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RESUMO

Atualmente, todas as grandes organizacdes, para conseguirem se manter no
mercado, j& reconhecem e valorizam a importancia de uma gestéo eficiente e
organizada de recursos humanos. O que antes era visto como uma fonte inutil
de gastos ou uma &rea que soO se destina a burocracia e formalidades, hoje é
reconhecido como area estratégica, de especial importancia, capaz de
assegurar competitividade e desenvolver os diferenciais das grandes
empresas. Como uma das maiores universidades do Brasil e com papel cada
vez mais destacado no cenério internacional, a Universidade Federal de Minas
Gerais precisa, com urgéncia, reconhecer-se como uma grande organizacao e,
dessa forma, se estruturar. Ainda hoje, suas préaticas e, muitas vezes, 0 seu
pensamento sdo de uma universidade presa ao passado, que se alimenta da
tradicdo e nem sempre se abre para novidades e modernizacdes. O presente
trabalho, intitulado "Implantacdo e Importancia de uma Gestdo em Recursos
Humanos na UFMG" analisa e comenta a atual estrutura de recursos humanos
da Universidade, propondo inovacbes e novos procedimentos a serem
adotados em prol de modernizacdes nessa politica. Para isso, apresenta uma
série de conceitos introdutérios dessa matéria, por meio de uma revisdo de
literatura béasica e introdutdria, que poderiam ser aplicados pelo atual sistema
de Recursos Humanos da UFMG. A analise buscou obras bastante
introdutérias e didaticas, de autores reconhecidos pela facilidade e simplicidade
com que expdem suas ideias, de forma a constituir um texto acessivel e de facil
interpretacéo e assimilacdo por pessoas leigas, que nédo tenham formacao em
Gestdo de Recursos Humanos, e integrem qualquer um dos trés pilares da
comunidade académica. Esses conceitos foram comparados a atual estrutura
universitaria, com destaque para a Faculdade de Direito da UFMG, unidade de
lotacdo do aluno, que sofre com inimeros e aparentemente irremediaveis
problemas de pessoal. A partir dessa analise, € possivel perceber que a
estrutura da UFMG, enquanto autarquia federal, retne uma série de fatores
que dificultam a implantacéo de técnicas mais modernas de gestdo de recursos
humanos. No entanto, hd uma série de medidas mais simples e discretas que
podem ser adotadas e ja representariam significativas mudancas e importantes
avancos no reconhecimento do "capital humano" da instituicdo. O que se
espera é que essa analise, apesar de basica e bastante introdutéria, alcance o
maior nimero possivel de pessoas e desperte, na instituicdo, ndo apenas o
desejo de aprimorar as suas praticas de recursos humanos, mas,
principalmente, a consciéncia de que isso é possivel e absolutamente
importante.



LISTA DE SIGLAS

DRH - Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos
FDUFMG — Faculdade de Direito da Universidade Federal de Minas Gerais
IFES — InstituicAo(6es) Federal(is) de Ensino Superior

MEC — Ministério da Educacao

PBH — Prefeitura Municipal de Belo Horizonte

RH — Recursos Humanos

TAE — Técnico-administrativo em educacao

UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt et st see s 6
2. REFERENCIAL TEORICO.......c.ciiiiiiiee ettt 8
2.1 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS ........coovieeiieeiereee e 10
2.1.1 AS SECOES DE PESSOAL NAUFMG .......ccovivieiiierceeee e, 12
2.1.2 OS PROCESSOS BASICOS DA GESTAO DE PESSOAS E SUA
7 =T (07-Y oY RPN 22
ST Y [0 1 1 V7N 07X LT 26
A, LIDERANGA ..ottt ettt n sttt st nstans 28
5. METODOLOGIA .....ooviiitie ettt ettt 29
6. CRONOGRAMA ......oooiitieeieee ettt sttt 32
7. CONCLUSAO ...ttt ettt ettt 33

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt 35







1. INTRODUCAO

A Universidade Federal de Minas Gerais conta, hoje, com 4.435 (quatro
mil quatrocentos e trinta e cinco) servidores técnico-administrativos em educacao
espalhados por trés campus diferentes, com vinte unidades académicas e trés
unidades especiais, compostas por inameros prédios e setores. A natureza das
atividades, o distanciamento (muitas vezes, bem grande) entre os setores e 0
processo de selecdo de servidores, que é feito por meio de concurso publico,
garantem um ambiente de pluralidade e diversidade.

Isso é da natureza do servico publico, a propdsito. Candidatos concorrem
em provas de conhecimentos especificos e sédo selecionados de forma meritocratica,
com base unicamente naquele exame, naquelas questbes que ndo necessariamente
avaliam conhecimento ou inteligéncia. Apdés as provas, 0s que obtiveram melhores
notas sdo absorvidos pelo érgdo publico sem que sequer se averigue suas aptidées
e potencialidades. Uma vez no servi¢o publico, essas pessoas precisam se adaptar
ao ambiente e ao trabalho, sendo controladas por uma avaliagdo de estagio
probatdrio absolutamente ampla e inconsistente.

N&o se trata, esse trabalho, de avaliar a qualidade dos servidores da
nossa Universidade, menos ainda criticar (embora merecam critica) os processos de
selecéo e avaliacdo dos novos servidores. A questdo que, aqui, se pretende discutir
é a distribuicao dos servidores nos diversos setores e unidades da Universidade.

Um exemplo interessante dessa realidade € o meu caso. Nos trés anos
de estagio probatdério, passei por cinco setores e tive sérios problemas de adaptacao
em alguns deles. Quando da minha aprovacdo no concurso, fui entrevistado no
Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH) e encaminhado
para uma unidade académica, mas a minha lotacao foi feita nas vagas disponiveis,
sem nenhuma (ou com muito pouca) preocupacdo com o meu perfil e as minhas
habilidades. Hoje, ja situado em um setor de que gosto e no qual sou bem aceito e
reconhecido, enfrento muita dificuldade em lidar com servidores que estao
claramente afastados de sua zona de possibilidades.

O que eu percebo é que a distribuicdo dos servidores na minha unidade &
feita para atender pedidos e exigéncias de professores ou servidores com mais
tempo de servico. Pessoas bem preparadas, experientes e dinamicas lotam setores

de trabalho bracal e repetitivo, enquanto colegas definitivamente desmotivados e



insatisfeitos trabalham sozinhos em setores estratégicos, cujas atividades sé&o
fundamentais e vinculadas as de varios outros setores.

Uma correta e estruturada gestdo em recursos humanos avaliaria e
resolveria problemas como esse. Ainda que desagrade servidores e chefes, faz-se
urgente uma redistribuicdo e readequacdo dos servidores da Universidade dentro
dos seus diversos setores. A grande quantidade e diversidade das atividades,
inclusive, permite isso na medida em que amplia as possibilidades de alocacéo.

A estabilidade do servidor, infelizmente, pode se transformar num grande
obstaculo para a eficiéncia do servigco publico em alguns casos. Uma vez estaveis,
muitos sdo aqueles que se dedicam a esperar pela aposentadoria, que nao
respeitam ordens e que ndo se sentem pressionados (nem sequer motivados) a
buscar os melhores resultados.

O que se faz necessario e possivel, nessa realidade, € buscar a correta
utilizacdo e emprego desses agentes dentro da estrutura ja existente. Analisar o que
se espera do servidor que deve ocupar cada setor ou desenvolver cada atividade e
buscar, dentro da equipe existente, quem mais se aproxime desse perfil.

O objetivo desse trabalho é propor a implantacdo de uma politica de gestéo
em recursos humanos na Universidade Federal de Minas Gerais, por meio da
enumeracado de suas vantagens e importancia, para que a instituicio se organize
para distribuir seus servidores de forma mais adequada, inteligente e estruturada,
considerando suas reais aptiddes e habilidades, bem como o seu perfil profissional.
Para isso, sera analisada mais detidamente a situacdo da Faculdade de Direito.

Os objetivos especificos desse trabalho séo: estabelecer um quadro
conceitual bem definido sobre Gestdo em Recursos Humanos, de forma a orientar
os leitores e facilitar a absorcdo e implementacdo da sugestdo de intervencao;
enumerar as vantagens de uma politica organizada de recursos humanos, de forma
a convencer a unidade da importancia e viabilidade desse projeto; e propor um
mecanismo de gestdo de pessoas que impeca a repeticdo de erros e transtornos
como as regulares e excessivas trocas de setor, e até de unidade, a que servidores

sédo submetidos quando ndo se adaptam a alguma atividade.



2. REFERENCIAL TEORICO

Uma correta e bem estruturada gestdo em recursos humanos é
fundamental para que os processos internos se estabelecam adequadamente e as
empresas e instituicbes se desenvolvam e obtenham os melhores resultados.

