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PENSAMENTO

“ Nenhuma pessoa é uma ilha que precise
viver isolado das demais.

A IDENTIDADE HUMANA 56 E
OBTIDA com a convivéncia social, portanto,
SENDO HUMANO vocé é um ser possuidor
de qualidades, e, uma delas é a capacidade
de mudangas entdo, A SUA MISSAO E de
MODIFICAR os OUTROS, justamente pela
responsabilidade  que vocé tem por aqueles
que cativar EM SUA JORNADA.”

Adaptag¢do do mestrando.
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RESUMO

A realizacdo desta pesquisa teve por objetivo analisar a percep¢do dos dirigentes das
Institui¢cdes de Ensino Superior (IES) na praxis da administragéo de recursos humanos,
considerando a teoria e pratica de recursos humanos no Ensino Superior Fundacional de
Santa Catarina.

A motivagdo para a realizag@o deste trabalho surgiu no interesse pessoal e da existéncia
de estudos que consideram os seres humanos nas organizagdes, sua produtividade, sua
satisfagdio e a realizagdo destas varidveis com a administra¢do de recursos humanos
apresentados nas organizagdes. '

Percebe-se também, a existéncia de um niimero reduzido de estudos que contemplam as
IES fundacionais e a importancia que se dispensa a administra¢do de recursos humanos.

Procedeu-se uma revisdo bibliografica sobre o assunto e posteriormente a aplicagdo de
um questionario com os dirigentes das IES fundacionais, para a coleta dos dados.

As avaliagdes foram analisadas, contrapondo com a literatura e com os dados
secundarios.

Ao final deste trabalho, conclui-se que mesmo nfo tendo a existéncia de uma area
centralizada em seus procedimentos, que trate da administra¢do de recursos humanos, a
mesma existe de uma forma pulverizada em todas as IES pesquisadas.

Parece também estar presente na preocupacdo da realizagio das fungdes bésicas da
administracfo de recursos humanos, embora ainda exista muita resisténcia as mudangas
organizacionais que esta area traria nas IES, observa-se que o conceito de administrar
seres humanos encontra-se em franca mudanga.
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ABSTRACT

The accomplishment of this research had as objective to analyse the perception of the
leaders of the Higher Education Institutions in the praxis of the administration of human
resources, considering the theory and practice of human resources in the fundational Higher
Education of Santa Catarina.

The motivation for the accomplishment of this work appeared in the personal interest and in
the existence of studies that consider the human beings in the organizations, its productivity,
satisfaction and the accomplishment of these variables with the administration of human
resources presented in the organizations.

We can also notice the existence of a reduced number of studies that contemplate the
fundational Higher Education Institutions and the importance that it is released to the
administration of human resources.

A bibliographical revision was proceeded about the subject and later the application of a
questionnaire with the leaders of the fundational Higher Education Intitutions for the
collection of the data.

The evaluations were analyzed, opposing with the literature and with the secondary data.
At the end of this work, we conclude that even it doesn’t have the existence of a centralized
area in its procedures, that treats about the administration of human resources, the same
exists in a sprayed way in all the Higher Education Institutions that were researched.

It seems also that it is present in the concern of the accomplishment of the basic functions of
the administration of human resources, although a lot of resistence still exists to the
organizational changes that this area would bring in the Higher Education Institutes, it is
observed that the concept of administering human beings is in frank change.



I INTRODUCAO

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

Partindo-se do pressuposto que o homem pré-historico transmitia
seus conhecimentos, .sobre caga, pesca ¢ colheita de frutos aos seus proximos,
executando desta maneira, as fungdes que hoje fazem parte da administragcdo de
recursos humanos, estas, transformam-se numa base de educac¢do do trabalhador
inserido no processo produtivo das organizagdes. Sabendo-se que as organizagdes
sdo consideradas sistemas sociais, insere-se aqui o conceito da instituigdo de ensino
superior. |
Portanto, segundo Katz e Kahn (1987), os homens criam os
sistemas sociais e, estes conseguem manter-se através das atitudes, percepgdes,
crengas € expectativas que fazem parte dos seres humanos. Neste sentido, manter
as pessoasv satisfeitas, produtivas e motivadas durante a realizag@o de suas tarefas
e atividades nas organiza¢des € uma das preocupagdes demonstrada por dirigentes
e administradores. ' |

De forma que, uma administra¢éo de recursos humanos, que esteja
voltada para as particularidades das IES, preocupada em recrutar e selecionar
colaboradores adequados do mercado de trabalho, proporcionar o seu continuo
desenvolvimento pessoal e profissional, avaliar ¢ manté-los em seus quadros
funcionais, se apresentaria como uma eficaz ferramenta motivacional.

Nota-se ao consultar a bibliografia, que uma afirmacio € visivel,
em todos os estudos realizados a respeito da institui¢do universidade, € que ela é ao
mesmo tempo uma organizagdo complexa e singular, sendo esta afirmagdo um dos
poucos pontos de convergéncia dos pesquisadores nesta area.

Entretanto a literatura especifica de administragdo universitaria ndo
apresenta ou demonstra um modelo Unico, capaz de mensurar e explicar a
universidade em todas as suas dimensdes. Esses estudos sdo limitados a enfoques
que abordam a natureza, processos, estruturas ou sistemas, sempre de maneira

excludentes.



Contudo, a dificuldade em ter-se uma idéia de como a universidade
¢ organizada; é fonte de pesquisa a diversos autores; cuja preocupagdo inicial €
mostrar a universidade sob o aspecto dos seus objetivos. Ja Leite (1991), salienta
que as universidades sdo organizagdes que tem objetivos vagos € ambiguos € que
precisam criar processos decisorios capazes de responder a um alto grau de incerteza

e conflito. Em outra posi¢do, Silva (1994,p.39) diz que:

"(...) a universidade ndo é a unica instituicdo que
produz e dissemina ciéncia, cultura e tecnologia.
As ciéncias nasceram fora da universidade e até
hoje se verifica o desenvolvimento delas fora do
ambiente académico. A cultura é produzida por
empreendimentos privados, com ou sem apoio
governamental. A tecnologia por empresas
estatais e privadas. Na disseminagdo da ciéncia,
da cultura e da tecnologia, os meios de
comunicagdo em massa apresentam  um
desempenho, pelo menos quantitativo, que a
universidade esta longe de ter”.

Portanto, diante da realidade que se apresenta hoje, em que a
globalizacdo exige das organizagGes alta competitividade e dinamismo, ha uma
necessidade premente de altos investimentos para adequar-se produtos ¢ servigos aos
requisitos dos consumidores, cada vez mais exigentes. SO esta tendéncia, segundo
Leite (1987) ja tem provocado mudangas radicais nas filosofias, métodos de trabalho
e na mentalidade das pessoas envolvidas no processo produtivo. No entanto, isso ndo
basta, no treinamento efetuado dentro das modernas organizag¢des, um dos principais
focos de desenvolvimento; pode-se dizer, um modelo; sdo as equipes ou times.

De forma que as organizagdes precisam de mais e¢ melhores
informag¢des, de métodos que possam favorecer o trabalho em grupo ou parcerias,
porém, as IES, contrariamente a esta necessidade, formam alunos competitivos,
ferrenhos e combativos entre si, sem espirito de grupo, especialistas ao invés de
generalistas.

