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RESUMO

Verificar o estdgio de institucionalizagdo da politica de desenvolvimento de servidores das
Institui¢des Federais de Ensino (IFEs), na percepcdo de gestores de pessoas, foi o objetivo
deste estudo de caso de 13 IFEs localizadas em Minas Gerais. As informacdes foram
coletadas por meio de entrevista semiestruturada e documentos das institui¢des pesquisadas,
tratadas por meio da andlise de conteudo. Utilizando a Teoria Institucional, tendo como
contraponto as caracteristicas da administracdo publica brasileira, possibilitou a compreensao
sobre o processo de institucionalizacdo dos cinco instrumentos gerenciais especificados na
legislag@o de gestao de pessoas: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; Politica de
Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira; Programa de Capacitagao e Aperfeigoamento;
Programa de Avaliagdo de Desempenho; e Dimensionamento das Necessidades Institucionais.
Verificou-se que tais instrumentos encontravam-se em estagios de pré e semi-
institucionalizagdo, evidenciando que houve avangos em dire¢do a profissionalizagdo da forca
de trabalho nas IFEs. Entretanto, estas ainda carecem de agdes efetivas para enfrentarem os
novos temas da agenda de gestdo de pessoas do setor publico, ou seja, a integracdo da
arquitetura de recursos humanos estratégicos nos processos institucionais, a vinculagdo da
politica de desenvolvimento ao planejamento institucional, a questdo da democratizagcdo das
relacdes de trabalho e a gestdo por competéncia.

Palavras-chave: Teoria institucional. Gestdo de pessoas. Desenvolvimento de pessoas.
Institui¢do Federal de Ensino.

ABSTRACT

Check the stage of institutionalization of development policy server of Federal Institutions
Teaching (IFEs), the perception of managers of people, was the aim of this case study of 13
IFES located in Minas Gerais. Data were collected through semi-structured interviews and
documents of the institutions surveyed, handled through content analysis. Using Institutional
Theory, and as a counterpoint characteristics of Brazilian public administration, allowed the
understanding of the process of institutionalization of the five management tools specified in
legislation: the National Staff Development, Development Policy Members of Career, and
Training Program improvement; program Performance Evaluation; Dimensioning and
Institutional Needs. It was found that such instruments were in stages of pre-and semi-
institutionalization, showing that there is progress towards professionalisation of the
workforce in the IFEs. However, they still lack effective actions to address the new issues on
the agenda of people management in the public sector, the integration of the architecture of
human resources in strategic institutional processes, linking development policy to
institutional planning, the question democratization of labor relations and management by
competence.

Keywords: Institutional theory. People management. Development of people. Federal
Teaching Institution.
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1 INTRODUCAO

No setor publico as mudangas no campo da gestdo de pessoas acontecem de forma
lenta e gradual, envolvem o rompimento de habitos, crencas e valores radicados que
configuram determinada cultura, seja ela politica, organizacional ou de gestao.

Novos modelos de gestao de pessoas no servico publico sdo necessarios para que as
instituicdes possam atuar com €xito no ambiente social atual e implicam na necessidade de
planejamento de carreiras com novas abordagens para ingresso, desenvolvimento,
treinamento, avaliacdo de desempenho e progressao, bem como a formacao de equipes de
trabalho qualificadas e comprometidas com a instituicdo € com a sua missao.

Vincular o desenvolvimento permanente do servidor, procedimentos de gestdo por
competéncias, mensuracdo de desempenho e objetivos institucionais sdo, sem duavida, o
grande desafio intelectual e politico da gestdo de pessoas na administragdo publica, nesta
incluindo as Instituigdes Federais de Ensino (IFEs). Além disso, o desafio da administragao
de IFE consiste em garantir os meios e recursos necessarios para investir no desenvolvimento
de seu quadro de pessoal de forma continua, e prepara-los para atender os desafios
académicos e cientificos.

Este artigo teve como objetivo analisar sob a Otica da Teoria Institucional e dos
processos inerentes a institucionalizacdo propostos por Tolbert e Zuckert (2010), questdes
relativas a legitimidade e aceitagdo das diretrizes instituidas e propostas pela Lei n°
11.091/2005 e pelo Decreto n® 5.707/2006. O método utilizado foi o estudo de caso realizado,
ao longo do ano de 2011, em oito universidades federais, um centro federal de educagdo
tecnologica, trés institutos federais ¢ um campus consolidado de um dos institutos, sob a
perspectiva dos gestores de pessoas das institui¢cdes estudadas.

Neste trabalho foram considerados os estdgios de institucionalizagdo propostos por
Tolbert e Zucker (2010): habitualizacdo — desenvolvimento de comportamentos
padronizados para a solu¢do de problemas; objetificacdo — processo de generalizagdo do
significado de uma acao socialmente compartilhada; e sedimentacio — transmissao da acao e
sua manutencao ao longo do tempo.

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. Acredita-se que o estudo das experiéncias recentes pode trazer
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contribui¢do significativa para que as IFEs tenham melhores condi¢des de desenvolver seu
quadro de servidores e oferecam melhores respostas as demandas da sociedade.

Pouco da literatura tem abordagem que inclui questoes relativas a estudos sobre as
politicas de desenvolvimento de servidores publicos sob a Otica de sua institucionalizagao,
entdo a compreensdo do processo de desenvolvimento de servidores da forma abordada aqui
pode ser uma aliada para o enfrentamento dos novos temas na agenda de gestdao de pessoas do
setor publico.

Neste trabalho buscou-se responder a seguinte questao: 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 institui¢coes federais de ensino?

Para responder esta questdo buscou-se verificar o estagio de institucionalizacdo das
politicas de desenvolvimento de servidores técnico-administrativos, relativas aos aspectos
estabelecidos na legislagdo supracitada.