O bem mais precioso das organizacfes sd0 as pessoas e € importante
que as instituicdo aprendam a valorizar, incentivar, treinar e identificar as suas
necessidades em beneficio do seu crescimento. Alinhando os objetivos individuais
CcOm 0s organizacionais, as pessoas e organizacdes ganham e crescem juntas e em
harmonia.

Desde a insercdo da maquina na producdo e na produtividade das
empresas, na Era Industrial, inUmeras e radicais mudancas foram impostas a
relacdo capital versus trabalho. Essa mecanizacdo trouxe ganhos elevados de
produtividade e de lucratividade, mas gerou a padronizacdo da emocionalidade, a
apatia, a desmotivacédo, a falta de alegria, o desprazer, o descuido, além de abalar a
dignidade humana das pessoas que participavam do processo produtivo.

O ser humano é um individuo emocional. Suas emogfes, quando
perturbadas, contribuem de forma significativa para as desordens psicolégicas.
Satisfacdo no trabalho ndo esta relacionada somente a salario, mas ao crescimento
pessoal e a um ambiente saudavel e agradavel.

As grandes organizacbes, hoje, ja reconhecem a importancia da
satisfacdo de seus agentes para o alcance dos objetivos organizacionais, de forma a
integrar as necessidades individuais e organizacionais e gerar motivacao. O objetivo
€ um sO: implantar e gerenciar a cultura de uma organizacado, estabelecendo novas
maneiras de trabalho e construindo um quadro de pessoas que realmente queiram
trabalhar neste ambiente.

A Gestdo em Recursos Humanos € complexa, sensivel e estratégica e
requer, das organizacdes, muita atencdo para antever o que empresa e funcionarios
precisam para desenvolverem um bom trabalho. Isso exige mais contetudo
profissional, mais assertividade, mais interlocucdo e uma postura mais humanista.

Essas andlises e atividades tipicas do profissional de Recursos Humanos,
h& muito, perderam o carater burocratico e formalista para assumirem papel crucial
numa espécie de "assessoria interna”, apta e capaz de aconselhar e auxiliar as

liderancas dentro das organizacoes.



Uma correta e eficiente gestdo de pessoas, no entanto, depende de
varios aspectos que podem sofrer alteracdes ao longo do tempo, tais como a
estrutura organizacional adotada, a cultura predominante na organizacdo, as
caracteristicas do contexto ambiental, o tipo de atividade desenvolvido ou o tipo de
servigo prestado e 0s processos internos.

Para o desenvolvimento desse trabalho, portanto, serdo necessarios
conhecimentos nas areas de recursos humanos, administracéo, direito e psicologia,
através de obras que evidenciem as pessoas e sua relacdo com o trabalho.

Idalberto Chiavenato, um renomado doutrinador e autor de inumeras
obras no campo da Administracdo, utiliza a ideia de "recrutamento interno” para se
referir ao que, na nossa realidade, talvez se compare a lotacdo. Enquanto o
recrutamento externo € o meio pelo qual as empresas buscam novos profissionais
por meio de sele¢Bes (no caso da Universidade, o concurso publico), o interno é
aquele que a empresa realiza dentro da propria organizacao.

Para Chiavenato (2000, p. 32), “selecdo de pessoal € uma comparagao
entre as qualificacbes de cada candidato com as exigéncias do cargo e é uma
escolha, dentre os candidatos comparados, daquele que apresentar as qualificacdes
mais adequadas ao cargo vago’.

A ideia e proposta dessa modalidade de recrutamento seria, na verdade,
tirar o melhor de cada um dos que ja estdo compondo a equipe. Analisando o0s
perfis, potencialidades e resultados de cada empregado, o gestor ou dirigente obtém
as informacfes necessarias para orientar, promover ou deslocar o funcionario para
atividades mais (ou menos) complexas ou motivadoras. E exatamente essa ideia de
recrutamento interno que a Universidade nao realiza e prejudica, sobremaneira, a
conducdo dos seus processos pelos servidores - que sequer podem ser
“transferidos" e, menos ainda, dispensados.

Essa orientagcdo do pessoal, que s6 poderia ser feita por um gestor
habilitado e capaz, € o primeiro passo para a adequagéo de cada integrante de uma
equipe heterogénea dentro das diversas atividades de uma empresa. O desafio da
gestdo em Recursos Humanos, aqui, € posicionar cada pessoa em uma

atividade/colocacéo e esclarecer o seu papel.



Para isso, é importante conhecer os rumos da empresa, quais Sao seus
principios e objetivos, para que se planeje como cada pessoa pode contribuir para
esse desenvolvimento e essa trajetéria. Entender e conhecer a misséao e a visao da

empresa é fundamental. E, sobretudo, ajustar-se a sua cultura organizacional.

2.1 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O conceito de sucesso é intrinsecamente ligado ao trabalho. Ser bem
sucedido passa quase necessariamente pelo sucesso profissional. As pessoas, em
sua maioria, medem seu sucesso e felicidade pelo consumo. N&o que seja
necessario ser rico para ser feliz, mas a felicidade esta em poder ter o que se
deseja. Se ndo tudo, algumas coisas a que atribuimos importancia.

Faz parte da realizacdo pessoal poder se cercar do que consideramos
importante e necessario. E esse poder de compra é, geralmente, fruto do trabalho
desempenhado por cada um de nos. Para tanto, entdo, as pessoas precisam de
seus trabalhos e dos salarios que eles geram.

Em sentido contrario, as empresas necessitam das pessoas. Sdo elas,
através do seu trabalho e esfor¢co, que produzem os bens e servicos que elas
oferecem e comercializam. Essa relacdo de mutualismo, entdo, € de dependéncia
direta e irremediavel. Sao as pessoas que dao vida e capacidade as organizacoes.

O funcionamento das organizacdes, grandes ou pequenas, depende das
pessoas que dao vida a elas, que agem em seu nome. E ambas as partes se
beneficiam dessa relacéo.

Desde a sobrevivéncia ou o crescimento empresarial até a prépria
competitividade das nagbes, os grandes objetivos de qualquer
projeto coletivo contemporaneo parecem depender em boa medida
da correta proviséo, desenvolvimento e utilizagéo do capital humano
(LONGO, 2007, p.23).

A Gestao de Pessoas é o ramo do conhecimento que tenta combinar 0s
interesses das empresas e dos empregados de forma a obter o melhor resultado
possivel para as duas partes.

O contexto da Gestdo de Pessoas é formado por pessoas e
organizacdes. As pessoas passam boa parte de suas vidas
trabalhando dentro de organizacdes, e estas dependem daquelas
para poderem funcionar e alcangar sucesso. De um lado, o trabalho
toma consideravel tempo de vida e de esforco das pessoas, que dele
dependem para sua subsisténcia e sucesso pessoal. Separar o



trabalho da existéncia das pessoas € muito dificil, quase impossivel,
em face da importancia e impacto que nelas provoca. Assim, as
pessoas dependem das organizacdes onde trabalham para atingir os
seus objetivos pessoais e individuais. (CHIAVENATO, 1999, p. 04)

A origem da gestdo em recursos humanos remonta as unibes de
pedreiros, carpinteiros e artesdos em geral na Inglaterra. Mas foi s6 a partir da
Revolucdo Industrial, no final do século XVIII, que a introducdo das maquinas
afastou trabalhadores e proprietarios de tal modo que se criou a figura intermediaria
do "chefe" e passou a ser necessario um canal de intermediacédo e negociacao entre
0s dois universos.

Se, no passado, reinava 0 medo de que as mAaquinas suprissem
completamente a necessidade de mao de obra humana, hoje, o que se vé é uma
inigualavel e cada vez maior valorizagdo do ser humano enquanto diferencial nas
grandes organizacdes. O acesso a tecnologia e a informacdo esta cada dia mais
democratizado e facil. O que diferencia as empresas, nesse contexto, sdo 0s
talentos que ela consegue recrutar, utilizar e lapidar.

Os mais renovaveis e efetivos recursos que um empresa pode possuir e
utilizar para se destacar sdo as habilidades, o conhecimento e a criatividade dos
trabalhadores que compdes os seus quadros.