Entretanto, ¢ comum que na busca de suas metas basicas; a

geracdo e disseminagdo do saber; a universidade entre em conflito com os valores

socio-culturais estabelecidos pela sociedade. As universidades s3o consideradas



organizac¢des especializadas e a correlagdo entre o corpo de auxiliares-especializagédo
e hierarquia-administragdo fica invertida. O que ocorre nas universidades € que cabe
ao corpo administrativo a execugdo de atividades secundarias dando o suporte para
os especialistas na execu¢do da sua atividade principal. O corpo doente esta
praticamente livre, para poder decidir qual pesquisa que vdo realizar € 0 que € como
va0 ensinar.

Portanto € certo, que os alunos recebam informagdes sobre como
devem executar suas tarefas para um determinado centro de mercado, normalmente
de acordo com a regido onde se localiza sua IES. Sdo entdo, preparados para uma
pequena parte do mercado de trabalho, ou seja, uma Unica empresa ou uma Unica
organizagdo de sua regido. Imperativa, a IES, imputa ao aluno uma forma de
limitagdo, contexto-cultural-regional, o que determina este confinamento do seu
campo de atuagdo, restringindo-os a algumas oportunidades escassas quando se
observa o todo.

Contudo, essa caracteristica pode demonstrar a falta de consenso
na transformagio da universidade em uma organizagio que se volte para os
conceitos de eficiéncia, eficicia e economicidade visando atingir a exceléncia do seu
produto.

Permeando todas as suas ag¢des para a implementagdo da
administra¢do de recursos humanos, de forma a treinar e desenvolver, selecionar,
motivar € remunerar a sua mdo-de-obra interna, a IES, tera de optar por continuar o
seu papel de catalisador de normas, dos valores e das técnicas vigentes, ou aceitar ser
o indicador das mudangas de sua aplicabilidade dentro das organiza¢des,
principalmente dentro do seu préprio contexto.

De maneira que o passo para que este fator acontega € a aplicagio
estratégica e real da administragdo de recursos humanos, uma vez que nio é possivel
apenas treinar e desenvolver sem ter-se possibilidades claras de carreira funcional,
bem como valorizar e recompensar os resultados alcangados, além de manter esta
mesma mao-de-obra motivada e compromissada com a IES na sua missao.

Estabelecer entdo, os processos de beneficios, acompanhamento do
potencial e do - desempenho interligados ao processo produtivo interno,

automaticamente refletirdo no processo produtivo externo, o que levaria a IES, estar



aproximada do mercado que a mesma forma. Para as IES muitas sdo as dificuldades
enfrentadas para adaptar-se a uma administragdo de recursos humanos condizente
com suas necessidades e particularidades.

E segundo a visdo de Freire (1979) as dificuldades se apresentam
nas IES sob o aspecto da reforma da previdéncia, a influéncia da diminui¢do do
numero de bolsas de qualificagdo, a auséncia de reajustes salariais € a suspensdo dos
direitos até entdo adquiridos, demonstrando que estas dificuldades parecem -
influenciar a forma de administragdo de recursos humanos nas IES, fazendo com que
as pessoas estejam desmotivadas e contrarias aos objetivos gerais.

Contudo, na literatura existem indicios de que uma administragéo
de recursos humanos que valorize os seres humanos faz com que estes se sintam
comprometidos com a questdo da realizagdo dos objetivos organizacionais segundo
Ruas (1997). Demonstrando que o processo de administrar-se recursos humanos
passa a ser uma ferramenta que alavancara o indice motivacional interno, refletindo
na qualidade dos servigos prestados, na qualidade do funcionario, na melhoria das
relagdes internas e externas, gerando assim o espirito de equipe.

Mesmo sendo a expressdo “administracdo de recursos humanos”
criticada por alguns autores como Boog (1994), por se efetuar uma comparagio com
0s recursos materiais, esta serd preservada neste trabalho, devido o fato de que ainda
¢ o termo mais utilizado e comumente encontrado na literatura a respeito do tema.

Portanto ao se considerar a administragdo de recursos humanos,
na medida que os objetivos das IES podem ser alcangados com uma maior
produtividade ¢ maior motivagdo dos seus colaboradores internos, pretende-se

investigar o seguinte problema de pesquisa:

Qual a percepc¢ido dos dirigentes das IES na praxis da administra¢io de

recursos humanos no ensino fundacional de Santa Catarina?

1.2 Justificativa

Estudos efetuados sobre questdes que levem os seres humanos,

por meio da administragdo de recursos humanos nas organiza¢Bes a se sentirem



satisfeitos e desta forma produzirem mais e melhor, sdo alvo de interesse por parte
de muitos administradores e estudiosos da administracdo. Contudo no ambito das
IES, a atengdo que se dispensa a administragdo de recursos humanos na proposigéo
da centralizagdo de suas fun¢Ges em uma Unica area, parece ser objeto de poucas
pesquisas. Sob esta visdo, acredita-se pertinente a discuss@o do problema, visto ser
possivel sua contribuicdo para o preenchimento de lacunas na teoria e
aprimoramento dos conhecimentos ora existentes.

O primeiro fator € o interesse pessoal progressivo pela gestdo de
recursos humanos deve-se a varios fatores. E importante sublinhar, em primeiro
lugar, o crescimento da economia japonesa cujo segredo de sucesso se foi buscar na
gestdo das pessoas, em oposi¢do a gestdo tradicional, de matriz americana, em que as
pessoas eram consideradas recursos secundarios.

O segundo fator explica a importdncia crescente dos recursos
humanos estando ligado a idéia de inovag@o. Constata-se hoje que a inovacio é a
chave do s@ésso empresarial. Ora, o elemento essencial neste processo € as pessoas,
sem estas, a adaptacio aos novos mercados torna-se impossivel.

O terceiro ponto a ser observado ¢ a necessidade das IES em
possuir pessoas qualificadas, motivadas e produtivas para poderem acompanhar o
mercado onde estdo inseridas, proporcionando assim um produto final de acordo
com 0 que as organiza¢des necessitam.

Portanto do ponto de vista prético, pretende-se propiciar as IES
subsidios de aplicar-se as fun¢des da administragfo de recursos humanos, permitindo
aos seus dirigentes obter informagdes reais no que tange ao gerenciamento de
pessoas, produtivas € motivadas, de modo a refletirem sobre a importincia desta
proposigao.

Fato este, que ndo ocorre hoje em dia, as IES apenas preocupam-
se em estar adequada as Leis de Diretrizes de Base, sem importar-se com a figura
humana que € a pe¢a mais importante para as conquistas de conceitos melhores no
plano nacional.

De maneira que ndo h4 nestas, a preocupagdo em produzir o
efeito da motivagdo em seus quadros operacionais, de forma que, o efetivo trabalho

totalmente ser fazer uso de toda a sua potencialidade de forma a geram uma



exceléncia nos seus servigos. Ao mesmo tempo o estudo da aplicabilidade das
praticas de recursos humanos deixou de ser um amontoado de técnicas para ser
repensado e integrado no estudo das .organiza(;ées, ja que a modernizagdo € a
inova¢do das mesmas passa necessariamente por uma nova politica de recursos
humanos a qual implica na participagdo e envolvimento dos seus efetivos

operacionais.

