente os direitos constitucionais dos cidaddos. A elevacdo do nivel de
desempenho dos governos depende da formacdo de equipes de trabalhos
comprometidas com as instituicbes e com as missdes do Estado.

Amaral (2006, p. 554) evidenciou ser necessaria uma mudanga radical
perante 0 modelo tradicional, com a adocdo de politica de capacitacdo do servidor
publico que:

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



A adequacdo dos processos de gestdo de recursos humanos no servigo
publico implica necessidade de planejamento de carreiras com novas abordagens
para ingresso, desenvolvimento, treinamento, avaliacdo de desempenho e progressao
(PIRES et al., 2009).

Outros aspectos relevantes da gestdo de pessoas na administragdo publica
séo trazidos por Longo (2004): a gestdo de pessoas ndo pode ser vista de forma
isolada dos subsistemas de gestdo das organizagdes; a estratégia € um nexo comum
entre 0s subsistemas das organizagdes; 0s processos de producdo passam
necessariamente pelas pessoas, por seu comportamento e por sua qualificacdo; e tem-
se que fazer mais e melhor com menos recursos. Esse autor enfatizou, ainda,
restricGes derivadas das especificidades do setor publico que deveriam ser eliminadas
ou, pelo menos, reduzidas: inflexibilidades de estruturas e de processos mantidos por
tradicdo cultural; definicbes de cargos pouco versateis e pouco polivalentes; e
regimes de jornada de trabalho e de organizacdo do tempo excessivamente rigidos.
Entretanto, considera que o gestor publico obtém legitimidade para reclamar da
rigidez quando tenta inovar e ndo consegue, mas ndao quando repete as rotinas que
herdou de seus antepassados, sem nunca pensar na menor inovacao.

De acordo com a OCDE (2010), as praticas de gestdo de recursos humanos
no servico publico tém pouco espaco para a gestdo estratégica baseada em
competéncias e desempenho, pois se concentram no controle do cumprimento das
regras e normas. Entretanto, verifica-se que avancos foram feitos pelo governo
federal para garantir o mérito, a continuidade de pessoal, a imparcialidade e o
profissionalismo no servigco publico e para manter um controle sobre a dimenséo da
forca de trabalho. Essas a¢Ges colocam o Brasil em posicdo de se concentrar mais na
gestdo da forca de trabalho de acordo com as necessidades estratégicas de governo,

com atencdo voltada para a eficiéncia, afirmou a OCDE (2010).

2.1 Estado brasileiro e profissionalizacédo de servidores

No Brasil é recorrente, tanto no meio académico quanto no meio politico, a

alegacdo de que sdo necessarios o desenvolvimento e profissionalizacdo do servico



publico, para ampliar a capacidade do governo na gestdo das politicas publicas e
melhorar a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidad&o.

Observa-se que, desde a Constituicdo de 1824, o ingresso no servico publico
no Brasil estd legalmente institucionalizado no mérito individual. No inciso X1V, do
artigo 179, diz: “Todo o cidaddao pode ser admitido aos Cargos Publicos Civis,
Politicos, ou Militares, sem outra diferenca, que ndo seja dos seus talentos, e
virtudes”.

O cargo publico, a época de Colbnia (1500-1822), conforme mencionado
por Faoro (2001), era propriedade do rei, conferia autoridade e nobreza, deté-lo
significava poder de influéncia e proximidade com o soberano, e os individuos
contemplados normalmente pertenciam a camadas dominantes da sociedade e que
tinham algum prestigio.

Na fase do Brasil Império, institucionalizou-se o poder dos grandes
proprietarios de terra, dando origem ao ciclo do "coronelismo”, quando o
preenchimento dos cargos publicos se dava por meio dos acordos politicos (COSTA,
2008).

As primeiras tentativas formuladas para a estruturacdo de pessoal no servico
publico datam de 1907. O Projeto n® 320/1907 determinava a organizacdo dos
funcionarios investidos no cargo pubico em quatro categorias basicas. Em 1911, o
Projeto n°® 77 determinava a organizacao dos cargos "de modo que a mesma funcao
corresponda sempre a mesma denominacao”. Em 1914, Projeto de Lei determinava
ser da mesma categoria os funcionarios que tiverem 0s mesmos vencimentos
(SANTOS, 1997, p. 162).

Na década de 1930, quando a sociedade se opds as oligarquias dominantes,
deu-se a primeira reforma administrativa da Administracdo Publica. A reforma
implementada por Getulio Vargas consistiu na estruturagdo de uma burocracia
moderna e racional, para dar suporte as politicas publicas e a industrializagdo. Para
tanto, trazia no seu bojo que era necessaria a profissionalizacdo do setor publico.
Todas as reformas administrativas acontecidas, desde entéo, trazem a necessidade da
profissionalizacdo da administracdo publica. A organizacdo de carreiras no servico
publico pode, nitidamente, caracterizar como tema recorrente nas sucessivas
reformas implementadas (KEINERT, 1994; SANTOS, 1997; LIMA JUNIOR, 1998;
COSTA, 2008; CADEMARTORI; SIMOES, 2010).
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Desde 1936, buscam-se solugdes politica e tecnicamente corretas para a
organizacdo dos quadros de pessoal do servico publico federal. Entretanto, 0s
obstaculos de sempre — a descontinuidade, o patrimonialismo, o fisiologismo, o
filhotismo —, associados ao paternalismo e ao corporativismo, impuseram-se,
subordinando os interesses da sociedade aos interesses privados (SANTOS, 1997).

Na reforma implantada por Vargas, quanto a politica de pessoal, destacam-
se a Lei n° 284/36- "Lei do reajustamento”, que instituiu o plano de classificacao de
cargos e o0 concurso publico. Essa legislacdo reuniu em carreiras as profissdes de um
mesmo ramo ocupacional, escalonando-as em classes, incorrendo, contudo, no erro
de haver agrupado cargos e carreiras distintos ou heterogéneos numa sé carreira
(SANTOS, 1997, p. 164). Instituiu, também, um &rgdo central de pessoal com a
criagdo do Conselho Federal do Servico Publico, transformando-se, dois anos mais
tarde, no Departamento de Administracdo do Servigo Publico (DASP).

O DASP tinha na racionalizagdo e no treinamento técnico a sua grande
orientacdo (KEINERT, 1994). Conferia efetividade ao modelo centralizador de
gestdo governamental, representava o marco fundamental da Reforma Administrativa
de 1936, especialmente para a administracdo de pessoal (JARDIM, 1999).

Farias e Gaetani (2002) destacaram que no periodo de 1936 a 1967 se
buscou a modernizacdo da administracdo publica em bases meritocraticas, mas sem
sucesso. O acesso ao cargo publico era por meio de arranjos politicos ou
administrativos provisérios; em seguida, tais cargos eram transformados em
definitivos.

O periodo compreendido entre 1945 e 1964 foi caracterizado pelo
predominio da “irracionalidade politica diante da administragdo publica” (JARDIM,
1999, p. 100) e tinha como objetivo manter-se estavel perante as questdes politicas.
A administracdo publica era densa, centralizadora e burocréatica e predominou até a
década de 1960, de acordo com Bresser-Pereira (1996).

Nesse periodo, destaca-se a Lei n° 1.711/1952, que estabelece a organizagédo
do plano de classificacdo de cargos do Servico Publico Federal, com base nos
deveres, atribuicdes e responsabilidades funcionais, dispondo parametros para a
isonomia de remuneracdo, de cargos, de funcdes, de carreiras, de ingresso para oS
cargos cientificos ou técnico-cientificos (art. 259). Foi assim também com a Lei n°

3.780/60, que instituiu um sistema de classificagdo, com diretrizes gerais para
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descricbes de atribuicbes e responsabilidades, qualificacbes exigidas, formas de
recrutamento, linhas de promocéo e de acesso (SANTQOS, 1997).

Outro dispositivo legal que marcou a administracdo publica brasileira foi o
Decreto-Lei n°. 200, de 1967, que trouxe como principios norteadores o
planejamento, coordenacéo, descentralizacdo, delegacdo de competéncias e controle,
recorrendo a forma privada de gestdo financeira e de pessoal. Instituiu nocbes de
administracdo direta e indireta com a filosofia de desburocratizacdo, mediante a
autonomia da administracao indireta quanto as formas de contratacdo, recrutamento e
remuneracdo de servidores (JARDIM, 1999; FARIAS; GAETANI, 2002;
CADEMARTORI; SIMOES, 2010). Além disso, incitou as préticas obsoletas de
favoritismos ao permitir a contratacdo de funcionarios publicos para o ingresso na
administracdo puablica indireta sem a efetiva aprovacdo em concurso publico
(CADEMARTORI; SIMOES, 2010).

Conforme destacado por Ollaik (1999, p. 43), tanto a reforma de 1938, com
a criacdo do DASP, quanto a reforma de 1967, com a instituicdo do Decreto-Lei n°.
200/1967, “falharam em atingir seus intentos” quanto a promogdo do fortalecimento
da meritocracia no servico publico brasileiro. Nesse mesmo sentido, Jardim (1999)
também argumentou que o Decreto-Lei 200/67 produziu impacto desorganizado
sobre a administracdo publica e o sucateamento do aparelho do Estado.

Apesar das iniciativas legislativas, nesse periodo ndo se obteve qualquer

resultado concreto, uma vez que:

A distncia entre as inten¢Bes do legislador e sua concretizacdo
permaneceu, assim, a mesma, por varias razdes, entre elas a caréncia do
elemento humano capaz de realizar o trabalho. Nem se poderia mesmo
criticar essa caréncia, que se faz sentir ainda hoje na administracdo
pUblica brasileira (NASCIMENTO, 1962, p. 27).

No periodo compreendido entre 1967 e 1988, sob o governo autoritario,
houve expansdo da administracdo indireta. Apresentavam-se tanto instituicbes que
transformaram em ilhas de exceléncia do servi¢o publico quanto outras que, embora
reguladas pelas mesmas regras, eram dominadas por préaticas clientelistas e, ou, de
corrupcdo. Nesse periodo, a questdo dos recursos humanos ndo chegou a ser
priorizada (FARIAS; GAETANI, 2002).

Durante o regime militar, 0 pais comecava a dar 0s seus primeiros passos

contra 0 modelo burocratico de gestdo administrativa e rumava ao modelo
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gerencialista, que se inspirava numa concepcdo de Estado e de sociedade
democrética e plural (JARDIM, 1999).

Surge nesse periodo a avaliacdo de desempenho dos servidores publicos.
Desde os anos de 1970, a administracdo publica brasileira vem buscando
implementar sistemas de avaliagio de desempenho vinculados ao sistema
remuneratorio ou ao desenvolvimento nas carreiras do servi¢o publico, sem que
tenha conseguido grande sucesso nessa tarefa. Foi instituido em 1977 o Decreto n°
80.602/1977, que regulamentou a progressao funcional e 0 aumento por mérito. A
avaliacdo de desempenho era procedida por meio exclusivo do julgamento da chefia,
em razdo do desempenho da unidade administrativa ou do comportamento do
servidor, o qual teria carater irrecorrivel, ndo havendo instrumento especifico de
avaliacdo. Posteriormente, o Decreto n°® 84.669/1980 definiu a progressdao como
progressdo vertical e 0 aumento por mérito como progressao horizontal e instituiu
novo procedimento, a partir de uma ficha de avaliacdo de desempenho. O aumento
por mérito estava vinculado a nota obtida no resultado da avaliacdo de desempenho
do servidor. Esse decreto fixou, ainda, um sistema de quotas, para efeito de avaliacdo
em grupo. Estabeleceu que ndo mais de 20% do total de servidores em exercicio no
6rgdo poderiam ter conceito MB, 70% poderiam ter conceito B e 10% o conceito R.
Esse sistema prevalecia quanto a avaliacdo individual, observadas as quotas que
fossem distribuidas para cada unidade (SANTOS; CARDOSO, 2001).

Conforme enfatizado por Santos e Cardoso (2001), o sistema de avaliacéo
de desempenho tornou-se um mero formalismo a ser cumprido de maneira ritualista.
A ndo institucionalizacédo e efetivacdo do sistema de avaliacdo e a sua incapacidade
de produzir subsidios validos para o aperfeicoamento da acdo administrativa tiveram
como principal obstaculo a excessiva preocupacdo em vincular a avaliacdo ao
desenvolvimento do servidor na carreira.

Foi na década de 1980 que os governos ao redor do mundo, pressionados
pela crise do Estado e por uma nova ordem mundial, comecaram a adotar novos
modelos de gestdo na busca de eficiéncia no setor publico (KETTL, 1997, 2005).

No periodo compreendido entre 1985 e 1990, observaram-se como
principios a desburocratizacdo, a transparéncia, a desconcentracdo e a
descentralizacdo. Entretanto, ndo houve plano de intervencdo estruturado, acGes de
contencdo de gastos publicos, formulagdo de politicas de recursos humanos e

racionalizacdo de estruturas administrativas. As acdes foram dispersas, focalizadas
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nos aspectos econdmicos e na mudanga das estruturas, sem acompanhamento na
politica de recursos humanos (JARDIM, 1999).

As reformas administrativas da Nova Republica (1986) e do Governo Collor
(1990) “também malograram”, “em nenhum dos processos, o impulso reformador e
modernizador do governo foi capaz de superar a tradigdo patrimonialista do nosso
sistema politico” (SANTOS, 1997, p. 45 e 49).

A agenda do governo Collor de Mello consistia em: combate a inflagéo,
reforma do Estado, abertura da economia e privatizagdo — surgiu como uma das
respostas a crise do modelo de desenvolvimento, que se expressou por meio de uma
crise de hegemonia na “Nova Republica” (NOVELLI, 2010).

A Constituicdo Federal (CF) de 1988, cujo foco das agdes recaiu sobre o
fortalecimento dos controles da administracdo plblica, estabeleceu como principios
da administracdo publica: a legalidade, a impessoalidade, a moralidade e a
publicidade. Por meio do seu artigo 39, dispds sobre a criacdo do Regime Juridico
Unico (RJU) para os servidores plblicos. Além disso, instituiu diretrizes para plano
de classificacdo de cargos e de avaliacdo de desempenho, entre outros. Reintroduziu
dispositivos constitucionais que transformavam todas as formas de emprego publico
em servico publico estatutario (com excec¢do das empresas estatais). O engessamento
e a rigidez tomaram conta da administracdo publica (FARIAS; GAETANI, 2002).

O RJU também teve como motivacao reduzir os problemas financeiros da
previdéncia social dos ex-celetistas federais, perante o Instituto Nacional de
Seguridade Social (INSS), cujo recolhimento das contribui¢des pelo Estado nunca foi
regular, e permitiu transferir quase 400 mil servidores da esfera federal para o
Regime Proprio (LEITE SOBRINHO; MARTINS, 2011).

Os constituintes de 1988 abordaram varias questdes referentes a
administracdo publica para combater o legado do regime militar. Entre elas, propds
completar a reforma do servico civil por meio da profissionalizacdo da burocracia,

com a criacdo da ENAP, conforme Abrucio (2007, p. 69):

Houve agdes importantes, como o principio da selecdo meritocratica e
universal, consubstanciada pelo concurso publico. Em consonancia com
este movimento, o Executivo federal criou, em 1986, a Escola Nacional
de Administragdo Publica (ENAP), num esforco de melhorar a
capacitacdo da alta burocracia.

A CF de 1988, entretanto, ndo resolveu uma série de problemas da

administracdo puablica brasileira. Com a era Collor, dois raciocinios contaminaram o
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debate publico: a ideia de Estado-minimo e o conceito de marajas. As medidas
tomadas nesse periodo desmantelaram diversos setores e politicas publicas, além da
diminuicdo de atividades estatais essenciais. O funcionario publico foi transformado
no bode expiatorio dos problemas nacionais, e disseminou-se uma sensacdo de
desconfianga por toda a maquina federal (ABRUCIO, 2007).

A proibicédo dos institutos de transformacéo e transposi¢éo de cargos, desde
a CF de 1988, suas sucessivas Emendas e o RJU, impactou profundamente as
relacBes de trabalho no servico publico, no Brasil. Além disso, dificultou a adocéao de
modelos de carreiras mais abrangentes e inteligiveis que contemplem as reais
necessidades institucionais. Afetou, também, o desempenho e motivacdo dos
servidores e impactou o perfil da nova geracéao de servidores publicos.

A desmotivacdo de muitos servidores no servico pablico pode ser explicada
pela: auséncia de uma politica de reconhecimento e remuneracdo com base nas
competéncias adquiridas e demonstradas e pela nomeacdo de cargos de confianca
que, as vezes, sofre a influéncia de fatores relacionais/politicos, em detrimento das
competéncias ou potenciais dos servidores (PIRES et al., 2009).

Em 1995, a Reforma do Estado implantada por Fernando Henrique teve
como meta: reducdo dos custos; melhoria da qualidade dos servigos prestados;
equilibrar as contas publicas; e elevar a capacidade da acdo estatal. Além disso,
propbs uma reconfiguracdo das estruturas estatais baseada na substituicdo do modelo
burocratico de administracdo publica por um modelo gerencial, apoiada nos
principios da flexibilidade, énfase em resultados, foco no cliente e controle social
(JARDIM, 1999; MATIAS-PEREIRA, 2008).

Os pressupostos da reforma administrativa de 1995, como consequéncia da
superacao das fases patrimonialista e burocratica, sdo discutiveis, pois os reformistas
ndo percebem que na revisdo historica dos processos de reforma foram poucas as
tentativas de implantagdo do modelo burocratico na administracdo publica brasileira
(LIMA JUNIOR, 1998). Os reformistas puseram forte énfase na necessidade de
diminuir o tamanho do aparato de Estado e de combater a burocracia e foram
incapazes de dar o devido destaque aos principios de justica que se materializam na
estrutura burocréatica do Estado (NOGUEIRA; SANTANA, 2000).

Conforme destacado por Matias-Pereira (2008), a face pouco visivel das
recomendacdes da reforma é a geragdo de estimulos para promover o

desmantelamento do Estado brasileiro, pois é perceptivel que o Estado
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patrimonialista esta fortemente presente na cultura politica brasileira e se manifesta
no clientelismo, no corporativismo, no fisiologismo e na corrupg¢éo. Esse também é o
entendimento de Céamara (2009), quando disse que o patrimonialismo pré-
burocratico ainda sobrevive por meio das evidéncias de nepotismo, gerontocracia,
corrupcao e dos sistemas de designacdo de cargos publicos baseados na lealdade
politica. Tal fato corrobora Lima Junior (1998, p. 18), quando afirmou que “o
patrimonialismo e o clientelismo se constituiram tracos estruturais de nossa
administracao publica”.

Nesse mesmo sentido, Novelli (2010) considerou que no Brasil a
administracdo publica burocrdtica de inspiracdo weberiana é a forma ainda
dominante e que o novo modelo gerencialista foi incapaz de romper com o
patrimonialismo na administracdo publica. Mas o autor reconheceu que a
administragdo puablica gerencial vem produzindo impactos e reformando a
administracdo publica brasileira.

No item seguinte sdo abordadas algumas implicacbes do modelo gerencial
de administracdo publica no Brasil sobre as questfes relacionadas com a gestdo de

recursos humanos no setor publico.

2.2 A administracdo publica gerencial e a gestao de recursos humanos

De forma anéloga as grandes transformac@es ocorridas nas organizacdes do
setor privado a partir da década de 1980, os governos ao redor do mundo adotaram
reformas substanciais que transformaram a gestdo publica e as politicas publicas.
Uma nova onda global de reformas da administracdo publica desafiou o modelo
burocréatico weberiano, com a adoc¢do de novos modelos organizacionais na busca de
eficiéncia no setor publico (KETTL, 1997, 2005).

O modelo burocratico tornou-se alvo das mais asperas criticas. Foi
considerado inadequado para o contexto institucional contemporaneo por sua
presumida ineficiéncia, morosidade, estilo autorreferéncias e descolamento das
necessidades dos cidaddos (BARZELAY, 1992; OSBORNE; GAEBLER, 1992;
HOOD, 1995; POLLITT; BOUCKAERT, 2002 apud SECCHI, 2009).
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De acordo com Barzelay (2000, p. 229), a Administracdo Publica Gerencial
¢ um campo de debate académico e profissional sobre temas de “politicas de gestao
publica, lideranca executiva, desenho de organizacfes programaticas e operacdes de
governo”. Esse modelo se inspirou na administracdo empresarial, absorvendo o0s
valores de eficiéncia, accountabilitye flexibilidade. Além disso, consolidou novos
discursos e praticas derivados do setor privado e 0os usou como benchmarks para
organizagOes publicas em todas as esferas de governo.

A Administracdo Pablica Gerencial surge para contrapor a grande crise do
Estado dos anos de 1980 e a globalizagdo da economia. Esses fenémenos
evidenciaram os problemas associados a ado¢do do modelo anterior, a Administracao
Publica Burocratica e impuseram a redefinicdo das funcGes do Estado e da sua
burocracia (BRESSER-PEREIRA, 1997, 2004; SECCHI, 2009; CAMARA, 2009).

Tais reformas tomavam por base uma receita comum ancorada em uma
agenda neoliberal internacional, focalizando: a diminuicdo do aparelho do Estado; a
desregulamentacdo; o controle fiscal; a privatizacdo de empresas publicas; e a
aplicacdo de técnicas empresariais no ambito governamental (KETTL, 2003;
DENHARDT; DENHARDT, 2003; ANDION, 2007).

As reformas da administracdo publica podem: tornar-se facilmente politicas
simbolicas de mero valor retérico; avancar mais em autopromocdo e retorica do que
em fatos concretos; ser usadas por politicos, funcionarios de carreira e
empreendedores politicos para manipular a percepcdo coletiva a respeito das
organizacBes publicas (GUSTAFSON, 1983; MARCH; OLSEN, 1983;
BATTISTELLI, 2002; SECCHI, 2009; CAMARA, 2009).

De acordo com Bresser-Pereira (1997), as mudancas promovidas por esse
novo modelo para superar a crise do Estado tiveram suas origens em trés aspectos:
econdmico, social e administrativo. Este ultimo aspecto apontou para a necessidade
de modificar a estrutura burocratica instalada no Estado, visando reduzir oS Seus
custos e, assim, zerar o déficit pablico e minimizar o seu peso sobre a economia, a
fim de melhorar o atendimento as demandas da sociedade.

No Brasil, 0 marco da Administracdo Publica Gerencial foi o Plano-Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, langado em 1995 como demonstracéo
politica do modelo de reforma do Estado brasileiro. O PDRAE estabeleceu a
setorizagdo do Estado de modo a redimensiona-lo, para enfrentar os problemas nas

dimensGes institucional-legal (obstaculos de ordem legal), cultural (coexisténcia de
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valores patrimonialistas e burocraticos com os novos valores gerenciais) e gerencial
(nivel de praticas administrativas). As esferas de atuacao do Estado, segundo o plano,
seriam: nucleo estratégico; setor de atividades exclusivas do Estado; setor de atuacédo
simultanea do Estado e da sociedade civil (servicos ndo exclusivos); e setor de
producéo de bens e servicos para o mercado (PINTO, 2001).

De acordo com o PDRAE, o nucleo estratégico deveria conciliar o modelo
burocratico com o gerencial, por meio de uma “modernizagdo da administragdo

burocratica”. Uma das diretrizes para o Nucleo Estratégico foi:

Aumentar a efetividade do nucleo estratégico, de forma que os objetivos
democraticamente acordados sejam adequada e efetivamente alcangados.
Para isto, modernizar a administragdo burocréatica, que no nucleo
estratégico ainda se justifica pela sua seguranca e efetividade, através de
uma politica de profissionalizacdo do servi¢o publico, ou seja, de uma
politica de carreiras, de concursos publicos anuais, de programas de
educacdo continuada permanentes, de uma efetiva administracdo salarial,
ao mesmo tempo que se introduz no sistema burocratico uma cultura
gerencial baseada na avaliacdo do desempenho (BRASIL, 1995, p. 45 e
46).

O nucleo estratégico é o setor que define as leis e as politicas publicas e
cobra o seu cumprimento, sendo também o setor onde as decisfes estratégicas sao
tomadas. Envolve o Poder Legislativo, o Judiciario, o Ministério Publico e a cupula
do Poder Executivo (Presidente da Republica, Ministros de Estado, seus auxiliares e
assessores diretos, responsaveis pelo planejamento e formulacdo das politicas
publicas).

O processo de reforma ocorrido ap6s a década de 1995 mostra dupla
realidade. De um lado, houve avancgos e inovacgdes, em alguns casos permitindo
modernizacdo; de outro, verificou-se que o0s resultados foram desiguais e
fragmentados para o conjunto do Estado, e alguns problemas ndo foram devidamente
atacados. Ao delimitar as carreiras no nucleo estratégico em poucas fungdes
governamentais (diplomacia, financas publicas, area juridica e carreira de gestores
governamentais) a reforma de 1995 deixou de incorporar outros setores essenciais da
Unido e fundamentais para a sua atuacdo como reguladora, avaliadora e indutora no
plano das relagdes intergovernamentais (ABRUCIO, 2007).

Farias e Gaetani (2002) consideraram que a partir de 1995 a
profissionalizacdo da administracdo publica passa efetivamente a fazer parte da
agenda de prioridades do Executivo, acompanhada da exigéncia de maior
transparéncia e responsabilizacdo do uso dos recursos publicos nas atividades

governamentais. Para isso, criou-se a Comissdo de Etica Plblica para a elaboragio
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do Cddigo de Conduta da Alta Administracdo Federal. Estabeleceu a realizacdo de
concursos publicos para um conjunto de carreiras consideradas de natureza
estratégica para a administracdo pablica federal.

No Governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), entretanto,
conforme destacado por Abrucio (2007), a politica de austeridade adotada nao
propiciou a recomposi¢do salarial dos servidores publicos e da forca de trabalho, ja
reduzida pela modificacdo do sistema de previdéncia social e pelas novas normas de
transicdo estabelecida na Emenda Constitucional n® 20/98.

As consecutivas Emendas Constitucionais (EC) promulgadas nesse periodo
trouxeram impacto ao servi¢o publico. A EC n° 19/1998 modificou e, entre outras
medidas, dispds sobre: a carreira do servidor, a manutencdo pela Unido de escolas de
governo para a formacéo e aperfeicoamento dos servidores publicos; vinculou como
um dos requisitos para a promocdo na carreira a participacdo nos cursos de
capacitacdo; e vinculou a estabilidade e permanéncia no cargo ao procedimento de
avaliacdo periddica de desempenho.

Com a EC n° 19/98, a avaliacdo de desempenho surge como instrumento
necessario até mesmo para assegurar a permanéncia do servidor no cargo, a medida
que passa a ser considerada hipdtese de perda do cargo a insuficiéncia de
desempenho (SANTOS; CARDOSO, 2001). Conforme enfatizado por Abrucio
(1993), a adocao de sistema caracteristico da burocracia weberiana pode contribuir
para a adocdo de um modelo gerencial de gestdo publica, visto que possibilita a
Administra¢do Publica atuar de forma impessoal.

A maneira como a Reforma do Estado foi idealizada e conduzida mostrou-
se falha, em especial pela insuficiéncia de mecanismos de coordenacao politica. O
modelo implementado sob a Gtica neoliberal ndo se mostrou capaz de resolver
adequadamente os problemas socioeconémicos do pais. Ficou evidenciado que, além
da auséncia de vontade politica dos governantes, as acOes se apresentaram
desarticuladas e incoerentes. Os custos dessas distor¢fes tém implicacbes na
capacidade de competitividade do pais, na vida dos cidaddos e na motivacdo dos
servidores publicos (MATIAS-PEREIRA, 2008).

A reforma de 1995 marcou a gestdo de recursos humanos, no Brasil, pela
adocdo de mecanismos como: reducdo de quadros por excesso de despesas;
introdugdo de instrumentos distintos de contratacdo, com aspecto temporario e

reducdo do tempo contratado; instabilidade do vinculo; falta de garantia de acesso
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aos beneficios do seguro social; e ndo representacdo sindical. Os reformistas
negligenciaram a importancia da gestdo de recursos humanos, ndo tendo dedicado
atencdo a seu indispensavel ordenamento juridico e tampouco a sua complexidade
politica com a adocdo de uma abordagem essencialmente negativista. O foco de
andlise dos servicos publicos para a dimensdo dos resultados econémicos primou
para 0os ganhos financeiros decorrentes dos processos de reducdo do quadro de
pessoal (NOGUEIRA, 2000).

O Governo Lula, iniciado em 2003, agregou a reforma administrativa um
conjunto de agdes voltadas para um Estado promotor da inclusdo social. Promoveu a
continuidade das reformas estabelecidas no PDRAE, a exemplo da Emenda
Constitucional n°® 41/2003; e alterou as regras de aposentadoria, o que refletiu na
forca de trabalho no servico publico, promovendo a sua reducao.

H4&, entretanto, demonstracdo de que houve visdo diferenciada entre os
Governos Cardoso e Lula em relacdo ao papel do Estado, da burocracia publica e da
relacdo deles com a sociedade. O Governo Lula, apesar de dar continuidade as
reformas promovidas pelos Governos Cardoso, a exemplo dos reajustes
diferenciados de acordo com as carreiras e cargos pertencentes ao nucleo estratégico,
e aos servigcos exclusivos, deu maior atencdo aos setores da burocracia nédo
pertencente ao nucleo estratégico, como a Educacdo. Ou seja, nos Governos Lula
houve opc¢do por privilegiar atividades ndo exclusivas e por adotar uma politica
oposta aquela defendida no PDRAE (NOVELLI, 2010).

Nesse sentido, afirmou Paes de Paula (2003), com a redemocratizacéo e a
Reforma do Estado, no Brasil, tem-se procurado construir um modelo de gestdo
publica mais eficiente na coordenacdo da economia e dos servicos publicos, com
maior capacidade para atender as necessidades dos cidaddos, buscando maior
transparéncia publica.

Argumentos foram utilizados tanto por cientistas sociais quanto pela
imprensa, para defender e justificar as esferas de atuacdo e a forma de organizagéo
do Estado, nos Governos Lula, especificamente no que se refere as medidas adotadas
quanto a reformulacdo de carreiras e recomposi¢cdo do quadro do funcionalismo
publico (NOVELLLI, 2010). Para esse autor, a critica ndo € unicamente econdmica,
sendo também politica e ideoldgica.

Dentro da logica do governo de continuidade, no Governo Dilma,

seguramente, as matérias de pessoal do servico publico, pendentes da gestdo Lula,
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fardo parte da agenda, como: regulamentacdo da previdéncia complementar e da
aposentadoria especial; limitacdo do gasto com pessoal; avaliacdo e mérito; e novo
sistema de negociacdo. A tendéncia € de que haja um freio nas concessdes de
reajustes e beneficios a servidores e aposentados, inclusive a que trata do fim da
contribuicdo dos aposentados do regime proprio de previdéncia do servidor
(QUEIROZ, 2011).

O Governo Dilma, entretanto, se distingue quanto ao quesito recrutamento
de equipe. Lula colocou pessoas alheias a administracdo publica e com pouca ou
nenhuma experiéncia anterior no servico publico, que foram recrutadas nos
movimentos sociais, principalmente no sindical. J4 no Governo Dilma as orientagdes
sdo para maior valorizacdo da meritocracia na ocupacdo de cargos de confianca da
alta administracdo, em que 0s ocupantes sdo de carreira ou, se recrutados no
mercado, feitos nas universidades ou entre personalidades da vida cientifica ou
cultural. Cargos intermediarios e de média geréncia sdo majoritariamente ocupados
por servidores de carreira, com amplitude maior do que no Governo Lula
(QUEIROZ, 2011).

As principais linhas de atuacdo do governo com vistas a profissionalizacdo
da administracdo o incluem: institucionalizacdo do principio do mérito nas politicas
de recrutamento, selecdo e promocdo de funcionarios; gerenciamento informado da
forca de trabalho do setor publico, bem como de suas necessidades de alocacdo e
dimensionamento; gestdo integrada dos aspectos organizacional, financeiro e de
pessoal envolvidos na implementacdo de uma politica de recursos humanos;
realizacdo de investimentos sistematicos e em larga escala em recursos humanos, por
meio da promocdo de programas de capacitacdo orientados para dirigentes, quadros
de carreira e empregados publicos em geral; e adogdo generalizada de mecanismos
de avaliacdo de desempenho, vinculando remuneracdo diferenciada a resultados
satisfatorios (FARIAS; GAETANI, 2002).

A profissionalizacdo é um desafio inescapdvel porque nenhum pais se
desenvolveu de forma sustentdvel sem profissionalizar sua administragdo publica
(FARIAS; GAETANI, 2002). Nesse mesmo sentido, Longo (2004) argumentou que
uma administracdo profissional ndo é simplesmente uma politica de governo — é a
identidade de uma democracia solida. Democracias sdo desenvolvidas com

administracgdes profissionais.
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No Brasil, pode-se observar um esfor¢o no sentido de reformar as questdes
inerentes aos recursos humanos da administracdo publica. Quanto as questfes mais
recentes em relacdo a isso, destacam-se a estruturacdo e implantacdo de carreiras no
Poder Executivo, com gratificacbes pagas em funcdo do efetivo desempenho do
servidor vinculadas a avaliacdo individual e metas coletivas a partir de 2000 e de
2001.

No tocante a essas questdes relacionadas ao objeto deste estudo e tratadas
nos capitulos seguintes, destaca-se que em 2005 foi instituida a estruturacdo do Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito das
instituicbes federais de ensino vinculadas ao Ministério da Educagdo. Em 2006
foram instituidas a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da

Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional.

2.3 Desenvolvimento do funcionalismo na administracéo publica

As diretrizes para a politica de desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional foram instituidas pelo
Decreto n° 5.707/2006, apresentada na integra no Apéndice A.

O Decreto 5.707/2006 estabelece que os Orgdos e entidades da
administragdo publica devem implementar a politica de desenvolvimento dos
servidores de acordo com as seguintes diretrizes: incentivar e apoiar o servidor
publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das
competéncias institucionais e individuais; assegurar o acesso dos servidores a
eventos de capacitacdo interna ou externamente ao seu local de trabalho; promover a
capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de
direcdo e assessoramento; incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagdo
promovidas pelas proprias instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades e
conhecimentos de servidores de seu proprio quadro de pessoal; estimular a
participacdo do servidor em acOes de educacdo continuada, entendida como a oferta
regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida funcional,
incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a promogao

funcional do servidor nas carreiras da administracdo publica federal direta,
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autdrquica e fundacional e assegurar a ele a participagdo nessas atividades;
considerar o resultado das acdes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do
servidor complementares entre si; oferecer e garantir cursos introdutdrios ou de
formacéo, respeitadas as normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos
servidores que ingressarem no setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo
com a administracdo publica; avaliar permanentemente os resultados das acdes de
capacitacdo; elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo, compreendendo as
definicbes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;
promover entre os servidores ampla divulgacdo das oportunidades de capacitacao; e
priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas e visando a construcdo do
sistema de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de
Administra¢do Publica— ENAP (BRASIL, 2006). Além disso, o Decreto 5.707/2006,
entre outras medidas, estabelece os instrumentos da referida politica, que sdo o plano
anual de capacitacdo, o relatorio de execucdo do plano anual de capacitacdo e o
sistema de gestdo por competéncia. A adequacdo, pelas IFEs, das diretrizes e dos
instrumentos estabelecidos por Decreto constitui o objeto de analise deste estudo.
Cabe, assim, inteirar-se das constatagdes da OCDE (2010, p. 271 e 272)
constantes no relatorio da Avaliacdo da Gestdo de Recursos Humanos do Governo,
cujo teor traz que varias questdes precisam ser abordadas pela administracdo publica
para melhorar a sua capacidade, a fim de conduzir a reforma da gestdo de recursos
humanos no nivel do governo central. Por exemplo: “Falta de visdo e planejamento
de longo prazo” — abordagem fragmentada para reformar a gestdo de recursos
humanos, decisbes operacionais em vez de estratégicas baseadas numa visdo de
longo prazo. O dialogo entre o Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo —
MPOG com os demais ministérios sobre questdes de gestdo de recursos humanos
ainda é impulsionado pela demanda por cargos e aumentos de remuneracdes;
“Capacidade técnica restrita” — Tanto os servidores da Secretaria de Recursos
Humanos — SRH e da Secretaria de Gestdo — SEGES quanto o pessoal responsavel
pelas questbes de gestdo de recursos humanos em outros ministerios ndo tém
conhecimentos sélidos em gestdo de recursos humanos nem formagdo em
planejamento estratégico, e isso enfraquece a sua capacidade de integrar a estratégia
de recursos humanos nos programas de reforma da gestao publica; “Falta de cultura e

capacidade para negociagao coletiva” — as propostas de reforma do MPOG néo sdo
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submetidas a um processo de negocia¢do amplo dentro do Governo e com 0s agentes
externos e a falta de experiéncia gerencial em lidar com assuntos controversos nos
processos de negociacdo; e “Falta de flexibilidade na gestdo de recursos humanos” —
0 processo de decisdo sobre a politica e estratégia de gestdo de recursos humanos é
muito centralizado, sua execucdo é bastante fragmentada e requer uma série de
controles para evitar a ma gestdo ou fraude.

As questdes verificadas pela OCDE (2010) em nivel do governo federal
refletem em todas as instituicdes da administracdo publica, inclusive nas IFEs objeto
deste estudo.

Pires et al. (2009) consideraram que, até que sejam superadas as
dificuldades pela administracdo publica, como a adequacdo de carreiras com novas
abordagens para ingresso, desenvolvimento, treinamento, avaliacdo de desempenho e
progressdo no servigo publico, podem-se identificar as competéncias que o
profissional de cada unidade deve possuir e tracar o perfil adequado para a unidade
organizacional ou o espaco ocupacional, propiciando adequacéo as peculiaridades do

servico publico.

2.4 Diretrizes para o desenvolvimento dos servidores nas IFEs

Inseridas no cenario das mudancas da administracdo publica brasileira, as
Instituicdes Federais de Ensino (IFEs) vém passando, desde o inicio da década de
2000, por amplo processo de discussdo, em busca de meios para atuar de maneira
ainda mais alinhada com o seu papel social e institucional, buscando a construcdo de
uma nova cultura administrativa impulsionada pelo processo de expansdo do ensino
superior iniciado em 2003 e pela expansdao do ensino profissional e tecnologico
iniciada no final da década de 1990 e concretizada em 2003, com a criagdo dos
Institutos Federais (IF). Esse assunto estd abordado mais adiante, em capitulo
especifico.

Tendo em vista esse cenario, algumas acfes importantes foram instituidas
em busca de caminhos para a adequagdo do quadro de servidores das IFEs, a fim de
atender a essa nova realidade. Destaca-se a viabilizacdo de processos de negociagéo

da carreira com a criacdo da Mesa Nacional de Negociacdo Permanente (MNNP),
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cuja implementagdo se deu em 2003, por meio de protocolo celebrado entre a
Administracdo Publica Federal e as Entidades Sindicais dos Servidores Publicos
Federais Civis. Entre os atores que compdem a MNNP consta uma bancada de
representantes do Governo, denominada Bancada Governamental, e outra dos
servidores, denominada Bancada Sindical. A representacdo da bancada sindical dos
técnico-administrativos das IFEs na MNNP se d& pela Federacdo de Sindicatos de
Trabalhadores das Universidades Brasileiras (FASUBRA).

De forma sintetizada, deu-se, assim, a aprovacdo da Lei n° 11.091/05, que
foi objeto de negociacdo na MNNP entre a Bancada do Governo e a Sindical. A Lei
n° 11.091/2005, que trata da estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no ambito das Instituicbes Federais de
Ensino vinculadas ao Ministério da Educacéo, estabelece, entre outros dispositivos,
0s principios e diretrizes para a gestdo da carreira: (a)qualidade do processo de
trabalho; reconhecimento do saber ndo instituido, resultante da atuacéo profissional
na dindmica de ensino, pesquisa e extensdo; vinculacdo ao planejamento estratégico
e ao desenvolvimento organizacional das instituicdes; desenvolvimento do servidor
vinculado aos objetivos institucionais; garantia de programas de capacitacdo que
contemplem a formacdo especifica e a geral, nesta incluida a educacdo formal,
avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como processo pedagdgico,
realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais e
referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuérios; e
oportunidade de acesso as atividades de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacéo e assisténcia, respeitadas as normas especificas (art. 3°).

A carreira fica estruturada em cinco niveis de classificacdo, com quatro
niveis de capacitacdo cada e 39 padrdes de vencimento basico, justapostos com
intervalo de um padrdo entre os niveis de capacitacdo e dois padrdes entre 0s niveis
de classificacdo (art. 6°). Os cargos s@o organizados em cinco niveis de classificagéo:
A, B, C,DeE (art. 7°).

A Lei estabelece as atribui¢Oes gerais dos cargos integrantes do plano de
carreira e institui a progressao por meérito profissional, que se da por meio do
resultado de avaliagdo de desempenho; a progressdo por capacitacdo profissional,
que se da mediante a obtencdo, pelo servidor, de certificagdo em programa de
capacitacdo compativel com o cargo ocupado e a carga horaria exigida; e o incentivo

a qualificacdo concedido ao servidor que possuir educacao formal superior a exigida
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para o cargo de que é titular. Além disso, estabelece que o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) de cada IFE deve contemplar o plano de
desenvolvimento dos integrantes do plano de carreira: dimensionamento das
necessidades institucionais, com definicdo de modelos de alocacdo de vagas que
contemplem a diversidade da instituicdo; Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento; e Programa de Avaliagdo de Desempenho.

Neste trabalho foi verificada a adequacédo dos principios e diretrizes e dos
programas estabelecidos na Lei n° 11.091/2005, apresentada na integra no Apéndice
B. Para melhor compreender essa adequacdo, € necessario contextualizar a
democratizagdo da educacdo no Brasil, de forma que permita analisar como o seu
contexto e algumas caracteristicas que exercem influenciam as politicas de

desenvolvimento de pessoas propostas neste estudo.
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3 REDE FEDERAL DE EDUCACAO

Sem a intengdo de esgotar o assunto, este capitulo traz uma breve
contextualizacdo sobre o ensino superior e 0 ensino técnico profissional no Brasil
desde o periodo colonial até os dias atuais. Pretendeu-se melhor entender as
instituicOes participantes desta pesquisa e como esse contexto pode influenciar na
area de recursos humanos, em especial o desenvolvimento de servidores das
instituicoes.

Fornecer os conhecimentos e o pessoal necessario a maquina produtiva do
sistema do capital em expansdo e gerar e transmitir um quadro de valores que
legitima os interesses dominantes foram o que "no seu todo" serviu a educacdo
institucionalizada, nos ultimos 150 anos, seja na forma "institucionalizada", seja por
meio de uma dominacdo estrutural e uma subordinacdo hierarquica imposta
(MESZARQS, 2008, p. 35).