Usamos muitas expressfes para descrever a importancia das
pessoas para as empresas. A expressao "recursos humanos" indica
gue as pessoas tém capacidades que impulsionam o desempenho
empresarial (com outros recursos, tais como dinheiro, materiais e
informagdes). Outros termos, como "capital humano" e "ativo
intelectual”, ttm em comum a ideia de que as pessoas fazem a
diferenca no desempenho de uma empresa. As empresas bem-
sucedidas sdo extremamente favoraveis a contratacdo de diferentes
tipos de pessoas para atingir um objetivo comum. Essa é a esséncia
da gestéo de recursos humanos (GRH). (SNELL, 2010, p. 02)

Como dito, as empresas dependem necessariamente das pessoas que as
compdem. Para seleciona-las, agrupa-las e retirar o que elas podem oferecer de
melhor, é preciso estudar e entender o comportamento humano. Mais que isso, é
preciso estar preparado para incentivar e cultivar uma forca de trabalho qualificada,
motivada e em harmonia. Além disso, uma empresa precisa lucrar, entdo 0s
investimentos nos trabalhadores ndo pode por em risco a saude financeira da

organizacao.
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O equilibrio entre as demandas dos trabalhadores e as necessidades e
possibilidades da organizacdo é fundamental na manutencdo de um ambiente
propicio a produtividade e ao desenvolvimento de talentos e potencialidades. E é
esse equilibrio que se pretende alcancar a partir do estudo e implementacao

consciente da gestao em recursos humanos.

2.1.1 AS SECOES DE PESSOAL NA UFMG

bY

Durante muito tempo, a nog¢do de RH esteve atrelada a ideia de
arquivamento, organiza¢cdo e manutencao de registros. Hoje, no entanto, essa Visao
vem sofrendo importantes alteracfes. As grandes empresas ja reconhecem o
fundamental papel que uma gestdo de RH realmente integrada a organizacéo pode
desempenhar na identificacédo e solucdo de problemas.

Essa gestdo de recursos humanos, no entanto, deve ser especializada e
realmente preparada para o grande desafio que lhe cabe. As unidades da UFMG,
inclusive, possuem Secdes de Pessoal. Esses setores, no entanto, limitam-se, na
sua maioria, a desempenhar o que acima nos referimos como a visao "ultrapassada”
dos recursos humanos: as questdes burocraticas.

A Faculdade de Direito, por exemplo, possui uma Secédo de Pessoal com
duas servidoras, sendo a chefe ocupante do cargo de nivel superior de
Administradora. A formagdo em Administragdo provavelmente rendeu-lhe
conhecimentos em relacdo a pessoal. Isso, no entanto, ndo garante que ela esteja
preparada para gerir em matéria de recursos humanos de forma estratégica e
arrojada. Antes da chegada dessa servidora, inclusive, a chefia da Secdo de
Pessoal era exercida por um servidor ocupante de cargo de nivel médio.

Na prética, o que se verifica € que a Secado de Pessoal da unidade limita-
se a desempenhar as fungBes burocraticas e meramente procedimentais do
cotidiano da unidade. Lancamento de férias, controle de ponto, arquivamento de
documentos... Enquanto os problemas relativos a lotacdo, conflitos e insatisfacdes
sao geralmente discutidos pela Diretoria da Unidade ou debatidos pelos corredores,
sem gue haja um 6érgdo ou setor a que se possa recorrer. E é disso que sentem falta
0s servidores que se encontram em situacfes incOmodas e desagradaveis em seus

setores.



Além disso, muitos gestores de recursos humanos ndo tém visdo
estratégica. A educacdo e o treinamento desses gestores sao
limitados, e eles estdo basicamente voltados a sua area de
especializacdo - compensacao, legislacdo trabalhista, avaliacdo de
desempenho e outras areas de RH. Nao possuem conhecimento
suficiente de finangas, contabilidade, marketing e producdo.

[...]

Hoje, por causa do reconhecimento da importancia crucial das
pessoas, a gestdo de RH, em um numero cada vez maior de
organizagdes, tem-se tornado fundamental no desenvolvimento de
planos estratégicos. Os planos e as estratégias da organizacdo e dos
recursos humanos estdo fortemente interligados. As estratégias de
gestdo de RH devem refletir claramente a estratégia organizacional
relacionada as pessoas, aos lucros e a eficacia geral. E esperado do
gestor de recursos humanos, assim como de todo gestor, que
desempenhe papel fundamental no aperfeicoamento das habilidades
dos funcionarios e na lucratividade da empresa. Basicamente, cada
vez mais organizagdes véem a gestdo de RH como um "centro de
lucros", e ndo como apenas um "centro de custos". (IVANCEVICH,
2008, p. 08)

Chiavenato (1999, p. 11) ensina que o trabalho do administrador (seja ele
diretor, gerente, chefe ou supervisor) contempla quatro fun¢cées que compdem o
processo administrativo: "planejar, organizar, dirigir e controlar'. A partir disso,
constroi um raciocinio que combina cada uma dessas atividades ao que se espera
do que ele chama de "administracdo de recursos humanos", que se refere as
politicas e praticas necessarias para se administrar e acompanhar a atividade
laboral e a produtividade de uma equipe. Séo, entdo, responsabilidade tipicas da
chamada "administracdo em recursos humanos":

. Andlise e descricdo de cargos.

. Desenho de cargos.

. Recrutamento e selecdo de pessoal.

. Admisséo de candidatos selecionados.

. Orientagéo e integragéo de novos funcionarios.

. Administracéo de cargos e salarios.

. Incentivos salariais e beneficios sociais.

. Avaliacdo do desempenho dos funcionérios

. Comunicagéo aos funcionarios.

10. Treinamento e desenvolvimento de pessoal.

11. Desenvolvimento organizacional.

12. Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho.
13. Relacdes com empregados e relagdes sindicais. (CHIAVENATO,
1999, p. 11)

Analisando essa lista de atividades em relacdo ao que as secbes de

O©CoOoO~NOOUITA~WNPE

pessoal da UFMG realizam, & possivel concluir que a atuacdo desses orgaos é
extremamente (e legalmente) limitada e superficial.
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Os dois primeiros itens, "Analise e descricdo de cargos" e "Desenho de
cargos"”, no caso das IFES, ndo dependem em nada das suas administracdes. Seus
quadros sdo compostos por servidores federais, cujos regimes (cargos, jornada e
etc.) sdo regidos pela legislacéao.

Na condicdo de autarquia federal, s6 o que a UFMG pode fazer é
requisitar vagas e servidores. Os seus cargos, salarios e regimes ja existem e estao
definidos em legislacdo federal que se aplica a todo o territdrio nacional.

O mesmo acontece em relacdo aos topicos 6 e 7, "Administracdo de
cargos e salarios" e "Incentivos salariais e beneficios sociais". Essas sdo questdes
regidas somente pela Unido, sobre as quais as IFES nédo tém controle direto. S6 o
que lhes resta como possibilidade € pressionar o poder publico e apoiar as
organizacdes sindicais, que estdo constantemente promovendo essas discussfes a
nivel nacional.

O tépico numero 3, "Recrutamento e selecdo de pessoal’, é uma das
atividades mais importantes dos gestores de recursos humanos. No caso das IFES,
no entanto, essa sequer chega a ser uma preocupacdo. Como visto, a mao de obra
dessas instituicdbes €, em sua grande maioria, composta por servidores publicos
federais que, nos termos do Art. 37 da Constituicdo Federal da Republica, sédo
selecionados por concurso publico.

Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte:

| - os cargos, empregos e fungbes publicas sdo acessiveis aos
brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim
como aos estrangeiros, na forma da lei;

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de
aprovacao prévia em concurso publico de provas ou de provas e
titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacdes para
cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeacdo e
exoneracdo; BRASIL. Constituicdo (1988)

Apés a selecdo do pessoal, feita pelo concurso publico nos termos e
prazos previstos na Constituicdo e em legislacao federal (como a Lei n® 8.112/1990),
as instituicdes precisam realizar a "Admissdo de candidatos selecionados”, item
namero 4 da lista de Chiavenato.

Essa admissdo € um momento de crucial importancia ndo somente pelas

razdes técnicas e formalistas, j& que € quando 0s novos servidores comprovam o



cumprimento de todas as exigéncias para a posse no cargo para o qual foram
selecionados.

E no ato da admiss&o que os servidores se apresentam para a instituicao.
E aqui que eles deixam de ser, no caso das IFES especificamente, apenas um
namero de inscricdo para se tornarem pessoas de carne e 0sso, com qualidades,
defeitos, interesses e aptiddes. Esse primeiro contato, no entanto, também néo é
feito pelas Secdes de Pessoal das unidades da UFMG. A admisséao dos servidores
da Universidade é centralizada no Departamento de Desenvolvimento de Recursos
Humanos (DRH).

O DRH recebe os novos servidores, confere a documentacao, da a posse
no cargo e 0s encaminha para uma entrevista com a finalidade de identificar o perfil
de cada um. Para essa entrevista, 0s novos servidores sdo orientados a preparar um
curriculo que apresente as suas experiéncias, bem como questionados a respeito de
suas expectativas.

A ideia de se entrevistar os selecionados ndo é ruim e jA demonstra
alguma preocupacado da instituicdo com a designacao da primeira lotacdo de cada
um deles. No entanto, isso ndo tem efeito da forma como é realizado. Sdo muito
mais consideradas as preferéncias entre unidade académica ou administrativa e a
localizagdo, ja que nem tudo se localiza na Pampulha.