1.3 Objetivos

Identificar a teoria e prética de recursos humanos no Ensino
Superior Fundacional de Santa Catarina, analisando qual € a percepg¢do dos
dirigentes das IES na praxis da administracdo de recursos humanos nas IES que
possuem o status de universidade.
Para alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:
a) Identificar as praticas da administragdo de recursos humanos, por meio de andlise
documental;
b) Identificar qual € a visdo dos dirigentes das IES com relagdo as praticas da
administra¢do de recursos humanos;
¢) Analisar a concepg@o dos dirigentes de recursos humanos sobre a préaxis adotada
de administra¢do de recursos humanos nas IES;
d) Avaliar o apoio das praticas da administra¢do de recursos humanos no
gerenciamento de pessoas através dos dirigentes das IES; |

e) Avaliar o grau de satisfagdo dos dirigentes de administra¢do de recursos humanos

em relacgdo as praxis adotadas pelas IES.

1.4 Apresentacio dos Capitulos

O presente trabalho € composto por cinco capitulos, distribuidos

da seguinte forma:



Capitulo I - discussdo breve do tema trabalhado, bem como do problema de
pesquisa pertinente a investigagdo, o objetivo geral € os objetivos especificos a

serem alcangados e a justificativa teorica-pratica;

Capitulo II — revisdo da literatura especializada sobre o tema, na qual foram
considerados os aspectos relevantes para propiciar o desenvolvimento do problema
de pesquisa proposto. Inicia-se apresentando uma introdugédo sobre a administragéo
de recursos humanos, evidenciando os conceitos, fungdes ¢ as formas rigidas do
gerenciamento classico das pessoas. Em seguida serdo apresentados alguns
conceitos, técnicas e principios da evolugfo historica da administragcdo de recursos
humanos, como € visto o gerenciamento moderno de pessoas, além dos modelos

mais usuais atualmente. Posteriormente € realizada uma relacdo entre a

administrag@o de recursos humanos e a motiva¢do funcional.

Capitulo III - discussdo da metodologia adotada, o método de abordagem, os
métodos de procedimentos, a populacéio e amostra da pesquisa, os instrumentos para
a coleta dos dados, a técnica de coleta dos dados, as suposi¢des e limitagdes, serd
abordado o sistema ACAFE, as caracteristicas desse sistema, as motiva¢des
originais, as téndéncias dominantes, o papel da ACAFE, o potencial criado em anos

recentes, o sistema ACAFE na Internet, o perfil histérico das instituig¢oes;

Capitulo IV - interpretagdo dos dados obtidos. Realizou-se um profundo estudo dos
dados, contrapondo-os com base na literatura consultada e nas fontes secundarias

utilizadas para a realizagdo desta pesquisa;

Capitulo V - consideragdes finais, retoma o problema e os objetivos inicialmente
propostos, apresentando as conclusdes e algumas sugestdes para as IES e, também

para futuras pesquisas e estudos na area de administra¢io de recursos humanos.



II FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

“No principio criou Deus, os céus e a terra”.

A terra era sem forma e vazia; e havia trevas sobre a
face do abismo, mas o Espirito de Deus pairava
sobre a face das dguas....”."

Ao buscar-se na literatura um ponto de partida para a formagéo da

teoria de base para este estudo, é nesta forma biblica que encontramos a situagdo da
figura humana nas organizag¢des, na obscuridade, quando se fala em administragdo
de recursos humanos, muitas sdo as possibilidades a serem exploradas e pouco se faz

em relagdo ao ser humano que empresta a sua energia as empresas dando-lhes vida.

2.1 O Significado, a importancia e as func¢des de recursos humanos

Na atualidade a sociedade pode ser entendida como sendo
formada por vérios tipos de organizagdes. Entre os tipos de organizagdes existentes
encontramos as industrias metal-mecénicas, as empresas comerciais, as industrias da
alimenta¢do e vestudrio, as empresas de colocagdo, treinamento € desenvolvimento
de mio-de-obra, as universidades, etc.

Entretanto, quando observadas em um mercado evolutivo, as
organizagdes, ou seja, as empresas, exigem um maior nimero de pessoas
desempenhando alguma tarefa especifica com finalidade de suprir as necessidades de
outras, que dependem de seus produtos ou servicos.

Desta forma, Chiavenato (1986), salienta que as pessoas nascem,
crescem, desenvolvem-se, educam-se € morrem em organizagdes, sejam de que tipo
for, a0 mencionar a abordagem do desenvolvimento organizacional.

Portanto, as atividades desenvolvidas nas organiza¢bes ocorrem
através das pessoas. Enquanto realizam suas tarefas e atividades, as pessoas, trazem
consigo valores, crengas, comportamentos e atitudes que sdo de suma importancia
para a administrag@o de recursos humanos.

Ressalta-se ainda a Teoria Classica que traz subsidios a este

trabalho, os quais serdo utilizados de forma genérica sem ressalvas autorais, uma vez

! Génesis - A Biblia Sagrada — Livro de Moisés —A criag#o.



que estes sdo principios plenamente aceitos e fazem parte do paradigma ao qual
estamos tratando.

Entende-se entdo que nos seus primdrdios, para as organizagdes,
a administrag:ﬁo de recursos humanos era tida como uma atividade de mero controle
sobre as pessoas, transformando-se hoje em especialidade, devido o conseqiiente
aumento da mio-de-obra que nelas passam a atuar. Segundo Colossi et al. (1997),
esta nova visdo da administra¢do de recursos humanos deve-se ao novo contexto
sécio-politico-econdmico do mercado de trabalho que estabelece entdo uma nova
conceituagdo de administrar-se os recursos humanos.

De forma que o primeiro conceito, que reportamos a respeito da
administra¢do de recursos humanos vem de Chiavenato (1986), demonstrando a
pouca importancia dada a esta drea onde nos faz compreender que a drea de recursos
humanos, em época de vacas magras, costuma ser a area mais sacrificada: uma
espécie de bolsdo onde algumas empresas costumam fazer suas economias e
redugdes, para salvar seus resultados em curto prazo, conseguindo-o, talvez, mas
destemperando a prépria saude organizacional € pondo em risco os resultados de
médio e longo prazo.

Observa-se que esta estratégia as avessas quase sempre se deve ao
desconhecimento e ignorancia das caracteristicas, propor¢des € natureza da area de
recursos humanos, na maioria de nossas empresas e, sobretudo, a falta de
consideragdo com relagdo as pessoas - pessoas cOmMO recursos € pessoas como
pessoas. E visivel que um ser humano é mais importante do que qualquer outra
necessidade seja da empresa ou quer seja do empresario.

Entretanto um outro conceito voltado para a aplicacdo pratica da
administra¢do de recursos humanos, desenvolvido para implantar-se em
organizagdes que ja contam com um modelo de administragdo humana mais
desenvolvida, vem na visdo do M.M. Juiz do Tribunal Regional do Trabalho,

professor Serson (1990,p.36), que diz:

“O gerente de Recursos Humanos, e cada um dos
encarregados de suas vdrias dreas podem, com
este instrumental, empreender uma valiosa auto-
andlise de seus trabalhos, até mesmo discutindo
com os membros de sua equipe”.