Os trés primeiros itens deste estudo incluem uma reflexao sobre as especificidades da
area de gestdo de pessoas no servico publico, o Estado brasileiro e a profissionalizacdo dos
servidores, diretrizes para o desenvolvimento do funcionalismo na administracdo publica e
nas IFEs e os fundamentos orientadores do estudo: a teoria institucional. O item quatro trata
dos procedimentos metodologicos, caracteriza a pesquisa, o objeto de estudo, as unidades
pesquisadas, os sujeitos da pesquisa e os procedimentos da coleta de dados utilizados. O item
cinco ¢ dedicado a andlise e interpretagao dos dados. O item seis trata das consideragdes

finais, das impressoes acerca das limitagcdes desta pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.

2 CONSIDERACOES SOBRE A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO

No Brasil, a longa tradi¢do operacional da area de gestdo de pessoas e o seu papel de
mera operacao de processos essenciais de administracdo de pessoas podem ser explicados
pela: auséncia de um movimento sindical forte e de trabalhadores mobilizados; pouca
competicdo experimentada pelas organizagdes brasileiras durante o longo periodo em que o
mercado esteve fechado ao exterior; e heterogeneidade de praticas utilizadas pelos
profissionais dessa area. Um modelo estratégico de gestdo de pessoas, no Brasil, ¢ notado
somente nas organizacdes mais estruturadas (FLEURY, 1996; DUTRA, 2002;
MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004; LACOMBE, 2008).
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A adequagdo dos processos de gestdo de pessoas no servigo publico implica
necessidade de planejamento de carreiras com novas abordagens para ingresso,
desenvolvimento, treinamento, avaliacao de desempenho e progressao (PIRES et al., 2009).

Aspectos relevantes da gestdo de pessoas na administragao publica sdo trazidos por
Longo (2004), em que a gestdo de pessoas ndo pode ser vista de forma isolada dos
subsistemas de gestdo das organizagdes; os processos de produgdo passam necessariamente
pelas pessoas, por seu comportamento e por sua qualificacao; precisa-se reduzir as restrigdes e
especificidades do setor publico como a inflexibilidades de estruturas e de processos mantidos
por tradi¢do cultural; defini¢des de cargos pouco versateis e pouco polivalentes; e regimes de
jornada de trabalho e de organizacdo do tempo excessivamente rigidos.

De acordo com a Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Economico -
OCDE (2010) as préaticas de gestao de pessoas no servigo publico no Brasil t€m pouco espago
para a gestdo estratégica baseada em competéncias ¢ desempenho, pois se concentram no
controle do cumprimento das regras ¢ normas. Avangos foram feitos pelo governo federal e
isso coloca o Brasil em posi¢do de se concentrar mais na gestdo da forca de trabalho de

acordo com as necessidades estratégicas de governo, com atenc¢do voltada para a eficiéncia.

2.1 ESTADO BRASILEIRO E PROFISSIONALIZACAO DE SERVIDORES

No Brasil € recorrente, tanto no meio académico quanto no meio politico, a alegagdo
de que sdo necessarios o desenvolvimento e profissionalizagdo do servigo publico, para
ampliar a capacidade do governo na gestao das politicas publicas e melhorar a qualidade dos
servicos publicos prestados ao cidadao.

A primeira reforma administrativa da Administracdo Publica ocorrida na década de
1930, trazia no seu bojo que era necessaria a profissionalizagdo do setor publico. Todas as
reformas administrativas acontecidas, desde entdo, trazem a necessidade da profissionalizagao
da administracdo publica. A organizagdo de carreiras no servigo publico pode, nitidamente,
caracterizar como tema recorrente nas sucessivas reformas implementadas (SANTOS, 1997,
LIMA JUNIOR, 1998).

A Constituicdo Federal (CF) de 1988, cujo foco das agdes recaiu sobre o
fortalecimento dos controles da administragdo publica, dentre outras medidas, dispos sobre a
criagio do Regime Juridico Unico (RJU) para os servidores publicos. Propds completar a

reforma do servigo civil por meio da profissionalizagdo da burocracia, com a criacdo da
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Escola Nacional de Administracio Pubica (ENAP). Além disso, proibiu os institutos de
transformagdo e transposi¢do de cargos, dificultando a ado¢do de modelos de carreiras mais
abrangentes e inteligiveis que considerem as reais necessidades institucionais, impactando nas
relagdes de trabalho, afetando o desempenho e motivagao dos servidores (ABRUCIO, 2007).

A Administracdo Publica Gerencial surge para contrapor a grande crise do Estado
dos anos de 1980 e a globaliza¢do da economia. Esses fenomenos evidenciaram os problemas
associados a adog¢ao do modelo anterior, a Administragdo Publica Burocratica e impuseram a
redefini¢ao das fungdes do Estado e da sua burocracia (BRESSER-PEREIRA, 1997, 2004;
SECCHI, 2009; CAMARA, 2009).

No Brasil, o marco da Administracdo Publica Gerencial foi o Plano-Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, langcado em 1995. A reforma de 1995 marcou a
gestdo de pessoas, no Brasil, pela ado¢do de mecanismos que negligenciaram a sua
importancia, ndo tendo dedicado atencdo a seu indispensavel ordenamento juridico e
tampouco a sua complexidade politica com a ado¢do de uma abordagem essencialmente
negativista. O foco de andlise dos servicos publicos para a dimensdo dos resultados
econdmicos primou para os ganhos financeiros decorrentes dos processos de reducdo do
quadro de pessoal (NOGUEIRA, 2000).

O Governo Lula, iniciado em 2003, promoveu a continuidade das reformas
estabelecidas no PDRAE, a exemplo de Emendas Constitucionais que alterou as regras de
aposentadoria, refletiu na forga de trabalho no servigo publico, promovendo a sua redugdo.
Entretanto, agregou um conjunto de a¢des voltadas para um Estado promotor da inclusao
social e deu maior atengdo aos setores da burocracia ndo pertencente ao nucleo estratégico,
como a Educacdo. Ou seja, houve opcdo por privilegiar atividades ndo exclusivas e por adotar
uma politica oposta aquela defendida no PDRAE (NOVELLLI, 2010).