Essas palavras refletem a situacdo da educacdo no Brasil. Isso pode ser
constatado, por exemplo, nas idas e vindas da Constituicdo brasileira em relacéo ao
ensino: a Constituicdo de 1934 afirma ser a educagdo direito de todos e dever do
Estado e incluiu a vinculacdo dos recursos publicos ao ensino. Ja a Constituicdo de
1937 representa um retrocesso as conquistas trazidas na Constituicdo de 1934,
sobretudo no que diz respeito a retirada do dever do Estado sobre a educacéo,
colocando-lhe um papel supletivo, alem de ndo conter a destinagdo de recursos,
abrindo um flanco para o mercado (ROMANELLI, 2005).

A década de 1970 foi o marco da expansdo do neoliberalismo, as politicas
publicas na educagdo apontavam para a necessidade de preparar as futuras geracoes
para a nova realidade e pela exigéncia da economia mundial (VIEIRA, 2001).

Foram as pressdes dos arranjos internacionais e as pressdes internas da
classe politica e dos empresarios pela abertura de mais vagas nas universidades e no
ensino basico que propiciaram o formato da LDBEN 5692/71, que explicitava a ideia
e direcdo da educacédo dualista e excludente no Brasil. Assim, nas décadas de 1970,
80 e 90, medidas paliativas foram desenhadas pelo Governo brasileiro nos varios

setores do Estado, & medida que ocorriam 0s movimentos sociais (LIMA, 2010).
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3.1 A educagéo superior

Nos primeiros seculos do periodo colonial ndo se pode falar em Educacéo
Superior no Brasil, uma vez que era na metrépole portuguesa e nos demais paises
europeus que ocorria a oferta de cursos de educagdo superior. O nascimento da
educacdo superior no Brasil € marcado com a chegada da familia real na Col6nia em
1808, com a criacdo de cursos isolados para formar, sobretudo, profissionais para o
Estado. Foram criados a Academia Real da Marinha (1808), a Academia Real Militar
(1810) e os cursos de Cirurgia, Anatomia e Medicina (1808-1809) (LIMA, 2005 e
2009; FAVERO, 2000 e 2006).

No final do império no Brasil, com a Proclamacédo da Republica a demanda
por ensino superior cresceu significativamente como via de ascensdo social
mobilizada pela necessidade de formacédo de quadros administrativos para o Estado.
Os discursos sobre a educacdo para o povo e as maneiras de sua difusdo
corporificavam-se, ficando inadmissiveis 0 nao investimento e a ndo formulacéo de
politicas publicas para a organizacdo da escola. O analfabetismo predominante na
sociedade de entdo afetava diretamente a alimentagdo dos meios de producdo e as
oportunidades socioecondmicas (LIMA, 2009).

Conforme enfatizou Favero (2006), parte dos impasses vividos pela
universidade no Brasil pode estar ligada a prépria historia dessa instituicdo na
sociedade brasileira, considerando-se que a universidade foi criada, pensada e aceita
como um bem cultural oferecido a minorias e ndo para atender as necessidades
fundamentais da realidade nacional.

Postergada pelo Governo Federal, em 1920 foi instituida a Universidade do
Rio de Janeiro, cuja existéncia se deu mais por um carater politico do que como uma
necessidade de expansdo do conhecimento. Entretanto, mesmo sendo a partir de um
inicio equivocado e conturbado, foi mediante esse marco que a universidade
brasileira estabeleceu seu processo de construgdo. A criagdo tardia da universidade
no Brasil contrasta com outros casos da América Latina, como o da Argentina, cuja
Universidad de Cordoba foi criada em 1613 e a Universidad de Buenos Aires, em
1821 (CUNHA, 1986, 2009).

A postergacdo da criacdo de universidades no Brasil acabou gerando

condigdes para o surgimento de universidades como institui¢oes livres, deslocadas da
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Orbita do Governo Federal para a dos Estados, como a Universidade de Manaus,
criada em 1909, a de S&o Paulo em 1911 e a do Parand em 1912, entre outras
(MICHELOTTO, 2006).

Foi nas décadas de 1920 e 1930 que houve o delineamento da direcdo de
politicas publicas para a universidade a ser implantada no Brasil. A universidade foi
espelhada na estruturacdo dos sistemas universitarios europeus e norteamericanos e
incorporou a estrutura da administracdo cientifica e curricular da universidade
americana, com o modelo de educagdo para o “interesse geral da nag¢ao”, de cunho
restrito e ideoldgico. Sua finalidade estava voltada para o atendimento da demanda
de classe, suprindo o mercado de trabalho com 0s profissionais “necessarios a
realidade brasileira” e para atendimento das demandas do crescimento econdmico €
estruturacdo produtiva do Brasil, que requeriam profissionais qualificados para
trabalharem na emergente inddstria nacional. Assim, a universidade no Brasil nasce
conforme a via dos condicionantes histérico-sociais € ndo como proposta de uma
educacdo para a emancipacdo, democratizacdo, universalizacdo e humanizacdo da
populacdo, mas como uma educacao para o mercado. Durante o Governo militar, o
Brasil ratificava sua opgédo pela educacgdo superior ndo universalizada, mas com a
projecdo de criacdo de nichos tecnoldgicos (LIMA, 2010, 2011).

A partir dos anos de 1990, a educacdo no Brasil tem recebido influéncia das
politicas neoliberais e dos organismos internacionais do capital, como Fundo
Monetério Internacional, Banco Mundial, Organizacdo Mundial do Comércio, entre
outros. Sofrendo pressdes transnacionais num cenario de globalizacdo excludente, a
educacdo superior brasileira foi marcada, nessa década, com a crescente
desresponsabilizacdo do Estado para com a universidade. Sob aparente
democratizagdo do acesso a educagdo, esta deixou de ser vista como dever de Estado
e direito do cidaddo, sendo concebida como mercadoria e perdendo o seu carater
eminentemente publico (DIAS SOBRINHO; BRITO, 2008).

Especialmente nos dois mandatos do Governo Cardoso houve a adogéo de
medidas ostensivas de restricdo do crescimento da educacédo superior publica federal,
por meio da reducdo de verbas publicas para seu financiamento, congelamento
salarial e reducdo de vagas de docentes e de técnico-administrativos. Além disso,
simultaneamente houve estimulo a expansdo do setor privado, por meio do
empresariamento desse nivel de ensino (DIAS SOBRINHO; BRITO, 2008; LIMA,

2009).
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Atendendo as orientagBes dos organismos internacionais, o processo de
formulacdo da Reforma da Educacéo Superior do governo Lula teve inicio em 2003,
por meio de instituicdo de um Grupo de Trabalho Interministerial (GTI) para
analisar a situacdo da educacdo superior brasileira e apresentar plano de acdo para a
reestruturacdo, desenvolvimento e democratizacdo das IFEs. Em 2006, o Projeto de
Lei foi apresentado ao Congresso Nacional, estando entre as iniciativas de maior
visibilidade a expansao da rede federal de ensino superior (NOGUEIRA, 2008).

No Governo Lula, uma das prioridades do Governo foi a proposicdo de
politicas para a democratizacdo do acesso a educagdo superior, por exemplo: as
politicas de acdo afirmativa que visam ao acesso ao ensino superior de pessoas
pertencentes a grupos socialmente desfavorecidos, com énfase na populagédo
brasileira afrodescendente e indigena; o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), que visava criar
condicGes para a ampliacdo do acesso e permanéncia na educagdo superior, no nivel
de graduacdo e melhor aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos
existentes nas universidades federais; e o Programa Universidade para Todos
(PROUNI), que visa equacionar o problema da ampliagdo do acesso sem maiores
investimentos por parte do Governo, financiando o estudo em escolas particulares.

Dando continuidade a expansao iniciada em 2003, com o Programa
denominado Expansdo Fase | das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES)
como uma das agdes integrantes do Plano de Desenvolvimento da Educagéo (PDE) e
em reconhecimento ao papel estratégico das IFES para o desenvolvimento
econbmico e social, em 2007 institui-se 0 REUNI, por meio do Decreto n°
6.096/2007. Nesse dispositivo ficou estabelecido como meta para 10 anos que, a
partir de 2008, as universidades deverdo dobrar o nimero de alunos nos cursos de
graduacéo e permitir o ingresso de 680 mil alunos a mais nos cursos de graduacao.

De acordo com esse Decreto, 0 objetivo do Reuni foi “criar condi¢des para a
ampliacdo do acesso e permanéncia na educagdo superior, no nivel de graduacéo,
pelo melhor aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos das
universidades federais” (art. 1°).

Ainda de acordo com o artigo 6° do Decreto n° 6.096/2007, a adesdo ao
Programa REUNI “dard origem a instrumentos proprios, que fixardo os recursos
financeiros adicionais destinados a universidade” (BRASIL, 2007). Assim, sdo

firmados entre as universidades publicas federais e 0 Governo contratos de gestao,
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em que se vincula o financiamento e, consequentemente, os repasses financeiros ao
cumprimento de metas previamente acordadas, a exemplo do aumento de taxas de
matriculas de graduacdo, entre outros.

Isso reforca que o Governo Lula se pautou na manutencdo do enfoque
gerencialista, estabelecendo intervengdo do Estado no financiamento e expansdo da
educacéo superior, por meio da instrumentalizacdo da fiscalizacdo e da regulacéo dos
investimentos em educacao.

Vaérios autores enfatizaram que o Governo Lula deu continuidade as acGes
iniciadas pelo Governo de Fernando Henrique, consubstanciadas no modelo de
administracdo publica gerencial (OTRANTO, 2004; MANCEBO, 2004; SANTOS,
2005; FRIGOTTO, 2005; MANCEBO et al., 2006; BOSCHETTI, 2007; CUNHA,
2007).

No entendimento de Chaui (1999), a universidade federal estd passando da

situacédo de instituicdo social para a de organizagéo social.

A universidade sempre foi uma instituigdo social, isto é, uma a¢do social,
uma pratica social fundada no reconhecimento publico de sua
legitimidade ou de suas atribui¢fes, num principio de diferenciacéo,
que lhe confere autonomia perante outras instituicbes sociais, €
estruturadas  por  ordenamentos, regras, normas e valores de
reconhecimento e de legitimidade internas a ela (CHAUI, 1999, p. 3).

A referida autora explicou que uma organizacdo social difere de uma
instituicdo por sua instrumentalidade, que esta referida em “operacfes definidas
como estratégias balizadas pelas ideias de eficacia e sucesso no emprego de
determinados meios para alcancar o objetivo particular que a define” (CHAUT, 1999,
p. 3). Ou seja, transformada em uma “organizacio prestadora de servigos” (CHAUI,
1999, p. 6). Dessa forma, a universidade perde a sua condi¢cdo de autdbnoma
assegurada pela Constituicdo brasileira.

Essa autora, além disso, alertou que essa nova condicdo impde uma logica
de mudancas que afetam diretamente toda a forma de gestdo académica e
administrativa das universidades e, especialmente, de seus recursos humanos, pela
exigéncia de maior flexibilizagdo, mudangas no RJU, na forma de ingresso, entre
outras.

A expansdo da rede ampliou o nimero de municipios atendidos pelas
universidades, ou seja, de 114 em 2003 para 237 ate o final de 2011. Desde o inicio
da expansdo foram criadas 14 novas universidades e mais de 100 novos Campi, que
possibilitaram a ampliacdo de vagas e a criagdo de novos cursos de graduacdo, assim
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como aumentou o quadro de pessoal das instituicdes para atender a essa nova
realidade (MEC, 2009).
As universidades federais do Brasil estdo distribuidas por regido, conforme

apresentado no Apéndice F.

3.2 A educacdo técnica profissional

Pretendeu-se aqui fazer uma breve contextualizacdo da trajetoria do ensino
técnico profissional no Brasil, que, diferentemente das universidades, surge com a
finalidade de formar méo de obra pouco qualificada, mas apta a exercer trabalhos
manuais e mecanicos em diversas areas da economia (SOUZA, 2003; SILVA, 2009).

A concepcdo dualista-separatista do ensino técnico profissional no Brasil
remonta ao Império. No primeiro momento, o ensino técnico era oferecido sem
qualquer sistematizacdo pedagogica ou estruturacdo curricular fixada e foi destinado
as camadas mais pobres da sociedade (SOUZA, 2003).

A aprendizagem era assistematica, e tanto escravos quanto homens livres
eram treinados no proprio ambiente de trabalho, sem padrfes e sem regulamentacdes.
Era um ensino com o sentido de ofertar uma benesse do Estado, uma possibilidade de
inclusdo a forca de trabalho. O carater segregacionista posteriormente assume
aspectos correcionais e assistencialistas (CUNHA, 2005).

As escolas de aprendizes artifices foram instituidas por um Decreto
presidencial em 1909. Eram subordinadas ao Ministério dos Negdcios da
Agricultura, Industria e Comércio e formavam operarios e contramestres por meio de
um ensino eminentemente pratico e fundado em contetdos técnicos elementares
(SOUZA, 2003; SILVA, 2009).

Até a década de 1930, as reformulaces e mudancas ocorridas na educagédo
n&do trouxeram impacto ao ensino profissional. A partir de ent&o, a educacdo passa a
ser tratada como problema social, representando a tomada de consciéncia da
necessidade de se adequar a educacéo para atendimento da nova realidade econémica
e social do pais (ROMANELLLI, 2005).

Na década de 1940, os Liceus passam, entdo, a se chamar escolas técnicas e

industriais, e acontecem reformas no ensino tecnico-profissional e industrial para
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atender as demandas da incipiente industrializacdo do pais. O ensino profissional
passa a ser considerado de nivel médio, acenando com uma equiparacdo dos cursos
aos propedéuticos, mas limitava-se a oferecer uma equiparacdo em termos de
duracéo dos cursos, sendo 0 acesso ao ensino superior vinculado a formacao recebida
em nivel médio (SOUZA, 2003).

Durante a década de 1990, a maioria das escolas técnicas e agrotécnicas
federais tornam-se CEFET, formando a base do sistema nacional de educacéo
tecnoldgica, que foi instituido em 1994. Em 1998, uma série de atos normativos
direcionou essas instituicdes para a oferta de cursos superiores. Grande parte do
esforco pedagdgico passa a ser direcionado ao acompanhamento dos cursos de
ensino médio, com o objetivo de preparar candidatos de exceléncia para o ensino
superior. Em 2004, inicia-se a reorientacdo das politicas federais para a educacédo
profissional e tecnoldgica, primeiro com a retomada da possibilidade da oferta de
cursos técnicos integrados com o ensino médio.

Em 2005, o processo de expansdo da rede federal colocou em evidéncia a
necessidade de se discutir a forma de organizacdo dessas instituicbes. Como
resultado desses debates, a Lei n® 11.892/2008, publicada em 29/12/2008, cria um
novo modelo de instituicdo de educacdo profissional e tecnoldgica. Estruturados a
partir do potencial instalado nos CEFETS, escolas técnicas e agrotécnicas federais e
escolas vinculadas as universidades federais que formam, hoje, a Rede Federal de
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnologica.

De acordo com a Lei n° 11.892/2008, o foco dos institutos federais é a
promocdo da justica social, da equidade e do desenvolvimento sustentavel com vistas
a inclusdo social, bem como a busca de solucdes técnicas e geracdo de novas
tecnologias. Essas instituicdes devem responder, de forma &gil e eficaz, as demandas
crescentes por formacéo profissional, por difusdo de conhecimentos cientificos e de
suporte aos arranjos produtivos locais.

Os institutos sdo equiparados as universidades, sdo institui¢des de educacdo
superior, basica e profissional, pluricurriculares e multicampi. Especializados na
oferta de educacéo profissional e tecnologica nas diferentes modalidades de ensino,
com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as suas
praticas pedagogicas, passam esses institutos a oferecer cursos nas modalidades de
Formacdo Inicial e Continuada, Ensino Técnico (integrado ao Ensino Médio,

Concomitante, Subsequente e Educacdo de Jovens e Adultos), Ensino Superior
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(Bacharelado, Licenciatura e Tecnologia) e P6s-Graduacdo Lato Sensu. Além disso,
prevé a realizagdo de programas de mestrado e doutorado.

A Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica é
constituida por 38 instituicdes, que sdo: os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia — Institutos Federais (IF); a Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
(UTFPR); os Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica (CEFET) Celso Suckow da
Fonseca (CEFET-RJ); e o de Minas Gerais (CEFET-MG), além das Escolas Técnicas
vinculadas as Universidades Federais.

As instituicGes pertencentes a rede estdo distribuidas por regido, conforme
apresentado no Apéndice G.

As formulacdes e reformulaces no ambito da educacdo profissional
trouxeram grandes transformacBes nas instituicbes de ensino. Essas mudancas
impactaram tanto a area académica quanto a area administrativa, em especial a area

de recursos humanos.
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4 IDEIAS ORIENTADORAS DO NUCLEO TEORICO

Este capitulo teve por objetivo apresentar as principais ideias norteadoras
desta pesquisa. Sem a intencdo de esgotar os temas, sdo abordados aspectos
principais da teoria institucional, dos elementos de integracéo horizontal de politicas
publicas, com foco na politica de desenvolvimento dos servidores técnico-

administrativos das IFEs.

4.1 Teoria institucional

A utilizagdo da Teoria Institucional como norteadora desta pesquisa se
justifica, pois possibilita analisar as diretrizes da politica de recursos humanos das
IFEs sob a otica da institucionalizacdo de seus instrumentos. Para a andlise da
politica de desenvolvimento de recursos humanos com base na andlise institucional,
é importante discutir as diferentes e principais correntes e autores da teoria
institucional.

A base de andlise institucional, chamada de institucionalismo de origem,
principalmente socioldgica, historica e da ciéncia politica, surge dos estudos de
Merton e Selznick e é representada, sobretudo, pelas classicas obras de Selznick
(1971). Distingue-se das teorias difundidas antes da Segunda Guerra Mundial. Essa
nova corrente tedrica é pautada nas criticas aos modelos explicativos até entdo
dominantes nas Ciéncias Humanas e Sociais: 0 behaviorismo, o funcionalismo e o
marxismo. Tais modelos estariam relacionados ao “velho” institucionalismo que nio
reconhece uma logica propria no funcionamento das instituicdes, identificando-as
como elementos de um sistema maior e cumprindo fungdes predeterminadas
(IMMERGUT, 1996; ANDREWS, 2005 apud CALDAS; FACHIN, 2007).

O neoinstitucionalismo, cujo adjetivo “novo” foi incorporado a essa nova
corrente de abordagem institucional, que teve seu nascimento especialmente
assinalado a partir da publicagdo classica de Meyer e Rowan (1977), ganhou forcas
entre as décadas de 1960 e 1980 e se consolidou a partir de textos de outros

35



renomados autores, como DiMaggio e Powell (1991), Zucker (1977), Tolbert and
Zucker (1983 e 1996) e Scott e Meyer (1983).

Esses cientistas desafiaram as tradi¢cbes tedricas e empiricas entdo
dominantes na pesquisa organizacional e ofereceram mudanga na maneira
convencional de pensar a estrutura formal e a natureza da deciséo. Esse entendimento
proporcionou a oportunidade de explorar novas ideias sobre as causas e
consequéncias de questdes que se encontram cristalizadas na sociedade como
padrdes construidos e legitimados e sobre os valores e acdes que acontecem nas
relacOes entre os diversos atores da estrutura organizacional (CALDAS; FACHIN,
2007; TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Machado-da-Silva et al. (2003 e 2005) observaram que foi notavel a
evolucdo da teoria institucional de base socioldgica. Entretanto, advertiram que as
tentativas de distingéo entre o novo e o velho institucionalismo devem ser tratadas
com cuidado, pois muito do novo incorpora o que esta no velho. Em comum entre 0s
dois esta o carater limitativo que atribuem as abordagens racionais instrumentais e a
importancia que emprestam a relacdo entre a organizacdo e o ambiente, ambos
entendidos como entidades culturais.

Os institucionalistas tém como nucleo a instituicdo. Entretanto, distinguem-
se a partir do destaque que atribuem ao carater micro ou macro dos fenbmenos
institucionais, ao peso que imputam nos aspectos cognitivos ou normativos das
instituicdes e a atencdo que dao aos interesses e as redes de relacBes na criagdo e
difusdo das instituicbes. Distinguem-se em trés correntes ou orientacdes: 0 da
Ciéncia Politica — relacionada ao velho institucionalismo, preocupa-se com as
instituicGes que moldam as acdes e pensamentos de cada um dos agentes humanos; o
da Economia — preocupa-se com as estruturas que regem as transacdes econdmicas; e
0 da Sociologia — preocupa-se com as instituicdes no ambiente organizacional, como
a estrutura organizacional e os sistemas (THERET, 2003).

Machado et al. (2005, p. 18) abordaram a questdo paradigmatica da teoria
institucional e a colocaram como teoria multiparadigmatica sob uma oOtica que
mescla o funcionalismo com uma abordagem construtivista e interpretativista.

Nos estudos organizacionais e na sociologia, a teoria neoinstitucional é
caracterizada por quatro elementos principais: “rejeicdo aos modelos de

ator/racional; interesse em instituicbes como variaveis independentes; movimento em
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direcéo a explicacdes cognitivas e culturais; e interesse em propriedades de unidades
de analise supraindividuais” (DIMAGGIO; POWELL, 1991, p. 8).

O Quadro 1 resume as principais diferencas entre as abordagens do antigo e

do novo institucionalismo em relacdo ao foco em conflitos, énfase na estrutura, area

de influéncia, local da institucionalizacdo, dindmica organizacional e formas de

cognicéo.

Quadro 1 - O antigo e 0 novo institucionalismo

Antigo Institucionalismo

Novo Institucionalismo

Conflito de Interesses

Foco Central

Foco Periférico

Enfase na Estrutura

Estrutura Formal

Estrutura Informal

Area de Influéncia

Comunidades Locais

Campo Profissional, Setor e
Sociedade

Natureza da Influéncia

Cooptacao

Isomorfismos coercitivo,
normativo ou mimeético

Local da
Institucionalizagao

Organizagao

Campo Organizacional ou
Sociedade

Dinamica
Organizacional

Mudanca

Persisténcia

Formas de Cognigao

Valores, nomas e atitudes

Classificac Ses, rotinas,
modelos e esquemas

Fonte: Adaptado de DIMAGGIO; POWELL, 1991.

4.1.1 Conceitos

Neste item sdo apresentados alguns conceitos sob a Otica da Teoria

Institucional Socioldgica, que servirdo de suporte para a andlise proposta neste

estudo.

a) Instituicdo

Apesar de diferentes significacbes, os autores da teoria institucional

sociologica fundamentaram a definicdo de instituicdo sobre a base cultural. Os

conceitos apresentados nos topicos subsequentes se aplicam a este estudo.
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Meyer et al. (1994 apud FACHIN; MENDONCA, 2003) conceituaram
instituicdes como regras culturais que, fornecendo significado coletivo e valor a
entidade e atividades particulares, se integram a sistemas mais amplos.

Scott (2008, p. 48) tratou as instituigdes como uma “composicdo de
elementos reguladores, normativos e cultural-cognitivos que, aliados as atividades
associadas e recursos, proporcionam estabilidade e significado a vida social”, ou
seja, sdo estruturas sociais duradouras, compostas de elementos simbolicos,
atividades sociais e recursos materiais. Para esse autor, as instituicdes devem ser
tratadas como um processo, incluindo os processos de institucionalizagéo e
desinstitucionalizagéo.

Meyer e Rowan (1977) entenderam 0 conceito de estruturas institucionais
como uma estrutura que se tornou institucionalizada e que é considerada pelos
membros de um grupo social como eficaz e necesséria; servindo como importante

forca causal para padrfes estaveis de comportamento.

b) Ambiente organizacional

Foi Selznick quem deixou o legado a teoria organizacional de hoje. De
acordo com Selznick, o sistema organizacional é uma estrutura social adaptavel que
se molda ao reagir a caracteristicas e comprometimentos dos participantes e as
influéncias do ambiente externo. Encarou as organizacGes formais como sistemas
cooperativos. Selznick introduziu o conceito de organizacdo como um ente organico,
adaptativo com efetiva interagdo com o ambiente, pleno de simbolos e valores,
levando-se em conta a busca de legitimidade, sobrevivéncia e equilibrio (FACHIN;
MENDONCA, 2003).

O ambiente institucional deve ser visto no seu nivel imediato e no nivel
mais amplo. No nivel imediato, envolve aspectos de dependéncia, poder e politicas.
Ja no nivel amplo prevalecem entendimentos e normas compartilhados. Nesse
sentido de anélise, a no¢do de ambiente é decomposta ao se reconhecer a existéncia
de duas facetas da mesma dimensdo contextual: o ambiente técnico e o ambiente
institucional (SCOTT, 1987).
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O ambiente técnico racional caracteriza-se pela troca de bens e servicos e
nele as organizagdes sdo avaliadas por critérios de eficiéncia e de eficacia e para
lograrem os seus objetivos. O controle exercido pelo ambiente técnico ocorre sobre
as estruturas organizacionais e sobre o processo de trabalho ao determinar os
procedimentos que devem ser usados, as qualificagdes de seu pessoal de staff e 0s
tipos de habilidades que podem ser empregados. J& no ambiente institucional a agdo
racional esta representada pelos procedimentos capazes de proporcionar legitimidade
no presente e no futuro organizacional; é caracterizado pela elaboracéo e difuséo de
normas, procedimentos e exigéncias que proporcionam legitimidade e apoio as
organizagOes (SCOTT, 1991, 2001; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010)

Para Meyer e Rowan (1977), as organizacfes, que incorporam em sua
estrutura formal elementos racionais socialmente legitimados, maximizam sua
legitimidade e aumentam seus recursos e sua capacidade de sobrevivéncia.

A organizagdo € produto de crescente racionalizacdo de normas culturais
que fornecem base para a sua construcdo. OrganizacBes transformam-se em
instituicBes ao serem infundidas de valor e vistas como fontes de gratificacdo pessoal

direta e veiculos de integridade de um grupo (SCOTT, 2008).

c) Institucionalizacao

A institucionalizacdo é considerada um processo ligado aos interesses que
existem no ambiente organizacional com vistas a necessidade de sobrevivéncia, de
reconhecimento e de adaptabilidade das organizacGes. Acontece pela repeticdo no
uso de modos de acdo em resposta as pressodes internas e externas, num processo que
esboca o carater organizacional, criando a sua identidade (SELZNICK, 1966 apud
CALDAS; FACHIN, 2007).

A institucionalizacdo representa um processo condicionado pela ldgica da
conformidade as normas socialmente aceitas. A conformidade se d& porque as
organizagOes buscam legitimidade. Assim, a legitimidade torna-se imperativa para as
entidades sociais (MEYER; ROWAN, 1977 apud CALDAS; FACHIN, 2007). A
institucionalizagcdo consiste nos processos pelos quais as organiza¢Ges adquirem

aceitabilidade social (OLIVER, 1992; DACIN; GOODSTEJN; SCOTT, 1995).
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Consiste, ainda, numa realidade socialmente construida, que é aceita como verdade e
possui legitimidade (BERGER; BERGER, 2002).

O institucionalismo aponta para a necessidade de se levarem em conta as
mediacdes entre as estruturas sociais e 0s comportamentos individuais. Tornou-se
importante uma explicacdo tanto para acOes individuais quanto organizacionais,
contribuindo para as causas da institucionalizacio nas organizacbes (THERET,
2003).

Berger e Luckmann (1967) identificaram a institucionalizacdo como um
processo central na criagdo e perpetuacdo de grupos sociais duradouros, onde
ocorrem a divisao de trabalho e as inovacdes para formacao de novos héabitos.

4.1.2 Os pilares da Teoria Institucional

Os institucionalistas passaram a investigar modelos tedricos institucionais
capazes de promover a substituicdo de elementos técnicos por elementos ligados aos
valores (especialmente os relacionados aos aspectos culturais) que seriam decisivos
no desenvolvimento das atividades institucionais (MORGAN, 1980; BRYMAN,
1984; DIMAGGIO, 1991; HASSARD, 1993; SCOTT, 1995; BOWRING, 2000;
MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 2010; SILVA et al., 2010).

Os ambientes institucionais exercem presséo sobre as organizagdes que para
justificar suas atividades sdo motivadas a incrementar a legitimidade mediante a
acomodacdo com as estruturas institucionais prevalecentes. As pressdes das
estruturas institucionais podem ser de naturezas regulativa, normativa e cognitiva
(SCOTT, 1995).

As estruturas institucionais, conforme destacado por Scott (1995), séo: a)
Regulativas — a legitimidade das a¢fes dos atores estd associada ao cumprimento de
regras, monitoramento e puni¢fes de maneira formal que obrigam e regulam o
comportamento; b) Normativas — sdo mais prescritivas, avaliativas, incluem valores
e normas que definem os significados legitimos para fins validados e revelam
aspectos morais e culturais; e ¢) Cognitivas — sustentam significados compartilhados

entre os atores acerca das estruturas regulativas e normativas. Representam modelos
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de comportamento individual com base na subjetividade, nas compreensfes
internalizadas e na construgédo da identidade dos atores.

No Quadro 2 sao representados os pilares da Teoria Institucional conforme
Scott (1995).

Quadro 2 - Variacdo de énfases: Pilares da Teoria Institucional

Caracteristica Regulador Normativo Cognitivo
Base da submissao Utilidade Obrigacao social Pressuposicao
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Légica Instrumentalidade Adequacio Ortodoxia
Indicadores Regras, leis, Certificacéo, Predominio, isomorfismo
sancOes aceitacdo
Base da legitimacao Legalmente Moderadamente Culturalmente sustentada,
sancionada governada conceitualmente correta

Fonte: SCOTT, 1995, p. 35.

4.1.3 O isomorfismo institucional

As circunstancias ambientais pressionam no sentido da homogeneizagédo das
formas e préticas organizacionais. Para as organizacbes € uma questdo de
sobrevivéncia a conformidade com os critérios socialmente construidos. A
conformidade aumenta suas chances de sobrevivéncia, ao que parece em grau maior
do que a eficicia ou o desempenho imediato dos procedimentos e estratégias. A
busca dessa conformidade torna as praticas organizacionais cada vez mais
homogéneas ou isomorficas. Isso diminui a variedade e instabilidade dos arranjos
organizacionais em vigor em dado momento (MEYER; ROWAN, 1991, 1977;
SCOTT, 1995; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993, 1996).

A compreensdo de fendmenos passiveis de institucionalizacdo tem sido
amparada nos estudos de DiMaggio e Powell (1983), que identificaram nos trabalhos
de diversos autores dois tipos de isomorfismo: o competitivo — decorrente de
pressdes do mercado, mudangas de nicho, medidas de adequacdo; e o institucional —
decorrente das forcas que exercem pressdo nas organizacGes para a busca de
adaptacdo ao ambiente e de legitimidade, que é o elemento-chave da teoria

institucional.
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O isomorfismo é o processo que constrange e forca uma unidade em uma
populacdo a assemelhar-se com as outras unidades que estdo expostas as mesmas
condicbes ambientais. E o processo de institucionalizagdo organizacional e
desenvolve-se pela incorporacdo de modelos cognitivos pelas organizages.

Para DiMaggio e Powell (1983), as mudancas sociais ocorrem por meio de
modelos considerados adequados e que levam a um processo de homogeneizagdo. O
isomorfismo acontece a partir de trés mecanismos: o coercitivo, 0 mimético e o

normativo, que podem ser tanto formais quanto informais.

a) Isomorfismo coercitivo

E consequéncia de pressdes formais e informais que as organizagdes sofrem
por outras, assim como das demandas culturais da sociedade que atuam. As pressoes
formais podem ser diretamente ligadas aos instrumentos legais resultantes de leis e
determinac6es de érgdos civis devidamente estabelecidos.

A presenca do processo de isomorfismo coercitivo é acentuado na cultura da
sociedade brasileira, em que as organizacfes estdo frequentemente sujeitas aos
instrumentos de pressdo legais, tendo de se adaptar rapidamente a tais exigéncias
(MACHADO-DA-SILVA et al. (2001). A gestdo de pessoas no servi¢o publico e a
relacdo de trabalho sdo representadas por um conjunto de leis que regulam as ac6es
do Estado, das instituicdes e dos servidores.

b) Isomorfismo normativo

O processo de isomorfismo normativo se da, principalmente, pela
profissionalizacdo. Ocorre por meio das pressdes das instituicdes que trabalham no
sentido de disseminar normas e padrfes aceitos como corretos para as mais variadas
acOes organizacionais.

Argumenta-se que 0s subprocessos de gestdo de pessoas, como O
desenvolvimento, a selecdo, entre outros, tornam-se isomorficos se a instituicdo
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adota como rotina apenas uma fonte de formagdo, e a tendéncia é de que as pessoas
ja estdo condicionadas a perceber a realidade de forma muito semelhante. As
universidades, as associa¢des profissionais e 0s centros de treinamento profissional
estdo entre essas instituicdes que trabalham no sentido de multiplicar formas de
gestdo entendidas como as mais eficazes, respaldadas por modelos amplamente
aceitos (CALDAS et al., 2007).

c) Isomorfismo mimético

O isomorfismo mimético configura-se quando as instituicbes optam por
adotar modelos, procedimentos e arranjos estruturais de empresas lideres de
determinada esfera — consideradas como exemplo de eficiéncia organizacional.
Assemelha-se aos processos de beanchmarking, comuns no mundo empresarial.

O isomorfismo mimético ocorre, também, pelo repasse de conhecimentos de
ex-funcionarios de empresas tidas como modelo em algum campo ou pela cépia de
modelos de gestdo por empresas de consultorias especializadas (CALDAS et al.,
2007).

Por meio da adogdo de modelos de outras, as organizacdes buscam diminuir
a incerteza ocasionada por problemas tecnoldgicos, objetivos conflitantes e
exigéncias institucionais (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).

A Lei n° 11.091/2005 e o Decreto n° 5.707/2006 representam instrumento
de pressdo. As IFEs tiveram, em funcdo dessas legislacBes, o dever de estabelecer
uma série de programas, procedimentos e rotinas que foram ou estdo sendo
incorporados em seus processos de gestédo.

A Figura 1 resume os tipos de isomorfismo e seus mecanismos de acordo

com o proposto por DiMaggio e Powell (2005).
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Figura 1 - Tipos e mecanismo de isomorfismo.

Tipos de Isomorfismo

[ Relacionados a:
- pressdes do mercado
Competitivo mudangas de nicho
medidas de adequacao
Mecanismos de
isomorfismo
N
4 N -
[ Pressdes formais e
( . ) < :
Isomorfismo 7 informais
Coercitivo -
\§ J
_
4 ] N o ) )
Institucional < Isomorfismo — 3 Profissionalizagéo
\ Normativo
- ) -
4 N y
Isomorfismo Adogao de modelos
Mimético de outras
\ \_ ) organizacoes

Fonte: Elaborado com base em DIMAGGIO; POWELL, 2005.

4.1.4 Processos de institucionalizacéo

A vertente socioldgica da teoria institucional tem quatro distintas correntes
que estudam as instituicGes e 0s seus processos de institucionalizacdo: a primeira esta
associada aos trabalhos de Selznick — estruturas organizacionais sdo afetadas pelo
ambiente; a segunda relacionada aos trabalhos de Berger e Luckmann — concentra-se
nos processos de institucionalizacdo que envolvem fases ou momentos; a terceira
apoia-se nos trabalhos de Meyer e Rowan — enfatiza que sistemas de crencgas
institucionalizados podem explicar a estrutura organizacional; e a quarta foca a
atencdo sobre o conjunto de sistemas cognitivos e atividades humanas padronizadas
existentes na sociedade (SCOTT, 1987).

Neste trabalho foi utilizada a vertente de Berger e Luckmann, cujos autores

se preocuparam em mostrar a origem e natureza da ordem social. Argumentaram que
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a ordem social é baseada fundamentalmente em uma realidade socialmente
compartilhada, que por sua vez é uma constru¢do humana, criada pela interacéo
social. Assim, a institucionalizacdo é¢ o processo pelo qual as acGes se tornam
repetidas ao longo do tempo e adquirem significados similares entre as pessoas de
um grupo.

Para Berger e Luckmann (1985), a formacdo de hé&bitos precede a
institucionalizacdo, que ocorre quando ha tipificacdo de acdes habitualizadas pelos

atores. Assim:

As acBes tornadas habituais, esta claro, conservam seu carater plenamente
significativo para o individuo, embora o significado em questdo se torne
incluido como rotina em seu acervo geral de conhecimento, admitido
como certos por ele e sempre a mao para os projetos futuros (p.77).

Esses consideraram também que a “institucionaliza¢do ocorre sempre que
ha tipificagdo reciproca de agdes habituais por tipos de atores”. Dessa forma, as
tipificagcbes sdo construidas ao longo de uma histéria compartilhada e acessivel a
todos os membros do grupo em questdo. A tipificacdo inclui o desenvolvimento
reciproco de definicdes compartilhadas ou de significados que estdo ligados aos

comportamentos tornados habituais:

As instituicbes tém sempre uma historia, da qual sdo produtos. E
impossivel compreender adequadamente uma instituicdo sem entender o
processo histérico em que foi produzida... Dizer que um segmento da
atividade humana foi institucionalizado ja é dizer que ele foi submetido
ao controle social (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 79-80).

O mundo institucional é experimentado como realidade objetiva quando a
atividade humana é institucionalizada. Pode-se dizer que os produtos exteriorizados
da atividade humana adquirem o carater de objetividade, que é a objetivacdo das
acoOes e seus significados. Para Berger e Luckmann (1985), a exteriorizacdo refere-se

ao grau em que as tipificagdes sdo vivenciadas como possuindo realidade propria:

...6 importante ter em mente que a objetividade do mundo institucional,
por mais macica que apareca ao individuo, & uma objetividade produzida
e construida pelo homem (p. 87).

Por meio de analises fenomenolodgicas institucionais propostas pelos autores
e a partir dos estudos e das tipificacOes, Zucker (1987) identificou componentes-
chave do processo de institucionalizacdo que sugerem variabilidade nos niveis de
institucionalizagdo, como: transmissdo de cultura, manutengdo da cultura e

resisténcia a mudanga.
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Tolbert e Zucker (2010) sugeriram, assim, um processo sequencial entre
essas etapas, ou seja: a habitualizacdo, a objetificacdo e a sedimentacdo, que
possibilitam avaliar o estagio ou grau de institucionalizacdo de determinada realidade
social. Constataram que alguns padrées de comportamento social estdo mais sujeitos
do que outros a avaliagdo critica, modificac&o e eliminagéo.

Na Figura 2 estdo demonstradas as fases do processo de institucionalizagéo
e as forcas causais criticas em diferentes pontos do processo aplicadas a realidade

organizacional, conforme abordado por Tolbert e Zucker (2010).

Figura 2 - Processos inerentes a institucionalizacéo.

Legislagdo
Mudanga Forgas de
. Mercado
tecnologica f
Inovacao
Habitualizacao Objetivacido sedimentacio
A " | e
i - . Tmpactos [ Defesa de
Lionitoramento Teorizagio Poiﬁvos ! ~ Grupo de Interesze
Int=r organizacional Feststencia
de Grupo

Fonte: TOLBERT; ZUCKER, 2010, p. 205.

No processo de institucionalizacdo proposto por Tolbert e Zucker (2010), a
inovacdo € tida como elemento externo a organizacdo e € o ponto de partida para a
ocorréncia da institucionalizacdo. A inovacdo pode ser vista pelas perspectivas
econbmica, socioldgica, tecnoldgica e organizacional, entre outras.

De acordo com Vergara e Davel (2010), inovagédo requer a elaboracdo de
novas articulacdes entre os diferentes recursos da empresa e sua relagdo com o

mercado e com o contexto social.

a) Habitualizacdo

O primeiro processo é a habitualizacdo que envolve a geracdo de novos
arranjos estruturais e a normalizacao de tais arranjos. Refere-se ao desenvolvimento
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de comportamentos padronizados para a solucdo de problemas associados a
estimulos particulares, como politicas e procedimentos. Tais processos podem ser
classificados como um estagio de pré-institucionalizacao.

De acordo com DiMaggio e Powell (1983), nesse estagio as organizagoes
podem adotar solu¢des desenvolvidas por outras, e também pode haver a imitacéo.
Entretanto, conforme Tolbert e Zucker (2010) ndo ha consenso a respeito da utilidade
geral da inovacdo, e muitas podem adotar dada estrutura, mas serdo em pequeno
numero. Tais estruturas ndo serdo objeto de qualquer tipo de teorizacdo formal, e o

conhecimento da estrutura sera limitado, em termos de operacéo e de proposito.

b) Objetificacao

O segundo processo identificado foi a objetificacdo, que se refere ao
processo de generalizacdo do significado de uma acéo socialmente compartilhada.
Envolve certo grau de consenso social entre 0s decisores da organizacdo a respeito
do valor da estrutura e a crescente adocdo pelas organizacdes. A percepcdo dos
custos e beneficios da adocdo de novas estruturas pelos decisores serd influenciada
pela observacdo que estes fardo do comportamento e escolhas de outras organizagoes
(TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Strang e Meyer (1993 apud TOLBERT; ZUCKER, 2010) defenderam que a
estrutura para ser institucionalizada deve passar pelas duas tarefas da teorizacdo: a
definicdo de um problema organizacional genérico de insatisfacdo ou de fracasso
organizacional que envolve a geracdo de reconhecimento publico da existéncia de
um padrdo consistente; e a justificacdo de um arranjo estrutural formal particular
que envolve o desenvolvimento de teorias que diagnostiguem as fontes de
insatisfacdo ou de fracasso. A teorizacdo atribui a estrutura legitimidade cognitiva e
normativa geral. Nesse estagio, as estruturas ficaram difundidas e podem ser ditas
como estando no estagio de semi-institucionalizag&o.

Para Tolbert e Zucker (1996, p. 209):

Ao identificar o conjunto de organiza¢Bes que enfrentam um problema
definido e ao prover uma avaliacdo positiva de uma estrutura como
solucdo apropriada, a teorizacdo atribui a estrutura uma legitimidade
cognitiva e normativa geral. Para que os esforgos de teorizacdo sejam
persuasivos e eficientes, eles devem também oferecer evidéncia de que a
mudanca é realmente bem sucedida em pelo menos alguns casos que
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possam ser examinados por outros, considerando a adogdo de nova
estrutura.

A difusdo da estrutura deixa de ser s6 imitada para adquirir uma base mais
normativa, refletindo a sua teorizagdo implicita ou explicita. Embora essas estruturas
tenham taxa de sobrevivéncia mais longa, quando comparadas com aquelas no
estagio pré-institucional, nem todas perduram indefinidamente.