Ao mencionar o termo “auto-analise”, o autor, refere-se a idéia

onde centram-se formas e meios que auxiliam o corpo técnico da area em questdo,

manter o seu nivel de eficiéncia e eficacia, e ainda melhora-los estes meios voltados
para o tratamento com as pessoas € ndo para as pessoas, ou seja, a participagdo dos
colaboradores em todas as esferas de decisdes fazendo com que os mesmos, tenham
um comprometimento maior para com a missio da organizagdo.

Portanto o entendimento de Salom#o (1985) vem corroborar na
idéia que o controle exercido pela administragdo de recursos humanos ¢ um forte
instrumento ao gerenciamento e¢ a tomada de decisdo nos moldes do paradigma
antigo, voltado para a engenharia de tarefas, onde a figura humana € vista apenas
como um recurso descartdvel, demonstrando assim a resisténcia das pessoas

demonstrando uma pré-disposi¢do comportamental, que € denominada de motivagéo.

Contudo na visdo de Bissi (1986) temos uma forma conceitual

que expressa a pré-disposi¢do podendo ser definida como uma condi¢do interna
relativamente duradoura que leva o individuo ou o que o predispde a persistir num
comportamento orientado para um objetivo, possibilitando a transformagdo ou
permanéncia de uma situagdo. Desta afirmagdo retira-se em sua integridade a
esséncia da forma de fazer que um individuo, ou um grupo de colaboradores tome
uma direc¢do, sob uma coordenag@o ou orientagdo, que estd igualmente interligada, e
podendo somar ainda as afirmag¢des mencionadas que; este € um dos principais
instrumentos para a obtengdo da relagdo do empregado com a empresa, outro dos
métodos normalmente usados pela administragdo de pessoal, ou também chamada de
administrag¢do de recursos humanos segundo Semler (1988).

Hoje, € possivel de dizer, que: “Na natureza nada se cria, nada se

perde tudo se copia... mas transformando™”

. Esta transformag@o se da pela crescente
culturalizacdo mundial e a necessidade premente de melhorar a qualidade de vida
das pessoas, querem seja no trabalho ou fora deste. Com base nestas premissas,
temos de afirmar que a administragdo de recursos humanos nas IES deve também
sofrer modifica¢des, para que a lei de causa e efeito se torne verdadeira por um

longo prazo.

? Adaptagio de: Laurent Lavoiser — Lei da Conservagdo de Massa - Hemus — 1981.
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No Brasil, durante muito tempo, o longo prazo tornou-se item
esquecido nos planejamentos estratégicos das IES, mas em nenhum momento
admitiu-se um que dirigente ou administrador de recursos humanos ndo fosse
possuidor dessa visdo, entretanto, transpor essa tendéncia para a area de
administragdo de recursos humanos néo ¢ dificil ou utdpico, afinal o profissional de
recursos humanos sé triunfara se estiver preparado para participar do negocio de sua
empresa, com modernas técnicas de gestdo, comprometendo-se com os resultados da
organizagdo ¢ promovendo a evolug@o da gestdo de recursos humanos tradicionais,
para a de seres humanos.

Ao relacionarmos a forma de atuagdo dos dirigentes, Shell
(1970), mostra ferramentas para a qualificacdo dos administradores 4 nivel de
gerenciamento das pessoas, onde o principal enfoque € dado a atuagdo gerencial sob
aspecto da lideranca.

Entende-se que cabe ao dirigente, possuir conhecimentos
profundos de como organizar uma empresa, demonstrando a sua maturidade € a sua
macrovisdo mesmo que de forma simplificada, sendo que estes conhecimentos sdo
transmitidos por Ferreira (1991) em sua obra, ressaltando o planejamento
antecipado de qualquer decis@o que possa vir a transformar a organiza¢do em um
caos.

Todavia, outra ferramenta de trabalho do dirigente na area de
recursos humanos € o conhecimento da forma de gerenciamento por objetivos
proporcionado por Rizzon (1986), que € a definicdo de metas a serem alcangadas
pela organizagdo como um todo, ja neste caso, com uma visdo de politica voltada
para o futuro e a miss@o organizacional, onde a participagdo, o envolvimento € o
comprometimento do funcionério para com a organizagdo ficam bem visiveis.

Na realidade, quando tratamos de assuntos humanos, politicos,
sociais, econdmicos ou de negécios, é inutil tentar prever o que ird acontecer no
futuro. E mais proveitoso identificar as principais ocorréncias do passado que terdo
efeitos previsiveis em uma data proxima.

Para tanto a administragdo de recursos humanos se estabelece
através de estratégias pro-ativas no sentido da satisfagdo humana no trabalho. Para

Ansoff (1977), as defini¢des de estratégias encontradas nas obras de administra¢io
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sdo tidas como sindnimo do termo “politicas administrativas”, contudo, a politica da
administra¢do de recursos humanos define o0 modo de procurar, pesquisar, manter,
desenvolver e utilizar as capacidades dos seres humanos nas organizagdes, segundo a
visdo de Aquino (1980).

Entretanto ao definir a politica Peters (1989), identifica as
mesmas, como sendo um misto de regras normas € objetivos que estiio voltados para
a missdo da organiza¢do em busca da prosperidade, entretanto, nos ultimos anos
muitas organizagdes tém procurado sustentar a sua competitividade através de uma
melhoria da eficiéncia operacional e do corte de custos na busca da qualidade, nesse
caminho a sua lideran¢a demonstra uma ineficiéncia gerencial, pois corre o risco de
instaurar uma mentalidade defensiva em toda a organizagdo, tomando a forma de
uma obsessdo de proteger o que possuem hoje, esvaziando o futuro crescimento da
mesma.

Todavia, o autor Silva (1994) menciona que, de tempos em
tempos, as IES sdo sacudidas por algum organismo social, cobrando uma maior
qualidade nos seus servigos, entende-se que a qualidade s6 pode ser conquistada

através do estabelecimento de regras e normas para a qualificagdo das pessoas que

fazem parte destas, criando de certa forma um formalismo, em contra partida,

Ramos (1989) menciona que o formalismo € um aspecto fundamental psicolégico
sendo caracteristica da conduta humana que se torna extremamente orientada.
Portanto, segundo Pontes (1988), para se atingir um estado futuro
desejado, as organizagdes devem planejar as suas agbes, ¢ entende que o
planejamento provoca modificagdes sobre as pessoas conforme a figura 1que segue:
Contudo ao analisar-se o proposto acima entende-se que,
qualquer planejamento, seja este composto por regras, normas e procedimento
ditados por dirigentes e administradores, provocam mudangas nas pessoas, pois
mesmo que a tecnologia sofra modificagdes, fato que por sua vez atinge o sistema, o
planejamento s6 acontecerd se as pessoas estiverem motivadas e adaptadas a essas
novas modificagdes, desta forma, o autor, coloca as organizagdes, no caso as IES,
como um sistema aberto onde as mesmas situam-se em um ambiente-empresa,
entende-se que as IES sofrem influéncias das informag¢des do ambiente onde estdo

inseridas e, por sua vez, interferem neste mesmo ambiente com suas regras, normas e
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na forma da sua atuagiio formal. Dentro deste panorama, com as organizagdes
utilizando a tecnologia da informag&o, surge outro conceito que ¢ o de empresa em
tempo real.