Dentro da légica do governo de continuidade, no Governo Dilma, as matérias de
pessoal do servigo publico, pendentes da gestdo Lula, fardo parte da agenda, como a
regulamentacdo da previdéncia complementar e da aposentadoria especial, limitagdo 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 (QUEIROZ, 2011).
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2.2 CONTEXTO E DIRETRIZES PARA O DESENVOLVIMENTO DOS SERVIDORES
NAS IFES

As formulagdes e reformulacdes no ambito da educagdo superior e profissional
trouxeram grandes transformagdes e¢ mudancas nas Instituicdes Federais de Ensino que
impactaram a area académica e a drea administrativa, em especial a area de gestdo de pessoas.

Inseridas no cenario das mudangas da administragdo publica brasileira, as IFEs vém
passando, por processo de discussdo, em busca de meios para atuar de maneira ainda mais
alinhada com o seu papel social e institucional. Em 2003, iniciou-se o processo da Reforma da
Educacao Superior culminando na expansao da rede federal de ensino superior, que esta entre
as iniciativas de maior visibilidade do Governo Lula.

Em 2007 instituiu-se o Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansdo
das IFES (REUNI), por meio do Decreto n° 6.096/2007, que estabeleceu como meta para 10
anos que, a partir de 2008, que as universidades deverdo dobrar o numero de alunos nos
cursos de graduagdo e permitir o ingresso de 680 mil alunos a mais nos cursos de graduacgao.
A expansao ampliou o numero de municipios atendidos pelas universidades de 114 em 2003
para 237 até o final de 2011. Foram criadas 14 novas universidades ¢ mais de 100 novos
Campi, que possibilitaram a ampliagdo de vagas e a criagdo de novos cursos de graduagio.
Além disso, houve a reorientagdo das politicas federais para a educagdo profissional e
tecnologica. Com o advento da Lei n° 11.892/2008, criam-se os Institutos Federais (IF), que
formam, hoje, a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica, constituida
por 38 institui¢des, estruturados a partir do potencial instalado nos CEFETs, escolas técnicas
e agrotécnicas federais e escolas vinculadas as universidades federais (MEC, 2009).

Tendo em vista esse cenario, algumas agdes importantes foram instituidas em busca
de caminhos para a adequagao do quadro de servidores das IFEs, a fim de atender a essa nova
realidade. Destaca-se a aprovagao da Lei n°. 11.091/05 que trata da estruturagdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no ambito das
Instituigdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagao e o Decreto n°
5.707/2006 que estabelece a politica de desenvolvimento dos servidores, que sdo objetos

desse estudo.
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3 FUNDAMENTOS ORIENTADORES DO NUCLEO TEORICO: A ABORDAGEM
INSTITUCIONAL EM EVIDENCIA

Este item teve por objetivo apresentar os principais fundamentos norteadores desta
pesquisa, sem a intengdo de esgotar os temas, abordando aspectos da teoria institucional.

Utilizar a Teoria Institucional como norteadora desta pesquisa se justifica, pois
possibilita analisar as diretrizes da politica de gestdo de pessoas das IFEs sob a otica da
institucionalizacao de seus instrumentos.

A Dbase de analise institucional, chamada de institucionalismo de origem,
principalmente sociologica, historica e da ciéncia politica, surge dos estudos de Merton e
Selznick e ¢ representada, sobretudo, pelas classicas obras de Selznick (1971). O
neoinstitucionalismo 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 renomados autores, como DiMaggio e Powell (1991),
Tolbert e Zucker (2010).

Machado et al. (2005) abordaram a questdo paradigmadtica da teoria institucional e a
colocaram como teoria multiparadigmdtica sob uma otica que mescla o funcionalismo com
uma abordagem construtivista e interpretativista.

A institucionalizacdo ¢ considerada um processo ligado aos interesses que existem no
ambiente organizacional com vistas a necessidade de sobrevivéncia, de reconhecimento e de
adaptabilidade das organiza¢des. Acontece pela repeti¢do no uso de modos de agdo em
resposta as pressoes 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 logica da
conformidade as normas socialmente aceitas e consiste nos processos pelos quais as
organizagdes adquirem aceitabilidade social. A conformidade se da porque as organizacdes
buscam legitimidade. Assim, a legitimidade torna-se imperativa para as entidades sociais
(MEYER; ROWAN, 1977 apud CALDAS; FACHIN, 2007). Consiste, ainda, numa realidade
socialmente construida, que ¢ aceita como verdade e possui legitimidade (BERGER;
BERGER, 2002).

O institucionalismo aponta para a necessidade de se levarem em conta as mediagdes

entre as estruturas sociais e os comportamentos individuais. Tornou-se importante uma
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explicagdo tanto para acdes individuais quanto organizacionais, contribuindo para as causas
da institucionalizagdo nas organiza¢des (THERET, 2003).

Os ambientes institucionais exercem pressdo sobre as organizagdes que para
justificar suas atividades sao motivadas a incrementar a legitimidade mediante a acomodagao
com as estruturas institucionais prevalecentes. As pressdes das estruturas institucionais podem
ser de naturezas regulativa (a legitimidade das acdes dos atores esta associada ao
cumprimento de regras, monitoramento e puni¢des de maneira formal que obrigam e regulam
0 comportamento), normativa (sdo prescritivas, avaliativas, incluem valores e normas que
definem os significados legitimos para fins validados e revelam aspectos morais e culturais) e
cognitiva (sustentam significados compartilhados entre os atores acerca das estruturas

regulativas e normativas) (SCOTT, 1995).

3.1 PROCESSOS DE INSTITUCIONALIZACAO

Neste trabalho foi utilizada a vertente socioldgica da teoria institucional de Berger e
Luckmann, cujos autores se preocuparam em mostrar a origem e natureza da ordem social.
Argumentaram que a ordem social ¢ baseada fundamentalmente em uma realidade
socialmente compartilhada, que por sua vez ¢ uma constru¢do humana, criada pela interacao
social. Assim, a institucionalizagdo é o processo pelo qual as a¢des se tornam repetidas ao
longo do tempo e adquirem significados similares entre as pessoas de um grupo.

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
padrdes de comportamento social estdo mais sujeitos do que outros a avaliagdo critica,
modificagdo e eliminagao.