N&o faltam exemplos de teorias e modelos que por modismo sdo adotados
em larga escala nas organizacdes e, logo em seguida, abandonados. No Brasil, no
inicio dos anos de 1990, esse tipo de fendmeno pdde ser observado quando agentes
de mudanca (consultores, empresérios e universidades) veicularam que as empresas
teriam sua sobrevivéncia ameacada com a abertura econémica e a globalizacdo. Esse
ambiente exigiria das empresas uma seérie de valores e praticas gerenciais para
aumentar a competitividade organizacional, como a adogdo de programas de
qualidade e melhoria continua e produtividade e reengenharia, entre outros.

Tolbert e Zucker (2010, p. 209) conferiram status racional ao processo de

institucionalizacdo quando afirmaram que:

Os adotantes, ndo obstante, estardo conscientes de sua qualidade
relativamente ndo testada e, conscientemente, monitorardo a acumulagdo
de evidéncia (de sua propria organizagdo, bem como de outras) a respeito
da eficacia das estruturas. Somente quando uma estrutura atinge o grau de
institucionalizacdo total é que a propensdo dos atores para empreender
avaliagdes independentes da estrutura declinard de modo significativo.

No processo de objetificacdo, ressalta-se o papel dos atores sociais, também
denominados champions®, que empreendem esforcos para a adocéo e disseminacéo
das praticas por meio da teorizacdo que legitima a estrutura cognitiva e
normativamente. Esse estagio é chamado por Tolber e Zucker (2010) de semi-
institucionalizacdo. Tal fase € marcada pela heterogeneidade, e, de acordo com essas
autoras, as estruturas tém taxa de sobrevivéncia mais extensa se comparadas com as

que estdo no processo de habitualizagdo ou estagio pré-institucional.

c¢) Sedimentagéo

O terceiro processo da sedimentacao refere-se a transmissao da acdo e a sua

manutencdo ao longo do tempo. Nessa fase do processo ha continuidade e

'Membros da organizagdo que lideram temas, mudancas e reforma até serem adotados.
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perpetuacdo de estruturas por um periodo de tempo consideravelmente longo, e a
estrutura sobrevive por meio de gera¢fes de membros da organizacdo. Nesse estagio,
as estruturas ficaram sedimentadas e difundidas; fixadas, no longo prazo podem ser
ditas como estando no estagio de total institucionalizacéo.

De acordo com Zucker (1988), a total institucionalizagdo da estrutura
depende dos efeitos conjuntos da baixa resisténcia relativa por parte de grupos de
oposicdo, de promocdo e de apoio cultural continuo por grupos de defensores e de
correlacdo positiva com resultados desejados.

As dimensBes comparativas e 0s estagios de institucionalizacdo em relagédo
aos processos, caracteristicas dos adotantes, impeto para a difusdo, atividade de
teorizacdo, variancia na implementacdo e taxa de fracasso estrutural podem, de

acordo com o entendimento de Tolbert e Zucker, ser visualizados no Quadro 3.

Quadro 3 - Estéagios de institucionalizacdo e dimensdes comparativas

Dimenséo Estagio Estagio Estagio de total
pré-institucional semi-institucional institucionalizacéo

Processos Habitualizacdo Objetificacdo Sedimentacdo
Caracteristicas dos adotantes | Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
impeto para difusio Imitacdo Imitacdo/normatizacdo | Normativa
Atividade de teorizacdo Nenhuma Alta Baixa

Variancia na implementacdo | Alta Moderada Baixa

Taxa de fracasso estrutural Alta Moderada Baixa

Fonte: TOLBERT; ZUCKER, 2010, p. 209.

Segundo Berger e Luckmann (1985), é importante a compreensdo do
conceito de legitimacdo para entender a institucionalizagdo como um processo de
construcdo social da realidade. Para esses autores, a legitimacéo acontece em todas
os estagios da institucionaliza¢do: “A legitimacdo ¢ esSe processo de explicacdo e
justificacdo. A legitimagdo justifica a ordem institucional, dando dignidade
normativa a seus imperativos praticos” (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 128).

A integracdo social entre a organizacdo e seu ambiente externo oportuniza
estabilidade a organizacdo e propicia a sua automanutencdo. Em razdo da
assimilacdo de valores, caracteristicas culturais e pressupostos do sistema social ao
qual a organizacao pertence, ocorre 0 processo de institucionalizagéo.

No institucionalismo sobressaem as questdes voltadas para ao entendimento

de normas e regras estatuidas institucionalmente, aspectos ambientais, grau de

49



cooperacdo entre os individuos e as institui¢Bes, sistemas formais de organizacéo e
legitimidade institucional, bem como a capacidade das instituicbes em se articularem
em redes. Procura-se compreender os elementos que estruturam e dao forma as
instituicoes.

A teoria institucional vem sendo utilizada por cientistas que se ocupam da
andlise organizacional e investigacdo de fen6menos organizacionais, como a
expansdo de politicas de pessoal especificas, entre outras.

Neste estudo, buscou-se com a Teoria Institucional entender, a partir da
percepcdo dos gestores da area de recursos humanos nas IFEs, a adequacdo das
diretrizes estabelecidas na legislacdo. Dessa forma, a andlise das politicas de
desenvolvimento de pessoas nas IFEs no Brasil a luz da teoria institucional podera
contribuir para a compreensdo da institucionalizacdo de referidas politicas no ambito

do servico publico federal.

4.2 Ciclo e integracdo horizontal de politicas publicas

Neste capitulo, a preocupacdo foi identificar nas teorias 0s aspectos que
poderiam estar relacionados a integracdo horizontal de politica publica e fazer
analogia com as diretrizes da politica de desenvolvimento dos servidores nas IFEs.
Sdo analisadas algumas tendéncias no ambito da discussdo das estruturas
organizacionais, buscando extrair conceitos que apoiem a analise dos casos

selecionados.

4.2.1 Ciclo das politicas publicas

Existem diferentes classificacbes do ciclo de politica publica, e a
classificacdo abordada por Barkenbus (1998) consiste em agenda, formulacéo,
implementacdo e avaliagdo, que sdo elementos cruciais constitutivos da capacidade

governativa.
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Um problema deve ser focalizado antes da escolha de uma politica publica
e, se houver decisdo politica em resolvé-lo, este passarad a fazer parte da agenda de
Governo. O que coloca uma questdo na agenda € a percepcao de que algo esta errado
e pode ser melhorado apds a intervencéo publica (PETERS, 1986).

Depois de identificado o problema surge a necessidade de desenvolvimento
de mecanismo para solucioné-lo. A formulacdo de politicas publicas constitui-se no
estdgio em que governantes democraticos traduzem seus propdsitos e plataformas
eleitorais em programas e a¢des, que produzirdo resultados ou mudangas no mundo
real (SOUZA, 2006). A formulacdo depende de os gestores mobilizarem apoios para
as politicas de sua preferéncia, mediante a formacéo de coalizBGes de sustentacdo e da
construcdo de arenas de negociacdo que evitem a paralisia decisoria (FERNANDES;
BERTON, 2006).

A etapa seguinte constitui-se na implementacéo, tida como um dos maiores
desafios para os gestores publicos. E um passo vital no processo de governo porque
envolve a colocacdo de programas em acédo e a producao de efeitos para os cidadaos.
O estudo da implementacdo exige o entendimento de sua complexidade e interacdo
com o planejamento (OLIVEIRA, 2006).0 resultado do planejamento, incluindo sua
implementacdo, deve ser observado como uma série de eventos que sdo dependentes
de uma cadeia. Assim, tornam-se necessarias coalizdes de apoio, capacidade
financeira, instrumental e operacional. Pela complexidade, envolvimento e
dependéncia de diversos atores sociais, esta etapa constitui uma das maiores causas
do fracasso das politicas publicas (FERNANDES; BERTON, 2006).

A avaliacdo de politicas é considerada a fase na qual se apreciam 0s
programas ja implementados e seus principais impactos. E instrumento importante
para o controle da efetividade da acédo estatal, podendo subsidiar o planejamento e
formulacdo das agbes governamentais, bem como o acompanhamento de sua
implementacdo (CUNHA, 2006).

Os métodos modernos de avaliagdo buscam por eficiéncia, eficécia,
transparéncia e responsabilidade democratica. A avaliacdo deve ser vista como
ferramenta para o aprendizado que pode auxiliar governos, dirigentes publicos e o
proprio publico a formar pontos de vista convergentes (THOENIG, 2000).

Para fins deste estudo, pode-se entender, por exemplo, que a falta de
profissionalizacdo dos servidores publicos foi visto como um problema a ser

resolvido e passou a fazer parte da agenda de governo desde a reforma da
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administragdo publica de 1930. Entretanto, € um assunto recorrente nas sucessivas
reformas.

Assim, o estudo em questdo estd interessado nas diretrizes estabelecidas
para as IFEs em relacdo a politica de desenvolvimento de seus servidores. No ambito
da instituicdo, essas diretrizes devem estar inseridas na agenda de programa de cada
governo (dirigente), sendo necessario o desenvolvimento de mecanismos como a
formulacdo de politicas internas, com planos e programas, regulamentacdo para

sustentar a sua implementacao e, consequentemente, a avaliacdo de cada etapa.

4.2.2 Integracdo horizontal de politicas publicas

Os elementos estruturantes que integram as politicas publicas e que seréo
objeto deste estudo foram definidos com base no trabalho de Martins (2003), que
para explicar a fragmentacdo verificada nas politicas publicas propds a Teoria da
Fragmentacdo, que contém seis categorias de variaveis independentes ou fatores
estruturais fragmentadores, assim constituidos: lideranca executiva, estratégia,
ajustamento mutuo, estrutura, processos e pessoas. Essas variaveis sdo independentes
e constituem subsidios importantes de integracdo ou fragmentacdo, se entrecruzam e
se interpenetram. O controle e a coordenacdo sao subjacentes a todas as variaveis.

A Teoria da Fragmentacao parte da premissa basica de que a fragmentacéo
do processo de formulacdo e implementacdo de politicas publicas é problematica.
Martins (2003, p. 76) conceituou a fragmentagdo como “o resultado de um processo
descoordenado, inconsistente e incoerente de formulacdo/implementacdo de
politicas, programas ou projetos”. De acordo com Marini e Martins (2006, p. 3), “a
fragmentacdo € uma condicao critica que aflige sociedades, governos e organizacoes
em alguma extensdo, exigindo continuas acdes integradoras”. Se a fragmentagdo
pode ser atribuida & falta de coeréncia, coordenacao e consisténcia, a integracdo se da
pela presenca desses trés elementos.

A coeréncia se da quando as politicas se apoiam umas nas outras, e 0s
setores atuam com uma finalidade comum, pressupde a convergéncia com objetivos

e visOes globais. A coeréncia nas politicas envolve a promocéo sistemética de a¢les
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que se reforcem mutuamente nos diferentes 6rgdos do governo, criando sinergias
para a realizacdo dos objetivos comuns (MARTINS, 2003).

A coordenacéo pode ser entendida como “um conjunto de arranjos formais
para promover a cooperagdo” e pressupde integracdo e articulacdo entre e dentro de
temas e dominios (OCDE, 2003 apud MARTINS, 2003, p. 79).A coordenagdo nas
politicas significa fazer que os diversos sistemas institucionais e gerenciais que
formulam politicas trabalhem juntos e de forma articulada (BRINKERHOFF, 1996
apud MARTINS, 2003).

A consisténcia refere-se a “formulagdo de politicas compativeis” e
pressupbe acordos e acles de afirmacdo entre temas e dominios, e 0s setores se
apoiam reciprocamente (OCDE, 2003 apud MARTINS, 2003, p. 79). A consisténcia
nas politicas significa assegurar que as politicas individuais ndo sejam internamente
contraditérias e que as politicas que se opdem ao alcance de determinado objetivo
sejam evitadas ou integradas (MARINI; MARTINS, 2006).

De acordo com Pollitt (2003), acGes integradas podem variar de acordo com
a orientacdo: horizontal e vertical, a profundidade, o envolvimento, a identificacdo
do publico-alvo, a amplitude e a participacao.

Conforme enfatizado por Marini e Martins (2006), a integragdo horizontal
busca assegurar gue 0s objetivos individuais e as politicas desenvolvidas se reforcem
mutuamente. A integracdo horizontal implica que as politicas devem idealmente
apoiar umas as outras ou, pelo menos, ndo devem ser contraditrias (OCDE, 2003).

Para Martins (2003), uma teoria da fragmentagdo ndo presume nem o “caos”
— a fragmentagdo total, nem a “ordem” — a integracdo total, como condigdes
“naturais” das politicas publicas. Entretanto, presume que a natureza fragmentaria de
algumas politicas estdo associadas a fatores estruturais; tais fatores podem ser
controlaveis.

A direcéo para este estudo foi trabalhar com delineamento restrito ao que
Pollitt (2003) prop6s em relagdo ao desenvolvimento de acgdes integradas
horizontalmente. A integracdo horizontal é entendida como a atuacéo intersetorial,
que envolve diversos setores. Nessa perspectiva de estudo, a integracdo horizontal
diz respeito ao trabalho administrativo colaborativo, que envolve o agrupamento de
pessoas de diferentes setores em equipes com propésito comum nas IFEs. As seis
categorias sugeridas por Martins (2003), como 0s principais obstaculos as estratégias

integradoras, sdo tratadas nessa perspectiva. A busca desta pesquisa foi o
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entendimento que recai sobre 0S processos internos, ou seja, entre as diversas
unidades administrativas no &mbito das instituicdes pesquisadas.

Na gestdo de recursos humanos, a agenda € tipicamente voltada para a
profissionalizacdo da funcdo publica, com acGes do tipo: avaliacdo de desempenho,
capacitacdo, dimensionamento da forca de trabalho. Entretanto, normalmente essas
acOes sdo caracterizadas por uma énfase excessivamente operacional, carecendo de
uma visdo estratégica. E necessario que acBes estruturadas se comuniquem, se
harmonizem, sejam dotadas de coeréncia e convirjam para o alcance dos resultados
de governo (MARINI; MARTINS, 2006).

A Figura 3 representa 0 modelo analitico proposto para explicar a

fragmentacdo, composto por seis fatores estruturais.

Figura 3 - Modelo de anélise da fragmentacéo
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Fonte: MARTINS, 2003, p. 84.

4.2.2.1 Lideranca executiva

A institucionalizacdo como processo de infusdo de valores e a importancia
da lideranca estdo fundamentadas em uma das primeiras e importantes versdes da

teoria institucional, formulada por Selznick (1971) e seus seguidores, no argumento
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de que: “infundir-lhe um valor, além das exigéncias técnicas da tarefa” (SELZNICK,
1971 apud FACHIN; MENDONCA, 2003, p. 39).

Para Selznick, o lider institucional é aquele cujo papel consiste em: tomada
de decisdo estratégica, definicdo de valores institucionais e criacdo de culturas
organizacionais. O lider ¢ “basicamente, um perito na promog¢do ¢ protegdo de
valores”, isto ¢, transcende ao de executor de “tarefas organizativas”, ou seja, suas
tarefas estdo relacionadas a decisbes ndo rotineiras, bem como definicdo de
estratégia, missao, valores e ideologia. O lider “deve especificar e refazer os
objetivos genéricos de sua organizacdo de modo a adapta-los, sem maiores
distor¢des, aos requisitos de sobrevivéncia institucional” (SELZNICK, 1971 apud
FACHIN; MENDONCA, 2003, p. 39 e 40).

Outro entendimento de Selznick importante para este estudo é o de que:
“monitorar o processo de institucionalizacdo — tanto seus custos quanto beneficios —
¢ uma responsabilidade superior da lideranga” (SELZNICK, 1971 apud FACHIN;
MENDONCA, 2003, p. 41).

Conforme Martins (2003), a lideranca executiva como fator de integracao
dos processos de formulacdo de politica esta centrada na lideranca de governo,
praticada pela autoridade executiva principal da instituicdo. O lider € uma peca-
chave na dindmica do poder organizacional, e € ele quem vai negociar com os demais
membros do  grupo, conduzindo-os aos alcances dos  objetivos
governamentais/institucionais.

Em relacdo a gestdo do poder, quando o executivo principal exerce forte
lideranca e governa, administra o conflito, busca consenso, ha propensdo a
integracdo. Entretanto, se o executivo principal ndo exerce forte lideranca ou divide
para governar, mediante incentivo a competicdo interna, ha propensdo a
fragmentacéo.

Ja em relacdo a visdo, se 0 executivo principal manifesta sua visao e esta
aparece de forma central no seu discurso politico, presume-se integracdo; e se o
discurso politico do executivo principal ndo revela claramente uma visdo
mobilizadora, presume-se fragmentacéo.

Na presenca de maltiplos atores, os governos nao podem prescindir de uma
lideranca forte, visto que o envolvimento dos maltiplos atores e a sua participacdo

nas decisdes ndo devem acontecer sem que haja lideranca executiva ativa e
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comprometida com a consecucao dos objetivos do programa de governo (MARTINS,
2003; LUNA, 2007).

Martins (2003, p. 226) entendeu governo como “conjunto presumivelmente
coeso de compromissos programaticos e meios para alcancga-los”.

Para a afirmagdo da lideranca administrativa, é necessario ocorrer o
desenvolvimento de relagGes sociais entre os individuos que compdem o ambiente no
qual a organizacdo esta colocada (SELZNICK, 1966 apud CALDAS; FACHIN,
2007).

4.2.2.2 Estratégia

A estratégia € um elemento de integracdo a medida que identifica o
propdsito (missdo), o futuro (visdo expressa) e a maneira de alcanca-lo (planos que
se desdobram em programas, projetos, acoes etc.) (MOTTA, 2000).

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), estratégia pode ser um plano com guia
e direcdo; um padrdo, com comportamentos de consisténcia; uma posi¢do, com
resultados em determinado contexto; uma perspectiva, maneira de fazer as coisas; e
um truque, uma manobra para dissimular objetivos ocultos.

Para Wright et al. (2000, p. 24), a estratégia “refere-se aos planos da alta
administragcdo para alcangar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos
gerais da organiza¢do”. Nesse mesmo sentido, argumentou Bergue (2005) que a
estratégica € uma perspectiva de planejamento que incorpora diretriz e acgdes
organizacionais, visando ao posicionamento desejado em um cenario futuro
identificado, orientado pela missdo e objetivos organizacionais de natureza mais
perene, admitindo-se a composicdo de acdes setoriais devidamente integradas, entre
as quais aguelas relacionadas a gestdo de pessoas.

A consonancia entre o planejamento estratégico e a utilizacdo de politicas e
praticas de gestdo de pessoas € essencial para a eficiéncia e eficacia institucional. A
definicdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas deve levar em consideracédo 0s
aspectos coercitivos, miméticos e normativos na hora de sua configuracdo. E
importante a parceria estratégica da area de gestdo de pessoas para a adaptacdo de

politicas e praticas institucionais (BECKER et al., 2001).
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Em relag&o ao plano, quando ha um projeto de governo expresso claramente
sob a forma de um plano, presume-se integragdo; se as diretrizes e 0s objetivos
centrais de governo ndo estdo claros nem integrados sob a forma de um plano,
presume-se fragmentacao.

Quanto ao sistema de planejamento, se h& um sistema de planejamento que
estabelece objetivos, meios de alcance e mecanismos de monitoramento e avaliagéo,
presume-se integracdo. Se os objetivos sdo difusos, os meios ndo sdo assegurados, 0
monitoramento e a avaliacdo ndo sao sistematicos, presume-se fragmentacéo.

Um dos desafios da gestdo é conceber um sistema gerencial capaz de
traduzir os elementos gerais da estratégia em agdes especificas compreensiveis aos
integrantes da base. A questdo fundamental é entender como posicionar a area de
recursos humanos para contribuir na consecucdo da estratégia da organizacdo
(BERGUE, 2005).

A orientacdo da area de recursos humanos deve concentrar-se em contribuir
para a configuracdo de uma arquitetura estratégica que contemple um sistema de
mensuracdo capaz de demonstrar, inequivocamente, o impacto dessa funcao

administrativa sobre o desempenho da organizagdo (BECKER et al., 2001).

4.2.2.3 Ajustamento mutuo

Para Martins (2003), o ajustamento mutuo diz respeito as formas de
coordenacdo que podem ser obstadculos a estratégias integradoras. O termo
“ajustamento mutuo” foi usado por Charles Lindblom para indicar a possibilidade de
os diversos atores envolvidos numa formulacdo ou implementacdo de politicas
trabalharem de forma auténoma, sem a necessidade de arranjos formais de
coordenacdo e sem a diregéo da lideranga.

O ajustamento mutuo inclui as interferéncias causadas pelos arranjos entre
grupos e partidos politicos, inclusive a descontinuidade de programas decorrentes da
mudanca de dirigentes e gerentes, bem como a maior participacdo das pessoas em
decisdes importantes, colocando em relevo a temética do planejamento institucional

participativo.
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Luna (2007) destacou a coordenacdo como aspecto importante para o
sucesso de estratégias intersetoriais. A coordenacdo pode ser encontrada mais
comumente em organizacdes centralizadas, principalmente, na fase de formulacéo
dos programas. Entretanto, o comprometimento dos funcionarios de todos os niveis
hierarquicos, importante na fase de implantacdo dos programas, é mais observado em
estruturas mais descentralizadas.

Quando predominam formas de coordenacdo negociada (barganha, solugédo
de problemas), ha propenséo a integracdo; ja se houver predominancia de formas de
coordenacdo ndo negociadas, ha propensao a fragmentacéo.

A andlise da coordenagdo requer pensar sobre o0 que ocorre entre as
organizacOes e ndo apenas no ambito interno de uma organizagdo. Requer também
saber como as organizagOGes trabalnam em redes. Entretanto, a discussao de

coordenacdo para este estudo se ateve ao ambito das IFEs estudadas.

4.2.2.4 Estrutura

A estrutura constitui o conjunto de unidades organizacionais arranjadas que
definem um padréo de interacdo entre as partes envolvidas. Martins (2003) entendeu
que a estrutura esta relacionada ao desenho organizacional e aos mecanismos de
coordenacdo. Para esse autor, é importante que o desenho organizacional
proporcione ajustamentos vertical e horizontal, de forma que a integracdo seja
favorecida.

Se o desenho organizacional agrupa a estrutura de forma que as areas de
responsabilidade estejam claras e coordenadas pelo executivo principal, ha
propensdo a integracdo. Se existir pulverizacdo da estrutura com perda de supervisdo
pelo executivo principal e sobreposicdo de areas, ha propenséo a fragmentagéo.

As estruturas organizacionais publicas sdo consideradas por Inojosa (1998)
como piramidais, verticalizadas (com muitos niveis hierarquicos) e
departamentalizadas setorialmente por areas de especializacdo. Além disso, a
organizacao do trabalho é centralizada nas decisdes e planejada de forma normativa,

com planejamento e execucao desconectados.
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A estrutura centralizada permite ao executivo manter o controle sobre toda a
organizacao, tornando mais fécil coordenar as suas atividades. Enquanto na estrutura
descentralizada, em que cada coordenador possui autonomia, o controle do executivo
principal torna-se mais dificil. Assim, a administracdo publica tem mais facilidade
em coordenar suas atividades se a administracdo for centralizada. Facilitar o trabalho
de coordenacdo é provavelmente a vantagem mais importante que a centralizacdo
apresenta (LUNA, 2007).

Martins (2003) acredita ser possivel organizar e agrupar a estrutura
organizacional, de forma que as principais areas de responsabilidade estejam
claramente definidas com um minimo de sobreposicdo e sob a supervisdo a mais
direta possivel do executivo principal nas questdes mais estratégicas. Organizagdes
ou unidades organizacionais que funcionam em ambientes em mudanca devem ter
estruturas flexiveis, e organizacbes ou unidades organizacionais em ambientes

estaveis devem ter estruturas mais rigidas, para a sua maior eficiéncia.

Mesmo nédo sendo o foco deste estudo, os aspectos referentes aos modelos
centralizado e descentralizado trazem reflexdes importantes para analisar a questéo
da articulacdo horizontal em nivel das instituicbes analisadas. A escala da
organizacdo neste estudo refere-se especialmente ao desenho organizacional das
instituicbes que interagem para o desenvolvimento de estratégias de articulacdo
horizontal para o atendimento das diretrizes estabelecidas na legislacéo.

Conforme destacado por Martins (2003), o desenho organizacional
proporciona ajustamento vertical e horizontal (entre clpula e unidades intermediarias
e operacionais), de tal forma que a integracdo seja favorecida ou dificultada. Assim,
guanto mais fragmentador o desenho organizacional, compartimentando dominios,

maior a relevancia dos mecanismos de coordenac&o.

4.2.2.5 Processo

Processos sdo etapas constituidas por uma sequéncia légica, criadas para

produzir um produto ou servigo incluindo varias fungdes no organograma. O
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processo deve ser visto como uma sucessdo de etapas que agregam valores ao
produto ou servico e, consequentemente, a organizacdo (MARTINS, 2003).

Nos processos estdo inseridas as rotinas especificas das atividades a serem
desempenhadas, com a definicdo do comeco, fim, inputs e outputs, para que 0S
resultados sejam os mais proximos dos objetivos.

Em relacdo a autonomia, se 0S processos pertinentes ao subsistema de
politica perpassam diversos dominios institucionais, tornando-os interdependentes,
ha propensdo a integracdo; ja se os dominios institucionais sdo preponderantemente
autdbnomos na execucdo de atividades, ha propensdo a fragmentacao.

No consenso operacional, quando os procedimentos estdo razoavelmente
especificados nos processos pertinentes ao subsistema de politica, presume-se
integracdo; ja se houver conflito e ambiguidade ou ndo existir especificacdo

satisfatoria em relagdo a procedimentos, presume-se fragmentacéo.

4.2.2.6 Pessoas

As pessoas, seus valores, crencas, opinides e os meios de interlocucéo entre
elas sdo membros integrantes das politicas a medida que compartilham, em um ou
varios subsistemas, em torno de questdes relativas a formulacdo, implementacdo e
execucao de politicas publicas (MARTINS, 2003).

A reflexdo de Luna (2007) também ofereceu contribuicdo significativa para
este estudo, quando disse que ha resisténcias quando as mudancgas necessarias
implicam realocacdo de servidores. Os que estdo lotados no nivel central percebem a
mudanca para a ponta como uma perda de privilégios e resistem a isso. Entretanto,
0s interesses corporativos também atuam no sentido de oferecer resisténcias ao
compartilhamento do poder.

Mesmo quando essas resisténcias sdo vencidas, “hd uma tendéncia de
reaglutinacdo de grupos de profissionais na logica setorial” (VIANA, 1998). Nesse
mesmo sentido, contribui para o entendimento de Bergue (2005) de que a
intersetorialidade estd impregnada do fator de relacionamento humano.

Entender os elementos estruturais, como lideranga executiva, estratégia,

ajustamento mdatuo, estrutura formal de coordenagdo, processos e pessoas que
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consequentemente podem levar a perda de coeréncia, consisténcia e coordenagdo nas
politicas de gestdo publica, causando a fragmentacdo destas. Além disso, pode
contribuir para identificar fatores e condi¢cdes sob as quais as politicas publicas
podem se tornar mais eficientes, eficazes e efetivas.

De acordo com Martins (2003), a integracdo eficaz é uma funcéo de arranjos
eficientes de coordenacdo, que podem ser garantidos mediante o estabelecimento de
papéis, regras e incentivos. Presume-se que ha combinacdo disfuncional de fatores
estruturais fragmentadores subjacentes, e a relagdo estrutura-resultado séo
assinalados como causas de resultados mais ou menos fragmentadores.

Além disso, Martins (2003) argumenta que as formulagdes e reformulacdes
nas politicas de gestdo publica acontecem por acdes empreendedoras (pessoas ou
organizagOes a partir de pessoas), que convencionam as correntes quando surge uma
oportunidade de janela de politica pablica. Assim, quando surge uma janela de
politica a acdo deve ser instantanea, considerando as variaveis “tempo” e “senso de
oportunidade”.

Esse autor cita como oportunidades de janelas de politicas os eventos
politicos, crises, choques, rotatividade de dirigentes e oportunidades sazonais.

Neste trabalho, podem-se considerar as diretrizes legais como uma
oportunidade de janela politica. Assim, se ndo houver condi¢bes de implementagédo
das diretrizes legais para que 0s instrumentos gerenciais se institucionalizem no
ambito das IFEs, havera perda da oportunidade de um eficiente desenvolvimento de
pessoas em tais instituigdes.

O Quadro 4 sintetiza um roteiro dos fatores de integracdo, a partir da
construcdo de duas qualificacbes opostas: propensdo a integracdo e propensdo a

fragmentacéo.
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Quadro 4 - Fatores de integracdo

Grupo

Variavel

Propenséo a

integracgéo

Propenséo a fragmentagéo

Lideranca

executiva

Gestdo do poder

O executivo principal exerce forte
lideranca e governa (administra o
conflito) buscando o consenso (é
um integrador)

O executivo principal néo
exerce forte lideranca ou divide
para governar, mediante
incentivo a competicdo interna

Visédo

O executivo principal manifesta
sua visdo, e esta aparece de forma
central no seu discurso politico

O discurso  politico  do
executivo principal ndo revela
claramente uma viséo
mobilizadora

Estratégia

Plano

Ha um projeto de governo expresso
claramente sob a forma de um
plano

As diretrizes e 0s objetivos
centrais de governo ndo estdo
claros nem integrados sob a
forma de um plano

Sistema de

planejamento

H& um sistema de planejamento
que estabelece objetivos, meios de
alcance e  mecanismos  de
monitoramento e avalia¢do

Os objetivos sdo difusos, 0s
meios ndo sdo assegurados, O
monitoramento e a avaliacdo
ndo séo sistematicos

Ajustamento matuo

Hé& evidéncias de que predominam
formas de coordenagdo negociada
(barganha, solucéo de problemas)

Ha  evidéncias de
predominam formas
coordenacdo ndo negociadas

que
de

Estrutura

Desenho

organizacional

A estrutura estd agrupada de tal
forma que as areas de
responsabilidade estéo claras e sob
a supervisao do executivo principal

H4 uma pulverizagdo da
estrutura, com perda de
supervisdo e sobreposices e
paralelismos ndo claros

Coordenacdo

Os mecanismos de coordenacdo
conseguem promover 0 minimo de
integracdo horizontal e vertical
necessaria

Os mecanismos de coordenagao
ndo logram promover
integracéo lateral ou vertical

Processos

Autonomia

Os processos  pertinentes ao
subsistema de politica perpassam
diversos dominios institucionais,
tornando-os interdependentes

Os dominios institucionais sdo
preponderantemente autbnomos
na execucdo de atividades

Consenso

operacional

Procedimentos estéo
razoavelmente especificados nos
processos pertinentes ao
subsistema de politica

H& conflito e ambiguidade ou
ndo hé especificagdo satisfatoria
em relagdo a procedimentos

Integracdo
vertical e

horizontal

Poucos stakeholders, baixo conflito
de autoridade dos dominios
institucionais, resultados claros e
formas de integracdo  bem
estabelecidas

diversidade de
limitagbes na
dos  dominios
institucionais, demandas
conflitantes e multiplas e
complexas formas de integracdo

Grande
stakeholders,
autoridade

Pessoas

Valores

Diversas pessoas de uma mesma
comunidade dotadas de meios de
interlocucdo

Diversas pessoas de uma
mesma comunidade sem meios
de interlocucdo

Fonte: Adaptado de MARTINS, 2003, p. 121 e 122.

No capitulo seguinte serdo tratados os procedimentos metodoldgicos
utilizados para atingir os objetivos deste trabalho, ou seja, verificar os estagios de

institucionalizacdo das diretrizes legais e a integracdo no &mbito das IFES.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, especificaram-se a metodologia de pesquisa adotada na
realizacdo deste estudo e a caracterizagdo do tipo de pesquisa, 0 campo e 0s sujeitos
da pesquisa, os procedimentos de coleta de dados e a analise que sera empregada na

interpretacdo dos dados.

5.1 Tipo de pesquisa

Na consecucdo deste estudo foram utilizados os pressupostos préprios do
paradigma interpretativo, necessarios a compreensdo do homem como um agente
social dotado de percepcGes peculiares da realidade, que pode ser distinta de acordo
com o observador e a posicdo dele diante do fenémeno estudado. Assim, influencia e
é influenciado pela estrutura social. De acordo Godoi e Balsani (2006), esse tipo de
pesquisa com abordagem qualitativa visa a compreensdao dos agentes; no caso, 0S
atores sociais componentes do quadro da area de Gestdo de Pessoas das IFEs.

Buscou-se entender, por meio da perspectiva de cada um dos gestores e
instituicdes envolvidas, o problema proposto para analise. A compreensdo daquilo
que levou os atores singularmente a agir como agiram s6 € possivel se 0s sujeitos
forem ouvidos a partir da sua logica e exposicdo de razdes. Nesse sentido, o estudo
tem como estratégia de pesquisa o estudo de casos qualitativos.

A perspectiva qualitativa foi escolhida por permitir revelar como a realidade
foi socialmente construida e fazer vinculos com os fundamentos da teoria
institucional e com os elementos de integracdo horizontal de politicas publicas. Alem
disso, a opgédo pela pesquisa qualitativa se deu pela aproximagdo da autora com o
tema, visto que trabalha na area de recursos humanos de uma universidade federal ha
mais de 20 anos. Nesse periodo, deu-se a reestruturacao das carreiras dos técnicos em
educacdo das IFEs ligadas ao Ministério da Educagdo e a expansdo da Educacéo
Superior no Brasil.

A pesquisa desenvolveu-se por meio da aplicagdo de estudo de caso. De

acordo com Yin (2003), o estudo de caso pode ser usado quando o pesquisador
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possui pouco controle sobre os eventos, e o foco do estudo esta em fenémenos
contemporaneos inseridos no contexto da vida real peculiares aos objetivos deste

estudo. Esta pesquisa caracteriza-se também como descritiva e analitica.

5.2 Campo de pesquisa

A finalidade deste trabalho trouxe na sua problematizacdo o objetivo de
analisar a adequacdo da politica de desenvolvimento dos servidores técnico-
administrativos das IFEs. Foram analisadas a institucionalizacdo e a integracdo da
politica de desenvolvimento de servidores técnico-administrativos das IFEs, por
meio do estudo de oito universidades federais, trés institutos federais e um centro
federal de educacdo tecnoldgica.

Para a escolha dos casos, foram utilizados os seguintes critérios:

1. Amplitude — envolve grande parte das Instituicbes Federais de
Ensino de Minas Gerais.

2. Politica publica — enfrenta questdes comuns inerentes ao tema
desenvolvimento do quadro de servidores, assim como o0 da
expansdo e reestruturacdo do ensino.

3. Relevancia — enfrenta questdes que atingem diretamente todos 0s
servidores do quadro e indiretamente os cidaddos que dependem
dessas instituicdes.

4. Proximidade e facilidade de acesso a informacdo - estad
relativamente proxima a uma das outras e a facilidade de contato da
autora com os gestores de recursos humanos.

As instituicdes ttm em comum o fato de terem, por forca da legislacao,
envidado esforcos para a implementacao e execugéo das diretrizes propostas pela Lei
n® 11.091/2005 e Decreto 5.707/2006, referente a politica de desenvolvimento de
seus servidores. Alem disso, enfrentam os mesmos desafios para implementacédo e
execucdo das diretrizes propostas no plano de expansao e reestrutura¢do do ensino no
Brasil. Dessa forma, esta sujeita & adogdo de estratégias de integracdo horizontal: nos
diversos Campi, Pro-Reitorias, Centros de Ciéncias, unidades académicas e

administrativas.
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As instituices selecionadas encontram-se localizadas no Estado de Minas
Gerais, situado na Regido Sudeste do pais, sendo o maior Estado em area dessa
regido. Apresenta diversidade regional consideravel, semelhante a do préprio pais.
Conta com 11 universidades federais, um CEFET e cinco institutos federais. A

localizag&o das instituicbes por mesorregido pode ser visualizada na Figura 4.

Figura 4 - Mesorregides de Minas Gerais das IFEs estudadas.

MESORREGIOES:

Metropolitana de
Belo Horizonte

Estado de Minas Gerals
Mesorregides do IBGE

Oeste de Minas
Vale do Rio Doce
Zona da Mata

Campo das
Vertentes

Sul Sudoeste
de Minas

e O OOOmE O

UFMG: Campus
Montes Claros

@ UFV:Campus
Rio Paranaiba

° CEFET-MG:
= i ; & i Campus Araxa

Fonte: Adaptado de IBGE.

As instituicOes estudadas estdo localizadas em cinco das 12 mesorregides do
Estado de Minas Gerais, que sdo: Metropolitana de Belo Horizonte, Sul e Sudoeste
de Minas, Campo das Vertentes, Vale do Rio Doce, Zona da Mata. Cabe ressaltar
que uma possui um Campus localizado na mesorregido Norte de Minas, no
Municipio de Montes Claros e outras duas possuem campi no Triangulo e Alto
Paranaiba, nos Municipios de Rio Paranaiba e Araxa.

Para melhor caracterizacdo das unidades de estudo, torna-se necessaria a
descricdo das instituicdes de ensino, as quais possibilitaram o contato com o0s
gestores de recursos humanos, bem como a apresentacdo dos sujeitos de pesquisa, 0S

proprios gestores.
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5.2.1 Descrigao das institui¢des analisadas

As instituicbes participantes da pesquisa estdo inseridas no contexto da
expansdo da Rede Federal de Educacdo Superior e na Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. A primeira teve inicio em 2003, com a
interiorizacdo dos campi das universidades federais e, a segunda, em 2008, com a
criacdo dos institutos federais.

No Apéndice E conta uma contextualizagdo das universidades, do CEFET e
dos trés IF que fizeram parte da pesquisa, com 0s respectivos campi.

Alguns dados foram solicitados quando da realizacdo da entrevista, como
data de criacdo, numero de servidores técnico-administrativos e docentes, nimero de
estudante de graduacdo e de pds-graduacdo. Outros dados foram retirados dos sites
de cada instituicdo nos enderecos eletronicos das instituicbes participantes da
pesquisa, conforme Quadro 5. Em algumas situac6es, ndo foi possivel obter alguns

dados.

Quadro 5 - Endereco Eletronico das Institui¢ces de Ensino

Instituicéo Endereco eletrbnico
Centro Federal de Educacdo Tecnologica de Minas

Gerais (CEFET-MG) http://www.cefetmg.br
Campus de Ouro Preto — IFMG http://www.cefetop.edu.br
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) http://www.ifmg.edu.br

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais
(IFMGSUDESTE-MG) http://www.ifsudeste.edu.br

Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Sul de Minas Gerais (IFSULMG) http://www.ifsuldeminas.edu.br

Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) http://www.ufjf.br
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) http://www.ufmg.br
Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) http://www.ufop.br
Universidade Federal de S&o Jodo Del Rei (UFSJ) | http://www.ufsj.edu.br
Universidade Federal de Vicosa (UFV) http://www.ufv.br
Universidade Federal de Lavras (UFLA) http://www.ufla.br
Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL) http://www.unifal-mg.edu.br
Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI) http://www.unifei.edu.br

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Para ndo expor as instituigdes quando da apresentacdo dos dados da andlise
de conteldo, elas estdo identificadas com a denominacdo de instituicdes, todas
recebendo a denominacdo de 1 1, I 2, | 3, e assim sucessivamente,

independentemente da instituicdo a qual pertencem.

5.2.1.1 As universidades objeto do estudo

As universidades pesquisadas possuem campi fora da sede, com excecao da
UFJF e UFLA. A UFMG e a UNIFEI contam com um campus fora da sede, em que a
primeira possui dois campi no municipio da sede e a segunda trés campi no
municipio-sede. A UFSJ dispde de quatro campi, com atuacdo em oito municipios
distintos. As demais tém campi em trés municipios distintos, como mostrado no
Quadro 6.

Quadro 6 — Universidades e respectivos campi

Universidade Campus/Municipio
UFSJ S&0 Jodo Del Rei: | Campus Alto Paraopeba: Campus Centro- Sete
e Santo Antonio e Congonhas Oeste Dona Lindu: | Lagoas
e Dom Bosco e Ouro Brapco . « Divinpolis
e Tancredo Neves | e Conselheiro Lafaiete
e S80 Brés do Suacui
e Jeceaba
UFOP Ouro Preto Mariana Jodo Monlevade
UFV Vicosa Florestal Rio Paranaiba
UNIFAL Alfenas Pocos de Caldas Varginha
UNIFEI Itajuba; Itabira
e Conjunto central
e Universitario
e Usina
UFMG Belo Horizonte: Montes Claros
e Pampulha
e Salde
UFJF Juiz de Fora
UFLA Lavras

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Conforme pode ser visualizado na Figura 5, a criagdo dos campi quando da

expansdo da rede de ensino ndo necessariamente esteve vinculada a proximidade do
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campus-sede, alguns estando distantes mais de 500 km da sede, como o Campus de
Itajubd em relacdo ao de Itabira, o de S&o Jodo Del Rei em relagdo ao de Sete Lagoas
e 0 de Vicosa em relacdo ao de Rio Paranaiba.

A motivacdo que configurou esse delineamento de estrutura da rede de
ensino ndo é objeto deste estudo, entretanto a distancia dos campi em relacéo a sede
foi relacionada como elemento dificultador da gestdo de recursos humanos por

alguns gestores.

Figura 5 - Mapa de Minas Gerais com destaque para 0S municipios das

universidades da pesquisa.

UFJF

UFLA

UFMG

UFOP

UFSJ

UFV

UNIFAL

EOEENECN

UNIFEI

Fonte: Adaptado de http://www.google.com.br.

O ano de fundacéo das instituicbes que deram origem as universidades
estudadas parece que ndo necessariamente influenciou os numeros, como: area fisica
construida, alunos, docentes e técnicos. Destaca-se que a UFMG, cuja instituicdo de
origem foi criada no final do século XIX, foi a primeira a ser federalizada e
transformada em universidade € a maior universidade de Minas Gerais. Mas essa
relacdo de ano de fundacgéo nao se deu, por exemplo, com a UFLA, que se iniciou em
1908 e foi federalizada em 1963, transformando-se em universidade em 1994.

Entretanto, a data da transformacdo em universidade pode estar relacionada a um
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crescimento da instituicdo. Isso, por exemplo, pode ser verificado com as instituigdes
que foram transformadas em universidades na década de 1960 (UFJF, UFOP e
UFV), apresentando maior numero de docentes, técnicos e alunos matriculados em
relacdo as que transformaram em universidades na década de 2000. Esses dados

foram sistematizados no Quadro 7.