Porém a visdo de McKenna (1998) define empresa em tempo
real como aquela que, diante das mudangas tecnoldgicas da ultima década,
apresentou o desenvolvimento de novos produtos, criou processo de fabricagdo mais
flexiveis e adaptaveis, langou a fabricagdo programavel, eliminou ou cortou estoques
e foi vender discretamente para o consumidor, € para isso, montou sistemas
extremamente flexiveis.

Os sistemas maleaveis ¢ o fluxo constante de informagdes
empresa-mercado sdo os que permitem as organizagles ajustarem-se, crescer €
mudar continuamente. Na empresa em tempo real, todas as pessoas estdo envolvidas
¢ comprometidas através da formalizagdo de seus procedimentos internos.

'No entender de Grillo (1996), as IES ndo possuam modelos
especificos de administrag@o de recursos humanos, desta forma os objetivos relativos
a administra¢do das pessoas ficam deturpados se forem levados em conta os seus
objetivos. Aliado a esta visdo, Aquino (1980), define a administragdo de recursos
humanos como sendo um sistema composto de subsistemas ou fun¢des basicas,
demonstrando que, essa administragdo, possui entradas, processamentos ¢ saidas
bem como uma retroalimentacdo, o que define um sistema aberto. O mesmo salienta
ainda que, as fungdes da administra¢do de recursos humanos, sdo bem definidas e
limitam o seu campo de atuagéo, sendo que estas sdo atividades minimas que devem
ser desenvolvidas pelas organiza¢des. Desta forma, um ponto a ser refor¢cado aos
conhecimentos que o dirigente de administragdo de recursos humanos deve ter, €
com relagdo a organizagdo estrutural, racional e funcional de uma organiza§5o, estes
conhecimentos sdo proporcionados por Lodi (1988), em sua obra, que apesar de
pertencer ao paradigma, que até aqui chamamos de antigo, define um modelo
administrativo voltado para a administrag@o de recursos humanos.

Portanto, ao observarmos as IES, nota-se que as praticas da
administragdo de recursos humanos correm ao sabor das circunstincias, ou estdo
presas a meros procedimentos disciplinares formalizadas no paradigma tradicional

de administragdo de recursos humanos.
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Esta ¢ a verdade, os gerentes de Recursos Humanos encontram-se

no caos criado por antigas premissas imutdveis sob certos pontos de vista. Para a

época em que foram utilizadas e aplicadas eram de certa forma positiva e necessaria,

mas hoje em fungio do mercado, tecnologia etc, necessitam mudar rapidamente. Na

mesma tematica encontramos nas Teorias Administrativas, suporte para estas

afirmagdes, especificamente na Teoria do Desenvolvimento Organizacional.

Contudo, segundo Caravantes (1998), esta € uma resposta 8 mudanga

que tem a finalidade modificar crengas, atitudes, valores € estrutura da empresa, de modo

que a mesma possa adaptar melhor aos novos mercados, o ritmo vertiginoso da

tecnologia e aos desafios globais. Desta maneira o desenvolvimento organizacional (DO)

objetiva aplicar o conhecimento da ciéncia do comportamento a moldagem dos

conhecimentos e processos de formagdo de grupos e das relagdes intergrupais a fim de

assegurar a eficacia da empresa.

Fica evidente que este processo deve ter como base o alto nivel de

eficiéncia no processo empresarial como um todo, demonstrando assim os resultados

obtidos da aplicag¢do do DO:

Desenvolvimento da competéncia interpessoal;

Mudanga nos valores, de modo que os fatores € os sentimentos humanos sejam
mais validos para o sistema considerado; |

Desenvolvimento de compreenséo entre € dentre os grupos de trabalho (equipes);
Cria¢do de um bom clima de aceitagdo e receptividade para o diagnodstico e
solugdo de problemas da empresa; |

Estabelecimento de um clima de confianga, respeito, nio manipulativo entre
chefes, colegas e subordinados;

Maior integrag@o entre as necessidades, objetivos da. empresa, ¢ dos individuos
que fazem parte destas;

Desenvolvimentos da empresa através do aprimoramento dos seus funcionarios.

Sob esta visdo, entende-se que as IES podem e devem estar

adequadas para que as mudangas ocorram, mas para que as mudangas se efetivem

devem as mesmas, estruturar a area de administragio de recursos humanos.
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De forma que existe hoje um consenso generalizado sobre quais
devem ser as atividades de gestdo de recursos humanos. Os autores que escrevem sobre
a administrag¢do de recursos humanos, costumam apontar 0s seguintes processos:

e Recrutamento e selegdo;

Integracdo;

Andlise e descrigdo de fungdes;

Planejamento de recursos humanos;

Avaliacdo de performance;

Remuneragio e incentivos;

e Higiene e seguranga;

Formagéo profissional € desenvolvimento organizacional;

Controle e auditoria de recursos humanos.

A importdncia dada a cada uma dessas atividades em detrimento de

outras passa a depender dos seguintes objetivos ou preocupacgdes da organizagdo em:
e (Qualidade de vida no trabalho;
e Produtividade;
* A mudanga e inovagio.

E evidente que a produtividade constitui objetivo fundamental
das organizagdes, mesmo que sejam publicas. As condi¢des de trabalho, a motivagio
e o bem-estar dos trabalhadores constituem condi¢des de uma alta produtividade. A
aceitagdo da mudanga, a abertura e a inovagdo constituem nos tempos atuais,
condig¢des para o sucesso das suas realizagdes.

Portanto, para Rocha (1996) a gestdo de recursos humanos em
nos nossos dias, € fundamentalmente administrar pessoas. Neste sentido de
administrar-se pessoas Schonberger (1986), explica o segredo do sucesso
econdmico no Japdo pela atencdo dada aos recursos humanos nas organizagdes
orientais. Sabe-se que € verdade que a lideranga industrial esteve ligada
historicamente ao controle de determinadas tecnologias de ponta e isso ndo acontece
presentemente com o Japdo. O segredo da supremacia industrial japonesa ao presidiu

na superior gestdo de pessoas.
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Entretanto, Rocha (1996) salienta que a gestfio € o processo pelo qual
se consegue que determinadas tarefas sejam efetuadas através de outras pessoas esse
processo por quatro atividades fundamentais, planejamento, organizagdo, diregdo,
controle. Embora ndo haja uma defini¢go pacifica do que € ou deve ser o gerenciamento
uma coisa € certa, deve-se incluir mais trés aspectos:

e Objetivos;
e Recursos limitados;
e Pessoas.

Em primeiro lugar, é necessdrio definir os objetivos, porque as
atividades internas devem ser orientadas para o fim. No segundo lugar, os recursos
econdmicos sdo limitados, portanto, torna-se necessario alocar 0s mesmos com
eficiéncia. Os gerentes devem procurar obter um resultado melhor com menor custo
possivel, determinando uma a¢fo com uma maior maximizagdo de resultados.

- Finalmente em terceiro lugar, € através das pessoas que os gerentes
conseguem seus objetivos.