No processo de institucionalizagdo proposto por Tolbert e Zucker (2010), a inovacao
¢ tida como elemento externo a organizagdo ¢ € o ponto de partida para a ocorréncia da
institucionalizagdo. A inovacdo pode ser vista pelas perspectivas econdmica, socioldgica,

tecnoldgica e organizacional, entre outras.

3.1.1 Habitualizac¢ao

O primeiro processo ¢ a habitualizacdo que envolve a geracdo de novos arranjos

estruturais e a normalizacdo de tais arranjos. Refere-se ao desenvolvimento de
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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-institucionalizagao.

De acordo com DiMaggio e Powell (2005), nesse estagio as organizagdes podem
adotar solugdes desenvolvidas por outras, e também pode haver a imitacdo. Entretanto,
conforme Tolbert e Zucker (2010) ndo ha consenso a respeito da utilidade geral da inovagao,
e muitas podem adotar dada estrutura. Tais estruturas ndo serao objeto de teorizacao formal, e

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

3.1.2 Objetificacio

O segundo processo identificado foi a objetificacdo, que se refere a generalizagdao do
significado de uma acdo socialmente compartilhada. Envolve certo grau de consenso social
entre os decisores da organizagdo a respeito do valor da estrutura e a crescente adogdo pelas
organizagdes. A percepcao dos custos e beneficios da adocdo de novas estruturas pelos
decisores sera influenciada pela observacao que estes fardo do comportamento e escolhas de
outras organizagdes (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Strang e Meyer (1993 apud TOLBERT; ZUCKER, 2010) defenderam que a estrutura
para ser institucionalizada deve passar pelas duas tarefas da teorizagdo: a definicio de um
problema organizacional genérico de insatisfagdo ou de fracasso organizacional que envolve
a geragdo de reconhecimento publico da existéncia de um padrio consistente; e a justificacio
de um arranjo estrutural formal particular que envolve o desenvolvimento de teorias que
diagnostiquem as fontes de insatisfacdo ou de fracasso. A teorizagdo atribui a estrutura
legitimidade cognitiva e normativa geral. Nesse estagio, as estruturas ficaram difundidas e
podem ser ditas como estando no estdgio de semi-institucionalizagdo. Tal estagio ¢ marcado
pela heterogeneidade e as estruturas t€ém taxa de sobrevivéncia mais extensa se comparadas
com as que estdo no processo de habitualiza¢do ou estagio pré-institucional.

No processo de objetificagdo, ressalta-se o papel dos atores sociais, também
denominados champions, que empreendem esforcos para a adocdo e disseminagdo das

préticas por meio da teorizagdo que legitima a estrutura cognitiva e normativamente.
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3.1.4 Sedimentacao

O terceiro processo da sedimentacdo refere-se a transmissdo da acdo e a sua
manuten¢do ao longo do tempo. Nessa fase do processo ha continuidade e perpetuacdao de
estruturas por um periodo de tempo consideravelmente longo, € a estrutura sobrevive por
meio de geragdes de membros da organizagdo. Nesse estagio, as estruturas ficaram
sedimentadas e difundidas; fixadas, no longo prazo podem ser ditas como estando no estagio
de total institucionalizacao.

De acordo com Zucker (1988), a total institucionalizacao da estrutura depende dos
efeitos conjuntos da baixa resisténcia relativa por parte de grupos de oposi¢ao, de promogao e
de apoio cultural continuo por grupos de defensores e de correlagdo positiva com resultados
desejados.

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

No institucionalismo sobressaem as questdes voltadas para o entendimento de
normas e regras estatuidas institucionalmente, aspectos ambientais, grau de cooperagao entre
os individuos e as institui¢des, sistemas formais de organizacdo e legitimidade institucional,
bem como a capacidade das instituicdes em se articularem em redes.

A teoria institucional vem sendo utilizada para analise organizacional e investiga¢ao
de fendmenos organizacionais, como a expansao de politicas de pessoal especificas, entre
outras. Neste estudo, buscou-se entender, a partir da percep¢do dos gestores de pessoas nas
IFEs, a adequagdo das diretrizes estabelecidas na legislagdo. Assim, essa analise a luz da
teoria institucional podera contribuir para a compreensdo da institucionalizacdo de referidas

politicas no ambito do servigo publico federal.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na consecugdo deste estudo foram utilizados os pressupostos proprios do paradigma
interpretativo com abordagem qualitativa visando a compreensdo dos agentes; no caso, os

gestores da area de Gestao de Pessoas das IFEs. Buscou-se entender, por meio da perspectiva
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de cada um dos gestores, o problema proposto para andlise. A perspectiva qualitativa foi
escolhida por permitir revelar como a realidade foi socialmente construida e fazer vinculos
com os fundamentos da teoria institucional.

A pesquisa desenvolveu-se por meio da aplicagdo de estudo de caso em 13 IFEs
localizadas no Estado de Minas Gerais, situado na Regido Sudeste do pais, sendo o maior
Estado em area dessa regido. Apresenta diversidade regional semelhante a do proprio pais.

Para a escolha dos casos, foram utilizados os seguintes critérios: Amplitude — uma
vez que envolve grande parte das Instituicoes Federais de Ensino de Minas Gerais; Politica
publica — considerando que as IFEs enfrentam questdes comuns inerentes ao tema
desenvolvimento do quadro de servidores e a expansdo e reestruturacdo do ensino;
Relevancia — a questdo de pesquisa atinge diretamente os servidores do quadro e
indiretamente os cidadaos que dependem das IFEs; Proximidade ¢ facilidade de acesso a
informacao — as IFES estdo relativamente préxima uma das outras e a facilidade de contato
da autora com os gestores de pessoas.

As universidades pesquisadas possuem campi fora da sede, com exce¢do 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-sede e a segunda trés campi no municipio-sede. A UFSJ dispde de
quatro campi, com atuacdo em oito municipios distintos. A UNIFAL, UFOP e UFV tém
campi em trés municipios distintos.

Também fizeram parte desta pesquisa o CEFET de Minas Gerais e o IF Minas Gerais
e o seu Campus de Ouro Preto, IF do Sudeste de Minas Gerais e o IF do Sul de Minas Gerais.