Quadro 7 - Universidades: data de fundacdo e de criacdo, area fisica, quadro de

pessoal e nimero de alunos
Anode | Transformacao Area fisica AlUnos

Universidades ~ |emuniversidade | construida |Técnico |Docente .

fundagéo 2 matriculados

federal m

UNIFAL 1914 2005 45.646 242 341 4.069
UNIFEI 1913 2002 46.222 397 352 4.086
UFJF 1960 1965 170.428 1.144 796 18.860
UFLA 1908 1994 220.000 420 456 6.575
UFMG 1898 1949 639.777 4,323 2.743 30.957
UFOP 1939 1969 144.286 772 706 11.520
UFSJ 1986 2002 101.750 432 600 12.000
UFV 1922 1969 391.930 2.229 1.116 14.485

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Parece 6bvio que o orcamento global de cada instituicdo guarda relacdo com
alunos matriculados na graduagdo e pos-graduacdo. De acordo com Reis (2011),
esses dados, entre outros, compdem a metodologia da matriz de alocacéo de recursos
orcamentarios de outros custeios e capital do MEC para as universidades.

Este estudo buscou verificar se o total do orcamento direcionado para o
programa de desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos guarda relacédo
com o orcamento total geral das instituicGes. Entretanto, ndo foi possivel verificar se
esse dado guarda correlacdo. Pois, em algumas instituiches, estd previsto em
regulamentacdo propria a vinculagdo ao orcamento global; em outras, o gestor nao

tem informacéo do critério utilizado.

5.2.1.2 O centro e os institutos federais de educacgao

Fizeram parte desta pesquisa o Centro Federal de Educacdo Tecnologica de
Minas Gerais e o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas
Gerais e 0 seu Campus de Ouro Preto, Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
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Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais e o Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e
Tecnologia do Sul de Minas Gerais.

O CEFET-MG possui campi em 10 municipio distintos, trés deles criados
no seculo XX, sendo os demais criados na década de 2000, em razdo da expansédo do
ensino profissional. Quanto aos Institutos Federais pesquisados no ato da sua criagao,
cada um foi composto por trés campi, cujas instituicbes ja se encontravam
consolidadas, pois foram criadas nas décadas de 1910 (Barbacena e Inconfidentes),
1940 (Ouro Preto) e as demais na década de 1950. Todos originarios de uma Escola
Agrotécnica, a excecdo do Campus Ouro Preto, que originou de uma Escola Técnica.

O IFMG possui 10 campi, além das unidades conveniadas em cinco
municipios distintos. O IFSUDESTEMG e o IFSULDEMINAS possuem seis campi
cada um, trés ja consolidados e trés criados em 2008, com o inicio das atividades em
2010, a excecdo dos Campi de Muriaé, que foi criado em 2007, cuja origem é de uma
unidade descentralizada.

Verifica-se, no Quadro 8 a distribuicdo dos Campi das instituices com a

respectiva data de criacdo de cada uma delas.

Quadro 8 - CEFET-MG e IF: Localizacdo dos campi e dada de criacdo

CEFET IFMG IFSUDESTEMG IFSULMG
Data
Municipio Dqta 9e Municipio Da}ta fje Municipio Dqtage Municipio de
criacdo criacdo criacao o
criacao
Belo 2000 |Ouro Preto 1944 |Barbacena 1910 |Inconfidentes 1918
Horizonte
Araxa 1910 |Bambui 1950 |Juiz de Fora| 1957 |Muzambinho 1952
Divinopolis 1992 |S&o Jodo 1951 |Rio Pomba | 1957 |Machado 1957
Evangelista
Itabirito 1996 |Congonhas 2006 |Muriaé 2007 |Passos 2010
Leopoldina 2005 |Formiga 2007 |S&o Jodo 2010 |Pogos de 2010
Del Rei Caldas
Contagem 2006 |Governador 2010 |Santos 2010 |Pouso Alegre 2010
Valadares Dumont
Timoteo 2006 |Ouro Branco 2010
Varginha 2006 |Ribeirdo das Neves | 2010
Nepomuceno | 2007 |Nucleo Avancgado:
e Sabara 2010
Curvelo 2010 |Unidades
Conveniadas:
Jodo Monlevade, 2010
Pompéu, Betim,
Piumbhi e Oliveira

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Na Figura 6, pode-se visualizar a abrangéncia das instituicbes com o0s

respectivos municipios onde esté localizado cada um dos campi.

Figura 6 - Abrangéncia: Campi do CEFET-M

G e IF, por municipio.
7 - :

Fonte: Adaptado de http://www.google.com.br.

[]

CEFET MG

IFSUDESTEMG

IFSULMG

Alguns dados do Quadro 9 foram obtidos durante a realizagdo da entrevista

e outros, retirados de documentos e informacgdes disponibilizados nos sites das

instituicOes pesquisadas.

Quadro 9 - CEFET-MG e IF: Numero de campi, alunos, quadro de pessoal e numero

de cursos
Dados CEFET IFMG IFSUDESTE IFSULMG

NUmero de campi 10 10 6 6
Aluno matriculado 1.4197 7.753 12.183 9.661
Técnico-

administrativo > 4% 4 39
Docente 1.090 495 399 428
Cursos 63 75 62 63

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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5.2.2 Os sujeitos da pesquisa

Os sujeitos envolvidos nesta pesquisa foram selecionados com base no
critério de escolha intencional. S&o gestores das instituicdes pesquisadas
responsaveis pela area de desenvolvimento de recursos humanos das IFEs
pesquisadas.

Para a selecdo dos individuos da pesquisa, foi efetuado contato telefénico
com os dirigentes de gestdo de pessoas das institui¢des de ensino e informado sobre a
pesquisa académica do curso de mestrado oferecido pela Universidade Federal de
Vicosa. Assim, foi solicitada a indicacdo de profissionais que estdo ou estiveram em
algum momento envolvidos com a politica de desenvolvimento dos servidores
técnico-administrativos e que tivessem condicdes de atender aos propositos desta
pesquisa. De posse dos nomes indicados, foi agendada a entrevista com o0s
respectivos profissionais.

Para ndo expor os entrevistados, eles foram identificados com a
denominacdo de gestores, todos recebendo a denominacdo de G 1, G 2, G 3, e assim
sucessivamente, independentemente da institui¢do a qual pertenciam.

Em relacdo as caracteristicas pessoais, elas foram classificadas por género,
idade, escolaridade e area de formacdo. Quanto ao género, dos 16 respondentes, 11
eram do sexo feminino e cinco do sexo masculino, com idade entre 26 e 62 anos.
Entretanto, havia predominéncia de ocupantes na faixa etéria de 31 a 49 anos, e 13
dos 16 respondentes contavam mais de 31 anos de idade.

Quanto a escolaridade, todos possuiam nivel superior, sendo cinco com
mestrado, oito com especializacdo e trés com graduacdo. Havia predominancia dos
ocupantes com especializacdo, sendo 13 dos respondentes com especializacdo e

mestrado. Essas informac6es estéo relacionadas nos Quadro 10.

Quadro 10 - Caracteristicas individuais dos respondentes

Género Faixa de idade Escolaridade

Menor Entre Maior
Feminino | Masculino | que 30 | 31a49 | que 50 | Superior [Especializacdo |Mestrado
anos anos anos

11 5 3 9 4 3 8 5

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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No que diz respeito a area de formacdo, 11 eram administradores, dois
psicologos, um engenheiro civil e um formado em letras, o que evidencia um
predominio de administradores ocupando a area de recursos humanos nas instituicdes
analisadas.

As caracteristicas funcionais foram classificadas por cargo e funcdo que
ocupavam na instituicdo, por tempo de servico e tempo na fungdo. Quanto ao cargo,
seis ocupavam o cargo de Assistente em Administracdo, cinco o cargo de
Administrador, dois o cargo de Psicologo, um de Assistente Social, um Técnico em
Assuntos Educacionais e um Técnico em Eletromecanica. Predominavam 0s cargos
cuja exigéncia de escolaridade para ingresso era o nivel superior (Administrador,
Assistente Social, Psicologo e Técnico em Assuntos Educacionais), que contava com
nove ocupantes, em contrapartida aos sete ocupantes de cargos cuja exigéncia de
escolaridade para ingresso era o nivel médio (Assistente em Administracdo e Técnico
em Eletromecéanica). Esse numero pode confirmar a crescente autorizacdo de
concurso para cargos de nivel superior na administracdo publica, como também, ja
que os ocupantes todos possuiam nivel superior, 0 engessamento da carreira que nao
propicia ascensao funcional.

Das funcBes ocupadas na area de gestdo de pessoas que 0s respondentes
ocupavam, sete eram de Coordenadores, quatro Diretores, dois Pré-Reitores, dois
Chefe de Divisdo e um Pré-Reitor Adjunto. Esses dados estdo relacionados no
Quadro 11.

Quadro 11 - Cargos efetivos e fungdo ocupada pelos respondentes

Cargo Funcéo
Quant. Descricéo Esgglsglrgzde Quant. Descricéo
05 Administrador NS 02 Pro-Reitor
06 ﬁ;ﬁ:ﬁtﬁgﬁago NM 01 | Pré-Reitor Adjunto
01 Assistente Social NS 04 Diretor
02 Psicologo NS 07 Coordenador
o1 | Tecnicoem Assuntos 02 | Chefe de Divisio
Educacionais NS
01 Técnico em NM
Eletromecanica

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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No que diz respeito ao tempo de servico, a instituicdo e os respondentes
foram agrupados em trés faixas distintas: trés possuiam tempo de servico menor que
15 anos, oito entre 15 e 20 anos e cinco tinham mais de 20 anos de servi¢co na
instituicdo. J& em relacdo ao tempo em que os respondentes ocupavam as funcbes
atuais também foram agrupadas em trés faixas distintas: oito dos respondentes
tinham tempo inferior a trés anos na fungéo; seis ocupavam a funcéo entre 4 e 10
anos e dois ha mais de 10 anos.

Em relacdo ao tempo de servigo na instituicdo, notou-se haver predominio
de ocupantes na faixa de 15 a 20 anos de servigo, num total, se somados aos que
possuiam mais de 20 anos, de 13 dos 16 respondentes. Dessa forma, havia
predominio de ocupantes de funcdo com vivéncia superior a 15 anos na instituicao, o
que pressupde certa maturidade em relacdo ao conhecimento de questdes académicas
e funcionais, bem como da cultura institucional.

Ja em relagdo ao tempo de ocupacdo na funcdo, houve predominio de
ocupantes com menos de trés anos na fungdo. Esse dado pode confirmar a tendéncia
de trocas de coordenacao na area de recursos humanos a cada ciclo de gestdo. O tema
descontinuidade é vastamente discutido como caracteristica da administracdo publica
no Brasil por diversos autores (SANTOS, 1997; MARTINS, 2003; CAMARA,

2009), entre outros.

5.3 Procedimentos de coleta de dados

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados foram: Entrevistas
semiestruturadas individuais e coletivas com gestores de pessoas divididas em cinco
partes; Notas de campo para auxiliar na contextualizacdo e na analise dos dados;
Coleta de dados em documentos e relatérios disponiveis nos sites das instituicGes
pesquisadas especificamente — Plano de Desenvolvimento Institucional, Relatdrios
de Gestéo, Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento e Programa de Avaliacédo de
Desempenho. As informacdes constantes nos documentos das IFEs serviram para
fazer a triangulagdo dos dados, a fim de demonstrar os fatores que determinam ou

contribuem para a ocorréncia do fenémeno.
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Os detalhes referentes a cada um dos procedimentos utilizados aparecem no
decurso deste trabalho. Cada uma das diretrizes da legislagdo selecionadas para este
estudo teve uma andlise com enfoque descritivo e baseado em fatos. Os dados foram
analisados qualitativamente em razdo do que evidenciavam ser as causas de
institucionalizacdo, de integracdo horizontal e de obstaculos a integracdo da politica
de desenvolvimento de servidores.

A metodologia utilizada na coleta de dados estd explicada conforme o

esquema da Figura 7.

Figura 7 - Estrutura da metodologia utilizada na coleta de dados da pesquisa.
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processos intamos
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astruturada politica da
dessnveolvimanto

o ‘Os principais

obstdculosa
k‘ institucionalizacio
~
s Plano de ® Lawantar informagdes qua
Documentos Diesenvolvimento parmitis sam a trisngulacio
disponiveis nos Insti'r!Jcim:wl dos dadoes colatados
sitas das IFES ® Balatorio d= Gestio —-:: s (Conhecer dados das IFES
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Fonte: Adaptado de SANTANA et al., 2011.
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o Obstaculos a
institucionalizacio
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5.3.1 Entrevista

A entrevista foi utilizada porque é um “instrumento que constitui uma porta
de acesso as realidades sociais e implica maltiplas interpretagdes produzidas pelos
discursos” (POUPART, 2008, p. 215). Foi aplicada a entrevista semiestruturada, ou
semiaberta, que, conforme Duarte e Barros (2009). parte de um roteiro de questdes
que dao cobertura ao interesse da pesquisa, cujo modelo € estruturado a partir do
problema de pesquisa e exige questdes suficientemente amplas para serem discutidas
em profundidade.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente com 0s gestores de recursos
humanos das instituicbes, no periodo de agosto a novembro de 2011, tomando por
base um roteiro predefinido constituido de cinco partes: caracteriza¢éo da instituicéo,
caracterizacdo dos respondentes, questdes sobre as diretrizes da Lei n° 11.091/2005,

do Decreto n° 5.707/5006 e dos elementos de integracdo horizontal.

No inicio da entrevista, foi informado ao entrevistado sobre o entendimento
e importancia do tema de acordo com a literatura. Depois de esclarecidas possiveis
duvidas dos respondentes, as questdes foram formuladas. No primeiro momento,
foram solicitadas ao gestor informacGes acerca da instituicdo: namero de alunos
matriculados e quantidade de servidores no quadro de pessoal. Foram solicitados,
também, dados sobre eles, como: nome, data de nascimento, escolaridade, cargo e
funcdo na instituicdo, tempo de servigo na instituicdo, tempo de ocupacao da fungédo
e fungdo em 2005, por ocasido da publicacdo da Lei n® 11.091/2005.

Ap0s essa breve caracterizacdo da instituicdo e do gestor, foi solicitado que
este descrevesse como aconteceu a implementacdo da politica de desenvolvimento
dos servidores técnico-administrativos na instituicdo, assim como foi solicitado que
falasse sobre cada um dos elementos de integragdo horizontal no processo de
adequagcdo da politica de desenvolvimento dos servidores.

Foi perguntado como, em sua opinido, considera a atual situacdo de
adequacao da politica de desenvolvimento dos servidores em relacdo a cada um dos
principios e diretrizes da gestdo da carreira, de acordo com a Lei n® 11.091/2005 € o
Decreto n° 5.507/2006. As questdes foram aprofundadas a partir da resposta do

entrevistado, dando origem a questdes especificas com informagdes pertinentes ao
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proposito da pesquisa. Objetivou-se investigar a sua percepcdo em relacdo aos
elementos de integracdo horizontal e de institucionalizagcdo dos instrumentos de
gestdo utilizados na instituicdo. Na realizacdo da entrevista, foi valorizado o
conhecimento do entrevistado que respondeu livremente as questdes sem intervencédo
por parte do entrevistador, para ndo dificultar o seu raciocinio. A entrevista foi
realizada conforme o roteiro constante no Apéndice C.

As entrevistas foram registradas por meio de gravacdo em audio, com a
permissdo do entrevistado, sendo a assinatura dele recolhida em formulario proprio
(Apéndice D). Duraram de 60 a 140 minutos, totalizando mais de 17 horas de
gravacdo que, posteriormente, foram transcritas na integra, buscando transpor o

significado com a fidelidade da narrativa do entrevistado.

5.3.2 Nota de campo

As notas de campo serviram de apoio para a analise da proposta e foram
obtidas durante o procedimento de coleta de dados a partir dos encontros com 0s
profissionais € no momento da transcricdo das entrevistas. As anotacdes nas
situacbes mencionadas tiveram por objetivo registrar a percepcdo do pesquisador

sobre as peculiaridades dos gestores envolvidos na pesquisa.

5.3.3 Documentos das instituicdes

Foram realizadas pesquisas nos enderecos eletrénicos das instituicdes,
buscando-se analisar, principalmente, o Plano de Desenvolvimento Institucional, o
Relatorio de Gestdo e o Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento, Programa de
Avaliacdo de Desempenho e Dimensionamento das necessidades institucionais,
quando disponiveis. No Quadro 12, podem-se visualizar os documentos consultados
nas instituicdes de ensino com o respectivo exercicio.

Algumas IFEs, quando da realizagdo da entrevista, disponibilizaram o

Programa de Capacitacao e Aperfeicoamento em documento impresso.
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Quadro 12 - Documentos Institucionais das IFES
Plano Plano de Programa

Programa de

Instituicéo de desenvolvimento de Normas OIe avaliacao de
gestao institucional capacitacio capacitacao desempenho

11 2010 2012-2015 2011 - -

|2 2010 2009-2018 2011 - 2006

I3 2010 2004-2008 2011 - -

| 4 2010 2007-2010 2011 -

15 2010 - 2011 2006 -

16 2010 2008-2012 2011 2008 -

|7 2010 2009-2012 2011 2007 2008

18 2010 - 2011 2007 2009

19 2010 2005-2010 2011 - 2007

110 2007 2009-2013 2011 Sem data -

111 2010 2009-2013 - - -

112 2010 2009-2013 - - -

113 2010 2009-2013 - - -

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

5.3.3.1 Plano de Desenvolvimento Institucional

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é um instrumento gerencial
utilizado pelas IFEs para atender ao que dispde as diretrizes do MEC. Por sua
caracteristica, deve congregar 0s interesses, necessidades, demandas, objetivos,
diretrizes e acdes. Além disso, o PDI especifica os grandes rumos a serem seguidos
pela instituicdo, seus rumos e decisfes, suas limitacGes e possibilidades de acdo.
Geralmente consta a politica geral dessas instituicdes, englobando os planos e
programas para determinado periodo, com defini¢do de programas para cada area. Os
programas referem-se a um conjunto organico de objetivos especificos agrupados ou
ndo em torno de projetos, tendo em vista 0s objetivos gerais e as metas a serem
alcangadas no periodo. Os objetivos especificos orientaram a definicdo de acles e
produtos a serem desenvolvidos.

Nesta pesquisa, buscou-se verificar, se nos termos das diretrizes da Lei n°
11.091/2005, o Plano de Desenvolvimento dos integrantes da carreira esta
contemplado no PDI disponivel no site de cada IFEs. Especificamente,
contemplaram-se ac¢fes como: vinculagdo ao planejamento estratégico e ao
desenvolvimento organizacional das instituicdes; desenvolvimento do servidor
vinculado aos objetivos institucionais; e programas de capacitacdo que contemplem a
formacao especifica e a geral, nesta incluida a educacdo formal.

78



5.3.3.2 Relatorio de gestao

O Relatério de Gestdo é um instrumento apresentado aos Orgdos de
controles interno e externo para prestacdo de contas ordinarias anual que a
administragdo publica estad obrigada em atendimento as diretrizes da Constituicdo
Federal — CF, Secretaria Federal de Controle — SFC e Controladoria Geral da Unido
- CGU.

O Relatério de Gestdo normalmente divulga as atividades e respectivos
indicadores da instituicdo ocorridos durante determinado exercicio. Contém relatos
da gestdo de forma consolidada, elaborados de acordo com as disposi¢cdes aplicaveis
as IFEs previstas na legislacdo. As informacdes nele contidas sdo extraidas dos
relatérios setoriais das diversas unidades/subunidades que compdem a estrutura
funcional da IFEs.

Normalmente, as auditorias da gestdo de recursos humanos objetivam
avaliar: a observancia a legislacdo sobre admissao, remuneracao, cessdo e requisicdo
de pessoal, concessdo de aposentadoria, reforma e pensdo; o atendimento as
determinacGes emitidas, durante o exercicio pelo Tribunal de Contas da Unido —
TCU para a unidade; o atendimento das recomendacGes emitidas pela CGU em
relatorios pretéritos de avaliacdo das contas, além da verificacdo de ocorréncias nas
pesquisas realizadas pelo 6rgédo central da CGU.

As pesquisas realizadas normalmente sdo em relacdo aos exames anteriores
de auditoria, que foram considerados ilegais pelo TCU. Além dos cruzamentos de
dados entre a Relacdo Anual de InformacgGes Sociais — RAIS e o Sistema Integrado
de Administracdo de Recursos Humanos — SIAPE, para verificacdo irregular de
atividades remuneradas incompativeis com o cargo, regime de trabalho, entre outras.

No caso desta pesquisa foi objeto de analise o conteudo do relatério que traz
informagdes sobre recursos humanos, com o intuito de verificar se os 6rgdos de
controle estdo exercendo alguma acdo, no que diz respeito ao desenvolvimento de

servidores nas IFEs.
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5.3.3.3 Programa de capacitacao e aperfeicoamento

O Programa de Capacitagdo € um instrumento previsto na Lei n°

11.091/2005 e tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento do servidor, como
profissional e cidad&o e capacitar o servidor para o desenvolvimento de acdes de
gestdo publica e para o exercicio de atividades de forma articulada com a funcao
social da IFE.

O Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento deve conter as seguintes
linhas de desenvolvimento: iniciagdo ao servi¢o publico — visa ao conhecimento da
funcdo do Estado, das especificidades do servico publico, da missdo da IFE e da
conduta do servidor publico e sua integracdo no ambiente institucional; formacéo
geral: visa a oferta de conjunto de informacgdes ao servidor sobre a importancia dos
aspectos profissionais vinculados a formulagdo, ao planejamento, a execucdo e ao
controle das metas institucionais; educacdo formal — visa a implementacdo de agdes
que contemplem os diversos niveis de educacdo formal; gestdo — visa a preparacao
do servidor para o desenvolvimento da atividade de gestdo, que devera se constituir
em pré-requisito para o exercicio de fun¢des de chefia, coordenagéo, assessoramento
e direcdo; inter-relacdo entre ambientes — visa a capacitacdo do servidor para o
desenvolvimento de atividades relacionadas e desenvolvidas em mais de um
ambiente organizacional; e especifica — visa a capacitacdo do servidor para o
desempenho de atividades vinculadas ao ambiente organizacional em que atua e ao
cargo que ocupa.

Nos Programas de Capacitacdo e Aperfeicoamento de cada IFE, buscou-se
verificar se esses Programas contemplam as linhas de desenvolvimentos

estabelecidas.

5.3.3.4 Programa de avaliacdo de desempenho

O Programa de Avaliacdo de Desempenho tem por objetivo promover o
desenvolvimento institucional, subsidiando a defini¢éo de diretrizes para politicas de

gestdo de pessoas e garantindo a melhoria da qualidade dos servicos prestados a
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comunidade. Deve ser visto como um processo pedagogico, coletivo e participativo,
abrangendo de forma integrada a avaliacdo: das acOes da IFE; das atividades das
equipes de trabalho; das condicGes de trabalho; e das atividades individuais,

inclusive as das chefias.

O resultado de um Programa de Avaliacdo de Desempenho deve fornecer
indicadores para subsidiar o planejamento estratégico, visando ao desenvolvimento
de pessoal da IFE; propiciar condi¢cGes favoraveis a melhoria dos processos de
trabalho; identificar e avaliar o desempenho coletivo e individual do servidor,
consideradas as condicdes de trabalho; subsidiar a elaboragdo dos Programas de
Capacitacdo e Aperfeicoamento, bem como o dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal e de politicas de salde ocupacional; e aferir o mérito para
progressao.

A aplicacdo do processo de avaliacdo de desempenho deve ocorrer no
minimo uma vez por ano, e todos os integrantes da equipe de trabalho e usuarios
devem participar do processo. A IFE deve organizar e regulamentar formas
sistematicas e permanentes de participacdo de usuarios na avaliacdo dos servicos
prestados, com base nos padrées de qualidade em atendimento por ela estabelecidos.

5.3.3.5 Dimensionamento das necessidades institucionais

O dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal, o
estabelecimento de matriz de alocacdo de cargos e a definicdo dos critérios de
distribuicdo de vagas também estdo contidos nas diretrizes da legislacdo. Assim, cada
IFE deve considerar: a analise do seu quadro de pessoal, inclusive no que se refere a
composicdo etaria e a saude ocupacional; a anélise de sua estrutura organizacional e
de suas competéncias; a analise dos seus processos e condic¢des de trabalho; e as suas

condigdes tecnoldgicas.

As acles estabelecidas para cada IFE, visando a elaboragdo do
dimensionamento, sdo: identificagdo da forca de trabalho e sua composigéo;
descricdo das atividades dos setores em relacdo aos ambientes organizacionais e a
forca de trabalho; descricdo das condigdes tecnoldgicas e de trabalho; identificacdo
da forma de planejamento, avaliacdo e do nivel de capacitagdo da for¢a de trabalho;
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andlise dos processos de trabalho com indicagdo das necessidades de racionalizagéo,
democratizagdo e adaptacdo as inovacdes tecnoldgicas; identificacdo da necessidade
de redefinicdo da estrutura organizacional e das competéncias das unidades;
aplicacdo da matriz de alocacao de cargos e demais critérios para o estabelecimento
da real necessidade da forca de trabalho; comparacdo entre a forga de trabalho e a
necessidade identificada, de forma a propor ajustes; remanejamento interno de
pessoal com vistas ao ajuste da forca de trabalho & matriz de alocagdo de cargos; e
identificacdo da necessidade de realizacdo de concurso publico, a fim de atender as
demandas institucionais.

Especificamente para esse programa, ndo foi possivel consultar qualquer
tipo de documento. Isso tendo em vista que nenhuma das instituigdes pesquisadas

efetivou o dimensionamento da forca de trabalho.
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6 ANALIDE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para interpretacdo dos resultados, a analise de conteddo foi utilizada
tomando Bardin (2002) como referéncia principal. Essa analise consiste em “um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacBes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteido das mensagens” (p. 38). Alem de
permitir trabalhar com o discurso que é um objeto socio-histdrico, reflete sobre a
maneira como a linguagem esta materializada na ideologia e como a ideologia se
manifesta na lingua. Permite analisar unidades além da frase, extraindo dos textos o
que ele quer dizer.

Foram utilizados para a analise de contetdo, de acordo com Bardin (2002),
os pilares: pré-analise, que consistiu na descricdo ou preparacdo do material,
definicdo dos entrevistados, transcricdo das gravacOes, ordenagdo, classificacdo dos
entrevistados. Trata-se do “momento do conhecimento dos textos de se deixar
invadir por impressdes e orienta¢cdes” (DELLAGNELO; SILVA, 2005, p. 105);
exploracdo e andlise do material — esta etapa é fundamental, visto que as
possibilidades de inferéncia e interpretagdo sdo dependentes dessa etapa, tratando-se
do momento em que o “pesquisador deixa claros 0s procedimentos utilizados para
sustentar suas conclusdes e consideragfes” (DELLAGNELO; SILVA, 2005,
p. 106); a inferéncia ou deducdo; e a interpretacdo sdo o momento mais fértil da
andlise de conteudo, permitindo que os contetdos recolhidos se constituam em dados
ou analises reflexivas.

Para o tratamento dos dados foi utilizada a técnica da andlise tematica que,
de acordo com Bardin (2002), se baseia em operac6es de desmembramento do texto
em unidades, ou seja, descobrir os diferentes nicleos de sentido que o constituem.

Procedeu-se a definicdo das unidades de registro e de contexto e a
classificacdo e agrupamento das informaces, procurando obter o sentido apontado
nas respostas e nas afirmativas feitas pelo respondente para entender os depoimentos

a respeito de sua percepgdo em relacdo ao objeto de estudo proposto.
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6.1 Analise dos estagios de institucionalizagédo

Na analise dos dados a partir das questdes apresentadas nas entrevistas, nos
documentos das instituicbes complementadas pelas notas de campo e observagOes
realizadas durante a pesquisa, foi possivel identificar e caracterizar os niveis de
institucionalizacdo de cada uma das diretrizes na pratica institucional.

As categorias de pesquisas relacionadas as diretrizes e instrumentos
gerenciais foram analisadas pelo conjunto das IFEs estudadas, considerando-se 0s
trés estagios do processo de institucionalizacdo na perspectiva de trés dimensGes

distintas: processo, caracteristica dos adotantes e impeto para difusao.

6.1.1 Categorias relacionadas aos instrumentos gerenciais

As categorias e subcategorias foram definidas pela homogeneidade,
pertinéncia, objetividade e fidelidade, de acordo com as observacgdes individuais e
gerais obtidas do contetdo das entrevistas e no referencial tedrico, buscando
estabelecer relagdes, verificar contradi¢cbes e compreender o fenémeno.

Na analise de conteudo, buscou-se, inicialmente, a partir de leitura
aprofundada do material que foi entendido como o propulsor para a
institucionalizacdo das diretrizes de desenvolvimento dos servidores nas IFEs, ou
seja, a Lei n°. 11.091/2005 e o Decreto n°. 5.707/2006.

As categorias iniciais foram identificadas a partir das diretrizes legais e
relacionadas a cada um dos cinco instrumentos gerenciais especificados na
legislagdo: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; Politica de
Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira; Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento; Programa de Avaliagédo de Desempenho; e Dimensionamento das
Necessidades Institucionais. Por meio do processo de categorizagdo semantico por
elementos tematicos, conforme proposto por Dellagnelo e Silva (2005), cada diretriz
legal se refere as acOes necessérias a consecu¢do dos instrumentos gerenciais
estabelecidos.

O Quadro 13 permite uma visualizacdo das diretrizes estabelecidas na

legislacdo, relacionadas ao instrumento legal.
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Quadro 13 - Instrumentos gerenciais e diretrizes legais: Plano de Carreira e da
Politica Nacional de Desenvolvimento

Inst. Instrumento ~ . . .
leqal erencial Acdes previstas nas diretrizes
ga g
1. Elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreendendo as
definicbes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem
A implementadas
Politica Nacional | 2. Elaborar relatério de execu¢do do plano anual de capacitacéo
de 3. Adotar o sistema de gestdo por competéncia
Desenvolvimento a) Adequar as competéncias requeridas aos objetivos das instituicdes,
o de Pessoal tendo como referéncia o plano plurianual
'R, b) Incentivar e apoiar a capacitacdo voltada para o desenvolvimento
8 das competéncias institucionais e individuais
-g 1. Considerar o resultado das a¢des de capacitacdo e a mensuracdo do
W —= desempenho do servidor complementares entre si
g 2 B 2. Oferecer oportunidade de acesso as atividades de direcdo,
w» D s assessoramento, chefia, coordenacéo e assisténcia, respeitadas as normas
Qa Politica de especificas
.= @ | Desenvolvimento pec
& ©| dos Integrantes da 3. Qualidade do processo d_e trgba}lho i o
= gra 4. Reconhecer o saber ndo instituido, resultante da atuacéo profissional
22 Carreira ; ; e AL
S 5. V!ncular 0 desenvolvimento dc_) servidor aos o_bjetlvos mst_nuuonals
é = 6. Vincular o plano de desenvolvimento da carreira ao planejamento
s 'S estratégico e ao desenvolvimento organizacional da instituigdo
<F § 1. Assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou
S < externamente ao seu local de trabalho
c 92 2. Avaliar permanentemente os resultados das a¢des de capacitagéo
3 0 3. Estimular a participagdo do servidor em ac@es de educagéo continuada,
: 3 entendida como a oferta regular de cursos para 0 aprimoramento
S —= profiss!onal, ao longo de sua_vida funcional
= S 4. Garantir programas de capacitacdo que contemplem a formacéo
O35 especifica e a geral, nesta incluida a educacao formal
Q g 5. Incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a
T 5 promocdo funcional do servidor e assegurar a ele a participacdo nessas
© O atividades
c— . R e e e . . ~ . , .
o= C. 6. Incentivar e apoiar as iniciativas de capamtaga_o_promowdas pel_a propria
s a Programa de instituigdo, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos
o Capacitacéo e de servidores de seu proprio quadro de pessoal
3 S Aperfeicoamento | 7. Oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacéo, respeitadas as
o Q normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores
S g que ingressarem na institui¢cdo, inclusive aqueles sem vinculo efetivo
o S com a administracdo publica
l o 8. Priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, 0s cursos
9 g ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a articulacdo entre elas
Q= e visando a construcdo de sistema de escolas de governo da Unido, a ser
95 coordenado pela Escola Nacional de Administragdo Publica
poX 8 9. Promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificagdo para o
:; exercicio de atividades de direcdo e assessoramento
o 10. Promover ampla divulgacdo das oportunidades de capacitacdo —
£ Instrumento de divulgacdo
3 D. 1. Pr_ocesso pedagdgico o S
2. Vincular o desempenho do servidor as metas institucionais
Programa de - . X
Avaliacio de 3. Cons!derar 0 carate_r coletivo do traba!ho B o
Desempenho 4, Cony_derar 0 ate_nd|~mento da expectativa do usuério (participacdo de
usuarios na avaliacdo dos servigos prestados)
E. 1. Identificar for¢a de trabalho
Dimensionamento| 2. Elaborar matriz de alocacdo de cargos
das Necessidades | 3. Definir critérios de distribui¢cdo de vagas

Fonte: Dados da pesquisa, 201

1.
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6.1.2 Mecanismo de Institucionalizagdo: o isomorfismo

O mecanismo pelo qual se deu a institucionalizacdo das diretrizes das
politicas de desenvolvimento de servidores nas IFEs, de acordo com DiMaggio e
Powell (1983), foi pelo processo de isomorfismo coercitivo em consequéncia das
influéncias das politicas neoliberais que propiciaram a adocdo da administracéo
publica gerencial no Brasil. Além disso, as politicas publicas na educacdo tambem
apontavam para a necessidade de qualificacio do quadro de servidores das
instituicbes. Assim como as pressdes exercidas por sindicatos e servidores, entre
outros, culminaram na edicao da legislacdo objeto deste estudo.

As instituicbes analisadas tiveram que se adaptar para cumprimento de tais
exigéncias. Esse mecanismo ficou bem evidenciado quando os gestores respondiam
sobre a Lei n° 11.091/2005:

Antes da Lei n° 11091/2005 néo tinha nenhum plano de desenvolvimento
do servidor técnico-administrativo (G 14).

Aqui ndo existia a cultura de desenvolvimento para o servidor técnico
administrativo, a gente ndo tinha realmente nada, isso foi gragas a Lei (G
16).

O PCCTAE ajudou muito a romper essa cultura de que técnico-
administrativo ndo precisa qualificar, porque agora é Lei, tem que fazer
(G 10).

Observaram-se também, entretanto, algumas caracteristicas do isomorfismo
normativo, visto que as instituicdes procuraram estabelecer normas e procedimentos
internos para atender ao dispositivo legal, respaldadas por modelos amplamente
aceitos e formas de gestdo entendidas como as mais eficazes, a exemplo das
utilizadas no programa de avaliagdo de desempenho (modelo de avaliagdo de
desempenho 360°) e utilizacdo de consultorias para a elaboracdo do programa de

capacitacdo gerencial, entre outros:

O Instrumento é bom, numa forma muito boa é uma avaliacdo 360 graus,
estd todo adequado a Lei... (G 1).

A gente precisa ainda desenvolver esse aspecto, e ja estamos trabalhando
junto com o SEBRAE, para o programa de desenvolvimento gerencial. A
gente ndo quer sé desenvolver o quadro atual de servidores, queremos
também formar quadros (G 10).

O mesmo aconteceu em relagdo a acdo ‘“vinculacdo ao planejamento

estratégico e ao desenvolvimento organizacional da instituicao”:
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A vinculagdo planejamento-desenvolvimento, isso a gente acha que é
basico. A gente elaborou o plano com a equipe, em conjunto, demoramos
quase dois anos para elaborar esse plano, encontrando sempre em varias
reunides, a gente teve um consultor externo para nos ajudar (G 10).

Além disso, foram observadas caracteristicas do isomorfismo mimético
quando uma instituicdo adota ou copia modelo de outra instituicdo que se encontra
em estagio mais avangado na institucionalizacdo do instrumento, assim como o
normativo quando contrata assessoria. Esse mecanismo pode ser observado, por
exemplo, quando o gestor G 10 argumentou sobre o Plano de Desenvolvimento

Institucional:

Para construir 0 nosso plano de desenvolvimento demoramos quase dois
anos. Foi elaborado por uma equipe, consultamos outras instituicdes para
elaborar o nosso, verificamos o que as outras ja& haviam avangado e
tragamos as nossas diretrizes, a gente teve um consultor externo para nos
ajudar (G 10).

Um aspecto que deve ser destacado foi a resposta dada em relacdo ao
Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento para a¢des de formacao especifica. O
curso de formacdo de multiplicadores que estd sendo oferecido pela Secretaria de
Recursos Humanos do Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo foi
mencionado por varios gestores. Essa situacdo pode denotar os trés mecanismos de
isomorfismo: 0 normativo — quando busca solugdo e parceria com outros 6rgdos; o
mimético, visto que vérias universidades utilizam a mesma sistematica, fazendo,
inclusive, parcerias para rateio de despesas, para receber treinamento do 6rgdo que
administra o Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (SIAPE); e, por ultimo,
0 coercitivo, visto que necessita da capacitacdo para a utilizacdo do SIAPE, sendo
sistema de utilizacdo obrigatoria para as entidades do servico publico federal.

No curso de multiplicadores do SIAPE a gente participou de varios,
inclusive pagando diarias e rateando as despesas com outras institui¢des
(G9).

6.1.3 Categorias relacionadas aos estagios de institucionalizacdo dos

instrumentos gerenciais

Neste estudo, as etapas dos processos de institucionalizagdo, conforme
proposto por Tolbert e Zucker (2010), foram consideradas como categorias
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intermediérias, e os fatores necessarios e inerentes a cada estagio foram considerados
com as subcategorias. Foram identificadas a partir de uma leitura aprofundada e
exaustiva do material recolhido no conjunto de todas as IFEs. Assim, para a categoria
estadgio pré-institucional (habitualizacdo) foram consideradas as subcategorias:
criacdo de novos arranjos e adocdo. Para a categoria estadgio semi-institucional
(Objetificacdo) foram consideradas as subcategorias consolidacéo, difuséo, insercédo
e disseminacéo.

Foram recolhidos trechos das entrevistas com os gestores, assim como dos
documentos citados no item 5.3.3, 0s quais expressam significados de cada unidade
de anélise, buscando-se, assim, identificar o estagio de institucionalizacdo de cada
um dos instrumentos.

Os critérios utilizados para identificacdo das etapas da institucionalizacéo

das diretrizes legais foram:

a) Estagio de pré-institucionalizacdo — Habitualizacao

Para que a diretriz fosse classificada no estagio de pré-institucionalizacéo,
foram considerados na percepcdo dos gestores os principais fatores que conduzem a
habitualizacéo, especialmente em razdo da orientagéo legal e das forgas do mercado.

Para ser incluida no estadgio de pré-institucionalizacdo, foi observada a
criacdo de novos arranjos estruturais desencadeados a partir da diretriz legal e da
necessidade institucional, por exemplo a criacdo de procedimentos internos,
programas, resolucdes aprovadas em Conselhos das IFEs, entre outros; e a adocdo da

diretriz por todas as IFEs.

b) Fase de semi-institucionalizagdo

Para que a diretriz fosse classificada no estagio de semi-institucionalizacao,
foram verificadas: a consolidacao e difusdo da diretriz por meio de consenso social

entre os decisores e se houve incentivos para a ado¢do por meio dos Champions,
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representados pelos reitores que atuavam como lideres do processo, alavancando
meios para a adocdo das diretrizes por meio da integracdo dos diversos setores
envolvidos, assim como o0s Pro-Reitores ou Diretores da area de Recursos Humanos
na funcdo de defensores da utilizagdo dos instrumentos gerenciais advindos da
adocdo das diretrizes, justificando a adocdo do arranjo estrutural que adquire
legitimidade cognitiva e normativa; e as diretrizes estabelecidas foram inseridas,
incorporadas e disseminadas nas praticas de gestdo pelas IFEs, seja de forma
semelhante ou distinta, considerando as peculiaridades de cada um delas por meio de
criagdo de mecanismos iniciais de controle dos instrumentos gerenciais propostos nas
diretrizes, utilizando-se de normas e sangdes.

Foi observado se houve o monitoramento ou gestdo para acompanhar a
utilizacdo dos instrumentos gerenciais e das acdes requeridas para a sua consecucgao.
Na teorizagdo foi observada a valorizacao das diretrizes, dos instrumentos gerenciais

e das acOes pela comunidade universitaria para dar conformidade aos instrumentos.

c) Fase de total institucionalizacao

Para que a diretriz fosse classificada no estagio de total institucionalizacéo,
foi observado: se houve continuidade histérica, consolidadas nas praticas de gestdo e
monitoramento e controle dos instrumentos gerenciais por meio de normas e sangoes.

Verificou-se que ha tendéncia para a consolidacdo dos arranjos estruturais
para que haja legitimidade das diretrizes e, consequentemente, dos instrumentos
gerenciais em boa parte das institui¢des. No entanto, cada institui¢éo estd procurando
ajustar a diretriz as suas necessidades e peculiaridades. Algumas ac¢des necessarias a
consecucdo dos instrumentos foram incorporadas as praticas gerenciais da
instituicdo. Para algumas diretrizes, foi observada a presencga dos fatores necessarios
para que ocorra a total institucionalizacdo, como: impactos positivos associados a
adocdo das diretrizes, defesa de grupos de interesse e pouca resisténcia de grupos
contrarios. Entretanto, como as legislacbes que desencadearam a adocdo dos
instrumentos foram editadas uma em 2005 e a outra em 2006 e considerando que 0s
ciclos de gestdo das IFEs sdo de quatro anos, ndo foi possivel verificar a
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continuidade histérica. Assim, nenhum dos instrumentos legais pode ser classificado
no estagio de total institucionalizacdo ou sedimentagéo.

6.1.3.1 Estégios de institucionalizacdo dos instrumentos gerenciais

Nos itens abaixo serdo tratados os estagios de institucionalizacdo de cada

instrumento gerencial na percepcao dos gestores de recursos humanos das IFEs.

a) Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal prevé trés importantes

instrumentos gerenciais:

a.1) Plano Anual de Capacitacéo e Relatério de Execucao de Atividades

O Plano Anual de Capacitacdo e o Relatério de Execucdo, segundo o0s
gestores, o que foi confirmado também nos documentos, conta com a aceitacédo e
valorizacdo de todas as IFEs. Verificou-se que ha valorizagédo e consenso social entre

0s decisores a respeito do arranjo estrutural para a sua institucionalizacéo.

O plano anual de capacitacdo é feito anualmente, este ja é o0 segundo ano
que ele saiu bonitinho, tem um caderno, todos os servidores e respectivas
chefias o recebem com periodo do curso, data de inscricdo. A
programacdo fica na nossa pagina também (G 9).