Todavia, Schwartz (1991) ao mencionar o planejamento tradicional
de recursos humanos, define o mesmo como um processo sistemdtico que tem por
objetivo dispor das pessoas certas os lugares certos, em tempo oportuno, de forma
executar as tarefas adequadas aos objetivos da organizagdo. Porém, as novas tecnologias,
as mutagdes 4 nivel de mercados, assim como os elevados custos trabalhistas t€ém vindo a
contribuir para a mudanga das velhas praticas a nivel empresarial, as quais ndo
contemplam os cenarios € de adequag@o ao negocio previsivel da organiza¢do, nem a
propria alteragdo funcional do contetido dos postos de trabalho. Para que se possa fazer
gestdo de pessoas no futuro € necessdria integra-la ao plano estratégico da organizagéo e

em especial, com mala com aspectos financeiros e do mercado.

2.2 As variaveis essenciais de recursos humanos em IES

“Disse Deus: haja luz. E houve luz. Viu Deus que
a luz era boa, e fez separagdo entre a luz e as
trevas. E Deus chamou a luz dia, e as trevas

noite. E foi a tarde e a manhd, o dia primeiro
2 3

* Génesis - A Biblia Sagrada — Livro de Moisés —A criag#o.
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E assim se fez a luz, como na forma biblica acima, os executivos
passam gradativamente a entender que a parte fundamental de seus empreendimentos €
as pessoas, de forma que passam gradativamente a ter mais atencdo a 4rea de
administragdo de recursos humanos, ainda que ndo seja com a devida importincia, mas
ja é o passo inicial. Ao tentar entender como se administram pessoas 0s executivos €
pesquisadores elaboraram modelos de administragdo de recursos humanos que
permanecem sendo utilizadas até os dias de hoje, sofrendo poucas modificagdes em suas
esséncias nas tentativas de resolver as questdes humanas e seus reflexos dentro das
organizagdes, para tanto se estuda como base fundamental o modelo de Grilo (1996)
com os demais autores que efetuam propostas de modelos de administragdo de recursos

humanos para as organizagoes.

2.2.1 O Sistema e os subsistemas de administracao de recursos humanos
Sob a visdo de Chiavenato (1986), a administragdo de recursos
humanos deve conter em sua estrutura cinco subsistemas, onde se identificam os
departamentos que exercem as fun¢des de Recrutamento e Selegdo, D. de pessoal,
Cargos e Salarios Treinamento e Desenvolvimento € Beneficios Sociais. Transpor
essa tendéncia para a administragdo de recursos humanos das IES, ndo € dificil ou
utopico, afinal o dirigente da é4rea de recursos humanos sé triunfard se estiver
preparado para participar do negécio de sua empresa, com modernas técnicas de
gestdo, comprometendo-se com os resultados da organizacdo e promovendo a
evolugdo da gestdo de recursos humanos, independente da estrutura adotada pelas IES,

¢é possivel centralizar as fun¢des da administra¢do de recursos humanos.

Recrutamento e sele¢iao

De acordo com Chiavenato (1986) ¢ neste departamento ou setor
que se estabelece a reposigdo e a selegdo da mado-de-obra necessaria a organizagio, ou
seja, € efetuada a manutengdo das especialidades que fazem falta ao quadro efetivo da
empresa, bem como os controles de rotatividade desta mesma mao-de-obra. Neste

setor a énfase dada € aos estilos de recrutamento interno em primeiro plano, para

posteriormente fazer-se uso do recrutamento externo.

Ja nos processos de selecdo, Chiavenato (1986) salienta que cada



institui¢do deve adotar procedimento que estejam adequados as suas realidades, de
forma que possibilite a chefia necessitada a escolha de seus funciondrios dentro de um

padrdo ou perfil estabelecido anteriormente por um outro setor.

Cargos e salarios

E deste setor que parte o perfil para o recrutamento € selegdo,
segundo 0 mesmo autor, é aqui que sdo tragadas as politicas da organiza¢do de um
modo geral, para depois se definir as politicas salariais, processo este que depende do
método salarial adotado. Neste setor sdo exercidos os controles de promogdes,
aumentos os cargos, bem como o desempenho funcional dos mesmos. O setor de
cargos ¢ salarios, segundo Chiavenato (1986), exerce uma atividade de manutengéo,
visa, portanto manter e fixar a mfo-de-obra na organizac¢io especialmente aquela que
¢ mais especializada ou de dificil reposi¢do. Neste modelo, o autor, tira das chefias o
poder de determinar os saldrios de seus subordinados deixando isso para a
administra¢do de recursos humanos, portanto fica visivel a separagdo das atividades
deste Orgdo, o que pode gerar conflitos internos se o seu gestor ndo for extremamente

competente.

Departamento pessoal

Para tanto segundo Chiavenato (1986) ¢é neste setor que devem ser
exercidas as atividades relativas a legislagdo trabalhista, ou seja, a administragdo das
pessoas que fazem parte da organizagdo. Fica claro que para o autor este setor nfo
passa de um banco de registros de cada funciondrio ou subordinado, gerando outros
dados que se prestem a possiveis tomadas de decisdes.

Entretanto nos dias atuais, os escritores da area em questdo,
salientam que neste setor ou departamento, devem ser incluidas as atividades de
planejamento estratégico de recursos humanos, visto que o mesmo € portador de todas
as informagdes relativas as pessoas que fazem parte da organizagdo, demonstrando
assim a importancia vital para as IES no tocante a administragdo de seu pessoal. E
observado que em cada departamento ou area criada dentro de uma IES, esta passa a
administrar seu colaborador, gerando uma maior burocracia que se torna desnecessaria

uma vez que este procedimento fosse centralizado em apenas um finico setor.



Treinamento e desenvolvimento

Para as organizagOes privadas este setor € de suma importancia
para a manutengdo da qualidade de seus quadros funcionais. Compete a este setor a
atualizagdo dos conhecimentos e praticas dos subordinados de acordo com as
mudangas da tecnologia da organizagdo. Preocupag@o que ndo € observada pela IES,
as mesmas encontram-se desenvolvendo apenas processos de capacitagdo, o que para
Chiavenato (1986), ¢ um procedimento inicial, ou seja, ¢ um método de treinamento
apenas de formagdo operacional, que visa possibilitar ao treinando apenas as
informag¢des necessarias para que execute as suas tarefas sem a preocupagdo com
eficiéncia e eﬁcécia das mesmas.

Segundo o autor, este setor deve desenvolver programas adequados
para a formagdo da qualidade de seus subordinados de uma forma especifica, o que
imputa a0 mesmo a importincia de desenvolver uma possivel carreira funcional, pois
¢ através do aprimoramento profissional e pessoal que se torna possivel galgar novos
postos dentro das organizagdes.

De forma que quando comparadas, as IES com as demais
organizagdes, verifica-se um distanciamento profundo nos objetivos tragados no que
se refere ao combate da obsolescéncia da sua mdo-de-obra, as organizag?)és
diferentemente das IES, agem de uma forma mais promissora, diferenga esta que pode
estar incutida nos objetivos tracados pelas IES no que se refere aos investimentos

efetuados nas pessoas e na tecnologia.