E séo dois, principalmente, os motivos que afastam essas medidas do
esperado e possivel sucesso que elas poderiam ter: a natureza dos cargos de TAEs
e o distanciamento entre o DRH e as unidades (e suas sec¢des de pessoal).

Técnico-administrativo em educacdo (TAE) € o nome da carreira
integrante da estrutura administrativa federal brasileira que abrange cargos de nivel
fundamental, médio, técnico e superior, que tém, em comum, as suas atribuicdes
serem voltadas para o apoio e exercicio de atividades administrativas e logisticas
nas instituicdes federais de ensino. Essa carreira, como visto, inclui servidores com
diferentes niveis de escolaridade.

A Faculdade de Direito da UFMG, por exemplo, € composta, em sua
maioria, por assistentes em administracdo, cuja exigéncia € o nivel médio, e
auxiliares administrativos, cuja exigéncia € o nivel fundamental. Além deles, no

entanto e em muito menor escala, ha cargos cuja exigéncia € formacéo técnica (em
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informatica, por exemplo) e cargos de nivel superior (como Administracao,
Contabilidade e Secretariado).

Em relacdo aos servidores técnicos e de nivel superior, ndo ha muito
segredo em relacao as atribuicdes e a lotacdo. Suas demandas e possibilidades sao
mais especificas e de facil definicdo. No entanto, 0 mesmo nédo acontece em relagédo
aos de niveis fundamental e médio.

Atualmente, por questdes culturais e socioecondmicas vivenciadas pelo
Nosso pais, um numero cada vez maior de pessoas tem se formado em cursos
superiores. Na UFMG, néo é diferente. Hoje, inimeros e cada vez mais servidores
tém graduacdo em nivel superior e titulos de especializacdo, mestrado e doutorado.
A prépria carreira incentiva a qualificacdo por meio de melhorias no salario.

Essa qualificacdo a mais dos servidores, apesar de gerar melhorias
financeiras, ndo pode ser considerada para fins de lotacdo e atribuicdo de
atividades. Isso porque a lei brasileira € muito clara em relagéo ao desvio de funcgéo.

Os assistentes em administracdo, por exemplo, ainda que tantos deles
possuam nivel superior, mestrado e até doutorado, independente de estarem aptos
a fazer muito mais pela instituicdo, devem desempenhar as atividades tipicas do seu
cargo, que, de acordo com o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacéo, divulgado pelo MEC em 2005, sédo as seguintes:

NIVEL DE CLASSIFICACAO: D

DENOMINA(;AO DO CARGO: ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO
CODIGO CBO - 4110-10

REQUISITO DE QUALIFICACAO PARA INGRESSO NO CARGO:

+ ESCOLARIDADE: Médio Profissionalizante ou Médio Completo +
experiéncia

* OUTROS: Experiéncia de 12 meses

* HABILITACAO PROFISSIONAL:

DESCRICAO SUMARIA DO CARGO: Dar suporte administrativo e
técnico nas areas de recursos humanos, administracao, financas e
logistica; atender usuérios, fornecendo e recebendo informacdes;
tratar de documentos variados, cumprindo todo o procedimento
necessario referente aos mesmos; preparar relatérios e planilhas;
executar servigos areas de escritorio. Assessorar nas atividades de
ensino, pesquisa e extensao.

DESCRICAO DE ATIVIDADES TiPICAS DO CARGO

» Tratar documentos: Registrar a entrada e saida de documentos;
triar, conferir e distribuir documentos; verificar documentos conforme
normas; conferir notas fiscais e faturas de pagamentos; identificar
irregularidades nos documentos; conferir célculos; submeter
pareceres para apreciagcdo da chefia; classificar documentos,
segundo critérios pré-estabelecidos; arquivar documentos conforme
procedimentos.



* Preparar relatérios, formularios e planilhas: Coletar dados; elaborar
planilhas de célculos; confeccionar organogramas, fluxogramas e
cronogramas; efetuar calculos; elaborar correspondéncia; dar apoio
operacional para elaboracdo de manuais técnicos.

* Acompanhar processos administrativos: Verificar prazos
estabelecidos; localizar processos; encaminhar protocolos internos;
atualizar cadastro; convalidar publicacdo de atos; expedir oficios e
memorandos.

» Atender usuarios no local ou a distancia: Fornecer informacgoes;
identificar natureza das solicitagbes dos usuéarios;, atender
fornecedores.

+ Dar suporte administrativo e técnico na area de recursos humanos:
Executar procedimentos de recrutamento e selecdo; dar suporte
administrativo a area de treinamento e desenvolvimento; orientar
servidores sobre direitos e deveres; controlar freqléncia e
deslocamentos dos servidores; atuar na elaboracdo da folha de
pagamento; controlar recepc¢éao e distribuicdo de beneficios; atualizar
dados dos servidores.

* Dar suporte administrativo e técnico na area de materiais,
patriménio e logistica: Controlar material de expediente; levantar a
necessidade de material; requisitar materiais; solicitar compra de
material; conferir material solicitado; providenciar devolucdo de
material fora de especificagdo; distribuir material de expediente;
controlar expedicdo de malotes e recebimentos; controlar execugdo
de servicos gerais (limpeza, transporte, vigilancia); pesquisar precos.
* Dar suporte administrativo e técnico na area orcamentaria e
financeira: Preparar minutas de contratos e convénios; digitar notas
de langamentos contébeis; efetuar calculos; emitir cartas convite e
editais nos processos de compras e Servigos.

+ Participar da elaboragdo de projetos referentes a melhoria dos
servigos da instituicao.

* Coletar dados; elaborar planilhas de calculos; confeccionar
organogramas, fluxogramas e cronogramas; atualizar dados para a
elaboragéo de planos e projetos.

» Secretariar reunides e outros eventos:

* Redigir documentos utilizando redacgao oficial.

* Digitar documentos.

» Utilizar recursos de informatica.

+ Executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de
complexidade associadas ao ambiente organizacional.

O segundo obstaculo enfrentado pelo DRH na distribuicdo dos novos

servidores logo ap6s a sua admissao diz respeito ao distanciamento das unidades.

O DRH distribui os servidores e os encaminha as unidades académicas a partir da

necessidade e quantidade de vagas de cada uma. Nado ha - pelo menos, ndo de

forma elaborada - uma busca por perfil. O que os diretores fazem, muitas vezes, &

estipular parametros que reduzem as possibilidades, como sexo, faixa etaria e

tempo de servigco publico.
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Uma vez encerrada a participagdo do DRH, é que chegamos ao que
poderia ser uma boa atuacdo das secbOes de pessoal, o item 5 da lista de
Chiavenato, a "Orientacdo e integracdo de novos funcionarios”. Quando 0s novos
servidores selecionados e empossados chegam as unidades, todo o processo de
selecdo e lotacao j& esta encerrado e foi feito pelo DRH. Cabe as unidades designar
qual vaga cada um deles ocupara dentro daquele universo de setores que ela
comporta.

Nesse momento, caberia uma apresentacdo da instituicdo e, até mesmo,
uma nova entrevista, que buscasse evidenciar perfis e aptiddes, mas nem isso é
feito. Primeiramente, porque nunca sdo muito grandes as op¢des. Na maioria das
vezes, Sa0 poucas vagas e poucos servidores. Além disso, as secdes de pessoal
nado sao preparadas para desempenharem um papel realmente decisivo nessa
situacdo, bem como sequer conhecem as atividades de todos os setores de forma a
tracar um perfil ou identidade a ser buscado.

Como visto, ndo ha exigéncias de formacdo, nem mesmo capacitacdo
para esses servidores lotados na secdo de pessoal. Alguns, inclusive, chegaram
novatos e ja "cairam" nessa funcdo, que possivelmente estava desocupada,
esperando alguém chegar e preencher a vaga.

A orientacdo, entdo, fica a cargo da Direcdo, que é quem define qual
servidor ocupara qual vaga. Ja a integracao, fica a cargo de quem puder ajudar.

(...) a gestdo de pessoas no setor publico, no devido transcurso do
processo de mudanca, avance para 0S estagios seguintes de
evolugéo, agregando fungdes que efetivamente valorizem, em todos
0os sentidos e na sua acepcdo mais ampla, o capital humano
disponivel e em potencial (BERGUE, 2010, p. 251).

Esse € um momento importante e decisivo que, se melhor considerado e
aproveitado, seria capaz de evitar transtornos e frustracbes, bem como mudar a
histéria de alguns servidores em suas unidades. Diante da ineficiéncia e
inadequacado da estrutura de Recursos Humanos, essas habilidades e fun¢des sao
fragmentadas e distribuidas entre diretoria, secdo de pessoal e comunidade.
Despreparados, cada um faz o que consegue e o resultado quase nunca € o que
poderia ser.