Os 16 sujeitos envolvidos nesta pesquisa foram selecionados com base no critério de
escolha intencional e constituem-se nos gestores responsaveis pela area de desenvolvimento
de pessoas das IFEs pesquisadas. Para a selecdao dos sujeitos da pesquisa, foi efetuado contato
com os dirigentes de gestdo de pessoas das instituicdes e informado sobre a pesquisa
académica.

Foi solicitada a indicagdo de profissionais que estdo ou estiveram envolvidos com a
politica de desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos e que tivessem condi¢des
de atender aos propositos desta pesquisa. De posse dos nomes indicados, foi agendada a
entrevista com os respectivos profissionais.

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados foram: entrevistas

semiestruturadas individuais e coletivas com gestores de pessoas; notas de campo; coleta de
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dados em documentos disponiveis nos sites das instituigdes pesquisadas. As informagdes
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 fenomeno.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente com os gestores de pessoas das
instituicdes, no periodo de agosto a novembro de 2011, tomando por base um roteiro
predefinido constituido de quatro partes: caracterizagdo da instituicdo, caracterizacdo dos
respondentes, questdes sobre as diretrizes da Lei n° 11.091/2005 e do Decreto n°® 5.707/2006.

As questdes foram formuladas e aprofundadas a partir da resposta do entrevistado,
dando origem a questdes especificas com informagdes pertinentes ao proposito da pesquisa.
Foi valorizado o conhecimento do entrevistado que respondeu livremente as questdes sem
intervengao por parte do entrevistador, para nao dificultar o seu raciocinio.

As entrevistas foram registradas por meio de gravacdo em audio, com a permissdo do
entrevistado, sendo a assinatura dele recolhida em formulério proprio. Duraram de 60 a 140
minutos, totalizando mais de 17 horas de grava¢ao que, posteriormente, foram transcritas na
integra, buscando transpor o significado com a fidelidade da narrativa do entrevistado.

Nas pesquisas nos enderecos eletronicos das instituigdes, buscou-se analisar,
principalmente, o Plano de Desenvolvimento Institucional, o Relatorio de Gestao, o Programa
de Capacitagdo e Aperfeigoamento, Programa de Avaliagdo de Desempenho e
Dimensionamento das necessidades institucionais, quando disponiveis. Algumas IFEs,
quando da realizagdo da entrevista, disponibilizaram o Programa de Capacitagdo e
Aperfeicoamento em documento impresso.

Para interpretacao dos resultados, a analise de contetudo foi utilizada tomando Bardin
(2002) como referéncia principal, por permitir trabalhar com o discurso e analisar unidades
além da frase, extraindo dos textos o que ele quer dizer.

Foram utilizados para a analise de contetido, de acordo com Bardin (2002), os
pilares: pré-analise, que consistiu na descri¢do, preparacdo do material, definicdo dos
entrevistados, transcricdo das gravagdes, ordenagdo, classificagdo dos entrevistados;
exploracio e anilise do material — esta etapa ¢ fundamental, visto que as possibilidades de
inferéncia e interpretacdo sdo dependentes dessa etapa; a inferéncia ou dedugdo; e a
interpretacdo — momento mais fértil da andlise de contetido, permitindo que os conteudos

recolhidos se constituam em dados ou analises reflexivas.
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Para o tratamento dos dados foi utilizada a técnica da analise temadtica que se baseia
em operagdes de desmembramento do texto em unidades para descobrir os diferentes nicleos
de sentido que o constituem (BARDIN, 2002). Procedeu-se a definicdo das unidades de
registro ¢ de contexto e a classificacdo e agrupamento das informagdes, procurando obter o
sentido apontado nas respostas e nas afirmativas feitas pelo respondente para entender a sua

percepcao em relagdo ao objeto de estudo proposto.

5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Na andlise dos dados a partir das questdes apresentadas nas entrevistas, nos
documentos das institui¢des, nas notas de campo e observagoes realizadas durante a pesquisa,
foi possivel identificar e caracterizar os niveis de institucionalizagdo de cada instrumento
gerencial na pratica institucional.

As categorias de pesquisas relacionadas aos instrumentos gerenciais foram analisadas
pelo conjunto das IFEs estudadas, considerando-se os trés estdgios do processo de
institucionalizagdo na perspectiva de trés dimensodes distintas: processo, caracteristica dos
adotantes e impeto para difusdo. As categorias e subcategorias foram definidas pela
homogeneidade, pertinéncia, objetividade e fidelidade, de acordo com as observacdes
individuais e gerais obtidas do conteudo das entrevistas e no referencial tedrico, buscando
estabelecer relagdes, verificar contradigdes e compreender o fendomeno.

Na andlise de conteudo, buscou-se, inicialmente, o material propulsor para a
institucionalizagdo do desenvolvimento dos servidores nas IFEs: a Lei n°. 11.091/2005 ¢ o
Decreto n°. 5.707/2006. As categorias iniciais foram identificadas a partir das diretrizes
legais supra, relacionadas a cada um dos cinco instrumentos gerenciais especificados na
legislagao: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal; Politica de Desenvolvimento
dos Integrantes da Carreira; Programa de Capacitacio e Aperfeicoamento; Programa de
Avaliacdo de Desempenho; e Dimensionamento das Necessidades Institucionais (Quadro 1).
As subcategorias foram definidas como sendo as ag¢des necessarias a consecu¢do dos