Beneficios sociais

Neste subsistema, Chiavenato (1986) demonstra a importancia da
complementa¢do dos procedimentos da manutencdo, treinamento, recrutamento e
sele¢do da mdo-de-obra das organizagdes, imprime neste setor as vantagens,
facilidades e conveni€ncias que os funcionarios podem ¢ devem ter dentro das
organizagdes com vistas a estimular a sua produtividade e qualidade de seus servicos
de forma que, os beneficios sociais passam a ser uma estratégia, quer para atrair,
manter, motivar ou premiar os funcionarios de qualquer organizag¢do. Tendo em vistas
estes objetivos entende-se que as IES devem estruturar as suas agles para uma

estratégia mais adequada, j4 que hoje em dia ndo é comum, as mesmas, estarem
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preocupadas com a motivagdo de sua mio-de-obra.

Segundo Chiavenato (1986), os beneficios sociais devem atender

trés areas da vida dos funcionérios:
e Dentro das organizagdes no exercicio dos cargos;
e Dentro das organizagdes fora do exercicio dos cargos;
e TFora das organizagdes e fora do exercicio dos cargos.

Portanto, esta forma de tratar a vida dos colaboradores
complementa as politicas de remunerag@o, premiag¢@o, mérito € promogdo, exercendo
assim uma ferramenta motivacional que permite aos gestores da administragdo de
recursos humanos desenvolverem estratégias quanto a qualidade, a produtividade e o
empenho dos colaboradores para o cumprimento dos objetivos € metas tragados no

planejamento estratégico da organizagao.

2.2.2 As fung¢des de administracio de recursos humanos

O segundo modelo aqui apresentado aborda a administragdo
humana sob o aspecto de fungdes primérias que devem ser desempenhadas em
conjunto umas com as outras.

De forma que, Aquino (1980), ao contrario de Chiavenato (1986),
salienta que a administracdo de recursos humanos pode ser estabelecida sob a forma
de fungdes, que podem ser desenvolvidas em conjunto ou em separado, dependendo
da eStratégia adotada pela organizacdo e que delimitam o campo de atuagdo da area de

administrag@o de recursos humanos.

Funcio procura

Esta fungdo para Aquino (1980) funciona como um elo de ligac¢do
entre o mercado de trabalho e a empresa, sendo sua tipicidade de investigacdo, tendo
como objetivo central o provimento de mao-de-obra para a organizagdo. E com esta
fungio que se estabelece os procedimentos e processos de recrutamento e selegdo,
quer seja este processo interno ou externo. Segundo o mesmo autor, cabe ao gestor
desta func¢do conhecer profundamente a sociologia e o carater da empresa para

compreender em todo seu padrio de conduta, suas caracteristicas e suas



peculiaridades para poder ajustar o novo individuo a organizagdo. E esta a questdo
mais delicada e polémica, adequar o novo funciondrio aos padrdes, a cultura e até ao
perfil da chefia requisitante, que na realidade sdo a¢des de planejamento e estratégia

humana.

Funcio pesquisa

Nesta fungdo, Aquino (1980) salienta que, o planejamento e a
administragdo de recursos humanos tem a necessidade de conhecer a sua forga de
trabalho e é com esta fungiio que o gestor pode desenvolver as atividades de avaliagdo
de desempenho ¢ o banco de dados, integrando todo o sistema de informac¢Oes de
pessoal, desde o seu primeiro contato até seu eventual desligamento.

Portanto a aplicabilidade desta fun¢do ressalta a importancia dos
seres humanos para as organizagdes. O cumprimento de suas seus objetivos € metas
dependem destes procedimentos estratégicos. De posse dos dados de desempenho €
que sdo efetuados as promogdes € os possiveis planos de desenvolvimento funcibnal,
sendo que sua utilizagdo estende-se as chefias, pois ¢ comum administrar-se os
subordinados em modelos estrangeiros ou esteredtipos, sem o conhecimento ou dados
reais da sua for¢a de trabalho. |

O mesmo acontece nas IES, seus modelos de avaliagdo de
desempenho sdo unilaterais, ndo avaliando corretamente os subordinados, desta forma

seus dados nio espelham a realidade de sua forca de trabalho.

Func¢io desenvolvimento

Para Aquino (1980) a funcdo desenvolvimento deve ser utilizada
para combater a obsolescéncia do quadro de pessoal e estimular o trabalhador o desejo
de assumir maiores responsabilidades. Sabe-se que sua inten¢fo basica € conduzir o
empregado a treinamentos, desenvolvimentos e reciclagens constantes e induzi-lo a
~ascender funcionalmente dentro da organizagdo a que pertence.

Portanto, na realidade essa fungéo € representada pelo treinamento,
pelo planejamento de carreira € pela promogdo, que sdo atividades estimuladoras do
progresso permanente do trabalhador, em outras palavras, é também uma ferramenta

motivacional de suma importincia para que as organizagdes mantenham seus
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subordinados altamente qualificados, produtivos e atualizados com as tecnologias
adotadas por suas organizagdes.

Entretanto, Aquino (1980) salienta que a idéia de treinamento ndo
implica obrigatoriamente que o trabathador participe de cursos. O autor desmistifica o
mito que ha nas empresas de que, o curso ¢ a unica modalidade de treinamento da
mdo-de-obra. O curso € apenas um meio de conseguir a qualificagdo e o
aperfeicoamento funcional, portanto o treinamento ¢ a atividade de desenvolvimento
que por meio da qual a empresa proporciona condi¢des para que o empregado se sinta
motivado a crescer permanentemente.

De maneira que o autor afirma que: “Enquanto o treinamento
associa a idéia de formacdo de habitos basicos de trabalho, o desenvolvimento de
pessoal envolve o crescimento do empregado como pessoa € como profissional”.
Portanto, preocupa-se com o desenvolvimento das potencialidades do individuo. A
participagdo em cursos ¢ valida, mas muito mais valido € inocular no funcionério um
estado de espirito voltado para o autodesenvolvimento, ou seja, o esforgo de
aprendizagem deve partir do proprio individuo e ndo apenas da empresa ou do
instrutor segundo 0 mesmo autor.

Todavia o planejamento de carreira € a atividade responsavel pela
ascensdo do funcionario em sua vida profissional, ¢ o instrumento que fornece uma
perspectiva de vida, de crescimento e progresso, desta forma o planejamento de
carreira deve ser adequado a cultura da empresa e ao perfil do empregado em que se

considera a situagdo motivacional e as perspectivas do individuo.

Fung¢io manutencéo

Esta funcdo segundo Aquino (1980) visa fixar na empresa os
melhores empregados. De posse dos dados produzidos pela vivéncia dos funcionarios,
a organizacdo pode definir e qualificar o tipo de mdo-de-obra que dispde.

Portanto esta fungdo atinge seus objetivos, isto €, fixa na empresa
os melhores colaboradores, quando ha condigdes de oferecer-lhes salarios condignos,
beneficios e outros incentivos motivacionais de natureza psicossocial, desta forma, a

mesma, permite a empresa trabalhar com um nimero 6timo de empregados, ou seja,
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com um efetivo ao nivel de suas necessidades, para que haja possibilidade de
centralizar os estimulos e os beneficios de fixago.