Todo ano nds elaboramos, acho que falta o seguinte: uma avaliagdo
melhor do resultado desse programa e o que ele contribuiu para a
instituicdo. Acho que a gente tem que elaborar melhor isso, de repente
ndo esta sendo fidedigno e refletindo a real necessidade do servidor e da
instituicdo (G 10).
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a.2) Sistema de Gestdo por Competéncia

O Sistema de Gestdo por Competéncia € uma acdo que ainda ndo foi
implementada pelas IFEs. A maioria das IFEs ndo teve nenhuma agéo nesse sentido.
Algumas estdo em fase de mapeamento das competéncias. Essa é uma inovagdo que
ndo foi absorvida pelas IFEs. Alguns gestores sdo simpaticos a ideia, mas néo
fizeram nada, outros ndo compreendem exatamente 0 que 0 governo quer e outros a
consideram muito ousada para o Servigo Publico e sem condi¢fes de implantar, a
menos que haja mudanca na carreira. Esse aspecto foi tratado por Pires et al. (2009),
que consideraram que o emprego da abordagem das competéncias em instituicGes de
governo se mostra, ainda, relativamente restrito, sobretudo em decorréncia das
barreiras enfrentadas pela legislacdo. As falas dos gestores recortadas a seguir

expressam bem essa situagéo:

A gente ainda ndo tem uma ideia pronta, a gente ainda esta aprendendo
essa gestdo por competéncia(G 3).

Tem uma servidora que esta fazendo o curso (da SRH) para receber
alguma orientacdo de como montar essa gestdo por competéncia (G 4).

Esse neg6cio de gestdo por competéncia se aplica bem na iniciativa
privada, na administragdo publica, ndo sei (G 9).

Eu avalio que tentar ir pela gestdo por competéncia é um acerto, sou
muito simpatica a essa linha. Mas, a gente ndo pode dizer que trabalha
assim, que ja implementamos a gestdo por competéncia, ndo demos conta
de fazer isto (G 16).

Nos nossos encontros anuais de dirigentes a SRH tem feito muitas
palestras nesse sentido estimulando para essa gestdo por competéncia,
mas ndo conseguimos fazer nada neste ainda (G 3).

O Quadro 14 caracteriza a institucionalizagdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas em relagdo as agdes da area de recursos humanos nas
IFEs estudadas.

Ja para a acdo e diretriz 1 (Sistema de Gestdo por Competéncia) a
classificacdo do estagio € o de pré-institucionalizacao, pois ndo superaram 0 processo
de habitualizacdo, ou seja, houve a orientacdo legal, as forcas de mercado, mas a
maioria das IFEs ndo conseguiu, a partir de entdo, criar mecanismos e procedimentos
internos para a sua utilizacdo de acordo com o estabelecido nas diretrizes legais. As
alegacOes para a ndo implementacdo desta acdo sdo relacionadas a falta de

compreensdo do que se espera com o sistema e falta de conhecimento para lidar com
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competéncias no servico publico, sem que haja mudanca na carreira, além da

restricdo legal e da possibilidade de ocorréncia de desvio de fungéo.

Quadro 14 - Estagio de institucionalizacao: Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal

Acéo

Estagio de institucionalizacédo/
dimensodes

Pré-insti

tucional/Habitualizacdo

1. Sistema de gestéo por
competéncia:

a) Adequar as
competéncias requeridas
aos objetivos das
instituicdes, tendo como
referéncia o PPA

b) Incentivar e apoiar a

desenvolvimento das
competéncias

capacitacdo voltada para o

institucionais e individuais

Inovagéo: Decreto 5.707/2006

Criacdo de novos arranjos: poucas IFEs
tiveram alguma acao

Adocédo: Nenhuma IFEs adotou, algumas IFEs
estdo participando de curso para aprender o
processo, algumas declararam ter iniciado o
mapeamento de competéncias

Caracteristicas do adotante: homogéneo

Semi-institucional/objetificacao

2. Plano Anual de
Capacitagao

3. Relatdrio de execuc¢édo do
Plano Anual de
Capacitacao

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

Inovacao: Decreto 5.707/2006

Consolidagao, difusao, insercéo e
disseminacdo: Cada instituicdo elabora o seu
plano e seu relatério, de acordo com o0s
arranjos  estruturais  desencadeados pela
inovacdo de ajustados aos procedimentos
internos de cada IFE

Caracteristicas do adotante:
Homogéneo/heterogéneo

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Para as acOes e diretrizes 2 e 3 (Plano Anual e Relatério de Execucédo) da

Politica Nacional de Desenvolvimento foi observado que elas estdo se consolidando

nas praticas de gestdo, assim como estdo sendo incluidas de acordo com as

peculiaridades de cada IFEs. Esses instrumentos encontram-se no estagio de semi-

institucionalizacdo, ou seja, no processo de objetificacdo. Entretanto, se com o passar

dos anos houver continuidade historica de sua utilizacdo por geracdes de gestores,

eles poderdo ser sedimentados e receber a classificagdo de total institucionalizacao.
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b) Politica de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira

A politica de desenvolvimento dos integrantes da carreira avaliada pela
percepcao dos gestores e de acordo com os Planos de Desenvolvimento Institucional
consultados é um instrumento gerencial valorizado pelos gestores, e h& consenso
social no que diz respeito a utilizacdo das diretrizes nela estabelecida. Algumas IFEs
estdo em estagio mais avancado de institucionalizacdo de todas as acbes que a
politica deve contemplar; outras, buscando alternativas para a sua institucionalizacao.
Verifica-se que a presenca de fatores com a legislacdo, a defesa de grupo de interesse
e 0s impactos positivos advindos de sua utilizacdo tém impulsionado a sua
legitimacdo.

Na acdo de vinculagcdo da politica ao planejamento estratégico e ao
desenvolvimento organizacional da instituicdo, destacam-se algumas manifestacdes

que expressam a preocupacao dos gestores em atender a esse dispositivo:

Aqui a gente tem uma politica que foi reforcada pelo nosso atual Reitor, é
uma politica de construcdo coletiva. Todas as decisbes tomadas sao
construidas no coletivo. O plano de desenvolvimento do PCCTAE foi
construido assim (G 10).

Na questdo do desenvolvimento dos servidores, da melhora dele no
trabalho, da eficcia, qualidade de vida, a gente prestou atencdo nisso
para construir o plano de desenvolvimento (G 8).

Eu ndo enxergo ainda a politica de desenvolvimento dos servidores
vinculado ao plano estratégico da universidade. Acho que a gente esta
comegando a fazer iSso
(G 14).

Agora € que vamos comegar a trabalhar nisso, de vincular toda a politica
de desenvolvimento com o PDI que foi aprovado no primeiro semestre
desse ano
(G 16).

O desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais, a
melhoria da qualidade do trabalho e o reconhecimento do saber ndo instituido,
resultante da atuacdo profissional na dindmica de ensino, de pesquisa e de extensao,
séo valorizados e ha consenso sobre sua importancia, trazendo impactos positivos
para todos os atores envolvidos.

Para a vinculagdo do desenvolvimento do servidor aos objetivos

institucionais:
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Hoje a capacitacdo e a avaliagdo estdo atreladas para desenvolver as
competéncias necessarias a instituicdo. Estamos trabalhando para que
todas as unidades oferecam um trabalho com mais qualidade (G 6).

A capacitacdo, o desenvolvimento e a avaliacdo de desempenho estdo até
interessante, n6s fizemos a avaliacdo de desempenho com negociacdo de
metas e acho que esta funcionando bem (G 10).

Para a melhoria da qualidade do trabalho:

O que a gente conseguiu implementar nédo tem divida esta garantindo
qualidade. A gente estd vendo resultado na pratica nos temos retorno dos
setores (G 16).

Para o reconhecimento do saber ndo instituido:

Nos temos servidores que atuam como instrutores por sua experiéncia
(licitagdo, recursos humanos). O saber que ele acumulou durante os varios
anos, mais 0s cursos que ele fez. Toda a sua experiéncia acumulada é o
que ele passa no curso, além de ele apresentar as situacdes do dia a dia e
dos problemas enfrentados (G 14).

A diretriz oportunidade de acesso as atividades de direcdo, assessoramento,

chefia, coordenacdo e assisténcia € uma acdo onde ndao houve consenso dos gestores

acerca da sua utilizagdo. A maioria dos gestores reconhece que essa acdo tem

melhorado ao longo dos anos, entretanto a forte presenca do patrimonialismo na

administracdo publica faz que a indicacdo politica sobreponha ao critério técnico. A

presenca do patrimonialismo na administracdo pubica é tratada por diversos autores
(MARTINS, 1997; SANTOS, 1997; LIMA-JUNIOR, 1998, CAMARA, 2009;

NOVELLI, 2010).

O Quadro

Hoje nds ndo sentimos discriminacdo em termos de ocupar fungdo como
uma Pro-reitoria, por exemplo. Antes, s6 docentes ocupavam a funcédo de
pré-reitor, agora pode ser um técnico (G 6).

Aqui a oportunidade de acesso aos cargos de chefia melhorou muito, Das
pré-reitorias que ndo sdo académicas todas j& foram ou estdo sendo
ocupadas por técnico administrativo e as diretorias técnicas sdo ocupadas
por técnico antigamente ndo era assim (G 9).

A gente ndo tem ainda um plano voltado para isso, sdo cargos de
confianga. Quem escolhe € o reitor, os diretores sdo quem escolhem os
chefes de setor, os assessores sdo escolhidos pelo Reitor (G 10).

A gente tem varios avangos, em alguns setores estamos trabalhando até
com eleicg8o para as chefia (G 16).

15 caracteriza a institucionalizacdo da Politica de

Desenvolvimento Institucional em relacdo as acGes da &rea de recursos humanos nas

IFEs estudadas.
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Quadro 15 — Estagio de institucionalizacdo: Politica de Desenvolvimento dos
Integrantes da Carreira

Estégio de institucionalizacéo/
dimensoes

Pré-institucional — Habitualizacéo

Inovacao: Decreto 5.707/2006

Criacéo de novos arranjos: poucas IFEs

tiveram alguma acgdo. O critério de acesso

se da pela escolha politica e ndo técnica

Adocdo: Nenhuma

2. Considerar o resultado das acOes de | Inovacéo: Lei n° 11.091/2005

Acéo

1. Oportunidade de acesso as
atividades de direcéo,
assessoramento, chefia,
coordenacao e assisténcia

capacitacdo e a mensuracdo do Criacéo de novos arranjos: poucas IFEs
desempenho do servidor tiveram alguma acao
complementares entre si Adocdo: Nenhuma

Semi-institucional — Objetificacéo

3. Vinculagdo ao planejamento x .
estratégico e ao desenvolvimento Inovagdo: Lei n°. 11.091/2005 - Plano de
organizacional da instituicio Desenvolvimento dos Integrantes da

4. Desenvolvimento do servidor Carrem?f\ . tE ~
vinculado aos objetivos C_onsol_ldagao, dlfusa}o Insercace
institucionais disseminacdo: Cada instituicdo, a partir

5. Qualidade do processo de trabalho das diretrizes de seu PDI, elabora a

6. Reconhecimer?to 40 saber ndo politica de desenvolvimento dos

' servidores ajustados as suas necessidades

o, | Caratricsco Adtae
P ' | Homogéneo/heterogéneo

da pesquisa e da extensao

Politica de Desenvolvimento do Integrante da Carreira

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A acdo e diretriz 1 que se refere a oportunidade de acesso as atividades de
direcdo, assessoramento, chefia, coordenacdo e assisténcia e a acdo e diretriz 2 que se
refere a considerar o resultado das acOes de capacitacdo e a mensuragdo do
desempenho do servidor complementares entre si, do instrumento gerencial do Plano
de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira, receberam a classificacdo do
estagio pré-institucionalizacdo, pois ndo superaram o processo de habitualizacdo, ou
seja, houve a orientagédo legal, as forcas de mercado, mas a maioria das IFEs nédo
conseguiu, a partir de entdo, criar mecanismos e procedimentos internos para a sua
utilizacdo de acordo com o estabelecido nas diretrizes legais. Para escolha da grande
maioria dos cargos de direcdo o critério € politico. N&o é baseado em critérios
técnicos, como formacdo e qualificacdo especificas, participacdo em cursos de
capacitacdo etc. Assim como a maioria das IFEs ndo conseguiu adequar processos e
procedimentos para considerar complementaridade entre os resultados das ac¢Oes de
capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor.

Ja para as acOes e diretrizes 3 a 6 do Plano de Desenvolvimento dos

Integrantes da Carreira: vinculagdo ao planejamento estratégico e ao
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desenvolvimento organizacional da instituicdo; desenvolvimento do servidor
vinculado aos objetivos institucionais; qualidade do processo de trabalho e
reconhecimento do saber ndo instituido resultante da atuacdo profissional na
dindmica de ensino, de pesquisa e de extensdo foi observado que, de acordo com as
peculiaridades de cada IFE, elas estdo se consolidando nas praticas de gestdo, estéo
criando mecanismos de controles internos na rotina de gestdo. Nesse caso, 0S
instrumentos encontram-se no estagio de semi-institucionalizacdo, ou seja, no

processo de objetificacao.

¢) Programa de Capacitacéo e Aperfeicoamento

O Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento é um instrumento gerencial
constituido com a intencdo de dotar as IFEs com capacidade para atender as
demandas da sociedade, por meio da profissionalizacdo de seu quadro de pessoal.
Assim, traz impactos positivos para as IFEs, pois ha presenca de defesa por grupo de
interesse, por exemplo: o proprio servidor para obter a progressao por capacitacdo
profissional necessita de certificacdo em programa de capacitacdo ou, para receber o
incentivo a qualificacdo, precisa possuir educacdo formal superior a exigida para o
cargo de que € titular. Dessa forma, os servidores, juntamente com os sindicatos,
acabam exercendo pressdo sobre a administracdo para propiciar o programa. Os
gestores também exercem influéncia quando precisam de servidores capacitados para
0 exercicio das atividades de sua unidade. Essas situacdes, entre outras, pressionam
para a consecucao da acao. Além disso, parece ja ter sido superado praticamente em
todas as IFEs a resisténcia das chefias para liberacdo dos servidores para
participarem das atividades de capacitagdo. Outro aspecto referente a teorizacao €
que, na maioria das IFEs, o programa de capacitacdo foi submetido e aprovado pelos
respectivos conselhos, visando a legitimagdo das agdes. Os Reitores, Prd-Reitores e
Diretores atuam no sentido de monitoramento e funcdo de defensores do programa.

Das oito a¢Oes do programa de capacitacdo e aperfeicoamento, para seis
delas se pode dizer que estavam no estdgio da objetivacdo, sdo elas: contemplar
acles para — a iniciacdo ao servigo publico (efetivo e sem vinculo), a formacao
especifica, a geral, a educagdo formal e a gestdo; estimular a participacdo do servidor

em acOes de educacdo continuada; assegurar o0 acesso dos servidores a eventos de
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capacitacdo interna ou externamente ao seu local de trabalho; incentivar e apoiar a
capacitacdo promovida pelas préprias instituicdes, aproveitamento do quadro;
incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a promocao
funcional do servidor; e promover ampla divulgacdo das oportunidades de
capacitacdo com a utilizacdo de instrumentos de divulgacéo.

Para a acdo do programa de capacitacdo e aperfeicoamento que se refere a
contemplar acGes para a iniciacdo ao servico publico para servidores efetivo e sem
vinculo e para a formacgdo especifica, geral, educacdo formal, gestdo e educacédo
continuada foram encontradas as seguintes situacoes:

Na iniciacdo ao servico publico para servidores efetivos e sem vinculo,
grande parte das IFEs pesquisadas oferecia algum tipo de acolhimento para os
servidores efetivos. Somente uma IFE mencionou oferecer iniciacdo ao servico
publico para servidores sem vinculo. Algumas tinham um programa estruturado com
temas e carga horaria definida, outras ofereciam palestras ou encontros de curta
duracdo e trés IFEs ndo conseguiram, ainda, fazer nenhuma atividade inerente a
iniciacdo, embora as trés planejassem executar essa acao no proximo ano (2012). A

seguir, alguns depoimentos que caracterizam essa situacgao:

A gente faz um treinamento introdutdrio para os servidores efetivos, para
0s sem vinculo ndo (G 1).

Agente oferece a iniciacdo ao servi¢o publico para o pessoal do quadro.
Sdo trés dias com toda uma programacgdo que envolve varios setores da
instituicdo cada setor fala sobre as suas atividades. Para os sem vinculo a
gente nédo deu conta de oferecer
(G 16).

Né&o existe um programa, uma coisa ja pronta; fazemos palestras com uma
carga horéria de trés ou quatro horas, é mais uma informacéo ao servidor
novato, precisamos melhorar (G 10).

Ainda ndo fazemos o treinamento introdutério. Nao temos nada pronto, o
que a gente tem feito & uma reunido onde passamos a legislacdo (Lei n°
8.112/90, cddigo de ética, a carreira e decreto de capacitagdo) para 0s
novatos lerem e se tiverem dlvidas nos procuram posteriormente (G 3).

Para a linha de desenvolvimento em gestdo existe uma diversidade de
situacBes. Todos os gestores demonstraram valorizar essa agdo. Entretanto, algumas
IFEs tinham institucionalizado essa a¢do no programa de capacitacdo, outras estavam
oferecendo a capacitagédo fora do programa e reconheciam que precisavam melhorar.
Ficou evidenciado que o gestor de recursos humanos estava envolvido no processo e

despendia esforco para divulgar a acdo e mostrar a sua importancia. Entretanto, nao
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havia consenso entre os membros da comunidade universitaria para a utilizacdo dessa

acao:

A cada dois anos fazemos um semindrio onde todas as chefias sdo
envolvidas. Precisamos investir mais (G 1).

Em relagdo a capacitacdo gerencial a gente fez um curso. Mas, acho que
o curso ficou puxado demais, teve gente que desistiu (G 9).

Acho que esta agdo estd muito incipiente ainda, fizemos um curso que
estd em andamento (G 5).

Nosso programa tem um modulo especifico para capacitar os servidores
que estdo ocupando funcdo (G 10).

A gente esta fazendo cursos para gestores, acho que ainda esta pouco (G
13).

Nossos lideres sdo bons tecnicamente, estd bem na funcdo técnica. Mas
para liderar, administrar conflito, fazer planejamento da equipe isso esta
meio precario precisamos melhorar o programa (G 14).

A capacitacdo de gestores é uma coisa que a gente tem que trabalhar
melhor (G 7).

Na linha de desenvolvimento de formacdo especifica, geral e educacédo

formal, havia consenso entre todos os gestores e todas as IFES de que possuiam acao

nessas linhas. Algumas manifestacdes caracterizavam essa acao:

Temos um investimento muito grande nisso ai. Falta aprovar alguma
regulamentacdo para que a gente garanta isso para o futuro, para ndo ter
atropelos huma mudanca de reitor (G 1).

Para os técnicos a gente tem toda uma programacdo envolve as linhas de
desenvolvimento, algumas linhas, temos que melhorar (G 2).

A gente estd atendendo essa demanda de cursos para a progressao
funcional que ¢ grande, e ndo esta sobrando tempo nem “gente” para fazer
mais do que isso (G 4).

Além do programa de capacitagdo e por causa do programa de bolsa de
incentivo a qualificacdo, atendemos a todos os servidores, todos que
solicitaram bolsas conseguiram. O orgamento para pagamento das bolsas
é separado especifico para esse fim (G 10).

Para as acOes do programa de capacitacdo e aperfeicoamento: assegurar o

acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou externamente ao seu local

de trabalho; e incentivar e apoiar a capacitacdo promovida pelas préprias instituicdes,

com o aproveitamento do quadro também havia consenso entre o conjunto das IFEs

pesquisadas.

Ninguém teve viagem cancelada por conta de recurso, falta de diaria ou
de passagem, todos que tinham que capacitar estdo se capacitando. Nesse
ponto a administracdo tem dado apoio total, a gente que ainda tem que
melhorar e aperfeicoar o programa.[...] Quanto a incentivar e apoiar o
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aproveitamento do proprio quadro é rarissimo vir alguém de fora para
ministrar curso de capacitagdo, s se ndo tiver ninguém na instituicdo que
possa oferecer o curso (G 9)

Mesmo com todos os problemas de alguma chefia ou outra que tenta
dificultar, a gente interfere, vai atrds argumenta e consegue que o servidor
se capacite (G 5).

[...] buscamos alguém fora depois de esgotadas todas essas possibilidades
aqui dentro (G 4).

A ampla divulgacéo das oportunidades de capacitacdo também era consenso

entre as IFEs, e algumas manifestacfes caracterizavam essa situacao:

Anualmente a gente manda através de um oficio um caderninho para cada
servidor, colocamos na pagina, mandamos e-mail em umas trés ou quatro
listas, onde todos estdo inscritos, mandamos para o sindicato, para a
CISTA (G 9).

Né&o profissionalizamos a divulgacéo, na internet as pessoas ndo buscam,
0 acesso é pouco, sao tanta informagdo acho que tinhamos que arrumar
outra maneira de divulgar isso melhor (G 10).

Entretanto, para as agdes: avaliar permanentemente os resultados das agdes
de capacitacdo com especificacdo do instrumento de avaliacdo e priorizar 0s cursos
ofertados pelas escolas de governo (ENAP), constatou-se que, embora houvesse
algum esforco no sentido de sua adequacdo, as a¢des ainda eram incipientes. Apenas
uma instituicdo fazia avaliagdo de impacto trés meses ap6s a capacitacao.

Apesar de existir a orientacdo legal, essas agdes ndo estavam sendo
viabilizadas, o que fragilizava a institucionalizacdo delas. Essa situacdo pode ser

constada nas seguintes argumentac0es dos gestores:

Avaliamos quantitativamente, a avaliagio é mais numérica que
qualitativa. N&o fazemos avaliacdo de impacto, estamos precisando
melhorar muito isso (G 1).

Avaliamos todas as acfes de capacitacdo com um instrumento bem
completo, mas a avaliacdo de impacto, nos estamos comecando a fazer,
fizemos para algumas ac6es, ainda ndo demos conta de fazer para todas,
estamos tentando (G 11).

A gente ndo tem um acesso muito grande a ENAP é muito dificil o acesso
(G 3).

Aqui é quase que zero a utilizacdo da ENAP, a gente fica sabendo de um
0ou outro curso que o governo promove (G 9).

A dificuldade que a gente tem é que varios temas até de mesmo da
administracéo publica ndo séo tratados na escola de governo (G 14).

Acho que isso é uma das diretrizes, mas 0 governo ndo propicia isso,
temos uma dificuldade muito grande com as escolas de governo (G 16).
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O Quadro 15 caracteriza a institucionalizacdo do Programa de Capacitacdo e

Aperfeicoamento, em relagdo as agBes da area de recursos humanos nas IFEs

estudadas.

Quadro 15 - Estagio de institucionalizacéo:

Aperfeicoamento

Programa de Capacitacdo de

Programa de Capacitacédo e Aperfeicoamento

Acéo

Estagio de
institucionalizacdo/Dimensdes

Pré-institucional — Habitualizacéo

Avaliar permanentemente os resultados das a¢des de
capacitacao

Oferecer e garantir cursos introdutdrios aqueles sem
vinculo efetivo com a administracéo publica

Inovagdo: Decreto 5.707/2006
Adocao: Nenhuma adotou
avaliacédo posterior ao treinamento e
curso introdutério aqueles sem
vinculo

Priorizar, no caso de eventos externos, 0S Cursos
ofertados pelas escolas do Governo, favorecendo a
articulagdo entre elas e visando a construcdo de
sistema de escolas do Governo da Unido, a ser
coordenado pela Escola Nacional de Administragdo
Publica — ENAP

Inovagdo: Decreto 5.707/2006
Criacdo de novos arranjos: as

IFEs valorizavam a ENAP,
entretanto nao efetivaram

Adocgdo: Nenhuma acdo pela
ENAP e IFE

Semi-institucional — Objetificacio

Garantir de programas de capacitacdo que
contemplem a formacdo especifica e a geral, nesta
incluida a educacdo formal

Inovagéo: Lei n° 11.091/2005
Programa de Capacitacédo e
Aperfeicoamento

Consolidacgéo, difuséo, insercéo e
disseminacdo: Cada instituicéo, de
acordo com o do programa, oferece
a capacitagdo adequada as suas
necessidades

Caracteristicas do adotante:
Homogéneo/heterogéneo

10.

11.

Assegurar o acesso dos servidores a eventos de
capacitacdo interna ou externamente ao seu local de
trabalho

Estimular a participacdo do servidor em agdes de
educacéo continuada

Incentivar a inclusdo das atividades de capacitacéo
como requisito para a promogdo funcional do
servidor e assegurar a ele a participacdo nessas
atividades

Incentivar e apoiar a capacitagcdo promovida pela
prépria instituicdo, aproveitamento do seu quadro
Oferecer e garantir cursos introdutdrios ou de
formacdo aos servidores que ingressarem na
institui¢do, inclusive aqueles sem vinculo efetivo
com a administracdo publica

Promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua
qualificagdo para o exercicio de atividades de
direcédo e assessoramento

Promover ampla divulgacdo das oportunidades de
capacitacao

Inovagédo: Decreto n°5.707/2006 -
Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento

Consolidacao, difuséo inserc¢éo e
disseminacdo: Cada instituicdo, a
partir das diretrizes do programa de
capacitacdo, estimula, apoia,
oferece e incentiva a capacitacéo
adequada as suas necessidades
Caracteristicas do Adotante:
Homogéneo/heterogéneo

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Para as acgdes 1, 2 e 3 do Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento, a
classificacdo do estagio é o de pré-institucionalizacdo, pois ndo superaram 0 processo
de habitualizacdo, e a maioria das IFES ndo conseguiu criar mecanismos e
procedimentos internos para sua utilizacdo de acordo com o estabelecido nas
diretrizes legais.

J& para as agdes e diretrizes 4 a 11 do Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento foi observado que tais acGes estavam se consolidando nas préaticas
de gestdo, assim como estavam sendo incluidas, de acordo com as peculiaridades de
cada IFE, na rotina de gestdo. Nesse caso, 0s instrumentos encontravam-se no estagio

de semi-institucionalizacdo, ou seja, no processo de objetificagéo.

d) Programa de avaliacdo de desempenho

As reformas administrativas apontam o uso da avaliacdo de desempenho
como instrumento para o aperfeicoamento da gestdo, o0 aumento da eficiéncia e a
ampliacdo do controle social como respostas aos desafios que se colocam para a
administracdo publica em todos os seus niveis (SANTOS; CARDOSO, 2001).

Na analise dos dados para o Programa de Avaliacdo de Desempenho,
verificou-se uma diversidade de situacfes entre as IFEs pesquisadas. Das 13
instituicbes que participaram da pesquisa, somente uma ndo utilizava nenhum
instrumento de avaliacdo de desempenho. Em somente uma instituicdo o gestor
declarou que o programa atendia a todas as acdes previstas nas diretrizes. A maioria
das IFEs utilizava o instrumento pro-forma, para garantir a concessdo da progressao
por merito profissional aos seus servidores. Algumas IFEs estavam em processo de
revisdo do programa, visando a melhoria do instrumento. A maioria dos gestores
declarou que os problemas na adequagdo do programa ndo se referiam ao
instrumento e, sim, a cultura organizacional.

Essa situacdo foi enfatizada por Santos e Cardoso (2001), que consideraram
que até hoje a avaliacdo de desempenho na Administracdo Federal ndo obteve éxito
nas tentativas de libertar-se da discricionariedade, da toleréncia, do paternalismo, da
condescendéncia e, mesmo, da displicéncia que sempre condenaram 0s instrumentos

de avaliacdo dos servidores ao desuso, em pouco tempo.
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As manifestacOes dos gestores caracterizavam essa situacdo:

A avaliacdo de desempenho teoricamente é muito boa. O a dificuldade
nessa avaliacdo é o corporativismo dos servidores e dos avaliadores. O
programa ¢ muito bom, mas ndo esta sendo utilizado como instrumento
de gestédo, s6 como um instrumento de aumento salarial (G 1).

[...] ndo se d& a verdadeira importancia a esse instrumento [...] as chefias
ndo utilizam como instrumento gerencial e os prdprios servidores ndo dédo
a devida importancia. Muitas vezes a chefia reclama que o servidor esta
dando problema, vocé pega a avaliacdo e pergunta como esta acontecendo
isso tudo se a avaliacdo de desempenho do servidor é a melhor possivel
(G 10)?

Mesmo com as dificuldades vivenciadas, a avaliacdo de desempenho foi
apontada pelos gestores como importante ferramenta gerencial. Foi observado o
esforgo no sentido de melhorar os instrumentos e adequar os programas até entdo
para o atendimento da legislacdo. A habitualizacdo pode ser observada nas respostas
dos gestores, ou seja, para a maioria das IFEs esse estdgio ndo foi superado.
Entretanto, para pequena parte das IFEs o instrumento tem sido bem aceito pela
comunidade universitaria, denotando-se que ele é valorizado e que existe consenso
em sua utilizacdo. As argumentacOes dos gestores descritas anteriormente
caracterizavam essa situag&o.

Para a utilizacdo do instrumento de avaliagdo como processo pedagogico e o
desempenho do servidor vinculado as metas institucionais, pode ser ilustrado com o

depoimento do gestor G 8:

O programa de Avaliacdo de Desempenho tem trés momentos: o de
pactuacdo das metas que é no primeiro més dos doze; o monitoramento
em trés momentos; e avaliacdo final. Pactuam-se as metas das equipes de
trabalho e desdobra-se em metas individuais dos servidores com prazo de
inicio e fim. Nos trés momentos do monitoramento o servidor recebe
retorno de seu desempenho. [...] O programa de avaliagdo de desempenho
tem aperfeicoamento continuo. Nds estamos coletando dentro de cada
unidade o que elas necessitam para melhorar o desempenho (G 8).

Para a complementaridade entre acdes de capacitacdo e a mensuragdo do

desempenho do servidor, os depoimentos a seguir ilustram essa situagao:

Aqui o pessoal dd muito pouca importancia para avaliagdo de
desempenho, por mais que 0 instrumento seja interessante ela ndo esta
emparelhada (G 1).

Por um momento, a capacitagdo e avaliagdo andavam autonomamente
sozinhas, e agora acho que nunca estiveram tdo integrados, nos
conseguimos fazer que as coisas se entrelacassem (G 6).

Agqui a gente faz a capacitacdo depois a gente ndo mede o que ela reverteu
para a pratica do servidor, estamos caminhando para isso (G 10).

Hoje o programa de avaliacdo de desempenho agora esta atrelado ao PDI
[..](G 11).
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Atendimento da expectativa do usuario (participacdo de usuarios na
avaliacdo dos servicos prestados). Essa acdo nédo estava sendo executada nas IFEs,
em algumas a Avaliacdo Institucional era considerada nessa etapa, mas ela ndo era

por setor especifico e ndo estava atrelada ao desempenho do servidor daquele setor.

Nosso programa de avaliagdo de desempenho é bem completo, mas nédo
temos a avaliag&o do cliente externo (G 7).

No Quadro 17 estd caracterizada a institucionalizacdo do Programa de
Avaliacdo de Desempenho em relacdo as agdes da area de recursos humanos nas
IFEs estudadas.

Quadro 17 - Estagio de institucionalizacdo das agdes do Programa de Avaliacdo de
Desempenho

Acio Estagio de institucionaliza¢ao/
Dimensdes
Pré-institucional — Habitualizacéo

1. Efetuar a avaliacio do | Inovagéo: Lei n° 11.091/2005 — Programa de
desempenho funcional dos | Avaliagao de Desempenho
servidores, como processo Adocdo: Algumas IFEs adotaram, outras ndo

pedagdgico, realizada Criacdo de novos arranjos: Algumas IFEs
mediante critérios objetivos | tiveram acdes, aprovaram o regimento interno
decorrentes das metas e procederam a avaliagdo. Entretanto, a

institucionais, referenciada | maioria a utilizava por formalidade

no carater coletivo do - Consolidacao, difuséo, insercdo e
trabalho e nas expectativas | gisseminacio: Esses aspectos ndo puderam

dos usuarios (participacdo de | ser gbservados na avaliagdo enquanto
usuarios na avaliacéo dos instrumento gerencial

servicos prestados)

Programa de Avaliacdo de desempenho

Caracteristicas do Adotante: homogéneo

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

O Programa de Avaliacdo de Desempenho como instrumento de gestdo
recebeu a classificagdo do estagio pré-institucionalizacdo, pois ndo superaram o
processo de habitualizacdo, ou seja, houve a orientacéo legal, as forcas de mercado,
mas a maioria das IFEs ndo conseguiu, a partir de entdo, criar mecanismos e
procedimentos internos para a sua utilizagdo de acordo com o estabelecido nas
diretrizes legais.

Apesar de a maioria dos gestores ter apontado esse instrumento como
importante ferramenta para o aperfeicoamento da gestdo, percebeu-se que, na
maioria das IFEs, a sua utilizacdo era pro-forma para a concessao de progressao por
mérito para os servidores. As IFEs ndo conseguiram éxito em estabelecer conexao

entre as acdes de capacitacdo e o desempenho do servidor, considerar na avaliacdo as
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expectativas dos usuarios, utilizar o instrumento como processo pedagogico e avaliar

0 caréter objetivo do desempenho do servidor com as metas institucionais.

e) Dimensionamento das Necessidades Institucionais

Dimensionar forca de trabalho e gerir competéncias sdo instrumentos
proprios da Administracdo Publica Gerencial utilizados como uma das formas de
aperfeicoamento da gestdo e aumento da eficiéncia administrativa.

De acordo com Farias e Gaetani (2002), essas a¢des estdo incluidas como
uma das principais linhas de atuacdo do governo, com vistas a profissionalizacao da
administragdo puablica.

Apesar de a Lei n° 11.091/2005 estabelecer que o PDI de cada IFE deve
considerar o dimensionamento das necessidades institucionais, com definicdo de
modelos de alocacdo de vagas, observando-se como forma de identificacdo, analise
e quantificacdo da forca de trabalho necessaria ao cumprimento dos objetivos
institucionais e tendo em vista que se passaram seis anos desde a sua publicagéo,
nenhuma IFE pesquisada conseguiu efetuar o dimensionamento. De acordo com o
relato dos gestores, ndo houve efetivacdo dessa acdo, até entdo em funcdo da
dificuldade de execucdo do dimensionamento. Véarias questdes foram alegadas, como
falta de pessoal, de qualificacdo profissional, de modelo regulador, de diretrizes bem
definidas, entre outras.

O instrumento é valorizado pelo gestor que reconhece a sua importancia.
Foi identificada manifestacdo de esforco para a sua consecugdo, como nomeacgéo de
comissdo e contratacdo de consultoria. As manifestacdes dos gestores refletem essa
situacéo:

Ac0es para o dimensionamento foram quase que zero, uma coisa que foi
sendo deixada porque ndo tinha gente para fazer. Eu acho a questdo do
dimensionamento € crucial (G 9).

Chegamos a desenvolver um sistema para diagnosticar as necessidades de
pessoal (G 11).

Estamos trabalhando numa metodologia, buscamos o0 que outras

universidades ja fizeram [...] nés vamos ter uma ferramenta de gestdo
interna para distribuicdo e lotacdo de pessoal (G 12).
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E dificil. Foi feito um trabalho de dimensionamento, mas que esta em sem
conclusdo. Isso sé vai funcionar quando vier um modelo regulador (G 8).

Querendo ou ndo a gente tem uma esperanca que alguma universidade
que esteja mais avangada construa alguma coisa que possamos aproveitar
e fazer as adequacdes (G 2).

Acho que é uma proposta muito ousada, propria da iniciativa privada (G
11).

Nos ndo fizemos nada. Estamos tendo que alocar pessoas sem ter esse
instrumento. A gente tem até que tem sofrido muito. O dimensionamento
estd fazendo muita falta (G 16).

O Quadro 18 caracteriza a institucionalizagdo do dimensionamento das
necessidades institucionais em relacdo as acfes da area de recursos humanos nas
IFEs estudas.

Quadro 17 - Estagio de institucionalizacdo: Dimensionamento das Necessidades

Institucionais

Estagio de institucionalizacéo/

Acdo . N
¢ Dimensoes

Pré-institucional — Habitualizacéo

1. Identificacdo da forca de | Inovagdo: Lei n°11.091/2005

5 :\r/latia_lh% I = Criagao de novos arranjos: poucas IFEs
- Matriz ae alocacao de tiveram alguma acéo
cargos

Adogéo: Nenhuma IFE adotou, algumas
IFEs estdo pensando em contratar

3. Definicao dos critérios -
consultoria

de distribuicdo de vagas

Dimensionamento
das Necessidades Institucionais

Caracteristicas do Adotante: homogéneo

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Em relacdo ao dimensionamento das necessidades do quadro e ao modelo de
alocacdo de vagas, nenhuma IFE conseguiu implementar esse instrumento gerencial,
sob vérias alegacdes, entre elas a falta de pessoal qualificado, diretrizes da SRH,
modelo regulador e equipe reduzida com volume muito grande de atividades.

Nesse instrumento de gestdo, a classificagdo do estagio € o de pré-
institucionalizacdo, pois as IFEs ndo superaram o processo de habitualizacéo, apesar
de a maioria dos gestores ter apontado esse instrumento como importante ferramenta
para a alocacéo e distribuicéo eficiente do quadro de pessoal.

A andlise da institucionaliza¢do dos instrumentos de gestdo da politica de

desenvolvimento dos servidores passou pela discussdo de algumas das principais
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acOes estabelecidas na legislacdo necessarias a sua consecugdo e, consequentemente,
a sua institucionalizacdo e de como as IFEs conduziram os arranjos institucionais em
funcdo da orientacdo legal e das forcas de mercado, com a criacdo de novos arranjos
estruturais desencadeados a partir dessa inovagdo, assim como a criacdo de
procedimentos e programas para a adocao das diretrizes.

Observou-se como se deram a consolidacdo e difusdo das diretrizes, assim
como se houve consenso social e incentivo para ado¢do por meio do Champions, no
caso representado pelos Reitores, que sdo as autoridades maximas de cada IFE. O
mesmo ocorreu com os gestores de recursos humanos na funcdo de defensores da
utilizacdo dos instrumentos gerenciais e diretrizes propostas, justificando a adocéo do
arranjo estrutural para que este se legitime cognitiva e normativamente.

Foi observado que os instrumentos gerenciais foram inseridos, incorporados
e disseminados nas préaticas de gestdo das IFEs, considerando-se as peculiaridades de
cada uma delas, por meio da criagdo de mecanismos iniciais de controle utilizando
normas e sancdes para a sua consecucdo. Assim como foi observado que houve
crescente utilizacdo dos instrumentos gerenciais de forma integrada nas IFEs, pois o
uso crescente dos instrumentos desempenha também a funcdo de ampliar a sua
legitimacdo para além da questdo da legalidade, sensibilizando internamente os
diversos setores da instituicdo e os atores envolvidos no processo para a importancia
de sua utilizacéo.

Observou-se, a partir das argumentacdes dos gestores de que as instituicoes
adotavam determinadas estruturas e procedimentos a fim de alcancar a legitimidade
transferida pelos costumes e normas aceitos coletivamente, se surge um conflito, no
que tange a tomada de decisdo, entre a desejada legitimidade e as questBes internas
ao funcionamento de cada instituicdo, 0 que acontece geralmente é que a deciséo €
tomada para garantir a legitimidade institucional das estruturas, &reas e arranjos
estruturais ja institucionalizados.

O consenso social sobre a importancia de utilizagdo do instrumento aumenta
seu potencial de difusdo nos diversos setores da instituicdo, assim como em outras
instituicOes. Porém, isso acontece somente com intenso esforco de persuasdo dos
Champions (Reitores e Gestores de Recursos Humanos) para a adocdo de préticas
alinhadas aos instrumentos gerenciais que podem levar a niveis crescentes de

desempenho dos servidores e, consequentemente, da instituicéo.
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Pode-se concluir que, na percepcdo dos gestores de recursos humanos e
utilizando os critérios tedricos para caracterizagdo dos estagios de
institucionalizacdo, existem algumas diretrizes estabelecidas na legislacdo e inerentes
a cada um dos instrumentos gerenciais que se encontram em fase de pré-
institucionalizacdo e outras de semi-institucionalizacdo. Ou seja, as agOes, as
diretrizes e o0s instrumentos gerenciais enfrentam obstaculos para a
institucionalizacdo, que seria a incorporacdo dos instrumentos gerenciais e do
conjunto de acGes nos procedimentos e rotinas das IFEs.

Entretanto, devem-se considerar as limitacdes relativas aos processos
decisorios, assim como a integracdo dos elementos estruturantes de politicas

publicas. A analise desses elementos sera tratada no item seguinte.

6.2 Anélise da integragdo da politica de desenvolvimento dos servidores

A andlise da integracdo da politica de desenvolvimento foi realizada
considerando os seis elementos que favorecem a integracdo ou fragmentacdo das
politicas.

Procedimento semelhante foi adotado no estudo de Martins (2003), que
explorou, a partir de duas qualificacbes opostas, a propensdo a integracdo e a
propensdo a fragmentacdo, conforme Quadro 4, apresentado na pagina 62 deste

estudo.

6.2.1 Lideranca executiva

O lider institucional apontado por Selznick (1971) nos seus estudos sobre a
teoria institucional, assim como a lideranga executiva apresentada por Martins
(2003), como fator de integracdo ou fragmentacdo das politicas publicas, é peca-
chave na dindmica do poder organizacional. O lider comprometido com o alcance
dos objetivos institucionais busca consenso, administra conflitos e exerce papel

fundamental na criacdo de culturas e na promocao e protecao de valores.
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A importancia da lideranca executiva, representada pela autoridade formal
méaxima da instituicdo, apareceu nas argumentacGes dos gestores durante a pesquisa,
confirmando as questdes apresentadas na discussao tedrica e relacionadas a:

a) Apoio (no sentido de dar sustentacdo, suporte, auxilio, aprovacao,
aceitacdo, consentimento e prestigio), como ilustra a alegagdo do gestor G 11: “O
apoio do Reitor facilitou muito para a gente, tudo o que n6s propusemos, ele acordou
e negociou em outras instancias, ndés conseguimos executar 0s programas com mais
facilidade”.

b) Direcéo (no sentido de dar rumo, exercer autoridade, comandar, orientar,
alinhar, viabilizar um caminho que pode ser percorrido), como na argumentacao do
gestor G 10: “Vejo que foi fundamental o respaldo do Reitor, porque 0 ‘tom’ quem
da é o Reitor. Através desse ‘tom’ ¢ que a gente desenvolve 0s nossos projetos”.

c) Concessdo de autonomia (permitir fazer, facultar, concordar, delegar),
aqui ilustrada pelas alegacOes dos gestores G 14 e G 9, respectivamente: “Ele
delegou a elaboracdo, implementacdo e execucdo do plano de desenvolvimento. Foi
uma delegacdo mesmo e ndo aquela delegag¢do pro forma” (G 14). “A delegagdo de
competéncias feita pelo Reitor facilitou muito a realizacdo de todos os programas.”

d) Conquista (alcancar o objetivo), conforme ilustrado na justificacdo do
gestor
G 11: “Tudo o que conquistamos até aqui foi com total apoio do Reitor”.

e) Construcao (edificar, elaborar projeto de governo), apareceu na alegacéo
do gestor G 11: “Tudo o que construimos foi com total apoio do Reitor”.

f) Mudancga de cultura, ilustrada na justificativa do gestor G 16: “Ele foi
fundamental na questdo da mudancga da cultura aqui na universidade”.