instrumentos gerenciais estabelecidos.
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Instrumentos
Legislacao gerenciais/ Acdes previstas/Subcategorias
Categorias
A 1. Elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo, compreendendo as
Poli ti.ca definigdes dos temas e as metodologias de capacitagdo
Nacional de 2. Elaborar relatorio de execug@o do plano anual de capacitagdo
- Desenvolvimen 3. Adotar o sistema de gestdo por competéncia: Adequar as competéncias|
'S, to de Pessoal requeridas aos objetivos das instituigdes; Incentivar e apoiar a capacitacao
§ voltada para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais
= . i u 0 itaca uraca
1. Considerar o resultado das acdes de capacitacdo e a mensuragdo do
= T'g B desempenho do servidor complementares entre si
§ 2 Poh’ticz; de 2. Oferecer oportunidade de acesso as atividades de diregdo, assessoramento,
28 Desenvolviment chefia, coordenacéo e assisténcia, respeitadas as normas especificas
.E 2 o dos 3. Qualidade do processo de trabalho
g o Intesrantes da 4. Reconhecer o saber ndo instituido, resultante da atuagdo profissional
z e Cgarreira 5. Vincular o desenvolvimento do servidor aos objetivos institucionais
= g . Vincu volvi i j Jul
2 2 6. Vincular o plano de desenvolvimento da carreira ao planejamento estratégico
,5 = e ao desenvolvimento organizacional da institui¢do
< '§ 1. Assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitagdo interna oul
S g externamente ao seu local de trabalho
= 2. Avaliar permanentemente os resultados das a¢des de capacitag@o
5 9
. Estimular a participac¢do do servidor em ac¢Oes de educacdo continuada, com 4|
2 _ 3. Estimul t d d de ed tinuad
2] . .
w S oferta regular de cursos ao longo de sua vida funcional
=) . . ~ ~ ’
go Té 4. Garantir programas de capacitacdo que contemplem a formagio especifica e a
5 S geral, nesta incluida a educacéo formal
- C 5. Incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a
S Z : romogao funcional e assegurar ao servidor a participagao nessas atividades
= Programa de
s § Ca Ecita 5o e 6. Incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagdo promovidas pela proprial
'E = A eli' fei oflmen institui¢@o, com o aproveitamento de servidores de seu proprio quadro
=L p ¢ 7. Oferecer e garantir cursos introdutorios, respeitadas as normas especificas|
< A to
@) - aplicaveis a cada carreira ou cargo, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com|
= 2 a administrag@o publica
e d 8. Priorizar, no caso de eventos externos, os cursos ofertados pelas escolas de|
= S governo, favorecendo a articulagdo entre elas e visando a construcdo de
~ sistema de escolas de governo da Unido, a ser coordenado pela ENAP
ulu °= 9. Promover a capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o
28 exercicio de atividades de diregdo e assessoramento
[
S & 10. Promover ampla divulgacdo das oportunidades de capacitagdo
[ o)
2 5 D 1. Processo pedagogico
- Pro ram;l de 2. Vincular o desempenho do servidor as metas institucionais
o . , .
° gram 3. Considerar o carater coletivo do trabalho
= Avaliacio de 4 Consid di d iva d - cipacio d -
— Desempenho . Considerar o atendimento da expectativa do usuario (participa¢do de usuarios
5] o~ .
S| na avaliagdo dos servigos prestados)
E. 1. Identificar for¢a de trabalho
Dimensioname | 2. Elaborar matriz de alocacdo de cargos
nto das 3. Definir critérios de distribuicdo de vagas
Necessidades

Quadro 1 Instrumentos gerenciais e a¢des: Plano de Carreira e da Politica Nacional de Desenvolvimento

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

5.1 ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO DOS INSTRUMENTOS GERENCIAIS

Foram recolhidos trechos das entrevistas com os gestores, os quais expressam

significados de cada unidade de analise, buscando-se, assim, identificar o estdgio de

institucionaliza¢do de cada um dos instrumentos gerenciais:
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5.1.1 Estagio de pré-institucionaliza¢ao — Habitualizacao

Para que a diretriz fosse classificada no estagio de pré-institucionalizagdo, foram
considerados na percepcao dos gestores os principais fatores que conduzem a habitualizagdo,

especialmente em razao da orientacao legal e das for¢as do mercado.

5.1.2 Estagio de semi-institucionalizacdo — Objetificacao

Para que a diretriz fosse classificada no estagio de semi-institucionalizacdo, foram
verificadas: a consolidacdo e difusdo da diretriz por meio de consenso social entre os
decisores e se houve incentivos para a ado¢ao por meio dos Champions, representados pelos
reitores e Pro-Reitores ou Diretores da area de Gestdo de Pessoas. Foi observado se houve o
monitoramento ou gestdo para acompanhar a utilizacdo dos instrumentos gerenciais ¢ das
acOes requeridas para a sua consecucdao. Na teorizacdo foi observada a valorizagdo das
diretrizes, dos instrumentos gerenciais e das acdes pela comunidade universitdria para dar

conformidade aos instrumentos.

5.1.3 Estagio de total institucionalizacio — Sedimentacao

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

Entretanto, como as legislagdes que desencadearam a adogao dos instrumentos foram
editadas uma em 2005 e a outra em 2006 e considerando que os ciclos de gestao das IFEs sdo
de quatro anos, nao foi possivel verificar a continuidade histérica. Assim, nenhum dos
instrumentos legais foi classificado no estagio de total institucionalizagdo ou sedimentacao.

Os estagios de institucionalizacdo de cada instrumento gerencial na percepcdao dos

gestores de pessoas das [FEs foram assim classificados:

5.1.4 Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

Essa politica prevé trés importantes instrumentos gerenciais: o Plano Anual de
Capacitacao e o Relatério de Execucdo e Sistema de Gestdo por Competéncia. Para os dois
primeiros foi observado que eles estdo se consolidando nas praticas de gestdo de acordo com
as peculiaridades de cada IFE. Esses instrumentos encontram-se no estagio de semi-

institucionalizagdo, ou seja, no processo de objetificagdo. Se com o passar dos anos houver
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continuidade historica de sua utilizagdo por geracdes de gestores, eles poderdo ser
sedimentados e receber a classificagdo de total institucionalizagao.

Ja para o instrumento Sistema de Gestao por Competéncia a classificacao do estagio
¢ o de pré-institucionalizagdo, pois a maioria das IFEs ndo conseguiu criar mecanismos ¢
procedimentos internos para a sua utilizacdo, ndo superou o processo de habitualizagdo. As
alegagOes para a ndo implementacdo desta acdo sdo relacionadas a falta de compreensao do
que se espera com o sistema e falta de conhecimento para lidar com o tema competéncias no
servico publico, sem que haja mudanga na carreira. Esse aspecto foi tratado por Pires et al.
(2009), que consideraram que o emprego da abordagem das competéncias em instituicdes de
governo se mostra, ainda, relativamente restrito, sobretudo em decorréncia das barreiras

enfrentadas pela legislagdo.