Outro aspecto importante da integracdo € a socializacédo, isto €, a
adaptacéo do novo empregado aos seus colegas de trabalho, ao seu
chefe, as praticas e a cultura da empresa. Programas que aceleram
a socializacdo tendem a reduzir a rotatividade.



Um bom programa de integracdo pode contribuir também para
encontrar o posicionamento mais adequado para cada recém-
admitido, contribuindo para otimizar o aproveitamento do pessoal.
(LACOMBE, 2005, p. 95)

O que se vé na Faculdade de Direito, no entanto, sdo servidores isolados
em seus setores, completamente afastados dos seus colegas e que demoram
semanas e até meses para conhecerem toda a equipe lotada na sua unidade.

Os itens 8 e 9 da lista, "Avaliacdo do desempenho dos funcionarios" e
"Comunicacdo aos funcionarios”, sdo realizados pela Secdo de Pessoal da
Faculdade de Direito em conjunto com outros setores. A comunicag¢ao, por exemplo,
€ quase que exclusivamente por e-mail e muitas das mensagens que circulam
partem desse setor. Esse meio de contato, no entanto, ndo é exclusivo. Qualquer
setor tem acesso a rede e a Diretoria e a Secretaria Geral, por exemplo, também séo
frequentes usuérias desse servico.

As avaliacbes de desempenho, agora, séo realizadas em equipe por cada
setor e registradas diretamente através da internet. A funcéo das secdes de pessoal
nesse processo foi de orientar e auxiliar os setores que precisassem de alguma
ajuda.

O "Treinamento e desenvolvimento de pessoal”, item 10, também é uma
atividade centralizada na UFMG, que sequer passa pelas sec¢des de pessoal. Faz
até algum sentido, uma vez que uma Universidade desse tamanho tenha mais
proveito se organizar treinamentos que coliguem seus setores analogos espalhados
por todas as unidades. Além disso, como visto, as se¢Bes de pessoal ndo tém
conhecimento sobre as atividades de todos os setores, que € o minimo que se
espera de quem pretende ministrar um curso ou treinamento.

O que se observa muitas vezes em relacdo a gestao do desempenho dos
servidores publicos, € que os desafios enfrentados sédo diversos, e muitas vezes se

caracterizam por:

(...) auséncia de comprometimento e capacitacdo dos dirigentes no
auxilio dos funcionarios; utilizacdo do instrumento de avaliacdo do
desempenho de forma autoritaria pela chefia; tendéncia a avaliacao
homogénea, sem aprofundamento nos desempenhos reais, no intuito
de evitar o conflito interpessoal; e falta de confiabilidade técnica e de
objetividade dos instrumentos de medicdo. Pode-se ainda citar o fato
de o foco se encontrar, em grande medida, no controle e auditoria do
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trabalho em detrimento da possibilidade de desenvolvimento
profissional do servidor. (OLIVEIRA, 2009, p. 45-6)

O item 11 traz a ideia de "Desenvolvimento organizacional”, cujo conceito
estd, nas palavras do mesmo autor, em obra de 2008, "ligado aos conceitos de
mudanca e capacidade adaptativa da organizacdo a mudanca” (CHIAVENATO,
2008, p. 433).

A fim de melhor esclarecer e até exemplificar o conceito, o autor ensina
que as ideias de treinamento e desenvolvimento sdo no¢gées microscépicas e, quase
sempre, individuais. O que nao acontece no caso do desenvolvimento
organizacional, que & macroscopico e sistémico.

O campo do Desenvolvimento Organizacional (DO) € recente.
Baseia-se nos conceitos e métodos das ciéncias do comportamento,
visualiza a organizagdo como um sistema total e compromete-se a
melhorar a eficacia da organizacdo a longo prazo, mediante
intervengcBes construtivas em processos e estrutura organizacionais.
(CHIAVENATO, 2008, p. 433)

O desenvolvimento organizacional é uma ideia sobre a qual varios
autores ja se manifestaram. Inimeros e imensos séo os trabalhos ja publicados a
esse respeito. E uma teoria completa e complexa, que merece atengdo especial e
precisa ser estudada a fundo para ser aplicada de forma satisfatoria e eficiente.

E claro que a aplicacdo desses conceitos e técnicas no ambiente de uma
grande universidade como a UFMG traria beneficios a todos os membros da
comunidade académica. Isso, no entanto, demanda mao de obra especializada, nao
pode ficar a cargo das secdes de pessoal e do DRH - pelo menos, ndo com a
composicdo e a atuacao que eles possuem nesse momento.

Muitos trabalhos de DO dé&o desenvolvidos por consultores externos
gue funcionam do lado de fora da organizagdo, podendo ser
membros de um grupo de assessoria ou de um departamento
separado. Outros sdo desenvolvidos por um consultor interno ou
ainda por um especialista que trabalha dentro da organizagdo
diretamente com a administracdo de linha. Geralmente, o consultor
interno ou externo desenvolve uma equipe para tocar 0 processo de
mudanca para a frente. (CHIAVENATO, 2008, p. 433)

Aproximando do fim da lista de Chiavenato, o item numero 12 traz a
"Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho". Higiene e seguranga sao
questdes concretas e palpaveis, faceis de se aferir e analisar sem grande esforco.
Talvez por isso, elas ndo passam e nao precisem passar pela Secédo de Pessoal da

Faculdade de Direito da UFMG. Ambas s&o sempre resolvidas e fiscalizadas pelos



Servigos Gerais e pela Gestao Administrativa da unidade. E funcionam bem dentro
do possivel.

Higiene e seguranca sdo questdes muito diretamente relacionadas na
garantia de condicbes pessoais e materiais de trabalho capazes de preservar a
saude dos empregados. Lembrando que o conceito de "saude" da Organizacao
Mundial de Saude (OMS) nao se resume a auséncia de doenga, mas é, muito mais,
um estado de bem-estar fisico, mental e social.

A Higiene do Trabalho refere-se ao conjunto de normas e
procedimentos que visa a protecdo da integridade fisica e mental do
trabalhador, preservando-o dos riscos de saude inerentes as tarefas
do cargo e ao ambiente fisico onde sao executadas. A higiene do
trabalho esta relacionada com o diagnostico e com a prevengéo de
doencas ocupacionais a partir do estudo e controle de duas
variaveis: o homem e seu ambiente de trabalho. (CHIAVENATO,
2008, p. 348)

Da ligacdo de seguranca e higiene do trabalho dependem, ainda, a

continuidade da producéo e a elevacdo e manutencédo do moral da equipe.

7

Seguranga do trabalho é o conjunto de medidas técnicas,
educacionais, médicas e psicoldgicas utilizadas para prevenir
acidentes seja eliminado condigbes inseguras do ambiente, seja
instruindo ou convencendo as pessoas da utilizacdo de praticas
preventivas. Ela é indispensavel ao desempenho satisfatério do
trabalho. E é cada vez maior o niumero de organiza¢des que criam
seus proéprios servicos de seguranca. Dependendo do esquema de
organizacdo da empresa, 0s servigos de seguranca tém a finalidade
de estabelecer normas e procedimentos, pondo em pratica o0s
recursos possiveis para conseguir a prevencdo de acidentes e
controlando os resultados obtidos. Muitos servicos de seguranca néo
obtém resultados, e até mesmo fracassam porque nao estado
apoiados em diretrizes basicas delineadas e compreendias pela
direcdo da empresa ou porque ndo foram devidamente
desenvolvidos em seus varios aspectos. O programa de seguranca
deve ser estabelecido partindo-se do principio de que a prevencao
de acidentes é alcancada pela aplicacdo de medidas de seguranca
adequadas e que s6 podem ser aplicadas por meio de um trabalho
de equipe. A rigor, a seguranca € uma responsabilidade de linha e
uma fungdo de staff. Em outros termos, cada chefe é responséavel
pelos assuntos de seguranca de sua area, embora exista na
organizacdo um Orgdo de seguranca, para assessorar as chefias em
relacéo a esse assunto. (CHIAVENATO, 2008, p. 352)

A qualidade de vida no trabalho, no entanto, € dificil de mensurar e avaliar
sem uma especial e detida atencédo. Ela depende da satisfacdo dos membros da
equipe, de um ambiente equilibrado e harmonioso e, principalmente, do empenho

conjugado e coletivo de todas as partes dessa equacéo.
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No que se refere ao trabalho, a qualidade de vida representa hoje a
necessidade de valorizacdo das condi¢cbes de trabalho, da definicdo
de procedimentos da tarefa em si, do cuidado com o ambiente fisico,
dos bons padrbes de relacionamento e do ponto de vista para o
funcionario no trabalho e cargo ocupados.