Além disso, surgiu referéncia a infusdo de valor e de dar prote¢do (amparo).
Essa situacdo foi percebida na argumentagéo do gestor G 9: “O Reitor € uma pessoa
acima do comum, todo mundo reconhece isso, a sua capacidade de ‘implantar coisas’
e a prote¢do que ele oferece, ele ¢ uma lideranga natural”.

A postura, a motivagdo, a atitude e até o brilho do olhar dos gestores que
participaram da entrevista, em que a autoridade formal maxima da IFE da maior
sustentacdo para as atividades de recursos humanos, difere da maneira do gestor, em

gue 0 apoio ndo aparece com tanta intensidade.
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6.2.2 Estratégia

Para que haja eficiéncia e eficicia institucional, faz-se necessaria a
integracdo das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos com o
planejamento estratégico em funcdo da importancia da parceria estratégica da area
para a adaptacdo de politicas e préticas institucionais, conforme enfatizaram Becker
et al. (2001). Integrar politicas e praticas de recursos humanos a estratégia
institucional € um processo pelo qual as IFEs estdo tentando iniciar e que se mostrou
incipiente na maioria das instituicbes analisadas. Entretanto, notou-se esfor¢co no
sentido dessa integracao.

Ao ser questionado sobre o que foi estratégico para a adequacdo das
politicas de desenvolvimento de recursos humanos nas IFES, 0s gestores apontaram
para questdes relacionadas com:

a) Plano, conforme enfatizaram os gestores G 10 e G 16, entre outros:

Nos ndo tinhamos um plano estabelecido com missao, objetivos, metas e
acoes, a instituicdo ndo tinha isto organizado, ndo havia elaborado o seu
PDI. Agora a partir do PDI, nds tragamos as estratégias com cada um dos
setores. Foi feito um planejamento de desenvolvimento para aquele setor,
0 programa de capacitacdo foi feito para o setor atingir o seu objetivo (G
16).

Se vocé ndo tem um planejamento vocé dispersa e ndo chega aonde vocé
quer chegar. Entdo a gente trabalha o tempo todo assim, mostrando para
os servidores onde nds queremos chegar. Se ndo souber aonde a
instituicdo quer chegar, quando chegar nem sabera que chegou (G 10).

b) Posicionamento o 6rgdo — Outro aspecto relacionado pelos gestores
como fator estratégico foram o posicionamento e 0 6rgao de recursos humanos com
status de Pro-Reitora na estrutura institucional. Das oito universidades pesquisadas,
seis delas elevaram o setor de recursos humanos para a condicdo de Prd-Reitoria.
Antes de 2005, somente em uma das universidades pesquisadas a area de recursos
humanos era posicionada como Prd-Reitoria, ou seja, posicionada no primeiro
escaldo da estrutura administrativa das universidades. Esse tema foi abordado por
Bergue (2005), em seus estudos sobre gestdo estratégica de pessoas em organiza¢des
publicas, referindo-se que uma questdo fundamental é entender como deve
posicionar a area de recursos humanos para que ela contribua na consecucdo da

estratégia da organizacao.
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Os gestores reconheceram e valorizaram esse novo papel da area de recursos
humanos. Entretanto, foi mencionada por alguns a dificuldade da atuacéo estratégica
em funcédo do grande volume de atividades operacionais realizadas pela area, levando
0s gestores a atuar, exercendo papel cartorial com pouca mobilidade para a atuagéo
estratégica. Esse aspecto foi ressaltado por Marini e Martins (2006, p. 3), que
relacionaram a gestdo de recursos humanos na administragdo publica como agenda
tipicamente voltada para acdes com “énfase excessivamente operacional, quase
cartorial, carecendo de uma visdo estratégica”.

A situacdo do reconhecimento do posicionamento estratégico da area de RH
pode ser exemplificada conforme enfatizado pelo gestor G 11 e a dificuldade de

atuacdo estratégica pelo gestor G 9, respectivamente:

A Diretoria de Recursos Humanos ndo tinha autonomia, estava sempre
preso a uma Pro-reitoria, dependia de outro. Antes ndo tinha essa visao
que a area de RH é uma area estratégica isso estd mudando, mas temos
um longo caminho a percorrer (G 11).

O problema € decidir o que a gente vai abordar primeiro, a gente ndo
consegue fazer um planejamento de rotina quanto mais um planejamento
estratégico, porque tem pouca gente para fazer um servico muito grande,
a atuacdo acaba sendo cartorial (G 9).

c) Envolvimento e comprometimento — Também foram citados pelos
gestores como estratégico a efetivacdo da politica de desenvolvimento dos servidores
técnico- administrativos. Nesse sentido, conforme Bergue (2005), a eficacia do
planejamento estratégico pressupde a formacdo de um pensamento estratégico que
exige o envolvimento e comprometimento de todos os niveis da organizacdo. As

falas dos gestores G 13, G 15 e G 16 ilustram essa percepcao:

Como estratégia nos estamos tentado sensibilizar e envolver os dirigentes
sobre a importancia da politica (de desenvolvimento) através de cursos de
gestdo para os mesmos. Sensibilizar para que além da melhoria da
qualidade do trabalho, a capacitacdo e a qualificacdo dos servidores pode
melhorar a universidade (G 13).

Além do plano, para nés também foi estratégico o envolvimento e
empenho da comunidade universitaria ao programa, eles (docentes e
técnicos) abragaram a causa para qualificar os colegas de trabalho (G 15).

As estratégias que a gente utilizou foi basicamente buscar participacéo de
todos na questdo da mudanca e propiciar a mudanca de cultura (G 16).
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6.2.3 Ajustamento mutuo

O ajustamento muatuo ficou mais evidenciado nas IFEs onde a lideranca
executiva, representada pelo Reitor, trabalhava de forma mais participativa,
buscando o envolvimento da comunidade universitaria na construgdo do
planejamento estratégico. Conforme destacado por Martins (2003), a construgdo
coletiva e participativa de um plano pressupde que os arranjos formais necessarios a
sua consecucao se dardo de forma autbnoma. A argumentacao do gestor G 10 ilustra

essa situacéo:

No6s ndo tivemos problema nenhum, para o ajustamento e negociacao,
porque sempre fizemos assim, estivemos ouvindo as demandas deles.
Acho que quando a gente constréi nesse coletivo fica mais facil, porque
ali esta a voz das pessoas envolvidas (G 10).

No ajustamento mutuo, uma questdo abordada por Martins (2003) refere-se
as interferéncias causadas pelos arranjos entre grupos decorrentes de mudancas de
dirigentes e gestores que levam a descontinuidade de programas de governo. Essa
questdo ficou evidenciada nas argumentacGes de varios gestores, cuja preocupacdo
era a elaboracdo de normatizagdo que garantisse internamente a continuidade de uma
politica para além de uma gestdo. A fala do gestor G 1 ilustra essa situacdo:
“Precisamos fortalecer nossos instrumentos legais para que as conquistas e 0s

beneficios sejam garantidos. Isso ndo pode ficar como uma politica de Reitor”.

6.2.4 Estrutura

Conforme levantado por Martins (2003), a estrutura esta relacionada ao
desenho organizacional e aos mecanismos de coordenacdo. Para a integracdo das
politicas e planos de governo, € importante que estes dois aspectos sejam
considerados.

Na percepcdo do gestor de recursos humanos, essas questdes foram
abordadas de forma bem variada, e ndo houve consenso se o formato do desenho
organizacional atual das IFEs (forma verticalizada e piramidal) facilita ou dificulta as
acOes necessarias a institucionalizacao da politica de desenvolvimento de servidores.
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A literatura também apontou vantagem e desvantagem em relacdo a
centralizacdo e descentralizacdo de estruturas que podem facilitar ou dificultar a
coordenacao de politicas publicas.

O que ficou bem enfatizado por varios gestores foram os impactos na gestao
de recursos humanos causados pela expansdo da estrutura e pela forma como foi
conduzida a expansdo do ensino superior e ensino técnico profissionalizante. As
principais questdes relacionadas foram: estrutura fisica e dificuldade de coordenacéo.

Nas universidades onde aconteceu a expansao da estrutura, com a criacdo de
campi fora da sede, ficou evidenciado que para a integragdo e coordenacdo das
politicas de recursos humanos o mais complexo estava sendo lidar com o
distanciamento fisico da sede; o quadro de pessoal formado majoritariamente por
servidores novatos; e as atividades dos campi iniciando sem a consolidacdo da
estrutura fisica e humana. Os gestores cujas IFEs tiveram expansdo fora da sede
relataram que utilizavam as mesmas estratégias, procedimentos e normas para 0S

novos campi. A argumentacdo a seguir ilustra essa situacéo:

A maior dificuldade da expansdo é o fato dos campi estarem localizados
longe da Sede. O ajustamento da politica de desenvolvimento para esses
ficou mais precario. Teve a questdo da infraestrutura, os professores e
técnico estavam sendo contratado naquela hora, estavam sendo feitas as
salas de aula, tudo estava sendo feito junto, num tempo s6. Acho que isso
provocou um incomodo maior nos préprios professores, nos técnicos nos
alunos que estavam chegando (G 10).

Ja& nos Institutos Federais a integracdo e coordenacdo das politicas de
desenvolvimento de servidores pelo 6rgdo central (Reitoria e Coordenagdo de
Recursos Humanos) tém sido mais complexas. De acordo com os relatos dos
gestores, cada campus consolidado estava utilizando politicas, procedimentos,
normas e processos proprios implantados anteriormente. Nos campi novos criados
em 2008, as acdes da politica de desenvolvimento de recursos humanos estavam
acontecendo de forma dispersa e precaria, conforme ilustrado pelo argumento de um

dos gestores:

O nosso organograma e a nossa estrutura ndo estdo prontos (completa) ela
esta funcionando precariamente com aquilo que ela ja tinha. Acredito que
para 2012 deve-se concretizar. Por exemplo, a Coordenadoria de RH
prevé quatro se¢des, até 0 momento nds conseguimos ter duas (G 4).

A juncdo de instituicbes autbnomas e consolidadas h& décadas, como o0s
CEFET e Escolas Agrotécnicas, sob a coordenacdo de uma Reitoria, foi apresentada

como uma situacdo complexa para os gestores de recursos humanos que estavam
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compelidos a implantar e unificar a politica de desenvolvimentos de servidores,
precisando lidar com a cultura organizacional j& estabelecida em cada uma das

instituices. Essa situacao pode ser ilustrada com o relato de um dos gestores:

A prdpria criacdo dos institutos ndo foi uma coisa muito discutida, nem
essa juncdo de trés autarquias que tinham autonomia, poderes, € uma
gestdo prdpria. Agora até fazer o entrosamento, os acordos, as
negociacdes e fazer as pessoas compreenderem que mudou que a dire¢cdo
mudou, essa introjecdo vai demorar um pouco para acontecer.

Alguns gestores mencionaram que a transformacédo da estrutura de recursos
humanos com status de Pro-Reitoria deu visibilidade e legitimidade para a éarea,
como enfatizado pelo gestor G 7: “A Pro6-Reitoria esta em uma situacdo muito
confortavel, pois esta com as atividades legitimadas junto a comunidade”.

Alguns relataram, entretanto, que a transformacdo em Pré-Reitoria levou a
duplicacdo de estrutura para processos e atividades com caracteristica ténue. Esse
assunto esta abordado no item 6.2.5.

Varios gestores relataram que a estrutura das IFEs estava passando por
transformacdo para se adaptar & nova realidade e melhor atender aos objetivos

institucionais, como a criacdo de novo regimento, novos 6rgados, entre outros.

6.2.5 Processo

A especificacdo dos processos € 0 consenso operacional quanto aos
procedimentos pertinentes aos diversos subsistemas sdo um aspecto que contribui
para a integracdo de politicas publicas (MARTINS, 2003).

As principais questdes relatadas pelos gestores em relacdo aos processos
para a consecucdo das acdes relacionadas ao desenvolvimento de servidores foram
em relacdo a morosidade para definicdo clara de etapas e especificacdo de atividades
a serem desempenhadas por cada setor, como pode ser exemplificado na
argumentacao dos gestores
G 9 e G 10, respectivamente: “O processo € burocratico e moroso, as vezes tem umas
dificuldades pontuais, porque ndo estd bem instrumentalizado” e “Estamos
precisando muito investir em fluxo das rotinas o retrabalho ainda é grande — esse sera

0 N0sso proximo investimento™.

113



Algumas questbes estdo relacionadas & duplicagdo de processos em
decorréncia da dificuldade de estabelecer estrutura para atividades com
caracteristicas que ensejam responsabilidade de mais de um setor da instituicdo, a
exemplo das questdes ligadas a saude do servidor, que podem ser tratadas pela area
de Assuntos Comunitarios e de Recursos Humanos; ao afastamento de servidor para
qualificagdo Stricto sensu, que € efetuada pela &rea de pos-graduacéo e recursos
humanos; contratos temporarios de terceirizados efetuados pela area de manutencgéo
e recursos humanos; concursos publicos realizados pela area que cuida de ingresso
de discente e pelo 6rgdo de recursos humanos; e cursos de educagdo continuada que
sdo oferecidos aos servidores pela area de Extensdo e de Recursos Humanos. O que

enfatizaram os gestores G 9 e G 11 caracteriza essa situacgao:

..para a salde do servidor, ficou uma estrutura duplicada, sé que ao
mesmo tempo a gente ndo consegue integrar, isso é um problema (G 9).

Acabam que tem duas Pro-reitorias que cuidam dos mesmos assuntos
como cursos de educagdo continuada, além de concurso publico, contratos
de terceirizados e outras atividades. Ha dificuldade para estabelecer a
divisdo de atividades (G 11).

6.2.6 Pessoas

As pessoas que integram as instituicbes compartilham de diversos
subsistemas em torno da formulacdo, implementacdo e execucdo das politicas
publicas com seus valores, crencas e opinides, conforme trazido por Martins (2003).
De acordo com Bergue (2005), a intersetorialidade esta impregnada do fator humano
e, conforme Viana (1998), ha tendéncia a aglutinacdo de grupos na logica setorial.
Esses aspectos constituem fonte de integracdo ou fragmentagéo das politicas.

As questdes da integracdo da politica de desenvolvimento dos servidores
relacionada as pessoas sob a Otica dos gestores de recursos humanos foram
classificadas em relacdo as pessoas que estdo situadas em trés niveis na estrutura
institucional: no estratégico — relacionado a pessoas da alta administracdo, como
Reitor e Pro-Reitores; executivo — relacionado as demais chefias, coordenadores de

equipes de recursos humanos responsaveis pela execucdo dos programas; e 0
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publico-alvo — relacionado aos interessados e beneficiarios das politicas de
desenvolvimento, o servidor.

Muito da discussdo sobre o nivel estratégico foi efetuado neste estudo no
item sobre a lideranca executiva. Ha consenso de, ap6s a Lei n® 11.091/2005, terem
sido instituidos a &rea de recursos humanos e o setor de desenvolvimento de
servidores e de estes terem recebido maior atencdo do dirigente mé&ximo da
instituicao.

No nivel estratégico estdo as pessoas que ocupavam as funcbes nelas
investidas, que sdo o0s responsaveis, conforme enfatizou Souza (2006), pela
formulacdo das politicas de governo e pela traducdo dos propoésitos e plataformas
eleitorais em programas e acles, que produzirdo resultados ou mudancas no
cotidiano institucional. Sdo as pessoas que mobilizam apoios, formam coalizdes de
sustentacdo e constroem arenas de negociacdo para a efetivacdo de acdes que
viabilizem a execucdo das politicas de seus interesses.

Alguns poucos dirigentes das IFEs estudadas dedicavam maior atencao as
politicas de desenvolvimento de servidores, praticando de fato o papel do lider
institucional tanto no que se refere a visdo, nesta a importancia do desenvolvimento
dos servidores aparece de forma central no seu discurso e em suas agdes, quanto no
que se refere ao planejamento institucional, neste as acGes de desenvolvimento
aparecem no seu projeto de governo e tém sustentacdo para a execucao das agdes. Ou
seja, atua dando apoio, direcdo e aporte financeiro, concedendo autonomia quando
necessario, impulsionando mudanca de cultura e infundindo valores necesséarios para
que o desenvolvimento do servidor de fato ocorresse.

Segundo outros entrevistados, a maioria faz 0 meio termo, mas néo entra no
mérito da questdo, conforme ilustrado por meio das argumentacGes do gestor G 9,
referindo a questdo de logistica para realizacdo das capacitacdes e que envolve
negociacdo com area de ensino e pos-graduacgdo, e dos gestores G 5 e G 16, que

trazem a sua percepcao em relagdo as pessoas do nucleo estratégico das IFEs:

No que depende de estrutura quando nao € local para realizagdo dos
nossos cursos de capacitacdo, o pessoal ajuda muito, todo mundo ajuda ao
maximo e a Reitoria também, eles ajudam dentro do possivel, mas
também eles ndo entram no mérito quando envolve outros interesses ou se
a questdo é conflituosa, a area de recursos humanos € sempre assunto
secundario (G 9).

Aqui ndo falta apoio a gente pode reclamar de um detalhe ou outro, que
entra outras coisas como a questdo politica (G 5).
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Do ponto de vista da alta administragdo, dentro da propria equipe do
Reitor ainda tem pessoas com uma resisténcia muito grande ao
desenvolvimento dos servidores, tratam como assunto secundario, ndo
ddo importancia como se os servidores ndo fossem parte do processo da
universidade (G 16).

As questdes inerentes as pessoas que ocupavam funcao de coordenacéo nos
diversos setores na estrutura administrativa, juntamente com a equipe da area de
recursos humanos das IFEs que eram, em tese, oS maiores responsaveis pela
implementacdo e execucdo das acles relacionadas as diretrizes das politicas de
desenvolvimento dos servidores, foram relacionadas pelos gestores e houve consenso
de que essas pessoas sdo Vitais para 0 processo.

Os problemas apontados como causa de ndo consecucdo das acgdes de
desenvolvimento relacionados com a equipe de recursos humanos foram: equipe
pequena, volume de trabalho muito grande, falta de tempo e descrédito da
comunidade em relacdo a area de recursos humanos. Entretanto, a equipe foi
relacionada como envolvida e motivada, conforme ilustram as argumentagdes de

alguns gestores:

A gente ndo estd fazendo o acompanhamento do plano que deveriamos ter
feito, ver os ajustes necessarios, ampliar as a¢Ges. Mas a gente ndo tem
feito, por essa questdo de falta de tempo. A gente tem feito muita coisa do
apagar incéndio como uma equipe pequena e coisas importantes sdo
deixadas (G 10).

Fizemos o basico, mas nés ndo voltamos no plano, para elaborar,
complementar, analisar, avaliar a repercussdo que vai ter. A gente percebe
que uma demanda é interessante e vamos incluindo, vamos fazendo, sem
fazer essa analise e avaliacdo, por falta de tempo (G 15).

No momento que a gente fez o diagnoéstico a gente percebeu um
descrédito muito grande, as pessoas diziam assim: ah de novo, vocés aqui
outra vez! Ninguém acreditava naquilo, mas agora essa situagdo esta
mudando em relacédo as chefias e aos servidores (G 16).

Ha um envolvimento muito grande da equipe é uma equipe muito coesa,
cresceu construindo o trabalho e acredita nele. Estdo sempre procurando
inovar e melhorar os processos ha um entendimento que as coisas tém que
comegar por aqui (G 1).

Quanto as questdes relacionadas com as pessoas que coordenam os diversos
setores das IFEs, houve consenso da necessidade do pouco envolvimento com as
questdes da area de recursos humanos, assim como também reconhecimento de que
atualmente algumas chefias passaram a valorizar o desenvolvimento dos servidores.
As argumentacfes foram inerentes ao envolvimento e necessidade de mudanca de

cultura e apoio as agoes:
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Muitas vezes a gente identifica que com as chefias tem mais o que ser
explorado. Acho que falta um pouco de boa vontade também. Eu acho
que a gente aproximando as chefias vai ter grandes parceiros (G 14).

A gente ja evoluiu, alguma coisa, mas a gente esta trabalhando para
continuar e tentar mudar essa cultura, sensibilizar as chefias e o0s
servidores da importancia da qualificacdo e da capacitacdo para atender
aos objetivos institucionais (G 11).

Tem chefia que ainda ndo tem essa cultura da importancia da capacitagdo
e qualificacdo profissional. As vezes ndo atrapalha, mas também nao
ajuda e incomoda (G 16).

Hoje as chefias apdiam e liberam os servidores para capacitar e qualificar
(G 2).

Eu acho que hoje hd uma integracdo profissional muito maior das chefias
e servidores (G 7).

Ja em relacdo as pessoas publico-alvo das politicas, as questdes apontadas
pelos gestores referem-se a motivagdo, moral, autoestima, interesse e qualidade de
trabalho.

Houve consenso de que a autoestima, moral e motivacdo do servidor
melhoraram depois que comecou haver investimento por parte das IFES no
desenvolvimento dos servidores. Entretanto, as consequéncias de anos de falta de
investimentos ndo sdo reparaveis imediatamente e deixam sequelas. Algumas

argumentacdes ilustram essa percepgao:

A barreira € um dificultador da estratégia da execucdo da politica foi o
desestimulo e desmotivagcdo dos servidores, o0s servidores j& ndo
acreditavam mais, nem nele nem a institui¢do, nem no servico publico (G
13).

S&o pessoas que ficaram deixadas de lado por anos. Na medida em que
vocé investe, aumenta a autoestima, eles comegcam a ter acesso a outras
informacdes e melhora o papel deles na sociedade (G 11).

Os servidores mais antigos que vivenciaram a época Collor de Mello e
FHC foram desestimulados e desvalorizados, eles estavam muito
apaticos, estavam sem fé, sem motiva¢do nenhuma mais para 0s Servigos.
Com o novo governo onde ele comegou a olhar mais para o servidor e
abrir concurso, vieram novos servidores. Eles vieram sem essa cicatriz,
com o espirito mais aberto, sdo mais receptivos e influenciam os antigos
(G 13).

Grande parte dos gestores também elencou a questao inerente aos interesses
gue motivavam o0s servidores ao desenvolvimento de acordo com essas falas

ilustrativas:

Classifico em dois grupos: Tem um pessoal que quer capacitar para se
formar mesmo, tem interesse de fazer os cursos fora do horério, uns
inclusive estdo quase na época de se aposentar e ndo precisam de curso
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para progressao; o outro publico que ndo se interessa ndo se envolve as
vezes nem se inscreve e critica tudo que é feito (G 9).

Tem umas pessoas, principalmente as mais antigas que querem a
capacitacdo mais sO para constar, porque precisa subir o nivel na tabela.
No fundo eles ndo se sentem com necessidade de capacitacdo, acham que
0 que elas sabem e pela experiéncia é suficiente (G 15).

Por exemplo, os servidores com a questdo do PCCTAE eles comecaram a
demandar cursos de qualificacdo, o percentual € significativo e claro que
tem a questdo do conhecimento, mas, muito motivados pela questdo
financeira (G 10).

Houve consenso de que os proprios servidores e associacdes de classe
motivados pelo ganho financeiro proporcionado pela legislacdo exerceram influéncia
nas decisbes dos dirigentes quanto as acdes da politica de desenvolvimento,

conforme argumentac0es ilustrativas a seguir:

O atual s6 ganhou a elei¢do porque garantiu que ele iria manter todas as
acbes. Os avangos e conquista as pessoas ndo querem perder, ninguém
quer perder aquilo que j& tem de direito como, por exemplo, a
continuidade de todos dos programas de capacitacdo e qualificagdo (G 1).

Os servidores comegaram a demandar bolsas de estudo, corremos atras e
conseguimos. Hoje temos muitos servidores com bolsas de estudos
fazendo cursos técnicos, graduacdo, mestrado e doutorado. Foi uma
demanda espontanea, as pessoas solicitaram e a gente acabou concedendo
(G 10).

As pessoas ajudam muito a consolidar a politica de capacitacdo elas
demandam o que é interesse delas e nds avaliamos o quanto isso pode
contribuir para o crescimento da instituicéo e delas também claro (G 11).

Varios gestores mencionaram a necessidade de o proprio servidor ser o
responsavel pelo desenvolvimento de sua carreira e ter o interesse e iniciativa para

buscar a sua qualificacdo profissional, como mencionado pelo gestor G 9:

Eles veem quase como um problema s6 de RH, ndo é ele que tem que
correr atras de curso que é melhor para a sua carreira, acham que é o RH
que tem que dar um jeito nisso de fazer um curso para eles (G 9).

O Quadro 18 representa os fatores de integracdo da politica de
desenvolvimento dos servidores na percepc¢do dos gestores de recursos humanos das
IFEs pesquisadas e, conforme foi percebido na analise das entrevistas de acordo com
Martins (2003), a partir de duas qualificacbes opostas: propensdo a integracdo e

propensao a fragmentacé&o.
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Quadro 18 - Caracteristicas: elementos integradores ou fragmentadores

Grupo Variavel Caracteristica predominante Propenséo

O executivo principal exerce lideranca
e, quando ha conflitos, a area de RH é|Fragmentacgéo
tratada como secundaria

Gestdo do
poder

Lideranca

. O executivo principal manifesta sua
executiva

visdo, e esta aparece de forma central no
seu discurso politico. Entretanto, ndo é
central no plano de a¢des

Visdo Fragmentacéao

As diretrizes e 0s objetivos quando estdo
integrados sob a forma de um plano, os
Plano meios de alcance e mecanismos de|Fragmentacao
Estratégia monitoramento e avaliagdo nem sempre
estdo claros ou acontecem

Os objetivos sdo difusos, 0s meios nédo
sdo assegurados, o monitoramento e a|Fragmentacgdo
avaliagdo ndo sdo sistematicos

Sistema de
planejamento

Ajustamento Ha evidéncias de que predominam .
matuo formas de coordenacdo n3o negociadas |Fragmentacao

Desenho | Ha pulverizagéo da estrutura, com perda
organizacional de supervisdo e sobreposicbes e|Fragmentacao
paralelismos ndo claros
Estrutura Os mecanismos de coordenacdo
Coordenagdo [conseguem promover o minimo de
integracdo  horizontal e  vertical
necessario

Integracéo

Os processos pertinentes a politica de
Autonomia | desenvolvimento séo
preponderantemente  autbnomos na
execucgdo de atividades

Procedimentos estdo razoavelmente
especificados nas  regulamentagdes
Consenso | pertinentes a politica de
Processos operacional | desenvolvimento. Entretanto, nio ha
especificagdo satisfatoria em relagdo a
processos

. Grande diversidade de stakeholders,
Integracao ||imitacées na autoridade dos dominios
vertical € |institucionais, demandas conflitantes e Fragmentacao
horizontal |multiplas e complexas formas de
integracao

Fragmentacéao

Fragmentacéo

Pessoas Valores Diversas pessoas de uma mesma

comunidade sem meios de interlocugio Fragmentacdo

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Para esta analise foi considerado o disposto na literatura sobre ciclo e
integracdo horizontal de politicas publicas, fazendo analogia com a politica de
desenvolvimento dos servidores no ambito das IFEs e com o conjunto de respostas

obtidas de todos o0s gestores entrevistados, ou seja, para analisar a integracao
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horizontal da politica de desenvolvimento foram considerados, conforme a legislacéo
que embasou o estudo, os seis aspectos: lideranca executiva, estratégia, ajustamento
matuo, estrutura, processos e pessoas.

A andlise da lideranca executiva como fator estrutural de integracdo dos
processos de formulacdo e implementagdo da politica de desenvolvimento dos
servidores técnico- administrativos implicou identificar em que extenséo a lideranca
executiva principal (os Reitores, no caso) era ativa no sentido de fazer valer uma
visdo de futuro. Percebeu-se que, de modo geral, nas IFEs a gestdo de pessoas tinha
um grau elevado de dependéncia da intervencdo dos Reitores, no sentido tanto de
construcdo de uma solida visdo sobre os resultados visados quanto do exercicio
indelegavel da supervisdo hierarquica, principalmente sobre o primeiro escalacéo
(Pro-reitores, Diretores de Centro de Ciéncias ou de Escolas, Coordenadores,
Assessores).

A lideranca politica que o Reitor exerce & medida que articula um projeto e
0 negocia nas instancias autorizativas internas e externas é claramente indelegavel,
implicando, além da visdo manifestada no discurso e no plano, ter acdes efetivas de
coordenacdo da gestdo. Ha evidéncias de que, quando o Reitor atua como arbitro de
tensdes e se manifesta favoravel ao desenvolvimento dos servidores, isso reflete no
primeiro escaldo de sua administracdo e a area de recursos humanos consegue
maiores avancos. Assim, a maior ou menor convergéncia das politicas de
desenvolvimento de pessoas nas IFEs depende de um arranjo complexo de
macrocoordenacdo delegada: concentra-se na figura do gestor de pessoas, mas
depende da atuacdo do Reitor dos demais gestores da instituicdo. Dessa forma, diante
de uma estrutura de coordenacdo fragmentaria, apenas a atuacdo direta do Reitor
pode gerar convergéncia e integracao.

Em resumo, neste estudo observou-se que na maioria das IFEs o padréo de
lideranca executiva, quer mediante a visdo transmitida pelo Reitor, quer mediante a
sua atuacdo direta na coordenacdo, foi um fator estrutural desintegrador que
contribuiu para a fragmentacdo das diretrizes e acbes da politica nacional de
desenvolvimento e politica de desenvolvimento dos servidores técnico-
administrativos.

A analise da estratégia como fator estrutural de convergéncia foi verificar
em que extensdo as diretrizes legais estabelecidas na legislagdo, como a Politica

Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; a Politica de Desenvolvimento dos
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Integrantes da Carreira; o Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento; o Programa
de Avaliacio de Desempenho; e o Dimensionamento das Necessidades
Institucionais, estavam inseridos no Plano de Desenvolvimento Institucional das
IFEs e como os mecanismos de implementacdo, monitoramento e avaliacdo foram
capazes de gerar convergéncia da politica de desenvolvimento de pessoas, no &mbito
dessas institui¢des.

Ha assim, na maioria das IFES, evidéncias desintegradoras, conforme
discutido no item 6.1.3.1 deste estudo: na Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, ou seja, ndo houve implementacéo do Sistema de Gestdo por Competéncias,
assim como também n&o houve sucesso no Dimensionamento das Necessidades
Institucionais em nenhuma das IFEs.

Ficou evidenciado que na maioria das IFEs foram constituidos a Politica de
Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira, 0 Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento e o Programa de Avaliacdo de Desempenho. Sem dlvida esses
instrumentos gerenciais foram direcionadores e fundamentais para diversos
processos de desenvolvimento dos servidores no ambito das instituicdes. Entretanto,
algumas das agOes desses instrumentos legais ndo obtiveram éxito na sua
implementacéo e institucionalizag&o.

Embora houvesse esfor¢o para tal, a maioria das IFEs ainda ndo logrou éxito
em desenvolver e apresentar um projeto integrado de desenvolvimento dos
servidores vinculados ao plano de desenvolvimento institucional. Esse aspecto pesa
como fator de fragmentacdo, assim como a existéncia do divdrcio entre planejamento
e gestao.

A analise do ajustamento mutuo como fator estrutural de integracédo
implicou identificar a existéncia de formas de coordenagdo negociada atuando por
detrés dos arranjos formais de coordenacdo entre um circulo de atores relevantes
(gestores, chefias imediatas, servidores, sindicatos etc.).

No estudo ficou evidenciado que nas IFEs havia limitagdes dos arranjos
institucionais formais em proporcionar integracdo e convergéncia, considerando-se a
dificuldade de autocoordenacdo no topo (administracdo superior) e na base (chefias
intermediarias e imediatas). No topo existia a desigualdade de poder. Os gestores da
area académica € que impunham suas perspectivas sobre os demais, assim
predominando as formas de autocoordenagdo ndo negociada, em que 0S outros

gestores ajustam suas opcOes as opcOes de outros para se adaptarem as suas
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restricdes. Os exemplos mais evidentes nas falas dos gestores estdo relacionados a
distribuicdo de espaco fisico, aos recursos financeiros, aos equipamentos, ao quadro
de pessoal etc. Essas questdes também se refletiram na base.

Observaram-se na maioria das IFEs praticas de ajustamento matuo baseadas
na coordenacdo ndo negociada, especialmente na &rea de desenvolvimento de
pessoas, constituindo, assim, um fator estrutural de fragmentagéo.

Analisar a Estrutura como fator de integracdo implicou identificar no
desenho organizacional e na coordenacdo das IFEs mecanismos formais de
coordenacao e atuacdo dos coordenadores.

Verificou-se que no desenho organizacional das IFEs havia uma pluralidade
de niveis hierarquicos, como os Conselhos, Pré-reitorias, Diretorias, Departamentos,
Coordenacdes, Divisdes, Servicos, Secdes e Setores, tanto administrativos quanto
académicos. Além disso, as instituicdes estavam ligando com uma nova realidade
multicampi, em que essa pluralidade se repetia e dificultava o ajustamento vertical,
exigindo grande esforco e acordos entre as diversas unidades e niveis hierarquicos.

Em relacdo ao ajustamento horizontal, o desenho das IFEs tradicionalmente
departamentalizadas por Centro de Ciéncias e Prd-reitorias Académicas e
Administrativas requer a existéncia de multiplos mecanismos de integracdo entre as
areas.

Ha questdes de coordenacdo que foram relacionadas ao perfil dos gestores
que definiam ndo apenas o padrdo de lideranca e coordenagdo entre as diversas
unidades das IFEs, mas o tipo de atencdo e foco.

Outra questdo da integracdo esta relacionada a visGes e jurisdicdes
conflitantes dos gestores. Por exemplo, algumas questfes relacionadas as areas de
recursos humanos e assuntos comunitarios das IFEs, entre outras. Além de processos
que extrapolam dominios especificos e a construcdo de consensos sobre temas
emergentes como o Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor (SIASS).

Parece que 0s mecanismos estruturais apresentavam um desenho que tendia
a fragmentacao.

Analisar os processos como fatores de integracdo implicou compreender a
existéncia de procedimentos, de normatizacdo, de habilidades, de formas de
integracdo envolvidas nas acdes e diretrizes do desenvolvimento de pessoas nas
IFEs.
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A interacdo e coordenacdo na dimensdo dos processos S40 as que mais
dependem de ajustamento prévio, a partir da especificagdo de processos de trabalho.
Nessa dimensdo ficou evidenciado que havia mais elementos fragmentadores que
integradores. Os procedimentos de gestdo sdo fracamente integrados e operam
segundo logicas distintas, a exemplo do Programa de Avaliacdo de Desempenho,
que nédo estava interligado com os demais programas e era utilizado somente para
cumprir formalidades na maioria das IFEs estudadas.

Analisar as pessoas como fatores de integracdo implicou compreender 0s
valores como elementos de integracdo e em que extensdo o desenvolvimento de
pessoas constitui, isoladamente ou com outros subsistemas, interesse para a
comunidade universitaria.

Os diferentes dominios da politica de desenvolvimento revelam diferentes
principios, mecanismos causais, interesses e conhecimentos subjacentes.

Havia diferencas de visdo sobre problemas e solucdes caracterizando as
diferentes instituicdes e dominios. Exemplificando, a capacitacdo do servidor em
curso de lingua inglesa, por exemplo, era vista pelo gestor em uma das instituicoes
como de interesse institucional e em outra como de interesse individual. Além disso,
ao longo do estudo apareceram evidéncias de dificuldade de utilizagdo dos modelos,
por exemplo o de Gestdo por Competéncias e o Dimensionamento de Necessidades
Institucionais, tanto por parte do Orgdo Central em estabelecer diretrizes claras como
nas instituicdes em aplicar tais modelos.

Outro fator que ficou evidenciado foi a conformacéo engessada das carreiras
nas IFEs que propiciava a fragmentacéo.

No item a seguir sdo tratados os elementos que facilitam ou dificultam a

integracdo e institucionalizacdo da politica de desenvolvimento nas IFEs.

6.3 Elementos facilitadores e dificultadores
Para a institucionalizagdo da politica de desenvolvimento dos servidores,
foram apontados varios fatores, aqui expostos como aspectos facilitadores e

dificultadores.
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6.3.1 Elementos facilitadores

Os elementos facilitadores foram relacionados a pressdo legal (Lei n°
11.091/2005 e Decreto n°. 5.707/2006), forcas internas, principalmente relacionadas
aos servidores e sindicatos e ao incentivo financeiro proporcionado pelas diretrizes
da legislacéo.

Também foi enfatizado que o Reitor, autoridade méxima das IFEs, hoje da
maior atencdo ao desenvolvimento dos servidores; hd um clima organizacional
propicio, valorizacdo do servidor e planejamento estratégico, 0 que esta sendo mais
valorizado nas instituicbes e com a estratégia de interacdo dos envolvidos no

processo.

6.3.2 Elementos dificultadores

Os principais relatos e percepgdo dos gestores de recursos humanos foram
relacionadas ao Orgdo central, aos instrumentos legais, a cultura e estrutura

organizacional e a gestdo. Ou seja:

a) Aspectos relacionados ao 6rgao central

As questdes aqui se referem ao Governo Federal, a Secretaria de Recursos
Humanos (SRH), que desde 20 de janeiro de 2012 passou a denominar-se Secretaria
de Relagdes de Trabalho (SRT), do Ministério do Planejamento e Coordenagdo Geral
de Gestéo de Pessoas (CGGP) do Ministério da Educacéo.

A SRT ¢é o Orgdo Central do Sistema de Pessoal Civil da Administracio
Federal (SIPEC), que normatiza matéria de pessoal civil no ambito da Administragdo
Federal. Entre as suas diversas atribuicdes estd a de propor a formulacao de politicas
e diretrizes para a gestdo de recursos humanos referentes as carreiras e cargos, a

capacitacdo, ao desenvolvimento profissional, a avaliacdo de desempenho, a
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estrutura remuneratdria, as relagcdes de trabalho, a seguridade social e aos beneficios,
bem como supervisionar a sua aplicagdo (Decreto n° 7.675/2012). As questdes
inerentes ao 6rgdo central relacionadas pelos gestores referiam-se a:

1. Falta de diretrizes para o sistema de gestdo por competéncia, para o
dimensionamento de forca de trabalho, para ocupar funcdo e para
substituicdo de técnico afastado para aperfeicoamento e qualificagdo, nos
moldes do que acontece com o docente; seria, por exemplo, o técnico-
substituto.

2. Falta de mecanismos de controle das acGes realizadas pelos 6rgdos
setoriais.

3. Falta de envolver técnico da area de recursos humanos das IFEs na
formulacéo das diretrizes (envolve somente o sindicato).

4. Problemas com a expansdo da rede de ensino, como foi imposto e sem
negociagdo; inexisténcia de planejamento para algumas acles que séo
feitas no decorrer da execucdo do programa, causando impactos negativos

para a instituicao, servidores, alunos.

b) Aspectos relacionados a questdo da cultura e da estrutura organizacional

1. Corporativismo entre servidores/servidores e chefias/servidores.

2. Estrutura fisica inadequada — Espacgos fisico para funcionamento da
prépria estrutura de RH, salas para realizacdo dos cursos, entre outros.

3. Limitacdo financeira — Orcamento destinado as a¢Ges de desenvolvimento

nem sempre suficiente para atender a todas as necessidades.

¢) Aspectos relacionados aos gestores e ao quadro de servidores

1. Falta de percepcdo tanto dos gestores quanto dos servidores para a
importancia do desenvolvimento profissional.

2. Indicacdo politica em detrimento da técnica para ocupar cargos de direcgéo.
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3. Falta de capacidade de negociacédo e administracdo de conflitos.

4. Falta de capacidade técnica, por exemplo, para dimensionar pessoas,
monitorar, acompanhar e avaliar pessoas, projetos e programas.

5. Escassez de servidores — Nao foi feita a reposicdo histérica do
quantitativo de servidores.

6. Dificuldade de retencdo e formacdo de equipe, principalmente
relacionados a reten¢do dos novatos, desmotivacdo do pessoal, equipe

muito heterogénea.

c) Aspectos relacionados aos instrumentos legais

Limitac&o constitucional para maior flexibilizacio de atividades dos cargos,
vinculacdo da capacitacdo a progressdao e diretrizes de dificil execucdo na
administracdo publica, por exemplo o dimensionamento da forca de trabalho e a
gestdo por competéncia.

Foram identificados os principais obstaculos a institucionalizacdo e
integracdo das politicas de desenvolvimento. As dificuldades relacionadas sao
inerentes a: cultura organizacional — corporativismo entre servidores e chefias,
gestores ndo d&o a devida importancia ao desenvolvimento de servidores e indicagéo
politica para ocupar fun¢des em detrimento de critérios técnicos; estrutura — fisica
(espaco fisico inadequado), financeira (orcamento insuficiente) e quadro de pessoal
(capacidade técnica, escassez de pessoas, retencdo de quadro para formacdo de
equipe, desmotivagdo); gestores — capacidade de negociagcdo de conflitos e de
coordenacdo de equipe; instrumentos legais — limitagdo constitucional e legal,
inadequacdo, diretrizes sem clareza e complexas; e 6rgdo central (Secretaria de
Relacdes do Trabalho do Ministério do Planejamento e Governo Federal) — auséncia
de mecanismos de controle, falta envolver técnico da &rea de recursos humanos das
IFEs nas questdes relacionadas a area, excessiva centralizacdo e falta de negociacéo

na formulag&o das politicas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

No Brasil, como em outros paises da America Latina, as reformas do Estado
desencadeadas no inicio dos anos de 1990 ocorreram juntamente com a insercéo do
pais na economia global. Assim, para garantir a credibilidade perante os mercados
financeiros, a administracdo publica precisava mostrar mais eficiéncia no uso dos
recursos publicos e mais qualidade dos servicos prestados a populacdo, com a adocao
de novas praticas gerenciais. Entre as diversas etapas do processo de reformas do
Estado, encontra-se a problematica da profissionalizacdo da administragdo publica.
Vérias medidas foram, e estdo sendo tomadas, assim como VAarios arranjos estao
sendo feitos para atingir esse intento, incluindo a legislacdo que trata da carreira e
desenvolvimento dos servidores das Instituicdes Federais de Ensino (IFES) objeto
deste estudo.