5.1.5 Politica de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira

Esse instrumento gerencial ¢ valorizado pelos gestores e constam nos Planos de
Desenvolvimento Institucional consultados, ha consenso social no que diz respeito a
utilizagcdo. Algumas IFEs estdo em estdgio mais avancado de institucionalizac¢do, outras,
buscando alternativas para a sua institucionaliza¢do. Verifica-se que a presenca de fatores
com a legislagdo, a defesa de grupo de interesse e os impactos positivos advindos de sua
utiliza¢do tém impulsionado a sua legitimagao.

Foram classificadas no estagio de pré-institucionalizagdo as agdes: oferecer
oportunidade de acesso as atividades de dire¢do, assessoramento, chefia, coordenacio e
assisténcia e considerar o resultado das agcdes de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho
do servidor complementares entre si, pois as IFEs ndo superaram o processo de
habitualizagdo, ou seja, a maioria ndo conseguiu criar mecanismos € procedimentos internos
para a sua utilizagdo de acordo com o estabelecido. A escolha para a maioria dos cargos de
direcdo o critério ¢ politico, ndo ¢ fundamentado em critérios técnicos, como formacao e
qualificacdo especificas, participacdo em cursos de capacitagao etc.

J& para as acdes como a vinculagdo ao planejamento estratégico e ao
desenvolvimento organizacional da institui¢do; desenvolvimento do servidor vinculado aos
objetivos institucionais; qualidade do processo de trabalho e reconhecimento do saber nao
instituido resultante da atuagao profissional na dindmica de ensino, de pesquisa e de extensao

foi observado que, de acordo com as peculiaridades de cada IFE, elas estdo se consolidando
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nas praticas de gestdo, estdo criando mecanismos de controles internos na rotina de gestdo.
Nesse caso, os instrumentos encontram-se no estagio de semi-institucionalizacdo, ou seja, no

processo de objetificacao.

5.1.6 Programa de Capacitacio e Aperfeicoamento

Esse programa 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 capacitacao
profissional necessita de certificacdo em programa de capacitagdo 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 pressao
sobre a administracdo para propiciar o programa. Os gestores também exercem influéncia
quando precisam de servidores capacitados para o exercicio de suas atividades. Essas
situacdes pressionam para a consecucao da agdo. Além disso, parece ja ter sido superado
praticamente em todas as IFEs a resisténcia das chefias para liberagdo dos servidores para
participarem das atividades de capacitagao.

Para as agdes como oferecer a iniciagdo ao servigo publico (efetivo), formacgao
especifica, geral, educacdo formal e gestdo; estimular a participagdo do servidor em agdes de
educacdo continuada; assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacita¢do interna ou
externa; incentivar e apoiar a capacitagdo promovida pelas proprias instituigdes; incentivar a
inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a promogao funcional do servidor;
e promover ampla divulgagdo das oportunidades de capacitagdo foi observado que tais acdes
estavam se consolidando nas rotinas e praticas de gestdo. Nesse caso, os instrumentos
encontravam-se no estagio de semi-institucionalizagdo, ou seja, no processo de objetificacado.

Entretanto, para as agdes de avaliar permanentemente os resultados das agdes de
capacitacdo com especificacdo do instrumento de avaliagdo, oferecer e garantir cursos
introdutorios aqueles sem vinculo efetivo com a administragcdo publica e priorizar os cursos
ofertados pelas escolas de governo e pela Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP),
constatou-se que, embora houvesse algum esforco no sentido de sua adequacdo, as agdes
ainda eram incipientes. Apenas uma institui¢do fazia avalia¢do de impacto trés meses apos a
capacitacdo. Assim a classificacdo do estdgio ¢ o de pré-institucionalizacdo, pois nao
superaram o processo de habitualizagdo, ¢ a maioria das IFEs nao conseguiu criar

mecanismos e procedimentos internos para sua utilizagao.
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5.1.7 Programa de avaliacio de desempenho

Na andlise dos dados desse instrumento gerencial, verificou-se uma diversidade de
situacdes entre as IFEs pesquisadas. Das 13 instituigdes que participaram da pesquisa,
somente uma nao utilizava nenhum instrumento de avaliagdo de desempenho. Em somente
uma instituicdo o gestor declarou que o programa, ora implantado, atendia todos os aspectos
previstos na legislagdo. A maioria das IFEs utilizava o instrumento pré-forma, para garantir a
concessao da progressdo por mérito profissional aos seus servidores. Algumas IFEs estavam
em processo de revisao 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 situagdo foi enfatizada por Santos e
Cardoso (2001), que consideraram que até hoje a avaliacdo de desempenho na Administra¢ao
Federal ndo obteve éxito nas tentativas de libertar-se da discricionariedade, da tolerancia, do
paternalismo, da condescendéncia e, mesmo, da displicéncia que sempre condenaram os
instrumentos de avaliacdo dos servidores ao desuso, em pouco tempo.

Para esse instrumento a classificacdo € o estagio pré-institucionalizagdo, pois a
maioria das IFEs ndo conseguiu superar o processo de habitualizagdo e criar mecanismos e
procedimentos internos para a sua utilizagdo. As IFEs ndo conseguiram €xito em estabelecer
conexao entre as agdes de capacitagdo e o desempenho do servidor, considerar na avaliagdo as
expectativas dos usudrios, utilizar o instrumento como processo pedagodgico e avaliar o carater

objetivo do desempenho do servidor com as metas institucionais.

5.1.8 Dimensionamento das Necessidades Institucionais

Nenhuma IFE pesquisada conseguiu implementar esse instrumento e desenvolver
modelo de alocagdo de vagas, sob varias alegagdes, entre elas a falta de pessoal qualificado,
poucas diretrizes da Secretaria de Recursos Humanos (SRH), auséncia de modelo regulador e
equipe reduzida com volume muito grande de atividades. Assim, a classificagdo do estagio € o
de pré-institucionalizagdo, pois as IFEs ndo superaram o processo de habitualizagao, apesar de
a maioria dos gestores ter apontado esse instrumento como importante ferramenta para a
alocagdo e distribui¢do eficiente do quadro de pessoal.