Vale lembrar que a expressdo Qualidade de Vida no Trabalho é
utilizada desde os anos 1970 nos Estados Unidos para acbes de
apoio ao empregado e préticas relacionadas a atividade fisica e
educacao alimentar.

[...]

As pressfes vindas do trabalho refletem na estrutura fisica dos
trabalhadores, pois elas podem ocasionar desgaste, envelhecimento
e doencas somaticas. A partir dos modos de estudo e da mudanca
no espaco pesquisado, desenvolveram-se métodos de melhorias de
condicbes por meio de pesquisa-acdo, pesquisa participante e
praticas de discussdo, como o0 ‘“espago coletivo", para
conscientizacdo e mudanga organizacional com base em decisbes
tomadas pelos trabalhadores e pela empresa sobre condicbes
ergondmicas e doengas ocupacionais. (MARRAS, 2010, 231-1)

Por ultimo, o item 13 da lista de Chiavenato traz as "Rela¢cdes com
empregados e relacbes sindicais" como praticas e politicas necesséarias na
administracdo do trabalho das pessoas. Nesse ponto, exige-se especial atencao.

A relacdo com os empregados € um ponto muito importante na coesao e
harmonia de uma organizagéo e deve, sim, ser realizada por um setor especializado
e centralizado. Nesse caso, inclusive, esse canal de comunicacdo poderia ser
administrado pela Secéo de Pessoal (embora, na pratica, ela seja apenas mais uma
das usuédrias desse meio).

As relacdes com os sindicatos, no entanto, € que sdo um pouco mais
delicadas no caso dos servidores publicos federais. Como as principais questdes e
regulacdes relativas as suas carreiras sdo impostas pela Unido, as IFES nado tém
muito o que fazer diante da presséo e atuacao sindical além de apoiar e possibilitar
o didlogo. Qualquer atuacdo unificada, de uma ou poucas IFES, pode gerar

irregularidades e resultados inadequados.

2.1.2 OS PROCESSOS BASICOS DA GESTAO DE PESSOAS E SUA APLICACAO

Como explicitado no referencial tedrico desse trabalho, utilizamos, em
razédo da objetividade e sintetizacdo das ideias, as obras do autor brasileiro Idalberto
Chiavenato para guiar o nosso estudo em uma linha de raciocinio que seja clara e

acessivel.



Seguindo as suas licdes, entéo, discutiremos as melhorias e avangos que

poderiam ser alcangados a partir da utilizagdo do que ele chama de “os seis

processos basicos da Gestdo de Pessoas” pela Faculdade de Direito e as demais

unidades da UFMG.

1. Processos de Agregar Pessoas: sdo 0s processos utilizados para
incluir novas pessoas na empresa. Podem ser denominados
processos de provisdo ou de suprimento de pessoas. Incluem
recrutamento e selecao de pessoas.

2. Processos de Aplicar Pessoas: sao 0s processos utilizados para
desenhar as atividades que as pessoas irdo realizar na empresa,
orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho
organizacional e desenho de cargos, analise e descricdo de cargos,
orientacdo das pessoas e avaliacdo do desempenho.

3. Processos de Recompensar Pessoas: sdo 0s processos utilizados
para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneracado e
beneficios e servicos sociais.

4. Processos de Desenvolver Pessoas: sdo 0s processos utilizados
para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e
pessoal. Incluem treinamento e desenvolvimento das pessoas,
programas de mudangas e desenvolvimento de carreiras e
programas de comunicacao e consonancia.

5. Processos de Manter Pessoas: sdo 0s processos utilizados para
criar condicbes ambientais e psicologicas satisfatorias para as
atividades das pessoas. Incluem administragéo da disciplina, higiene,
segurancga e qualidade de vida e manutencgéo de relages sindicais.
6. Processos de Monitorar Pessoas: sao 0s processos utilizados para
acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar
resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informacdes
gerenciais. (CHIAVENATO, 1999, p. 12)

N&o é dificil concluir que esses processos sédo naturalmente relacionados

e interdependentes. Ocorrem de forma tdo intimamente relacionada que se

interpenetram e se influenciam reciprocamente. Foram assim organizados para

facilitar os estudos,

mas acontecem de forma complementar. A partir da pratica

conjugada desses processos, as organizacdes constroem um sistema, ainda que

inicial, de gestdo de pessoas capaz de sanar alguns problemas e evitar outros.

Como vimos, no entanto, nem todos esses procedimentos podem ser

adotados pela UFMG em razéo da sua natureza de autarquia federal. Dessa lista,

por exemplo, o primeiro processo sao as ac¢des de recrutar e selecionar pessoal, 0

que, no caso da UFMG, a Constituicdo Federal determina que s6 pode ser feito por

meio de concurso publico. S6 o que cabe as IFES é buscar, dentre os selecionados,

perfis que se destaquem e tentar tirar deles o maior proveito possivel.
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O segundo processo também é limitado pela legislacdo. No caso das
IFES, os cargos ja sdo muito bem definidos, bem como suas atribuigbes. Mas aplicar
pessoas também inclui a avaliagcdo de desempenho e essa € realizada pela UFMG.

O formato dessa avaliacdo tem sido objeto constante de atualizacdo, o
que pode indicar certa desorganizacdo, mas demonstra, também, um empenho
grande da organizacéo em buscar o melhor e mais adequado formato.

Recompensar pessoas € bem mais facil na iniciativa privada que na
Administracdo Publica, onde cargos, salarios e recursos séo definidos fora de cada
organizacdo. E esse o desafio enfrentado pelos 6rgéos publicos. Sem possibilidade
de aprovar aumentos, promover beneficios e com poucas fungfes gratificadas para
distribuir entre os servidores, é necessario desenvolver medidas criativas e atraentes
de recompensar os servidores que se desatacarem no desempenho de suas
funcdes.

O ser humano, assim como a maior parte dos animais, responde bem a
estimulos e incentivos dessa natureza. A professora Sylvia Vergara, ao ensinar
sobre a motivacao, diz que:

Ninguém motiva ninguém. NOs € que nos motivamos, ou ndo. Tudo o
gue os de fora podem fazer é estimular, incentivar, provocar nossa
motivacdo. Dito de outra maneira, a diferenca entre motivacdo e
estimulo é que a primeira esta dentro de nos e o segundo, fora.
(VERGARA, 2011, p. 42)

A melhor forma - e, possivelmente, a mais facil - de recompensar
servidores publicos é o reconhecimento. Uma estrutura que, ainda que néo possa
premiar, reconhece o esforco e o bom trabalho dos membros da sua equipe
incentiva, dentro do possivel, todos a se empenharem sempre mais.

Acredito que, quando as pessoas realizam um trabalho, seja ele qual
for - jardinagem, modelo de nave espacial, decisdo mercadoldgica -,
colocam nele seu raciocinio, sua emogédo, sua capacidade motora,
enfim, a pessoa coloca-se no trabalho. Produto e produtor ndo se
separam. Com esse sentido que aqui estou dando, o trabalho
pertence a pessoa que nele colocou seu esforco.

Por outro lado, é natural do ser humano gostar de sentir-se
importante, de ser reconhecido. Se é assim, ele vai buscar a
recompensa por aquele esforco que fez.

Quando o reconhecimento ndo se da, da-se a frustracdo, o vazio e o
ser humano ndo pode experimentar o vazio. Entdo, ele vai buscar
preenché-lo. Como? Por meio de mecanismos de defesa que, quase
sempre, sdo inconscientes. (VERGARA, 2011, p. 47-8)

O desenvolvimento das pessoas, quarto processo dessa lista, € uma das

areas mais delicadas na UFMG. Na categoria "desenvolvimento”, podemos incluir



medidas muitissimo proveitosas e importantes como treinamento, programas de
mudangas e programas de comunicagdes, por exemplo.

O ser humano tem medo do novo, do desconhecido. Isso faz parte da sua
natureza. No entanto, o novo € sempre uma oportunidade, e € assim que deve ser
visto. Nesse contexto, estar sempre aberto e preparado para se adaptar a mudancas
é condicao fundamental para uma produtividade continua e competitiva.

Essa cultura, no entanto, ainda precisa ser muito bem discutida e
apresentada nas grandes organizacdes brasileiras, de forma a ser assimilada pelas
suas equipes. O empresariado brasileiro "importa" ideias, conceitos e programas
internacionais na esperanca de obter, aqui, 0s mesmos resultados l4 de fora.

Um programa de mudanca ou comunicacdo realmente efetivo deve
considerar o quadro em que sera praticado. Depende da cultura organizacional da
empresa e, mais que isso, 0 contexto em que a equipe e a organizagcdo estao
inseridos.

E sédo esses programas, combinados com o empenho das organizacfes
em garantir um ambiente saudavel e agradavel (o que inclui higiene, seguranca e
até harmonia), que podem auxiliar a manter as pessoas dentro de uma equipe - 0
que € o quinto processo da lista de Chiavenato.