Na contextualizacdo desta pesquisa, de um lado ha as IFEs que surgem em
um contexto para atender as demandas de mercado e preparar profissionais para a
nova realidade exigida pela economia mundial, atualmente engajadas com a
expansao do ensino no Brasil. Do outro lado hd a composic¢do do quadro de pessoal
das IFEs que ao longo do tempo, assim como em toda a administracdo publica, até
1988, tiveram os cargos preenchidos prioritariamente sem bases meritocraticas, por
meio de arranjos politicos ou de acordos administrativos, muitas vezes permitidos a
pratica de favoritismo e o ingresso sem a efetiva aprovacdo em concurso publico.

A literatura mostra que a partir do final dos anos de 1980 e inicio dos anos
de 1990 houve crescente desvalorizacdo do servico publico, com medidas que
desmantelaram diversos setores e politicas publicas com a reducdo de atividades
estatais essenciais. Além disso, o servidor publico foi transformado no “bode
expiatorio” dos problemas nacionais, € houve desatengdo quanto ao investimento no
desenvolvimento da carreira, 0 que pode ter contribuido para afetar o desempenho, a
motivacdo e o moral dos servidores.

Nesse contexto estdo inseridas as IFEs impelidas, a partir de 2003, a lidar
com a expansdo do ensino e, a partir de 2005, com a nova carreira dos servidores
técnico-administrativos.

Foi a partir do prisma das transformacdes ocorridas nas IFEs depois da

égide da Lei n° 11.091/2005 e do Decreto n° 5.707/2006 que se tratou da estruturagio
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do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo, no dmbito
das instituicGes federais de ensino vinculadas ao Ministério da Educagdo e da
Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, respectivamente, que se inserem neste
estudo.

Esta dissertacdo teve como questdo bésica verificar de que forma esta se
dando a institucionalizacdo das diretrizes para o desenvolvimento dos servidores
técnico-administrativos, estabelecidas por meio da Lei n° 11.091/2005 e do Decreto
n° 5.707/2006, nas instituicdes federais de ensino.

A importancia desta pesquisa se revela em contribuir para o avanco do
conhecimento no campo de gestdo de pessoas na administracdo publica,
especificamente nas Instituicdes Federais de Ensino, quanto a institucionalizacdo e
integracdo da politica de desenvolvimento dos servidores. Além disso, buscou
contribuir para explicar a ndo institucionalizacdo de um conjunto de diretrizes e
acOes dispostas na legislacdo e a sua relagdo com os fatores estruturais de integracéo
dos processos de formulacdo e implementacdo da politica de desenvolvimento dos
servidores.

Vale ressaltar que este tema, da forma aqui analisada, ainda foi pouco
explorado no cenario nacional. Assim, abre um flanco tanto na academia quanto no
campo administrativo e pode servir como balizador de acGes para as instituicdes de
ensino, para o Ministério da Educacdo e para o Ministério do Planejamento e
Orcamento.

Ha evidéncias na literatura de que as tentativas de implantar na
administracdo publica sistema de gestdo de recursos humanos com mecanismo de
mérito vinculado ao desempenho ndo tiveram éxito. Assim como as reformas
administrativas ndo conseguiram superar a tradicdo patrimonialista do sistema
politico brasileiro que se manifesta no clientelismo, no corporativismo, no
fisiologismo e na corrupgéo.

Neste estudo ficou evidenciado que o Programa de Avaliacdo de
Desempenho esta sendo utilizado mais no intento de cumprir formalidades.
Entretanto, deveria estar sendo utilizado como instrumento gerencial balizador do
desempenho institucional, de programas de desenvolvimento de pessoas e como

instrumento promotor de justica social no ambito das IFEs, entre outros. Tudo leva a
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crer que ha corporativismo entre gestores, chefias, servidores, contribuindo para a
n&o utilizacdo adequada do instrumento.

A sobrevivéncia de uma politica, de um arranjo estrutural ou instrumento
gerencial dependera de que estes fatores se mantenham em permanente ajuste entre
as pressdes de legitimidade — impostas pelas pressfes institucionais por meio de
normas e costumes socialmente aceitos — e as exigéncias das pressdes técnicas de
eficiéncia e eficacia.

Houve avancos em direcdo a profissionalizacdo da forca de trabalho nas
IFEs, a exemplo da instituichio no ambito destas da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, Politica de Desenvolvimento dos Integrantes da
Carreira e Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento. Além disso, no sentido de
atender as formalidades, observou-se que 0s gestores adotaram mecanismos para
atender ao que foi instituido pelas diretrizes legais, como novas rotinas,
procedimentos, convencdes, que estabeleceram novos papéis, estratégias e mudaram
estruturas e tecnologias para prover e dar sustentabilidade aos arranjos institucionais.
Tais acOes propiciaram e tornaram possiveis a qualificacdo e capacitacdo de grande
parte dos servidores das instituicdes estudadas. Entretanto, as IFEs ainda carecem de
acOes coordenadas, coerentes e consistentes, para atingir seu intento e para que 0s
chamados novos temas da agenda de recursos humanos do setor publico — tratados
pelos cientistas sociais como a integracdo da arquitetura de recursos humanos
estratégicos nos processos institucionais —, a vinculagdo da politica de
desenvolvimento ao planejamento institucional, a questdo da democratizacdo das
relacGes de trabalho e a gestdo por competéncia sejam consubstanciados no ambito
dessas instituicdes.

Houve na maioria das universidades estudadas a elevacdo da éarea de
recursos humanos em nivel estratégico, transpondo a estrutura para o primeiro
escaldo da administracdo (transformacdo em Pro-Reitorias), e isso certamente trouxe
consequéncias positivas para a area de recursos humanos das universidades. 1sso
embora tenha sido observado que a transformacéo foi mais estrutural, pois essa area
ainda desempenha papel cartorial nas instituicbes e encontra dificuldades para se
posicionar estrategicamente.

Parece que h& dificuldades das IFEs em estabelecer a vinculagdo da politica
de desenvolvimento do seu quadro ao planejamento e desenvolvimento institucional,

considerando a ndo institucionalizacdo de algumas diretrizes e acGes que podem estar
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relacionadas a questdo dos fatores estruturais de integracdo de politicas como a
lideranca executiva, a estratégia, o ajustamento mutuo, a estrutura, 0S processos e as
pessoas.

Na questdo da democratizacdo das relacdes de trabalho, embora tenha havido
avancos, pois o tema entrou na agenda do governo, com a aprovacao de legislacéo
que disciplina o direito a greve, entre outras, mas ainda carece de legislacdo
complementar. Assim como outros temas instituidos através da Lei 11.112/1998
(RJU), que, apesar de transcorridos mais de 14 anos, ainda carecem de
regulamentacéo.

A gestdo por competéncia, tema recorrente no campo administrativo, politico
e cientifico, ndo tem logrado éxito. Assim como malogrou o dimensionamento das
necessidades institucionais, com proposi¢do de modelo de alocacdo de vagas. Tudo
leva a crer que a tentativa de transposicdo de instrumentos e préaticas da gestdo de
pessoas de organizacdes empresariais para as organizacfes publicas sem os devidos
ajustes e sem considerar as peculiaridades e 0s engessamentos constitutivos
existentes na administracdo publica ndo tem logrado éxito, aléem de gerar problemas
internos no @mbito das instituicoes.

Conforme observado no trabalho de Martins (2003), neste trabalho também
tudo leva a crer que a retérica administrativa tem a orientacdo prescritiva da teoria
administrativa tradicional de corte funcionalista com proposi¢cdo de reorienta¢fes na
estratégia, na estrutura, nos processos, nas pessoas para melhoria do desempenho
institucional. Além disso, a retdrica do poder parte dos problemas do dia a dia e
baseando-se na interferéncia politica, nas disputas de acesso, no conflito de
interesses, nas barganhas e, no controle de recursos, entre outros.

A realizacdo deste trabalho propiciou uma sensacdo de angustia e de
descrenca em relacdo a gestdo na Administragdo Publica, principalmente e mais
especificamente em relacdo a gestdo de pessoas no servigo publico. Depois de passar
mais de 20 anos de profissdo exercidos na area de gestdo de pessoas, ao ter acesso a
um pouco mais de conhecimento propiciado por extensivas leituras de diversos
cientistas politicos e sociais trazidos pelos professores, por participagdo em eventos,
por buscas e reflexdes pessoais, deixaram a autora desta dissertacéo desvelar a crenca
que a administragdo publica pode ser gerida de forma eficiente e eficaz, visando ao
atendimento das necessidades dos cidadaos, principalmente aquelas garantidas

constitucionalmente. Surgiram um conjunto maior de ddvidas e inquietacdes e um
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sentimento de que ainda estamos longe de termos um servico publico baseado em
principios de justica social.

E perturbador esse fato, mas tudo indica que as instituicGes de ensino no
Brasil, mesmo as com énfase em administracdo publica, ndo conseguiram gerar
conhecimento para aplicacdo de modelos necessarios a elas.

Tudo indica também que, na maioria das vezes, os dirigentes ao assumirem
suas atribuicdes com um conjunto presumivelmente coeso de compromissos
programaticos e meios para alcanca-los se perdem nas*coalizdes" que o elegeram ao
cargo, pois sdo estas que promoverdo a selecdo das decisdes institucionais que se
tornam mais politicas que racionais. Assim, as IFEs ndo podem prescindir de
dirigentes (lideranca executiva) ativas. Precisam cada vez mais de dirigentes capazes
de liderar o processo de construcdo coletiva de uma visdo e negocia-la ndo apenas no
ambito externo (Governo Federal, Ministérios, 6rgaos de fomento), mas também no
ambito interno, exercendo, no nivel estratégico, a autoridade de seu cargo. Essa
construcdo coletiva, uma vez negociada, cabe ao dirigente, como lider politico,
cobrar adesdo a visao, mobilizando a comunidade universitaria.

Concluindo no campo da gestdo, assim como na avaliacdo de politicas
publicas, foi observado que os processos e os ciclos precisam funcionar de forma
sistémica com coeréncia, consisténcia e coordenacdo em todas as fases: na gestdo,
sd0 necessarios planejamento e estratégia, direcdo, controle e organizacdo. Assim
como no ciclo de gestdo o sdo a agenda, implementacéo, execucdo e avaliacdo. Essas
também sdo caracteristicas necessarias a gestdo de pessoas nas IFEs.

Tado somente com a gestdo de pessoas funcionando de forma sistémica,
integrada e estratégica havera a possibilidade da tdo falada, em todas as reformas

administrativas, profissionalizacdo da administragdo publica.
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8 REFLEXOES SOBRE A METODOLOGIA

Durante os percursos deste estudo e, principalmente, no projeto inicial, ha
de se fazerem opcBes metodoldgicas que devem ser compativeis com o orgamento e
com o tempo para a realizacdo da pesquisa. Assim, foram tratadas aqui as principais
limitacGes e algumas reflexdes metodoldgicas desta dissertacao.

A pesquisa envolveu 13 instituicdes da rede federal de ensino, razdo por que
ndo se podem generalizar os resultados para todas as instituicdes da rede. Entretanto,
consiste em um retrato aproximado de analise das politicas de desenvolvimento de
servidores técnico-administrativos no ambito das Instituicdes Federais de Ensino.
Além disso, representa a percepcdo somente dos gestores de recursos humanos, mas
0s outros atores (Reitores das IFES, os servidores, a equipe de gestdo de pessoas, 0S
técnicos do Ministério do Planejamento responsaveis pela agenda de recursos
humanos) também poderiam ter sido ouvidos, ndo fossem as limitacfes de tempo e
recursos financeiros.

A pesquisa limitou-se a analisar as diretrizes estabelecidas em dois
instrumentos legais. Entretanto, hd outras legislagdes que impactam a area de
recursos humanos e, consequentemente, o desenvolvimento dos servidores, assim
como pode haver mudancas legais em relacdo as diretrizes analisadas que poderdo
estabelecer mudancas nas conexdes do trabalho.

Um componente a ser considerado em qualquer pesquisa é a relagdo
pesquisador-pesquisado. Deve-se ressaltar que a pesquisadora é servidora da
Universidade Federal de Vigosa e trabalha na area de recursos humanos ha mais de
20 anos, uma vez que o acesso foi facilitado por essa situacéo.

Quanto a inferéncia da pesquisa/pesquisador na realidade pesquisada, tem-
se a consciéncia de que a pesquisa em si faz parte de um processo que 0S
profissionais da area de recursos humanos julgam pertinente. Assim, ndo ha
posicionamento de neutralidade total do pesquisador diante da pesquisa, mas a sua
interferéncia na construcdo do fendmeno pode alterar 0s comportamentos
organizacionais futuros, mesmo sabendo que isso € ténue, mas ratifica e fortalece o

objetivo e relevancia da pesquisa para 0 meio académico e administrativo.
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8.1 Reflexdes sobre futuras pesquisas

Sugere-se investigar o fenbmeno sob o olhar e percepcdo de outros atores
envolvidos no processo de institucionalizacdo da politica de desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos das IFEs, como técnicos do Ministério do
Planejamento responsaveis pela agenda de recursos humanos, servidores atingidos
pela politica, chefias dos servidores, representantes dos servidores, membros da
Mesa Nacional Permanente de Negociacgéo, equipe de gestdo de pessoas das IFEs.

Estudos que procurassem estabelecer indicadores de gestdo de recursos
humanos em InstituicGes Federais de Ensino também podem contribuir para a melhor
gestdo nas IFEs.

Também, acredita-se que a utilizacdo metodoldgica que pudesse identificar
as acOes das diretrizes da politica de desenvolvimento que ja foram efetuadas pelas
IFEs e 0 seu impacto no desempenho institucional sdo primordiais para a legitimacéo

da politica.
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APENDICE A — Decreto n° 5.707/2006 — Politica Nacional de Desenvolvimento

de Pessoal

Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

i
\
ol

Ve

DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da
Lein®8.112, de 11 de dezembro de 1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicdes que |he confere o art. 84, incisos
IV e VI, alinea "a", da Constituicdo, e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 102, incisos
IV e VI, da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,

DECRETA:
Objeto e Ambito de Aplicagéo

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos érgéos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica
e fundacional, com as seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao;
Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

lll - adequacéo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes,
tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacéo e gerenciamento das a¢fes de capacitaco; e
V - racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacéo.
Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propésito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao; e

Ill - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico,
grupos formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que
contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Diretrizes

Art. 32 Sao diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
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| - incentivar e apoiar o servidor pablico em suas iniciativas de capacitacéo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacéo interna ou externamente ao
seu local de trabalho;

Ill - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas préprias instituicées,
mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu préprio
quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em acdes de educacédo continuada, entendida como
a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida
funcional,

VI - incentivar a incluséo das atividades de capacitagcdo como requisito para a promogao
funcional do servidor nas carreiras da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participacdo nessas atividades;

VII - considerar o resultado das a¢bes de capacitacdo e a mensuragédo do desempenho do
servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificac@o aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formagdo, respeitadas as normas
especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor
publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administracédo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das a¢bes de capacitagao;

XI - elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo, compreendendo as definicbes dos
temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

XIl - promover entre os servidores ampla divulgacéo das oportunidades de capacitacéo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas
escolas de governo, favorecendo a articulagdo entre elas e visando a construcao de sistema
de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administracio
Publica - ENAP.

Paragrafo Gnico. As instituicdes federais de ensino poderdo ofertar cursos de capacitagao,
previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou desde que
reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestéo e da Educacéo.

Escolas de Governo

Art. 4% Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as instituicbes
destinadas, precipuamente, & formacdo e ao desenvolvimento de servidores publicos,
incluidas na estrutura da administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Paragrafo Unico. As escolas de governo contribuirdo para a identificacdo das necessidades
de capacitacao dos 6rgéos e das entidades, que deverdo ser consideradas na programacao
de suas atividades.
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Instrumentos

Art. 52 S&o instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
| - plano anual de capacitacao;

Il - relatério de execucéo do plano anual de capacitacao; e

Il - sistema de gestdo por competéncia.

§ 1° Cabera a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gest&o
desenvolver e implementar o sistema de gestdo por competéncia.

§ 2° Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gest&o disciplinar os
instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 6° Os orgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional deverao incluir em seus planos de capacitacdo agbes voltadas a habilitagédo de
seus servidores para o exercicio de cargos de direcdo e assessoramento superiores, as
quais terdo, na forma do art. 9° da Lei n° 7.834, de 6 de outubro de 1989, prioridade nos
programas de desenvolvimento de recursos humanos.

Paragrafo Unico. Cabera a ENAP promover, elaborar e executar acdes de capacitacéo para
os fins do disposto no caput, bem assim a coordenacgdo e supervisdo dos programas de
capacitacado gerencial de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da
administragcdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 72 Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
com as seguintes competéncias:

| - avaliar os relatérios anuais dos 6rgdos e entidades, verificando se foram observadas as
diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional na definicdo sobre a alocagdo de recursos para fins de capacitacdo de seus
servidores;

Il - promover a disseminag&o da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal entre os
dirigentes dos 6rgéos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, 0s
responsaveis pela capacitacdo, os servidores publicos federais e suas entidades
representativas; e

IV - zelar pela observancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo Unico. No exercicio de suas competéncias, o Comité Gestor deverd observar as
orientacdes e diretrizes para implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, fixadas pela Camara de Politicas de Gestdo Publica, de que trata o Decreto n°
5.383, de 3 de marco de 2005.

Art. 82 O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal sera composto
por representantes dos seguintes érgdos e entidade do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, designados pelo Ministro de Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenar;
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Il - Secretaria de Gestéao; e

Il - ENAP.

Paragrafo Unico. Compete a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestéao:

| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuacdo de servidores dos 6rgdos e das
entidades como facilitadores, instrutores e multiplicadores em acées de capacitacao; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e os meios necessarios a execucédo dos trabalhos
do Comité Gestor.

Treinamento Regularmente Instituido

Art. 9% Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer acio de capacitagéo
contemplada no art. 2, inciso Ill, deste Decreto.

Paragrafo Unico. Somente serdo autorizados os afastamentos para treinamento
regularmente instituido quando o horario do evento de capacitagdo inviabilizar o
cumprimento da jornada semanal de trabalho do servidor, observados o0s seguintes prazos:

| - até vinte e quatro meses, para mestrado;

Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;

Il - até doze meses, para pos-doutorado ou especializagdo; e
IV - até seis meses, para estagio.

Licenca para Capacitacéo

Art. 10. Apés cada qlinglUénio de efetivo exercicio, o servidor podera solicitar ao dirigente
méaximo do 6rgéo ou da entidade onde se encontrar em exercicio licenga remunerada, por
até trés meses, para participar de acao de capacitacao.

§ 12 A concessao da licenca de que trata o caput fica condicionada ao planejamento interno
da unidade organizacional, a oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para a
instituicéo.

§ 2° A licenca para capacitacido podera ser parcelada, ndo podendo a menor parcela ser
inferior a trinta dias.

§ 3° O 6rgéo ou a entidade podera custear a inscricdo do servidor em acdes de capacitacio
durante a licenca a que se refere o caput deste artigo.

§ 4° A licenca para capacitacdo podera ser utilizada integralmente para a elaboracdo de
dissertacdo de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja compativel com o plano
anual de capacitacéo da instituicao.

Reserva de Recursos

Art. 11. Do total de recursos orgcamentarios aprovados e destinados a capacitagdo, os
orgaos e as entidades devem reservar o percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor
para atendimento aos publicos-alvo e a conteldos prioritarios, ficando o restante para
atendimento das necessidades especificas.
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Disposicao Transitoria

Art. 12. Os 6rgédos e entidades deverao priorizar, nos dois primeiros anos de vigéncia deste
Decreto, a qualificagdo das unidades de recursos humanos, no intuito de instrumentaliza-las
para a execucdo das acBes de capacitacdo.

Vigéncia
Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Revogacéao

Art. 14. Fica revogado o Decreto n° 2.794, de 1° de outubro de 1998.

Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 185° da Independéncia e 118° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA

Paulo Bernardo Silva

Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 24.2.2006
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APENDICE B - Lei n° 11.091/2005 - Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacgéo

Y Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

A

LEIN® 11.091, DE 12 DE JANEIRO DE 2005.

Dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo, no ambito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da
Educacéo, e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:
CAPITULO |
DISPOSI(;OES PRELIMINARES

Art. 1° Fica estruturado o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacgdo, composto pelos cargos efetivos de técnico-administrativos e de técnico-
maritimos de que trata a Lei n° 7.596, de 10 de abril de 1987, e pelos cargos referidos no §
5° do art. 15 desta Lei.

§ 1° Os cargos a que se refere o caput deste artigo, vagos e ocupados, integram o quadro
de pessoal das Instituicdes Federais de Ensino.

§ 2° O regime juridico dos cargos do Plano de Carreira é o instituido pela Lei n® 8.112, de 11
de dezembro de 1990, observadas as disposi¢des desta Lei.

Art. 2° Para os efeitos desta Lei, sdo consideradas Instituicbes Federais de Ensino os
Orgdos e entidades publicos vinculados ao Ministério da Educag¢ zsdfao que tenham por
atividade-fim o desenvolvimento e aperfeicoamento do ensino, da pesquisa e extenséo e
que integram o Sistema Federal de Ensino.

CAPITULO Il
DA ORGANIZACAO DO QUADRO DE PESSOAL

Art. 3° A gestdo dos cargos do Plano de Carreira observara os seguintes principios e
diretrizes:

| - natureza do processo educativo, funcéo social e objetivos do Sistema Federal de Ensino;

Il - dindmica dos processos de pesquisa, de ensino, de extensdo e de administracdo, e as
competéncias especificas decorrentes;

Il - qualidade do processo de trabalho;
IV - reconhecimento do saber ndo instituido resultante da atuacdo profissional na dinamica

de ensino, de pesquisa e de extensao;

151


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.091-2005?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7596.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8112cons.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8112cons.htm

V - vinculacdo ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional das
instituicdes;

VI - investidura em cada cargo condicionada a aprovagdo em concurso publico;
VII — desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;

VIII - garantia de programas de capacitacdo que contemplem a formacdo especifica e a
geral, nesta incluida a educacéo formal,

IX - avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como processo pedagdgico,
realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais, referenciada no
carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios; e

X - oportunidade de acesso as atividades de direcéo, assessoramento, chefia, coordenacdo
e assisténcia, respeitadas as normas especificas.

Art. 4° Cabera a Instituicdo Federal de Ensino avaliar anualmente a adequac&o do quadro
de pessoal as suas necessidades, propondo ao Ministério da Educacéo, se for o caso, 0 seu
redimensionamento, consideradas, entre outras, as seguintes variaveis:

| - demandas institucionais;

Il - proporcao entre os quantitativos da for¢a de trabalho do Plano de Carreira e usuérios;
Il - inovagdes tecnoldgicas; e

IV - modernizacdo dos processos de trabalho no &mbito da Instituicdo.

Paragrafo Unico. Os cargos vagos e alocados provisoriamente no Ministério da Educacéo
deverdo ser redistribuidos para as InstituicBes Federais de Ensino para atender as suas
necessidades, de acordo com as variaveis indicadas nos incisos | a IV deste artigo e
conforme o previsto no inciso | do § 1° do art. 24 desta Lei.

CAPITULO IlI
DOS CONCEITOS
Art. 5° Para todos os efeitos desta Lei, aplicam-se os seguintes conceitos:

| - plano de carreira: conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o
desenvolvimento profissional dos servidores titulares de cargos que integram determinada
carreira, constituindo-se em instrumento de gestao do 6rgao ou entidade;

Il — nivel de classificacdo: conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a partir do
requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos, habilidades
especificas, formagéo especializada, experiéncia, risco e esforgo fisico para o desempenho
de suas atribuicoes;

Ill - padrédo de vencimento: posi¢cdo do servidor na escala de vencimento da carreira em
funcao do nivel de capacitagdo, cargo e nivel de classificagao;

IV - cargo: conjunto de atribuicBes e responsabilidades previstas na estrutura organizacional
que sao cometidas a um servidor;
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V - nivel de capacitacdo: posicdo do servidor na Matriz Hierarquica dos PadrGes de
Vencimento em decorréncia da capacitacédo profissional para o exercicio das atividades do
cargo ocupado, realizada apés o ingresso;

VI - ambiente organizacional: area especifica de atuagdo do servidor, integrada por
atividades afins ou complementares, organizada a partir das necessidades institucionais e
gue orienta a politica de desenvolvimento de pessoal; e

VIl - usuérios: pessoas ou coletividades internas ou externas a Instituicdo Federal de Ensino
gue usufruem direta ou indiretamente dos servi¢os por ela prestados.

CAPITULO IV

DA ESTRUTURA DO PLANO DE CARREIRA DOS CARGOS TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO

Art. 62 O Plano de Carreira esta estruturado em 5 (cinco) niveis de classificagdo, com 4
(quatro) niveis de capacita¢édo cada, conforme Anexo I-C desta Lei. (Redacdo dada pela Lei
n® 11,784, de 2008)

Art. 7° Os cargos do Plano de Carreira sdo organizados em 5 (cinco) niveis de classificacao,
A, B, C, D e E, de acordo com o disposto no inciso Il do art. 5° e no Anexo Il desta Lei.

Art. 8° Sao atribuicbes gerais dos cargos que integram o Plano de Carreira, sem prejuizo
das atribuicbes especificas e observados os requisitos de qualificacdo e competéncias
definidos nas respectivas especificagdes:

| - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades inerentes ao apoio técnico-
administrativo ao ensino;

Il - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades técnico-administrativas inerentes a
pesquisa e a extensdo nas Instituicbes Federais de Ensino;

Il - executar tarefas especificas, utilizando-se de recursos materiais, financeiros e outros de
gue a Instituicdo Federal de Ensino disponha, a fim de assegurar a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo das Instituicdes Federais de
Ensino.

§ 1° As atribuigdes gerais referidas neste artigo serdo exercidas de acordo com o ambiente
organizacional.

§ 2° As atribuigBes especificas de cada cargo serédo detalhadas em regulamento.
CAPITULO V
DO INGRESSO NO CARGO E DAS FORMAS DE DESENVOLVIMENTO

Art. 92 O ingresso nos cargos do Plano de Carreira far-se-a no padr&o inicial do 1° (primeiro)
nivel de capacitacdo do respectivo nivel de classificacdo, mediante concurso publico de
provas ou de provas e titulos, observadas a escolaridade e experiéncia estabelecidas no
Anexo Il desta Lei.

§ 1° O concurso referido no caput deste artigo podera ser realizado por areas de
especializacao, organizado em 1 (uma) ou mais fases, bem como incluir curso de formacao,
conforme dispuser o plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira.
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§ 2° O edital definira as caracteristicas de cada fase do concurso publico, os requisitos de
escolaridade, a formacdo especializada e a experiéncia profissional, os critérios
eliminatdrios e classificatorios, bem como eventuais restricdes e condicionantes decorrentes
do ambiente organizacional ao qual serdo destinadas as vagas.

Art. 10. O desenvolvimento do servidor na carreira dar-se-a, exclusivamente, pela mudanca
de nivel de capacitacéo e de padrdo de vencimento mediante, respectivamente, Progresséo
por Capacitacdo Profissional ou Progresséo por Mérito Profissional.

§ 1° Progressdo por Capacitacido Profissional é a mudanca de nivel de capacitagdo, no
mesmo cargo e nivel de classificagcdo, decorrente da obtencgédo pelo servidor de certificacéo
em Programa de capacitagdo, compativel com o cargo ocupado, 0 ambiente organizacional
e a carga horaria minima exigida, respeitado o intersticio de 18 (dezoito) meses, nos termos
da tabela constante do Anexo Il desta Lei.

§ 2° Progressdo por Mérito Profissional é a mudanca para o padrdo de vencimento
imediatamente subseqlente, a cada 2 (dois) anos de efetivo exercicio, desde que o servidor
apresente resultado fixado em programa de avaliacdo de desempenho, observado o
respectivo nivel de capacitacao.

§ 3° O servidor que fizer jus a Progress&o por Capacitagdo Profissional sera posicionado no
nivel de capacitacdo subseqiiente, no mesmo nivel de classificacdo, em padrdo de
vencimento na mesma posicao relativa a que ocupava anteriormente, mantida a distancia
entre o padréo que ocupava e o padrédo inicial do novo nivel de capacitacao.

§ 4° No cumprimento dos critérios estabelecidos no Anexo Il desta Lei, é vedada a soma de
cargas horarias de cursos de capacitagéo.

§ 5° A mudanca de nivel de capacitacdo e de padrdo de vencimento ndo acarretara
mudanca de nivel de classificacéo.

§ 6° Para fins de aplicacdo do disposto no § 1° deste artigo aos servidores titulares de
cargos de Nivel de Classificacdo E, a conclusdo, com aproveitamento, na condi¢do de aluno
regular, de disciplinas isoladas, que tenham relag&o direta com as atividades inerentes ao
cargo do servidor, em cursos de Mestrado e Doutorado reconhecidos pelo Ministério da
Educacdo - MEC, desde que devidamente comprovada, podera ser considerada como
certificacdo em Programa de Capacitacdo para fins de Progressdo por Capacitacio
Profissional, conforme disciplinado em ato do Ministro de Estado da Educacdo. (Incluido
pela Lein® 11,784, de 2008)

§ 7° A liberacdo do servidor para a realizagdo de cursos de Mestrado e Doutorado esta
condicionada ao resultado favoravel na avaliacdo de desempenho. (Incluido pela Lei n°
11,784, de 2008)

§ 8% Os critérios basicos para a liberacdo a que se refere o § 7° deste artigo serdo
estabelecidos em Portaria conjunta dos Ministros de Estado do Planejamento, Orgcamento e
Gestao e da Educagéo. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Art. 10-A. A partir de 1° de maio de 2008, o intersticio para Progressdo por Mérito
Profissional na Carreira, de que trata o § 2° do art. 10 desta Lei, passa a ser de 18 (dezoito)
meses de efetivo exercicio. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Paragrafo Unico. Na contagem do intersticio necessario a Progressdo por Mérito Profissional
de que trata o caput deste artigo, sera aproveitado o tempo computado desde a Ultima
progresséo. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Art. 11. Serd instituido Incentivo a Qualificacdo ao servidor que possuir educacdo formal
superior ao exigido para o cargo de que é titular, na forma de regulamento.
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Art. 12. O Incentivo a Qualificacdo tera por base percentual calculado sobre o padrdo de
vencimento percebido pelo servidor, na forma do Anexo IV desta Lei, observados os
seguintes parametros; (Redacéo dada pela Lei n°® 11,784, de 2008)

| - a aquisicdo de titulo em area de conhecimento com relacdo direta ao ambiente
organizacional de atuacéo do servidor ensejara maior percentual na fixagdo do Incentivo a
Qualificacdo do que em area de conhecimento com relacgao indireta; e

Il - a obtencao dos certificados relativos ao ensino fundamental e ao ensino médio, quando
excederem a exigéncia de escolaridade minima para o cargo do qual o servidor é titular,
serd considerada, para efeito de pagamento do Incentivo a Qualificagdo, como
conhecimento relacionado diretamente ao ambiente organizacional.

§ 1° Os percentuais do Incentivo & Qualificacdo ndo sdo acumulaveis e serdo incorporados
aos respectivos proventos de aposentadoria e pensao.

§ 2° O Incentivo a Qualificacdo somente integrard os proventos de aposentadorias e as
pensBes quando os certificados considerados para a sua concessao tiverem sido obtidos
até a data em que se deu a aposentadoria ou a instituicdo da penséo. (Redacédo dada pela
Lei n®11.233, de 2005)

§ 32 Para fins de concess&o do Incentivo a Qualificagio, o Poder Executivo definira as areas
de conhecimento relacionadas direta e indiretamente ao ambiente organizacional e os
critérios e processos de validacdo dos certificados e titulos, observadas as diretrizes
previstas no § 2° do art. 24 desta Lei.

CAPITULO VI
DA REMUNERACAO

Art. 13. A remuneracéo dos integrantes do Plano de Carreira serd composta do vencimento
basico, correspondente ao valor estabelecido para o padrdo de vencimento do nivel de
classificagdo e nivel de capacitacdo ocupados pelo servidor, acrescido dos incentivos
previstos nesta Lei e das demais vantagens pecuniarias estabelecidas em lei.

Paragrafo Unico. Os integrantes do Plano de Carreira ndo fardo jus a Gratificagcao
Temporéria - GT, de que trata a Lei n® 10.868, de 12 de maio de 2004, e a Gratificacdo
Especifica de Apoio Técnico-Administrativo e Técnico-Maritimo as Instituicdes Federais de
Ensino - GEAT, de que trata a Lei n® 10.908, de 15 de julho de 2004.

Art. 13-A. Os servidores lotados nas Instituicbes Federais de Ensino integrantes do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo ndo fardo jus a Vantagem
Pecuniaria Individual - VPI instituida pela Lei n® 10.698, de 2 de julho de 2003. (Incluido pela
Lein® 11,784, de 2008)

Art. 14. Os vencimentos basicos do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacédo estéo estruturados na forma do Anexo I-C desta Lei, com efeitos financeiros a
partir das datas nele especificadas. (Redacdo dada pela Lein® 11,784, de 2008)

Paragrafo Unico. Sobre os vencimentos basicos referidos no caput deste artigo incidirdo os
reajustes concedidos a titulo de revisdo geral da remuneracdo dos servidores publicos
federais.

CAPITULO VI

DO ENQUADRAMENTO
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Art. 15. O enquadramento previsto nesta Lei sera efetuado de acordo com a Tabela de
Correlacéo, constante do Anexo VIl desta Lei.

§ 1° O enquadramento do servidor na Matriz Hierarquica sera efetuado no prazo maximo de
90 (noventa) dias apos a publicacédo desta Lei, observando-se:

| - o posicionamento inicial no Nivel de Capacitagdo | do nivel de classificacdo a que
pertence o cargo; e

Il - o tempo de efetivo exercicio no servi¢co publico federal, na forma do Anexo V desta Lei.

§ 2° Na hipotese de o enquadramento de que trata o § 1° deste artigo resultar em
vencimento basico de valor menor ao somatério do vencimento basico, da Gratificacédo
Temporaria - GT e da Gratificacdo Especifica de Apoio Técnico-Administrativo e Técnico-
Maritimo as Instituicdes Federais de Ensino - GEAT, considerados no més de dezembro de
2004, proceder-se-4 ao pagamento da diferenga como parcela complementar, de carater
temporério.

§ 3° A parcela complementar a que se refere o § 2° deste artigo sera considerada para
todos os efeitos como parte integrante do novo vencimento basico, e serd absorvida por
ocasido da reorganizagdo ou reestruturacao da carreira ou tabela remuneratéria, inclusive
para fins de aplicagdo da tabela constante do Anexo I-B desta Lei.

§ 4° O enquadramento do servidor no nivel de capacitagio correspondente as certificacdes
que possua sera feito conforme regulamento especifico, observado o disposto no art. 26,
inciso 1ll, e no Anexo lll desta Lei, bem como a adequacgéo das certificacbes ao Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacao, previsto no art. 24 desta Lei.

§ 5% Os servidores redistribuidos para as Instituicbes Federais de Ensino seréo
enquadrados no Plano de Carreira no prazo de 90 (noventa) dias da data de publicacdo
desta Lei.

Art. 16. O enquadramento dos cargos referido no art. 1° desta Lei dar-se-4 mediante opcao
irretratavel do respectivo titular, a ser formalizada no prazo de 60 (sessenta) dias a contar
do inicio da vigéncia desta Lei, na forma do termo de opc¢do constante do Anexo VI desta
Lei. (Vide Lei n® 11,784, de 2008)

Paragrafo Unico. O servidor que ndo formalizar a opcdo pelo enquadramento compora
quadro em extingdo submetido & Lei n® 7.596, de 10 de abril de 1987, cujo cargo sera
transformado em cargo equivalente do Plano de Carreira quando vagar.

Art. 17. Os cargos vagos dos grupos Técnico-Administrativo e Técnico-Maritimo do Plano
Unico de Classificagéo e Retribuicdo de Cargos e Empregos, de que trata a Lei n® 7.596, de
10 de abril de 1987, ficam transformados nos cargos equivalentes do Plano de Carreira de
que trata esta Lei.

Paragrafo Unico. Os cargos vagos de nivel superior, intermediario e auxiliar, nao
organizados em carreira, redistribuidos para as Instituicbes Federais de Ensino, até a data
da publicacdo desta Lei, seré@o transformados nos cargos equivalentes do Plano de Carreira
de que trata esta Lei.

Art. 18. O Poder Executivo promoverd, mediante decreto, a racionalizacdo dos cargos
integrantes do Plano de Carreira, observados os seguintes critérios e requisitos:

I - unificagéo, em cargos de mesma denominagdo e nivel de escolaridade, dos cargos de
denominacgdes distintas, oriundos do Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos
e Empregos, do Plano de Classificacdo de Cargos - PCC e de planos correlatos, cujas
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atribuicbes, requisitos de qualificacdo, escolaridade, habilitacdo profissional ou
especializacdo exigidos para ingresso sejam idénticos ou essencialmente iguais aos cargos
de destino;

Il - transposicdo aos respectivos cargos, e inclusdo dos servidores na nova situacao,
obedecida a correspondéncia, identidade e similaridade de atribuicbes entre o cargo de
origem e o cargo em que for enquadrado; e

Il - posicionamento do servidor ocupante dos cargos unificados em nivel de classificacédo e
nivel de capacitacdo e padrdo de vencimento basico do cargo de destino, observados os
critérios de enquadramento estabelecidos por esta Lei.

Art. 19. Serd instituida em cada Instituicdo Federal de Ensino Comissédo de Enquadramento
responsavel pela aplicacdo do disposto neste Capitulo, na forma prevista em regulamento.

§ 1° O resultado do trabalho efetuado pela Comissdo de que trata o caput deste artigo sera
objeto de homologacéo pelo colegiado superior da Instituicdo Federal de Ensino.

§ 2° A Comissdo de Enquadramento sera composta, paritariamente, por servidores
integrantes do Plano de Carreira da respectiva instituicdo, mediante indicagdo dos seus
pares, e por representantes da administrag@o superior da Instituicdo Federal de Ensino.

Art. 20. Para o efeito de subsidiar a elaboracdo do Regulamento de que trata o inciso Il do
art. 26 desta Lei, a Comissdao de Enquadramento relacionara, no prazo de 180 (cento e
oitenta) dias a contar da data de sua instalacdo, os servidores habilitados a perceber o
Incentivo & Qualificacédo e a ser enquadrados no nivel de capacitacdo, nos termos dos arts.
11, 12 e 15 desta Lei.

Art. 21. O servidor tera até 30 (trinta) dias, a partir da data de publicagdo dos atos de
enquadramento, de que tratam os §§ 1° e 2° do art. 15 desta Lei, para interpor recurso na
Comisséo de Enquadramento, que decidird no prazo de 60 (sessenta) dias.

Paragrafo unico. Indeferido o recurso pela Comissdo de Enquadramento, o servidor podera
recorrer ao 6rgéo colegiado maximo da Instituicdo Federal de Ensino.

CAPITULO VIII
DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 22. Fica criada a Comissdo Nacional de Supervisdo do Plano de Carreira, vinculada ao
Ministério da Educacdo, com a finalidade de acompanhar, assessorar e avaliar a
implementacédo do Plano de Carreira, cabendo-lhe, em especial:

| - propor normas regulamentadoras desta Lei relativas as diretrizes gerais, ingresso,
progressdo, capacitacdo e avaliagdo de desempenho;

Il - acompanhar a implementacéo e propor alterag6es no Plano de Carreira;

Il - avaliar, anualmente, as propostas de lotacdo das Instituicbes Federais de Ensino,
conforme inciso | do § 1° do art. 24 desta Lei; e

IV - examinar os casos omissos referentes ao Plano de Carreira, encaminhando-os a
apreciagdo dos 6rgdos competentes.

§ 1° A Comisséo Nacional de Supervisdo sera composta, paritariamente, por representantes
do Ministério da Educacdo, dos dirigentes das IFES e das entidades representativas da
categoria.
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§ 2° A forma de designacdo, a duracdo do mandato e os critérios e procedimentos de
trabalho da Comisséo Nacional de Supervisdo serdo estabelecidos em regulamento.

§ 3° Cada Instituicdo Federal de Ensino devera ter uma Comisséo Interna de Supervisdo do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo composta por
servidores integrantes do Plano de Carreira, com a finalidade de acompanhar, orientar,
fiscalizar e avaliar a sua implementacdo no &mbito da respectiva Instituicdo Federal de
Ensino e propor a Comissao Nacional de Supervisdo as alteracdes necessarias para seu
aprimoramento.

Art. 23. Aplicam-se os efeitos desta Lei:

| - aos servidores aposentados, aos pensionistas, exceto no que se refere ao estabelecido
no art. 10 desta Lei;

Il - aos titulares de empregos técnico-administrativos e técnico-maritimos integrantes dos
quadros das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacgdo, em
relacdo as diretrizes de gestdo dos cargos e de capacitacdo e aos efeitos financeiros da
inclusdo e desenvolvimento na Matriz Hierarquica e da percepcdo do Incentivo a
Qualificacdo, vedada a alteracao de regime juridico em decorréncia do disposto nesta Lei.

Art. 24. O plano de desenvolvimento institucional de cada Instituicdo Federal de Ensino
contemplaré plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira, observados os
principios e diretrizes do art. 3° desta Lei.

§ 1° O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira devera conter:

I - dimensionamento das necessidades institucionais, com definicho de modelos de
alocacéo de vagas que contemplem a diversidade da instituicéo;

Il - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento; e
Il - Programa de Avaliacdo de Desempenho.

§ 2° O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira sera elaborado com
base em diretrizes nacionais estabelecidas em regulamento, no prazo de 100 (cem) dias, a
contar da publicagdo desta Lei.

§ 3% A partir da publicagdo do regulamento de que trata o § 2° deste artigo, as Instituicbes
Federais de Ensino disporédo dos seguintes prazos:

I - 90 (noventa) dias para a formulacdo do plano de desenvolvimento dos integrantes do
Plano de Carreira;

Il — 180 (cento e oitenta) dias para formulacdo do programa de capacitacdo e
aperfeicoamento; e

Il — 360 (trezentos e sessenta) dias para o inicio da execucao do programa de avaliagcao de
desempenho e o dimensionamento das necessidades institucionais com a definicdo dos
modelos de alocac¢éo de vagas.

§ 4° Na contagem do intersticio necesséario a Progressdo por Mérito Profissional, sera
aproveitado o tempo computado entre a data em que tiver ocorrido a Ultima progressao
processada segundo os critérios vigentes até a data da publicagcao desta Lei e aplicaveis ao
Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos e a data em que tiver
sido feita a implantacdo do programa de avaliacdo de desempenho, previsto neste artigo,
em cada Instituicdo Federal de Ensino.
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Art. 25. O Ministério da Educacao, no prazo de 12 (doze) meses a contar da publicacéo
desta Lei, promovera avaliagcdo e exame da politica relativa a contratos de prestacao de
servicos e a criacdo e extingdo de cargos no ambito do Sistema Federal de Ensino.