A andlise da institucionalizagdo dos instrumentos de gestdo da politica de
desenvolvimento dos servidores passou pela discussdo de algumas das principais agdes

estabelecidas na legislacdo e de como as IFEs conduziram os arranjos institucionais em
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funcdo da orienta¢do legal e das forcas de mercado, com a criagdo de novos arranjos
estruturais desencadeados a partir dessa inovagdo, assim como a criagdo de procedimentos e
programas visando a utilizagdo dos instrumentos.

Foi observado que houve crescente utilizagcdo de alguns dos instrumentos gerenciais
de forma integrada nas IFEs. Observou-se, a partir das argumentagdes dos gestores de que as
instituicdes adotavam determinadas estruturas e procedimentos a fim de alcangar a
legitimidade transferida pelos costumes e normas aceitos coletivamente.

O consenso social sobre a importancia de utilizagdo do instrumento aumenta seu
potencial de difusdo nos diversos setores da institui¢do, assim como em outras institui¢des.
Porém, isso acontece somente com intenso esfor¢o de persuasdo dos Champions (Reitores e
Gestores de Pessoas) para a adocdo de praticas alinhadas aos instrumentos gerenciais que
podem levar a niveis crescentes de desempenho dos servidores e, consequentemente, da
instituicao.

Pode-se concluir que, na percepcao dos gestores de pessoas e utilizando os critérios
teoricos para caracterizagdo dos estagios de institucionalizagdo, existem algumas agdes
estabelecidas na legislacdo e inerentes a cada um dos instrumentos gerenciais que se
encontram em fase de pré-institucionaliza¢do e outras de semi-institucionalizagdo. Existem
obstaculos para a incorporagdo dos instrumentos gerenciais ¢ do conjunto de agdes nos

procedimentos e rotinas das IFEs.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A importancia desta pesquisa se revela em contribuir para o avango do conhecimento
no campo de gestdo de pessoas na administragdo publica, especificamente nas Instituigdes
Federais de Ensino, quanto a institucionalizacdo da politica de desenvolvimento dos
servidores. Contribuiu para explicar a ndo institucionalizagdo de um conjunto de agdes
dispostas na legisla¢do da politica de desenvolvimento dos servidores.

Por ser um tema ainda foi pouco explorado no cenario nacional, esta pesquisa abre
um flanco tanto na academia quanto no campo administrativo e pode servir como balizador de
acOes para as institui¢des de ensino, para o Ministério da Educagdo e para o Ministério do
Planejamento e Or¢amento.

Ficou evidenciado que houve avangos em dire¢do a profissionalizagdo da forca de

trabalho nas IFEs, com ac¢des que tornaram possiveis a qualificagdo e capacitagdo de grande
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parte dos servidores das instituicdes estudadas. Entretanto, as IFEs ainda carecem de agdes
efetivas para enfrentarem os novos temas da agenda de gestdo de pessoas do setor publico, ou
seja, a integragdo da arquitetura de gestao estratégica de pessoas nos processos institucionais,
a vinculacdo da politica de desenvolvimento ao planejamento institucional, a questdo da
democratizagdo das relagdes de trabalho e a gestdo por competéncia.

Houve na maioria das universidades estudadas a elevacdo da area de gestdo de
pessoas em nivel estratégico, transpondo a estrutura para o primeiro escalao da administragao
(transformagao em Pré-Reitorias), e isso certamente trouxe consequéncias positivas para a
area de gestdo de pessoas das universidades. Embora tenha sido observado que a
transformagdo foi mais estrutural e menos cultural, pois essa area ainda desempenha papel
cartorial nas institui¢des e encontra dificuldades para se posicionar estrategicamente.

A gestdo por competéncia, tema recorrente no campo administrativo, politico e
cientifico, ndo tem logrado éxito nas IFEs. Assim como malogrou o dimensionamento das
necessidades institucionais, com proposi¢ao de modelo de alocagdo de vagas. Tudo leva a crer
que a tentativa de transposicdo de instrumentos e praticas da gestdo de pessoas de
organizagdes empresariais para as organizacdes publicas sem os devidos ajustes e sem
considerar as peculiaridades e os engessamentos constitutivos existentes na administracdo
publica ndo tem obtido éxito, além de gerar problemas internos no ambito das institui¢des.

A realizacdo deste trabalho propiciou uma sensag¢do de angustia e de descrenca em
relagdo a gestdo na Administragdo Publica, principalmente e mais especificamente em relagao
a gestdo de pessoas. Surgiu um conjunto maior de duvidas e inquietacdes € um sentimento de
que ainda esta longe de se ter um servico publico baseado em principios de justi¢a social.

E perturbador esse fato, mas tudo indica que as institui¢des de ensino no Brasil,
mesmo as com énfase em administragdo 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 alcangé-los se perdem nas "coalizdes" que os elegeram ao cargo, pois sdo estas
que promoverdo a selecdo das decisdes institucionais que se tornam mais politicas que
racionais. Assim, as IFEs precisam cada vez mais de dirigentes capazes de liderar o processo
de construg¢ao coletiva de uma visao e negocia-la ndo apenas no ambito externo (Governo

Federal, Ministérios, 6rgaos de fomento), mas também no ambito interno, exercendo, no nivel
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estratégico, a autoridade de seu cargo. Essa construc¢do coletiva, uma vez negociada, cabe ao
dirigente, como lider politico, cobrar adesdo a visdo, mobilizando a comunidade universitaria.

A pesquisa, apesar de ter envolvido 13 institui¢des da rede federal de ensino, consiste
em um retrato aproximado de analise das politicas de desenvolvimento de servidores técnico-
administrativos no ambito das IFEs. Representa a percepcao dos gestores de pessoas, mas os
outros atores (Reitores das IFEs, os servidores, a equipe de gestdo de pessoas, os técnicos do
Ministério do Planejamento responsaveis pela agenda de recursos humanos) também

poderiam ter sido ouvidos, nao fossem as limitagdes de tempo e recursos financeiros.
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