Encerrando a lista, 0 monitoramento do pessoal diz respeito as formas
gue as organizacdes devem acompanhar e controlar as atividades da sua equipe, do
ponto de vista da produtividade e competitividade, bem como da qualidade e
equilibrio.

Nessas praticas, incluem-se os sistemas de informacédo gerencial e os
bancos de dados. Algumas empresas trabalham também com metas. A UFMG, na
condicdo de autarquia federal, dificiimente teria verba e estrutura para o
financiamento e utilizacdo de bancos de dados para acompanhar a produtividade
dos seus servidores.

No entanto, ha medidas simples e eficazes que podem ser tomadas,
como as metas e a formulagéo de planos de atividades. Esses planos podem ser
elaborados contendo metas, prazos e até mesmo a divisdo de tarefas dentro da

equipe. Uma vez concluido um plano, ja se iniciaria o préximo. Nao sem antes, é
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claro, reconhecer-se os esforcos de quem se esfor¢ou e buscar corrigir as eventuais

falhas e imprecisoes.

3. MOTIVACAO

As pessoas passam grande parte dos seus dias (e das suas vidas) no
trabalho. Para que essa relacdo ndo se desgaste rapido ou chegue a pontos
insustentaveis, é preciso manter sempre o equilibrio e fazer reinar a harmonia.
Existem as cobrancgas pela produtividade, a repeticdo do trabalho e da rotina e,
principalmente, ha o convivio interpessoal, muitas vezes cansativo e desgastante.

Uma relacdo harmoniosa ndo impede discordancias, ela apenas estimula
o didlogo e a combinacdo de esforcos em busca de um resultado comum, uma
oportunidade de interlocucdo e aprendizagem.

Cada ser humano estd sempre sujeito a inUmeras variaveis que atuam
sobre o seu comportamento. Em grupos, essas variaveis se multiplicam
indistintamente e atingem indiscriminadamente. Combinar toda essa energia de
forma saudavel e produtiva € um desafio.

Motivar significa "mover para a ac¢ao", mobilizar energia e esfor¢cos
na busca da realizacdo de determinadas metas. Motivagéo, portanto,
€ 0 que move uma pessoa para determinada dire¢cdo. Em um mundo
globalizado e competitivo, a preocupacdo com a motivagdo tem um
aspecto estratégico; significa incentivar as pessoas para a acdo, para
a realizacdo e a conquista de objetivos, de modo a evitar a
acomodacao e a estagnacao da criatividade e da inventividade.

A motivacdo é o que impulsiona o homem a agir de determinada
forma. (KNAPIK, 2011, p. 134)

A motivacdo, como ja discutido, € um fator interno, intrinseco ao ser
humano, mas ha uma série de medidas que a Gestdo de Recursos Humanos pode
adotar de forma a incentivar o crescimento desse sentimento entre seus
colaboradores.

Motivados, os membros de uma equipe aumentam consideravelmente a
sua produtividade, porque passam a se sentir satisfeitos consigo mesmos e com 0
trabalho que desempenham. Colaboradores entusiasmados e "desafiados"
representam um acréscimo de competitividade para as organizagdes que compdem.

Praticas motivacionais ndo precisam ser onerosas, nem muito elaboradas.

Medidas simples tém a capacidade de melhorar o clima e até reduzir os gastos, ja



que € sabido que funcionarios motivados e verdadeiramente envolvidos com suas
atividades faltam menos, ficam menos doentes e tém maior produtividade.

Motivacdo ndo necessariamente significa "satisfacdo”, mas sédo conceitos
relacionados, uma vez que a motivacao é, também, uma busca por satisfacéo, por
realizacdo no trabalho. Estar motivado € se sentir parte importante daquele contexto,
doar-se e se sentir realizado pelos resultados alcancados.

Existem varias teorias e autores que enumeram formas de melhorar a
motivacdo dos seus funcionarios. Essas acdes sdo inumeras e variam muito de
acordo com uma série de varidveis, mas Kapnik elencou algumas bem gerais, de
forma a ilustrar o presente raciocinio:

- promocao de programas para desenvolver habilidades;

- implantagdo de programas de desenvolvimento de aspectos
comportamentais, como relacionamento interpessoal, troca de
feedback, trabalho em equipe etc.;

- estimulo a inventividade e a criatividade no trabalho;

- implantagdo de programa de desenvolvimento de lideres
entusiasmados e formadores de equipes de alto desempenho;

- criagdo da cultura de reconhecimento e de valorizagdo de cada
colaborador, como premiar um bom desempenho, comemorar
aniversarios, valorizar as iniciativas etc.;

- sensibilizacdo para uma estrutura organizacional com processos
bem desenhados, mas flexivel, sem burocracia;

- desenvolvimento de um plano de carreira que propicie uma
perspectiva de futuro ao colaborador;

- adocao de programas descontraidos que promovam a socializacéo,
como festas de Natal, Dia da Mulher, campeonatos de futebol etc.
(KNAPIK, 2011, p. 149)

Na contraméo de tudo isso, a UFMG deixa, hoje, de adotar inUmeras
medidas simples que poderiam tornar o ambiente muito mais alegre e leve,
influenciando diretamente na motivacéo dos servidores.

Nao ha, por exemplo, na Faculdade de Direito, um controle em relacéo
aos aniversarios dos servidores. O Colegiado de Graduag¢do em Direito, setor em
gue estou lotado, tem, por minha sugestdo, um quadro com o aniversario de todos
os servidores desde fevereiro de 2014, quando cheguei ao setor.

Antes de trabalhar na UFMG, fui assistente administrativo da Prefeitura de
Belo Horizonte (PBH). Num universo imensamente maior de servidores, eu recebia
e-mails diarios com o nome de todos os aniversariantes do dia, bem como seus

ramais para quem os quisesse felicitar. Além da PBH, o Governo do Estado tem a
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mesma preocupacdo e usa a pagina principal da intranet para listar todos os
aniversariantes do més em curso.

No Unico aniversario que passei trabalhando na PBH, eu recebi um e-mail
me parabenizando. E-mail padréo, texto padréo, mas uma lembranca singela (e uma
medida muito simples) que me alegrou e me fez sentir parte daquela grande equipe.
Nos trés aniversarios que passei como servidor da UFMG, nenhuma lembranga ou
cumprimento me foi direcionada pela Direcdo da minha unidade ou pela Reitoria.

Os setores organizam-se, e nem sao todos, e promovem pequenas festas
e lanches para comemorar alguns aniversarios, mas sem nenhum apoio (e, muitas
vezes, sem o0 conhecimento) das chefias e da Diretoria.

As confraternizacdes de fim de ano da Faculdade de Direito partem
sempre dos servidores. No ultimo ano, a Diretoria tomou as rédeas da organizacao e
varios servidores nao participaram do evento com a justificativa de que nao queriam
"confraternizar com os professores".

Na verdade, ndo precisavam sequer ter faltado, pois os professores
sentaram-se todos juntos numa Unica e imensa mesa, bem como os servidores em
outra, os terceirizados em outra... quase nao houve integracdo entre os diversos
grupos.

Esses sé@o apenas alguns exemplos de oportunidades que a Faculdade
de Direito, pela auséncia de preocupacdo ou de alguém que possa se dedicar a
essas questdes, desperdica de investir na motivagdo e integracdo de sua equipe.

Medidas simples e de facil implementacéo que ja poderiam surtir efeitos.

4. LIDERANCA

A necessidade de implantacdo de um sistema de gestdo de pessoas
desdobra-se em uma série de efeitos. Como visto e discutido, a Se¢édo de Pessoal e
a Diretoria ndo tém capacidade, juntas ou separadas, de fazer todo o possivel (nem
mesmo 0 necessario) em prol de um ambiente harmonioso e saudavel de trabalho
para todos os servidores.

Nesse universo, surgem pequenas liderancas. Desorganizadas, porém,
elas muitas vezes mais dividem que unem as categorias. E esse o quadro que os

servidores da Faculdade de Direito enfrentam hoje.



Sem uma referéncia a quem recorrer, eles se agrupam em subgrupos,
liderados por personalidades antagbnicas que se chocam e se sabotam,
prejudicando Unica e exclusivamente 0s seus colegas e pares.

Centralizar programas, projetos e um ponto de referéncia na figura de um
gestor tornaria desnecessaria a formacdo das "panelinhas”, onde um servidor so
protege e ajuda aqueles com quem se relaciona diretamente. Além disso, criaria um
canal de comunicacéo mais facil e acessivel que a Diretoria.