Art. 26. O Plano de Carreira, bem como seus efeitos financeiros, sera implantado
gradualmente, na seguinte conformidade:

| - incorporacéo das gratificacdes de que trata o § 2° do art. 15 desta Lei, enquadramento
por tempo de servico publico federal e posicionamento dos servidores no 12 (primeiro) nivel
de capacitacdo na nova tabela constante no Anexo | desta Lei, com inicio em 1° de margo
de 2005;

Il - implantagdo de nova tabela de vencimentos constante no Anexo I-B desta Lei, em 1° de
janeiro de 2006; e

Il - implantac¢&@o do Incentivo a Qualificacéo e a efetivagdo do enquadramento por nivel de
capacitacdo, a partir da publicagdo do regulamento de que trata o art. 11 e o § 4% do art. 15
desta Lei.

Paragrafo unico. A edicdo do regulamento referido no inciso Ill do caput deste artigo fica
condicionada ao cumprimento do disposto nos arts. 16 e 17 da Lei Complementar n° 101,
de 4 de maio de 2000.

Art. 26-A. Além dos casos previstos na legislacdo vigente, o ocupante de cargo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo podera afastar-se de suas
fungbes para prestar colaboracéo a outra instituicdo federal de ensino ou de pesquisa e ao
Ministério da Educacéo, com dnus para a instituicdo de origem, ndo podendo o afastamento
exceder a 4 (quatro) anos. (Incluido pela Lei n®11.233, de 2005)

Paragrafo unico. O afastamento de que trata o caput deste artigo serd autorizado pelo
dirigente maximo da IFE e deverd estar vinculado a projeto ou convénio com prazos e
finalidades objetivamente definidos. (Incluido pela Lei n® 11.233, de 2005)

Art. 26-B. E vedada a aplicacdo do instituto da redistribuicdo aos cargos vagos ou
ocupados, dos Quadros de Pessoal das Instituices Federais de Ensino para outros 6rgaos
e entidades da administracédo publica e dos Quadros de Pessoal destes 6rgdos e entidades
para aquelas institui¢des. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Paragrafo unico. O disposto no caput deste artigo néo se aplica as redistribuicbes de cargos
entre Instituicdes Federais de Ensino. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

Art. 27. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagéao.
Brasilia, 12 de janeiro de 2005; 184° da Independéncia e 117° da Republica.
LUIZ INACIO LULA DA SILVA

Tarso Genro

Nelson Machado

Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. de 13.1.2005
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APENDICE C - Roteiro de entrevista semiestruturada

Questdes 1 e 2 elaboradas para caracterizar a Unidade e o respondente

1. Caracterizacao da Unidade:
Nome da IFE:
Data Criacdo: ou quantos anos tem a IFE?
N° de servidores na IFE:
Técnico-administrativos:
Docentes:
Numero de Estudante de Graduacéo:
Estudante de P6s-Graduacéo:

2. Caracterizacéo do Respondente:
Nome:
Data de Nascimento:
Escolaridade:
Cargo e Funcéo na Instituicdo:
Tempo de servico na Instituicao:
Tempo de ocupacédo da Funcéo:
Funcdo em 2005 quando da publicagdo da Lei n® 11.091/2005

Questao 3 elaborada para analisar a percep¢do do respondente quanto ao
objetivo especifico (analisar a integracdo dos elementos estruturais da politica de
desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos (PD), como lideranca
executiva, estratégia, ajustamento mutuo, estrutura formal de coordenacédo, processos
e pessoas).

3. Descreva como se deu a implementacdo da politica de desenvolvimento
dos servidores técnico-administrativos na UF de

o De que maneira o Reitor da UF de participou para a
operacionalizacao dessa politica (lideranca executiva)?

o Descreva a importancia dessa participagdo/contribuicdo (analisar a dindmica
do poder organizacional, como foi negociada a implantacdo/execucdo com
0s demais membros do grupo, como foi conduzida para os alcances dos
objetivos institucionais).

o Quais estratégias foram utilizadas para a implementacdo da PD?

o Descreva detalhadamente como isso aconteceu (identificar a maneira como
foi feito para a aprovacdo e a execucdo da PD se houve propdsito — misséo,
o futuro — visdo expressa, e a maneira de alcanca-lo — planos que se
desdobram em programas, projetos, acoes etc.).

o Quais as formas de coordenagdo foram utilizadas para a
implementacio/execuc¢do da PD?

o Descreva (Analisar como se deu o0 ajustamento mutuo — obstaculos a
estratégias integradoras. Verificar se os atores envolvidos na formulacéo ou

160



implementacdo da PD trabalham de forma autdnoma, sem a necessidade de
arranjos formais de coordenacdo e sem a direcdo da lideranca).

o De que forma a estrutura formal de coordenacdo e o desenho
organizacional dificultou e, ou, favoreceu a implementacao/execucdo da PD?

o Descreva (Analisar se 0 desenho organizacional proporciona ajustamento
vertical e horizontal, de tal forma que a integracdo seja favorecida ou
dificultada).

o Como foram as etapas (processos) de formulacdo, implementacdo e
execucdo da PD?

o Descreva (Analisar os processos nos quais foram inseridas as rotinas
especificas das atividades a serem desempenhadas, com a definicdo do
comeco, fim, inputs e outputs, as fungdes no organograma, para que a
implementacao/execucdo da PD produzisse os resultados esperados).

o Como as pessoas envolvidas compartilharam os varios subsistemas em
torno de questdes relativas a formulacdo, implementacéo e execucao da PD?

o Descreva (Analisar como as pessoas — membros integrantes das politicas —
seus valores, crencas, opinides e 0s meios de interlocucdo entre elas
compartilharam os varios subsistemas em torno de questdes relativas a
formulacédo, implementacédo e execucédo da PD).

Questdes 4 a 7 elaboradas para analisar a percepcao do respondente quanto
ao contexto ou situacao atual na qual se encontra a politica de desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos da Instituicdo da qual faz parte, assim como a sua
percepcdo sobre a institucionalizacdo (para explicar e usar também incorporacao
internalizacdo) dela, nos termos da Lei n° 11.091/2005 e Decreto n° 5.707/2006.

4. O que foi ou esta sendo importante que teve influéncia decisiva e crucial
para a institucionalizacao da politica de desenvolvimento dos servidores técnico-
administrativos nos termos da Lei n° 11.091/2005 e Decreto n° 5.707/2006 na
IFE?

5. Em sua opinido, como considera a atual situacdo na qual se encontra a
Politica de Desenvolvimento dos servidores da IFE em relacdo aos principios e
diretrizes da gestdo da carreira de acordo com a Lei n° 11.091/2005?

6. A politica atual da IFE atende quanto a:

i. Garantia de programas de capacitacdo que contemplem a formacéo
especifica e a geral, nesta incluida a educacao formal;

ii. avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como processo
pedagdgico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
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Vi.
Vii.

viii.

7.

institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas
expectativas dos usuérios;

oportunidade de acesso as atividades de direcao, assessoramento, chefia,
coordenacdo e assisténcia, respeitadas as normas especificas.

dimensionamento das necessidades institucionais, com definicdo de
modelos de alocagéo de vagas que contemplem a diversidade da instituico;

vinculacdo ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento
organizacional da instituicdo;

desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;
qualidade do processo de trabalho; e

reconhecimento do saber ndo instituido resultante da atuacéo profissional na
dindmica de ensino, de pesquisa e de extensao.

Em sua opinido, a Politica de Desenvolvimento dos servidores atende aos

principios e diretrizes da gestdo da carreira de acordo com o Decreto n°
5.707/20067?

Vi.

Vii.

viii.

Elabora o plano anual de capacitacdo da institui¢cdo, compreendendo as
defini¢cdes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem
implementadas?

Avalia permanentemente os resultados das a¢Oes de capacitacdo? Que tipo
de instrumento utiliza?

Promove entre os servidores ampla divulgagdo das oportunidades de
capacitacdo? Como é feita a divulgacao?

Prioriza os cursos ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a
articulacdo entre elas e visando a construcdo de sistema de escolas de
governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administracao
Publica — ENAP?

Quanto a gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicdo.

Incentiva e apoia o servidor em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para
o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais?

Assegura 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho?

Promove a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificagdo para o
exercicio de atividades de direcéo e assessoramento?
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Xi.

Xii.

Incentiva e apoia as iniciativas de capacitagdo promovidas pela propria
instituicdo, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de
servidores de seu proprio quadro de pessoal?

Estimula a participacéo do servidor em ac¢Ges de educagédo continuada,
oferece regularmente cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de
sua vida funcional?

Considera o resultado das a¢Oes de capacitacdo e a mensuracao do
desempenho do servidor complementares entre si?

Oferece e garante cursos introdutdrios aos servidores que ingressarem na
IFE, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administracdo publica?
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APENDICE D -Termo de consentimento livre e esclarecido

Prezado (a) participante,

Sou aluna do Programa de Mestrado em Administracdo — Universidade
Federal de Vigosa (UFV) e estou realizando uma pesquisa sob a orientacdo do
Professor Adriel Rodrigues de Oliveira, cujo objetivo é analisar as politicas e préaticas
de gestdo do desenvolvimento de pessoas nas IFEs, a partir das diretrizes da Lei n°
11.091/2005 e Decreto n° 5.707/2006.

A sua participacdo envolve uma entrevista. Essa participacdo neste
estudo é voluntéria. Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome € 0
nome da Universidade ndo aparecerdo e serd mantido o mais rigoroso sigilo através
da omissdo total de quaisquer informacbes que permitam identific-los. Apesar de
que vocé nao terd beneficios diretos em decorréncia de sua participacdo, o provavel
beneficio que Ihe advira por ter tomado parte nesta pesquisa € a consciéncia de ter
contribuido para a compreensdo do fendmeno estudado e para producdo de
conhecimento cientifico. Se vocé tiver qualquer pergunta em relacdo a pesquisa, por
favor, telefone para (31) 8724 5506. Desde ja agradeco a sua contribuicdo no estudo
proposto.

Contatos com a Coordenacdo do Curso de Mestrado em Administracdo e
orientador do mestrando poderdo ser efetuados através dos telefones (31) 3899 2890
e 3899 1597, respectivamente.

Atenciosamente,

Local e
data;
Aurea Maria Resende de Freitas
Consinto em participar deste estudo:
Entrevistado:
Nome:
Local e data:
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APENDICE E - As instituicBes federais de ensino pesquisadas

1. As Universidades Federais
As universidades objeto desta pesquisa sdo: Universidade Federal de

Alfenas (UNIFAL), Universidade Federal de Itajubd (UNIFEI), Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFRJF), Universidade Federal de Lavras (UFLA),
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), Universidade Federal de Ouro Preto
(UFOP), Universidade Federal de Sdo Jodo Del Rei (UFSJ) e Universidade Federal
de Vicosa (UFV).

Nos itens seguintes sera feita uma breve contextualizagdo das universidades
estudadas.

a) Universidade Federal de Alfenas

A Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL) foi fundada em 1914, como
Escola de Farmécia e Odontologia de Alfenas. Em 2001, foi transformada em Centro
Universitario Federal, especializado na area de Saude. Em 2005 foi federalizada,
passando a Universidade Federal. Em 2010, contava com uma area fisica construida
de 45.646 m?, contando com 4.069 alunos matriculados, distribuidos nos 26 cursos
de graduacdo, 04 cursos de mestrado e 01 de doutorado. Seu Orcamento Anual
Global em 2010 foi de R$ 92,6 milhdes. Em relagdo ao quadro de pessoal, conta com
360 docentes e 250 técnico-administrativos.

Seguindo as tendéncias de expansdo das Instituicbes Federais de Ensino
Superior, foi aprovado o inicio de funcionamento dos cursos no primeiro semestre de
2009, os Campi das cidades de Varginha e Poc¢os de Caldas e outro em Alfenas.

b) Universidade Federal de Itajuba

A Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI) foi fundada em 1913, com o
nome de Instituto Eletrotécnico e Mecénico de Itajubd. Desde entdo se destacou na
formacdo de profissionais especializados em sistemas energeticos, notadamente em
geracgdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica. Em 1936, foi reformulada, e
seu nome mudado para Instituto Eletrotécnico de Itajubd, federalizado em 1956. Em
1968, sua denominagdo foi alterada para Escola Federal de Engenharia de Itajuba.
Em 2002, passou a ser denominada Universidade Federal de Itajubd — UNIFEI.

A estrutura fisica da UNIFEI Campus Itajuba compde-se de trés unidades
principais: o conjunto central, da fase de criacdo; o Campus Universitario
Professor José Rodrigues Seabra; e o Campus Avancado, constituido pela Usina

Hidrelétrica Luiz Dias. Conta com 46.222 m? de area construida em seus Campi,
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oferecendo 26 cursos de graduacdo no Campus de Itajubd e 09 no Campus de Itabira.
Na pos-graduacgdo, oferta 04 cursos de doutorado, 08 de mestrado, 02 de mestrado
profissional e 13 de especializacdo, contando com um quadro de 352 docentes e 397
técnico-administrativos.

¢) Universidade Federal de Juiz de Fora

A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) foi fundada em 1960 e
possui 1.346.793,80 m? de 4rea fisica total e area construida de 170.428,50 mZ.
Oferece 35 cursos de graduacdo, 55 de especializacdo, MBA e Residéncias, 23
cursos de mestrado académico e 09 cursos de doutorado, além de ofertar educacdo de
niveis médio e fundamental e 10 cursos técnicos. Conta com 18.868 alunos
matriculados e um total de 2.132 servidores, sendo 796 docentes e 1.144 técnico-
administrativos. Seu Orcamento Anual Global em 2010 foi de R$ 92,6 milhdes.

d) Universidade Federal de Lavras

Foi fundada em 1908, com 0 nome de Escola Agricola de Lavras. Em 1936,
0 Governo Federal também reconheceu a Escola Agricola de Lavras, integrando-a ao
quadro das escolas de nivel superior do pais. Em 1938, transformou-se na Escola
Superior de Agricultura de Lavras, federalizada em 1963. Entretanto, somente em
1994 foi transformada em universidade, adotando-se, entdo, a denominacdo de
Universidade Federal de Lavras (UFLA).

Oferece 23 cursos de graduacdo presencial, 05 cursos de graduacdo na
modalidade a distancia, atendendo a 5.162 estudantes. S&o oferecidos 36 cursos de
pos-graduacdo stricto sensu (20 de mestrado e 18 de doutorado), atendendo a 1.413
estudantes. Possui infraestrutura universitaria com um Campus de 600 hectares e
220.000 m* de area construida e possui 472 professores e 410 técnico-
administrativos.

e) Universidade Federal de Minas Gerais

Em 1898, com a mudanca da capital de Ouro Preto para Belo Horizonte, a
Faculdade de Direito foi transferida para Belo Horizonte. Em 1907, criou-se a Escola
Livre de Odontologia, em 1911 a Faculdade de Medicina, a Escola de Engenharia e o
curso de Farmacia, anexo a Escola Livre de Odontologia. O projeto politico dos
Inconfidentes, a criacdo de uma universidade no Estado, concretizou-se em 1927,
com a fundagdo da Universidade de Minas Gerais (UMG), instituicdo privada
subsidiada pelo Estado. A UMG foi federalizada em 1949. Em 1965, adotou 0 seu

nome atual: Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).
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Sua érea fisica é constituida por 8.769.690 m2 de &rea total e 639.777 m2 de
area construida nos seus trés Campi universitarios: Campus Pampulha, Campus
Saude e Campus Regional de Montes Claros.

O Orcamento Geral Total da UFMG em 2010 foi de R$1.417.124.768,52.
Oferece 75 cursos de graduacdo, tendo 30.957 alunos matriculados na modalidade
presencial e a distancia e conta com 58 cursos de doutorado, 68 de mestrado, 81 de
especializacdo e 40 de residéncia médica. No ensino a distancia, sdo ofertados 05
cursos de graduacdo e 04 de especializacdo. Oferece também Educacdo Baésica e
profissionalizante. Conta com um quadro de pessoal constituido por 2.743 docentes e
4.323 técnico-administrativos.

f) Universidade Federal de Ouro Preto

A Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) foi instituida como
Fundacdo de Direito Publico em 21 de agosto de 1969, incorporando duas
instituicOes de ensino superior centenarias: a Escola de Farmécia, criada em 1839; e
a Escola de Minas, fundada em 1875.

O Orcamento Geral Total da UFOP é de R$172.878.391, oferecendo 28
cursos de graduacédo, nas modalidades presencial e a distancia. Oferece 22 programas
de pds-graduacdo stricto sensu, que envolvem 07 cursos de doutorado, 17 de
mestrado académico e 04 de mestrado profissional em varias areas do conhecimento.
Possui 12.554 alunos matriculados, 705 professores e 773 funcionarios técnico-
administrativos.

Possui trés Campi: o de Ouro Preto, o de Mariana e o de Jodo Monlevade.
Sua area total é de 1.158.142,00 m2, com 144.286,28 m? de area construida.

g) Universidade Federal de Séo Jodo Del Rei

Em 1986, foi criada a Fundagdo de Ensino Superior de S&o Jodo Del Rei,
originada das trés instituicbes de ensino superior de S&o Jodo Del Rei na década de
1980: Faculdade Dom Bosco de Filosofia, Ciéncias e Letras; Faculdade de Ciéncias
Econdmicas, Administrativas e Contabeis; e Faculdade de Engenharia Industrial. Em
2002, a instituicdo foi transformada na Universidade Federal de S&o Jodo Del Rei
(UFSJ).

Possui &rea total de 1.108.567 m?, sendo 101.750 m? de area construida. O
Orcamento Total Geral é de R$154.729.194,91. A UFSJ conta com seis Campi, trés
dos quais estdo localizados em Sao Jodo Del Rei: Campus Santo Antonio, Campus

Dom Bosco e Campus Tancredo Neves. Fora de Sdo Jodo Del Rei, possui os Campi
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Alto Paraopeba, situado nos Municipios de Congonhas, Ouro Branco, Conselheiro
Lafaiete, Sdo Bras do Suacui e Jeceaba; o do Centro-Oeste Dona Lindu, situado no
Municipio de Divindpolis; e 0 de Sete Lagoas. Sdo 12.000 alunos, distribuidos nos
48 cursos de graduacdo, 14 Programas de Mestrado e 02 Programas de Doutorado.
Oferece, na modalidade a Distancia, trés cursos de pds-graduacdo lato sensu e trés de
graduacdo no Sistema UAB. Conta com 600 docentes e 432 servidores técnico-
administrativos.

h) Universidade Federal de Vigosa

Criada em 1922, a Escola Superior de Agricultura e Veterinaria (ESAV) foi
inaugurada em 28 de agosto de 1926. Em 1948, foi transformada em Universidade
Rural do Estado de Minas Gerais (UREMG), federalizada em 1969, quando adotou o
nome de Universidade Federal de Vigosa (UFV). Possui area fisica total de
44.747.340 m® e 4rea construida de 391.930,31 m? com um orcamento total de
R$494.734.957,00. Oferece 66 cursos de graduacdo, 21 de mestrado, 14 de
doutorado e varios cursos de pos-graduacdo Lato Sensu, além de ensino técnico
profissionalizante no Campus de Florestal e ensino médio no Colégio de Aplicacédo
do Campus de Vigosa. Possui um Laboratério de Desenvolvimento Humano, que
atente criancas de 4 a 6 anos; e uma Creche, que recebe criancas de 3 meses a 6 anos.

A partir dos programas de expansao do Ministério da Educacdo (MEC), a
UFV passa a contar com trés Campi, localizados em Vicosa, Florestal e Rio
Paranaiba.

Apesar de ndo ser objeto deste estudo, vale ressaltar que as universidades
federais integrantes desta pesquisa, com excecdo da UFMG, participam atualmente
de discussdo para a efetivacdo do Consorcio das Universidades Federais do
Sul/Sudeste de Minas Gerais.

As acdes para a efetivacdo do consorcio visam ao fortalecimento das
universidades consorciadas na sua capacidade de atendimento as demandas da
sociedade com a construgdo de parcerias e compartilhamento de conhecimentos e

experiéncias nas areas de ensino, pesquisa e extensao.

2. O centro e os institutos federais de educacéo
Fizeram parte desta pesquisa 0 Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Minas Gerais e o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas

Gerais e 0 seu Campus de Ouro Preto, o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
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Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais e o Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e
Tecnologia do Sul de Minas Gerais.

Constam dos itens a seguir uma contextualizacdo do CEFET e dos trés IF
que fizeram parte da pesquisa, com 0s respectivos Campi, cujos dados foram
retirados dos documentos disponibilizados em seus sites e alguns coletados em
entrevista.

a) Centro Federal de Educacéo Tecnologica de Minas Gerais

O Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais (CEFET-MG)
oferece ensino médio e superior, incluindo a Educacdo Profissional Técnica de niveis
médio e tecnoldgico, bacharelados, formacdo de docentes e cursos de pos-graduacao
Lato e Stricto Sensu.

Suas atividades tiveram inicio em 1910, com a criacdo da Escola de
Aprendizes e Artifices, em Belo Horizonte. Passou por vérias denominagdes e
funcBes sociais. Em 1941, transformou-se no Liceu Industrial de Minas Gerais. Em
1942, transformou-se em Escola Industrial de Belo Horizonte e, ainda nesse mesmo
ano, passou a se denominar Escola Técnica de Belo Horizonte. Em 1969, foi
transformada em Escola Técnica Federal de Minas Gerais. Em 1978, transformou-se
no Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais, passando a ser uma
instituicdo federal de ensino superior. Possui uma area fisica total de 432.808,63 m2 e
129.823,69 m2 de &rea construida, oferecendo 63 cursos, contando com 14.197
alunos matriculados, em 04 cursos de mestrado e 01 de doutorado. Seu Orgamento
Anual Global em 2010 foi de R$ 92,6 milhGes. Em relacdo ao quadro de pessoal,
conta com 1.090 docentes e 555 técnico-administrativos.

Ressalta-se que o CEFET-MG e o CEFET-RJ foram as Unicas instituicdes
dessa modalidade no pais que ndo foram transformadas em Instituto Federal.

O CEFET-MG é uma instituicdo multicampi, com atuacdo em 10 Campi no
Estado de Minas Gerais, localizados em BH e nas regides da Zona da Mata
(Leopoldina), do Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba (Araxa), do Oeste de Minas
(Divindpolis), do Sul de Minas (Varginha e Nepomuceno), do Vale do Aco
(Timoteo), do Centro Sul de Minas e Quadrilatero Ferrifero (Itabirito).

O Campus de Araxa funciona desde 1992, o de Divindpolis desde 1996, o
de Itabirito foi criado em 2000, o de Leopoldina desde 2005, os de Contagem,
Timoteo e Varginha foram constituidos em 2006, o de Nepomuceno em 2007 e o

de Curvelo funciona desde 2010.
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O CEFET-MG tem grande capilaridade de Campi pelo Estado de Minas
Gerais. Os seus Campi estdo distribuidos em oito das 12 mesorregifes mineiras.
Possui Campi em Campo das Vertentes, Central Mineira e Metropolitana de Belo
Horizonte, Oeste de Minas, Sul e Sudoeste de Minas, Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, Vale do Rio Doce e Zona da Mata. Trés desses Campi estdo distantes
mais de 300 km do Campus-sede.

A motivacdo que configurou esse delineamento de estrutura do CEFET néo
foi objeto deste estudo, entretanto a distancia dos Campi em relacdo a sede foi
relacionada como elemento dificultador da gestéo de recursos humanos pelo gestor.

Em relacéo aos institutos federais, seus Campi tém a seguinte configuracéo
de acordo com as mesorregides. O IFMG abrange as mesorregides Metropolitana de
Belo Horizonte, Vale do Rio Doce e Oeste de Minas. O IFSUDESTEMG abrange a
Zona da Mata e o Campo das Vertentes. O IFSULDEMINAS abrange a mesorregiéo
Sul e Sudoeste de Minas.

Na Figura 8, representa-se a abrangéncia dos institutos por mesorregiao.
Figura 8 - Abrangéncia: IFs analisados por mesorregiao.

Maorte

' Noroeste el

Tridmgulo

. IFSULDEMG

- IFMG

IFSUDESTEMG

Fonte: Adaptado de http://www.google.com.br.
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b) Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais
(IFMG), cuja Reitoria é sediada na cidade de Belo Horizonte, é composto por 10
Campi: Bambui, Betim, Congonhas, Formiga, Governador Valadares, Ouro Branco,
Ouro Preto, Ribeirdo das Neves e S&o Jodo Evangelista, além do nlcleo avangado de
Sabara e das unidades conveniadas de Jodo Monlevade, Pompéu, Piumhi e Oliveira,
que sdo vinculados a uma Reitoria com sede em Belo Horizonte.

O IFMG no ano de 2010 contava com 7.753 alunos matriculados em 75
cursos, sendo 10 cursos superiores na modalidade de Tecndlogos, 07 Licenciaturas,
08 bacharelado, 45 cursos Técnicos (Integrado, Subsequente, modalidade EJA e a
distdncia) e 05 especializacbes Lato Sensu. Além de ter parcerias com outras
instituicbes de ensino superior para a realizacdo de Programas de Mestrado e
Doutorado Interinstitucional (Minter e Dinter). Em relacdo ao quadro de pessoal,
conta com 495 docentes e 432 técnico-administrativos. O Orcamento Anual Global
em 2010 foi de 133.667.668,53

Com a concluséo das obras em andamento e a continuidade de abertura de
novos cursos, a estimativa é de que o IFMG terd de 12.000 alunos matriculados até
2014,
bl) Campus Bambui

O Campus Bambui é originario do Posto Agropecuario criado em 1950 e
ligado ao Ministério da Agricultura. Durante a sua existéncia, passou por Varias
transformacdes e recebeu diversas denominagfes: em 1961, Escola Agricola; em
1964, Ginasio Agricola; em 1968, foi elevado a posicdo de Colégio Agricola; em
1979, mudou a denominacdo para Escola Agrotécnica Federal de Bambui (EAFBI);
em 2002, com o Programa de Expansdo da Educagdo Profissional, a institui¢do
transformou-se em CEFET, passando a oferecer o primeiro curso de nivel superior de
Tecnologia; em 2008, com a cria¢do dos institutos federais, passou a ser um Campus
do IFMG, onde sdo oferecidos cursos profissionalizantes, de ensino médio, de
graduacdo (Tecnologia, Bacharelado e Licenciatura) e pos-graduacéo.
b2) Campus de Congonhas

O Campus de Congonhas foi fundado em 2006, por meio da politica de
expansdo do entdo Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Ouro Preto, como a

sua primeira Unidade de Ensino Descentralizada (UNED).
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b3) Campus de Formiga

O Campus de Formiga foi criado em 2007, como uma UNED, do entdo
CEFET de Bambui. Desde 2008, oferece curso superior €, ainda nesse ano, tornou-se
0 Campus Formiga do IFMG.
b4) Campus de Ouro Preto

Em 1944, foi criada a Escola Técnica Federal de Ouro Preto, anexa a Escola
de Minas, com o curso técnico de Metalurgia, em que funcionou até 1964. Em 1959,
foi elevada a condicdo de Autarquia Federal, com autonomia didatica, financeira e
administrativa. Em 2002, tornou-se CEFET Ouro Preto e passou a oferecer cursos
superiores de Tecnologia.

Em 2008, transforma-se no Campus Ouro Preto do IFMG, e esse novo
modelo possibilitou ofertar novos cursos, incluindo licenciaturas e engenharias, bem
como mestrado e doutorado.
b5) Campus de Séo Jodo Evangelista

O Campus de Sao Jodo Evangelista tem sua origem em 1951, com a criacao
da Escola de Iniciacdo Agricola de Sdo Jodo Evangelista, entdo subordinada ao
Ministério da Agricultura. Em 1964, altera-se a denominacdo para Ginasio Agricola.
Em 1979, sua denominacdo foi alterada para Escola Agrotécnica Federal. Em 1997,
passa a ser uma Autarquia vinculada ao Ministério da Educacdo. Em 20086, inicia o
seu primeiro curso Superior de Tecnologia e cursos de Educacdo de Jovens e Adultos
(EJA). Em 2008, transforma-se em Campus S&o Jodo Evangelista do IFMG.
b6) Campi de Ouro Branco, Betim, Ribeirdo das Neves e Governador Valadares

Consta do Relatorio de Gestdo (2010) que o IFMG iniciou a construcdo de
trés novos Campi: Ouro Branco, Betim e Ribeirdo das Neves, além de estar em fase
de conclusédo o Campus de Governador Valadares.
b7) Nucleo avancado e unidades conveniadas

Também fazem parte do IFMG o nucleo avangado de Sabara, as unidades
conveniadas de Jodo Monlevade, Piumhi, Bom Despacho, Pompéu e Oliveira e 0s
polos presencias de educacdo a distancia de Betim, Cataguases e Alfenas estdo em

fase de construcéo.

¢) Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas
Gerais
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O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas
Gerais (IFSUDESTEMG), cuja Reitoria é sediada na cidade de Juiz de Fora, é
composto por seis Campi: de Barbacena, Juiz de Fora, Rio Pomba, Muriaé, Séo Joédo
Del Rei e Santos Dumont.

Possui 12.183 alunos matriculados, e seu quadro de pessoal é composto por
399 docentes e 434 técnico-administrativos.
cl) Campus Barbacena

O Campus Barbacena foi criado em 1910 como Aprendizado Agricola de
Barbacena, subordinado ao Ministério da Agricultura, Industria e Comércio, cujas
atividades se iniciaram em 1913. Ao longo dos anos, teve seu nome e subordinacao,
muitas vezes, modificados para Escola Agricola, Escola Agrotécnica. O Campus
Barbacena do IFSUDESTEMG possui area de aproximadamente 479 ha e oferece
cursos técnicos, tecnoldgicos, licenciaturas, bacharelados, engenharias, Proeja e
ensino a distancia.
c2) Campus Juiz de Fora

O Campus Juiz de Fora teve sua origem em 1957 sob a denominacdo de
Cursos Técnicos da Escola de Engenharia. Em janeiro de 1965, foi incorporado a
UFJF, passando entdo a denominacdo de Colégio Técnico Universitario (CTU).
Além dos Cursos Industriais Técnicos, a partir de 1999 passou a oferecer cursos de
graduacdo e cursos técnicos na modalidade a distancia (EAD). Em 2008,
transformou-se em Campus Juiz de Fora do IFSUDESTEMG.
¢3) Campus Rio Pomba

A origem do Campus Rio Pomba data de 1957, quando foi inaugurado com
a denominacdo de Escola Agricola de Rio Pomba, subordinada ao Ministério da
Agricultura. Ao longo de sua trajetéria, o Campus Rio Pomba passou por vérias
transformagOes e denominagBes: em 1964, Ginasio Agricola; em 1968, Colegio
Agricola; em 1979, Escola Agrotécnica Federal; em 2002, CEFET; e, em 2008,
Campus Rio Pomba do IFSUDESTEMG.
c4) Campus Muriaé

O Campus Muriaé nasceu em 2007 como uma UNED do entdo CEFET Rio
Pomba, o qual, em 2008, passou a ser o0 Campus Muriaé do IFSUDESTEMG.
¢5) Campus Séo Jodo Del Rei e Campus Avang¢ado Santos Dumont

O Campus Séo Jodo Del Rei e o Campus Avancado de Santos Dumont

iniciaram suas atividades em 2010.
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¢) Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do Sul de Minas

Gerais

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Sul de Minas
Gerais (IFSULDEMINAS), cuja Reitoria esta sediada na cidade de Pouso Alegre, foi
criado a partir da unificagdo das tradicionais Escolas Agrotécnicas Federais de
Inconfidentes, Machado e Muzambinho. O IFSULDEMINAS ¢é composto também
por trés Campi avancados (Passos, Pocos de Caldas e Pouso Alegre), aléem de 19
polos da rede com ensino presencial e a distancia, por meio de convénios e parcerias
com as prefeituras municipais ou instituigdes locais. Em 2010, ofereceu 63 cursos e
habilitacdes presenciais e a distancia em diversas areas do conhecimento e em
diversos niveis, em um universo de 9.661 alunos.
d1) Campus Inconfidentes

O Campus Inconfidentes tem sua origem em 1918, com a cria¢do do
Patronato Agricola, vinculado ao Ministério da Agricultura, Indastria e Comércio, e
teve varias denominagdes no decorrer de sua historia: Aprendizado Agricola “Minas
Gerais” (1934), Aprendizado Agricola “Visconde de Maud” (1939), Escola de
Iniciagdo Agricola “Visconde de Maua” (1947) e Ginasio Agricola “Visconde de
Maua” (1964). Até 1967 foi subordinado ao Ministério da Agricultura, quando foi
transferido para o Ministério da Educacdo e Cultura. Em 1978, foi transformado na
Escola Agrotécnica Federal. Em 2004, comecou a oferecer curso superior. Em 2010,
passou a denominar Campus Inconfidentes do IFSULDEMINAS, passando a
oferecer os cursos de Licenciatura, além de cursos a distancia em sete polos da
regido. O Campus Inconfidentes conta com uma area total de 254,32 hectares.
d2) Campos de Machado

O Campus de Machado originou-se da Escola de Iniciacdo Agricola de
Machado, criada em 1957, transformada em Ginéasio Agricola de Machado em 1964,
guando em 1979 passou a denominar-se Escola Agrotécnica Federal de Machado.
Em 2008, passou a denominar-se Campus Machado do IFSULDEMINAS.
d3) Campus de Muzambinho

O Campus de Muzambinho originou-se da Escola Agrotécnica de
Muzambinho, que ofereceu o seu primeiro Curso de Iniciacdo Agricola em 1952. No
decorrer de sua existéncia, recebeu as denominagdes: até 1964, Escola Agrotécnica;
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até 1979, Colégio Agricola; em 2010, passou a denominar-se Campus Muzambinho
do IFSULDEMINAS.
d4) Campi Avancados Passos, Pocos de Caldas e Pouso Alegre

Os Campi Avancados Passos, Pocos de Caldas e Pouso Alegre foram

criados em 2008 com a Rede Federal e tiveram suas atividades iniciadas em 2011.
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APENDICE F — Rede Federal de Educacéo Superior

Regido Universidade

Fundacédo Universidade de Brasilia — UnB

Fundacdo Universidade Federal da Grande Dourados — UFGD
Fundacéo Universidade Federal de Mato Grosso ~-UFMT
Fundacédo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul — UFMS
Fundacdo Universidade Federal do Tocantins — UFT
Universidade Federal de Goias — UFG

Centro-Oeste

Fundacdo Universidade Federal de Sergipe — UFS

Fundacdo Universidade Federal do Maranhdo — UFMA

Fundacdo Universidade Federal do Piaui — UFPI

10. Fundacdo Universidade Federal do Vale do Séo Francisco — UNIVASF
11. Universidade Federal da Bahia — UFBA

12. Universidade Federal da Integracdo Luso-afro-brasileira— UNILAB
13. Universidade Federal da Paraiba — UFPB

. Universidade Federal de Alagoas — UFAL

15. Universidade Federal de Campina Grande — UFCG

16. Universidade Federal de Pernambuco — UFPE

17. Universidade Federal do Ceara — UFC

18. Universidade Federal do Recdncavo da Bahia — UFRB

19. Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN

20. Universidade Federal Rural de Pernambuco — UFRPE

21. Universidade Federal Rural do Semiarido — UFERSA

LooNoGaR~WNE

Nordeste
=
N

22. Fundacédo Universidade do Amazonas — UFAM

23. Fundacdo Universidade Federal de Rond6nia — UNIR
24. Fundacéo Universidade Federal de Roraima — UFRR
25. Fundacéo Universidade Federal do Acre — UFAC

. Fundacdo Universidade Federal do Amapa — UNIFAP
217. Universidade Federal do Oeste do Para — UFOPA

28. Universidade Federal do Pard — UFPA

29. Universidade Federal Rural da Amazonia — UFRA

Norte
N
D

30. Fundacdo Universidade Federal de Ouro Preto — UFOP

31. Fundacdo Universidade Federal de S&o Carlos — UFSCar

32. Fundacdo Universidade Federal de S&o Jodo Del Rei — UFSJ
33. Fundacéo Universidade Federal de Vigosa — UFV

34. Universidade Federal de Alfenas — UNIFAL

35. Universidade Federal de Itajuba — UNIFEI

36. Universidade Federal de Juiz de Fora — UFJF

37. Universidade Federal de Lavras — UFLA

38. Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG

. Universidade Federal de Sdo Paulo — UNIFEP

40. Universidade Federal de Uberlandia — UFU

41. Universidade Federal do ABC — UFABC

42. Universidade Federal do Espirito Santo — UFES

43. Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro — UNIRIO
44, Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ

45, Universidade Federal do Triangulo Mineiro — UFTM

46. Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri — UFVIM
47. Universidade Federal Fluminense — UFF

48. Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ

Sudeste
w
O
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49.
50.
51.
52.

53.
UFCSP
54.
55.
56.
57.
58.
59.

Sul

Fundacédo Universidade do Rio Grande — FURG

Fundacéo Universidade Federal de Pelotas — UFPel

Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) (Chapecé-SC)
Universidade Federal da Integracdo Latinoamericana — UNILA (Foz do
Iguacu-PR)

Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre —

A

Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC
Universidade Federal de Santa Maria — UFSM
Universidade Federal do Pampa — UNIPAMPA (Bagé-RS)
Universidade Federal do Parana — UFPR

Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS
Universidade Tecnol6gica Federal do Parana — UTFPR

Fonte: Elaboragdo com base no Relatério do primeiro ano do Programa Reuni 2009 — MEC.
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APENDICE G - Rede Federal de Educacio Técnica e Profissional

Regido Nome Integracao e, ou, transformacao
Instituto Federal do Acre Escola Técnica Federal do Acre
Instituto Federal do Amapd | Escola Técnica Federal do Amapa
Instituto Federal do Centro Federal de Educacgéo Tecnoldgica do
Amazonas Amazonas e das Escolas Agrotécnicas
Federais de Manaus e de S&o Gabriel da
Cachoeira
Instituto Federal do Para Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do
£ Parda e das Escolas Agrotécnicas Federais de
3 Castanhal e de Marabé
Instituto Federal de Roraima | Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Roraima
Instituto Federal do Escola Técnica Federal de Palmas e da Escola
Tocantins Agrotécnica Federal de Araguatins
Instituto Federal de Escola Técnica Federal de Rond6nia e da
Rondbnia Escola Agrotécnica Federal de Colorado do
Oeste
Instituto Federal do Sertéo Centro Federal de Educacgdo Tecnoldgica de
Pernambucano Petrolina
Instituto Federal de Alagoas | Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Alagoas e da Escola Agrotécnica Federal de
Satuba
Instituto Federal da Bahia Centro Federal de Educacédo Tecnoldgica da
Bahia
Instituto Federal do Ceara Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do
Ceara e das Escolas Agrotécnicas Federais de
Crato e de Iguatu
Instituto Federal do Centro Federal de Educacgéo Tecnolodgica do
Maranhao Maranhdo e das Escolas Agrotécnicas
Federais de Codd, de S&o Luis e de S&o
© Raimundo das Mangabeiras
3 Instituto Federal da Paraiba | Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da
o Paraiba e da Escola Agrotécnica Federal de
3 Sousa
Instituto Federal de Centro Federal de Educacédo Tecnolodgica de
Pernambuco Pernambuco e das Escolas Agrotécnicas
Federais de Barreiros, de Belo Jardim e de
Vitoria de Santo Antdo
Instituto Federal do Rio Centro Federal de Educacgéo Tecnolodgica do
Grande do Norte Rio Grande do Norte
Instituto Federal de Sergipe | Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Sergipe e da Escola Agrotécnica Federal de
Sdo Cristovao
Instituto Federal Baiano Escolas Agrotécnicas Federais de Catu, de
Guanambi (Antbnio José Teixeira), de Santa
Inés e de Senhor do Bonfim
Instituto Federal do Piaui Centro Federal de Educacédo Tecnoldgica do
Piaui
= B Instituto Federal de Brasilia | Escola Técnica Federal de Brasilia
3 © O | Instituto Federal de Mato Escola Técnica Federal de Mato Grosso do
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Grosso do Sul

Sul e da Escola Agrotécnica Federal de Nova
Andradina

Instituto Federal de Goiés

Centro Federal de Educacgéo Tecnoldgica de
Goias

Instituto Federal Goiano

Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica
(Cefets) de Rio Verde e de Urutai

Instituto Federal do Mato
Grosso

Escola Técnica Federal de Mato Grosso do
Sul e da Escola Agrotécnica Federal de Nova
Andradina

Instituto Federal do Parana

Escola Técnica da Universidade Federal do
Parana

Instituto Federal Sul-Rio-
Grandense

Centro Federal de Educacgéo Tecnoldgica de
Pelotas

Instituto Federal do Rio
Grande do Sul

Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Bento Gongalves, da Escola Técnica Federal
de Canoas e da Escola Agrotécnica Federal de
Sertéo

= Instituto Federal Catarinense | Escolas Agrotecnicas Federais de Concordia,
de Rio do Sul e de Sombrio
Instituto Federal de Santa Centro Federal de Educacgdo Tecnoldgica de
Catarina Santa Catarina
Instituto Federal Farroupilha | Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Sdo Vicente do Sul e da Escola Agrotécnica
Federal de Alegrete
Universidade Tecnoldgica do | Escola Técnica da Universidade Federal do
Parana Parana
Instituto Federal de S&o Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Paulo Sdo Paulo
Instituto Federal do Espirito | Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica do
Santo Espirito Santo e das Escolas Agrotécnicas
Federais de Alegre, de Colatina e de Santa
Teresa
Instituto Federal de Minas Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica de
Gerais Ouro Preto e de Bambui e da Escola
Agrotécnica Federal de Sdo Jodo Evangelista
Instituto Federal do Norte de | Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
® Minas Januaria e da Escola Agrotécnica Federal de
7 Salinas
'U%) Instituto Federal do Sudeste | Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de

de Minas

Rio Pomba e da Escola Agrotécnica Federal
de Barbacena

Instituto Federal Sul de
Minas

Escolas Agrotécnicas Federais de
Inconfidentes, de Machado e de Muzambinho

Instituto Federal Triangulo
Mineiro

Centro Federal de Educacédo Tecnolodgica de
Uberaba e da Escola Agrotécnica Federal de
Uberlandia

Instituto Federal Fluminense

Centro Federal de Educacgéo Tecnoldgica de
Campos

Instituto Federal do Rio de
Janeiro

Centro Federal de Educacédo Tecnolodgica de
Quimica de Nildpolis

Fonte: Elaboragdo propria.
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