A versao tradicional de lideranca superestima a importancia da
contribuicdo do lider. Essa versao supfe que a lideranca é originaria
das qualidades pessoais do lider. H& vérias interpretacbes do que &
lideranca, mas cada uma continuando como uma explicacdo
incompleta e inadequada - e a maioria discordando entre si. Sao de
130 definicbes de lideranga e mais de 5 mil estudos sobre suas
caracteristicas, o que torna praticamente impossivel escolher apenas
uma como sendo a mais correta. O que ndo se pode descartar € a
influéncia das circunstancias e dos proprios liderados.

A importancia de uma boa lideranca néo pode ser subestimada. Uma
empresa descapitalizada pode tomar dinheiro emprestado, uma em
ma localizacdo pode ser mudada, assim como o produto ou o
processo produtivo. Uma empresa que tenha falta de lideranca tem
pouca chance de sobreviver. Lembremos, porém, que lideres sdo
pessoas humanas com qualidades e defeitos: alguns séo neuréticos,
outros equilibrados.

Cumpre salientar que o lider € muito mais necessario nas situacoes
instaveis. Ele é necessario para mudar. Lideres sdo agentes de
mudanca e devem ser capazes de inspirar coragem a seus
seguidores. (LACOMBE, 2005, p. 202-3)

E importante ressaltar que a instalacio de um sistema de gestdo de
recursos humanos ndo alcaria o gestor a posicéo de lideranca. Apenas concentraria
nele responsabilidades e fungdes que hoje estdo irregularmente dispersas. A partir
dessa centralizacdo eficiente, seria possivel e oportuno o surgimento de liderancas

legitimas e representativas das categorias da comunidade académica.

5. METODOLOGIA

Esse trabalho sera realizado tendo como base os servidores da
Faculdade de Direito da Universidade Federal de Minas Gerais, unidade em que
estou lotado. A primeira e maior parte do trabalho sera feita por meio de revisao da
literatura sobre o tema Gestdo em Recursos Humanos. Trata-se de um trabalho

conceitual e teorico, que pretende trazer esses conceitos e teorias para uma
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linguagem simples e Acessivel, de forma a integrar a realidade dos servidores,
chefes e da Diretoria da unidade.

A segunda parte sera comparativa, em que pretendemos aproximar o0s
conceitos apontados e estudados da realidade vivenciada na unidade. A partir do
conceito de uma gestdo de recursos humanos realmente efetiva e consolidada,
buscaremos as falhas e imperfeicbes do atual modelo de gestdo praticado pela
Universidade.

A terceira e Ultima fase desse trabalho consistira na conjugacdo dos
resultados da segunda com o texto produzido na primeira, de forma a comprovar o
problema levantado e propor modificagdes claras e concretas.

Por questbes metodoldgicas e, principalmente, por acreditar que serdo
muitas as mudancas apontadas como necessarias, optamos por nao realizar uma
fase empirica.

A ideia inicial era entrevistar, de forma breve e por meio de um formulario
a ser elaborado, alguns servidores da referida unidade, que diriam o que pensam da
sua atual lotacdo, quais atividades gostariam de desempenhar, como definem seu
perfil profissional e o que acreditam que poderia fazer pela instituicdo, dentre outras
questodes.

O objetivo da formulacédo dessas questbes e levantamento desses dados
era tracar um quadro, ainda que superficial, da atual situacdo de distribuicdo dos
servidores da FDUFMG a partir das suas proprias impressées. No entanto,
acreditamos que a Faculdade de Direito vive, hoje, um momento de muita tenséo
politica por uma série de questdes internas e externas que ainda precisam ser
solucionadas e tém gerado grandes e intermindveis discussoes.

Nesse ambiente, infelizmente, seria muito dificil conseguir resultados e
reclamacdes que se concentrassem no objeto de estudo desse trabalho. Abrir uma
fase empirica com questionamentos como esses criaria a falsa impressdo de um
canal institucional, que certamente seria preenchido por questdes e problemas de
outra natureza.

Além disso, precisaria ficar muito claro que as perguntas e o estudo sao
iniciativa do aluno e servidor autor do trabalho, ndo da instituicdo. Que as respostas
e dados levantados nédo necessariamente seriam consideradas pela Faculdade ou

Universidade. E, infelizmente, abrir esse espaco sem nenhuma garantia de resultado



palpavel num ambiente de tanto debate e insatisfacOes certamente traria mais
problemas e expectativas frustradas que beneficios e informacdes.

O publico-alvo desse trabalho sdo os servidores (TAEs e professores) e a
Diretoria da FDUMG. Nao havera necessidade de financiamento por se tratar de
trabalho tedrico e conceitual cujos dados serdo obtidos através de extensa e
completa pesquisa bibliogréfica.

As questdes técnicas relativas a Faculdade de Direito seréo retiradas das
informacdes e situacbes vivenciadas e conhecidas pelo autor do trabalho, que é
representante dos servidores na Congregacgao da Faculdade, e sua orientadora, que
é professora da Faculdade de Direito h4 muitos anos, além de ja ter exercido quase
todos os cargos administrativos da Unidade.

A Faculdade de Direito enfrenta, hoje, uma ambiente politico tenso e
repleto de reclamacdes e projetos de melhorias (ainda que de grupos antagdnicos).
Os servidores, no entanto, apesar de desunidos, s&o bem organizados.

Sdo constantes as assembleias em que todos tém voz e levantam
problemas, reclamacdes e sugestdes de medidas a serem tomadas pela Diretoria da
unidade. Na condicdo de representante desses servidores, o autor do trabalho é
porta-voz de suas reclamacgfes e, portanto, conhece bem os focos de tenséo e a
localizagéao dos principais problemas ainda existentes.

O monitoramento do prazo e do cumprimento das etapas sera feito em
conjunto com a orientadora.

O processo de avaliacdo s6 sera possivel apds a conclusdo do trabalho e
se ele for acatado pela instituicdo a que se destina. SO assim, poderemos avaliar 0s
beneficios produzidos pelas medidas sugeridas, bem como o seu alcance.

O que se espera € gque as analises e sugestfes aqui produzidas deem
inicio a um completo e detalhado trabalho de gestdo de pessoas dentro da
Faculdade de Direito, que se espalhe por toda a Universidade.

31



6. CRONOGRAMA

ATIVIDADE MESES DOS ANOS

2014 2015
Elaboracéao e S|{O|N|/D|J|F|M|A
delimitag&o definitiva do
tema
Escolha de um S|O|N|D|J FIM|A
orientador
Fase 1 - revisdo de S|O|N|D|J FIM|A
literatura e redacdo do
trabalho tedrico -
Fase 2 - analise da S|O|N|D|J FI M| A
Unidade -
Fase 3 - sistematizacao S|{O|N|/D|J|F|M|A
dos dados levantados
Redacdo e revisdo final S|{O|N|D|J|F|M|A
do trabalho




7. CONCLUSAO

A Universidade Federal de Minas Gerais é uma autarquia federal
dedicada a oferecer ensino superior de qualidade a populacdo. Na condi¢cdo de
autarquia, seus quadros sdo compostos por servidores selecionados por concurso
publico, efetivos e estaveis, que sao distribuidos entre as unidades com pouco ou
nenhum critério.

Acreditar no desenvolvimento de uma organizagdo ignorando a
importancia e o papel fundamental que desempenham as pessoas que as compdem,
hoje, é impossivel. Os estudos e a realizacdo cada vez maior de projetos nesse
sentido apenas comprovaram (e continuam comprovando) que o desenvolvimento
das instituicbes € direta e irremediavelmente atrelado ao das pessoas que as
integram.

N&o é possivel, dessa forma, acreditar no melhor e mais moderno formato
para a nossa Universidade sem que sejam buscadas e implantadas solucdes para
as questdes de pessoal. A Gestdo de Recursos Humanos que aqui se propde tem
essa natureza e finalidade.

Os servidores podem e devem dar vida aos seus setores e atividades,
mas isso depende da forma como séo tratados e distribuidos dentro das unidades.
Por mais que se adube e regue um vaso ou jardim, € necessario que se plante as
sementes ou nada ali germinara.

Cada servidor é uma semente que precisa de solo adequado, agua diaria
e cuidados especiais e atentos para germinar.

A UFMG possui, hoje, mais de quatro mil servidores. Quatro mil sementes
que precisam ser vistas como quatro mil oportunidades. Para isso, é preciso estar
atento e dedicado a garantir as melhores condi¢es de plantio.

Corrigir os problemas de pessoal de uma autarquia desse tamanho
demanda tempo, investimento e muito trabalho. Nem tudo, sabemos, € possivel por
limitacdes legais, orgamentarias e até politicas. Mas ha uma série de medidas
pequenas e de facil implantacdo que podem amenizar as adversidades impostas

pela realidade.
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Por meio de um estudo dos conceitos basicos da Gestdo de Recursos
Humanos, j& € possivel reconhecer alguns problemas, propor solucbes e tracar

metas para melhor dispor do "capital humano" da nossa Universidade.
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