Entretanto quando bem elaborada em seus objetivos € metas esta
fungdo tem condi¢des de estimular e atrair os melhores empregados do mercado de

trabalho. Esta fungdo € representada nas organizagdes pelas politicas e estratégias

motivacionais, conhecidas como beneficios sociais.

Fungﬁo utilizacio

E uma funcdo de altissima importancia segundo Aquino (1980),
pois consiste na capacidade da empresa saber aproveitar, por meio das chefias, o
potencial de sua mio-de-obra. Neste caso se as chefias ndo estiverem capacitadas para
administrar e liderar pessoas, todo o planejamento estratégico de recursos humanos
estara perdido.

Portanto, a importincia dada a essa fun¢do prende-se no fato de
que as praticas de recursos humanos sdo conduzidas pelas chefias, desta forma as
organizagdes interessadas em implantar uma eficaz administragdo de recursos
humanos devem treinar intensamente todas as chefias, para a complexa tarefa de
administrar pessoas. Os beneficios compensam qualquer custo alocado nessa
preparacdo.

Contudo, segundo o mesmo autor o conflito da administragdo de
recursos humanos com as chefias tem sido, juntamente com a falta de oportunidade de
desenvolvimento um dos fatores que motivam a saida dos funcionarios das
organizagdes, portanto, cabe as organizagdes estabelecerem programas para um
melhor entendimento dos servigos prestados pelo staff de recursos humanos com o

qual deverdo associar-se para a desafiante tarefa de liderar.

2.2.3 A roda de recursos humanos

O terceiro modelo aqui discutido encontra-se distinto dos modelos
anteriores, pois aborda a administragdo de recursos humanos sob a perspectiva de
mudang¢a comportamental, auxiliada por diversos sistemas que convergem de forma

estratégica ao planejamento humano.
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Portanto, Rocha (1996) defende que a administragdo de recursos
humanos deve estar voltada para a mudanga organizacional, sendo este o principal
este o principal agente sobre as atitudes, comportamentos, percepgdes e valores. SO
assim, salienta o mesmo, que, as organiza¢des podem mudar a forma de atuagdo em
que se encontram hoje. Para o autor, a sua visdo de administragdo de recursos

humanos vai além do que os modelos aqui propostos.

Planejamento de recursos humanos

Ao definir a roda dos recursos humanos Rocha (1996) propde que
no planejamento estratégico de recursos humanos se efetue a determinag¢do das
necessidades do mercado da empresa no que tange a mao-de-obra, de forma que, a
drea conhecida como recrutamento faz parte integrante do planejamento, no
entendimento do autor que no momento que se sabe o que, como e onde buscar, com
relagdo a mdo-de-obra, esta fazendo uso de uma agdo de estratégia, portanto o
planejamento estratégico ¢ definido pelo mesmo como o processo sistemdtico que tem
por finalidade dispor as pessoas certas nos lugares certos em tempo oportuno de forma
a executar as tarefas adequadas aos objetivos da organizag@o.

Poréin, as novas tecnologias, as mutagdes ao nivel de mercado,
assim como os elevados custos operacionais tém vindo a contribuir para as mudangas
das velhas praticas a nivel empresarial, as quais ndo contemplam cenarios de
adequagdo ao negocio previsivel da organizagdo, nem a prépria alteragdo funcional do
conteddo dos postos de trabalho, segundo o mesmo, para que se possa efetuar a gestdo
de recursos humana moderna, ¢ necessdria integra-la no plano estratégico da
organizagdo e em especial articula-la com os aspectos financeiros ¢ de mercado, é
nesta situagdo que as IES ndo conseguem chegar, a congruéncia de seus Ob_]thVOS e
metas aos objetivos e metas de seus funciondrios.

Contudo, Rocha (1996) também salienta que para desenvolver
uma for¢a de trabalho efetiva, uma organizagﬁo' deve determinar previamente o
numero ¢ as qualidades das pessoas necessdrias, enumera-las e com trata-las. Esta
acdo ¢ na realidade, planejamento de recursos humanos a fim de determinar as
necessidades e conhecimentos das fontes ¢ métodos apropriados de recrutamento. Em

muitas organizac¢des, as duas fungdes; planejamento e recrutamento vém funcionando
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conjuntamente, todavia, o planejamento precede o recrutamento. Segundo o mesmo,
para um bom planejamento € necessario:
e O conhecimento preciso da natureza dos objetivos da organizagio;
e Conhecimento de mercado de trabalho e da disponibilidade internas da
organizagio;
e Além do dominio de técnicas de planejamento ou comumente conhecidas como
atividades.

Contudo para Rocha (1996) o planejamento da méo-de-obra implica
nas seguintes atividades:

e Previsdo da procura futura de mao-de-obra;

e Consideragdo das mudangas na utilizacdo de méo-de-obra e efeitos na procura da
mao-de-obra;

e A anilise da corrente médo-de-obra;

e A previsdo da oferta interna de mao-de-obra, a previsdo da oferta externa;

e Ajustamento das previsdes ¢ feedback, decisdes e planejamento.

Portanto, os métodos de previsdo da procura de méao-de-obra sdo
modelos baseados na extrapolagdo das tendéncias. Esses modelos baseiam-se na
mudanga da procura de méao-de-obra, mas ndo consideram os fatores que influenciam
essa procura. Esses modelos servem de meros indicadores para iniciar a discusséo.

Desta forma, Rocha (1996) define modelos que relacionam a procura
de mao-de-obra com as circunstincias organizacional as e ambientais, modelos que sio
usados para calcular a procura em fung¢éo das atividades da organizacdo. Nesses modelos
podem ser encontrados fatores como a produgdo, vendas, nivel dos servigos, podendo os
mesmos, tornarem-se complexos ser forem consideradas as variaveis que projetem as
mudangas na sua otimizag@o devidas, por exemplo, a introdugdo de novas tecnologias. O
mesmo autor estabelece os métodos para o calculo da procura de mao-de-obra em:

e Meétodos baseados no estudo do trabalho, que consiste no calculo do tempo gasto
e, portanto no calculo das horas gastas por unidades ou setor;

e M¢étodo baseado na bpiniﬁo dos gestores, que sdo métodos objetivos, baseado na
estimagdo da procura da mao-de-obra, tendo em conta a experiéncia passada e os

planos da empresa;
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e Método de técnicas “delphi” que corresponde a um grupo de gestores responde
anonimamente independentemente as questdes relacionadas com a provisdo da
procura de mao-de-obra a contemplagio das respostas era enviada cada gestor até

que se encontra trem para expostas convergentes.

Selecao

A selecdo ¢ o recrutamento sdo fases do mesmo processo o
recrutamento consiste na procura de pessoas e a sele¢do na escolha entre as pessoas
interessadas em ocupar um determinado cargo naquele que estd mais adequado. A
sele¢do consiste, em primeiro lugar, na comparagdo entre os perfis dos candidatos e as
exigéncias do cargo ou fungdo. O ideal € que o perfil e fung¢do se ajustem. Ndo interessa
ver que as caracteristicas dos candidatos sejam superiores as exigéncias da fungdo. O
contetdo do cargo ¢ dado pela andlise descri¢do de fungdes, enquanto as caracteristicas
dos candidatos sdo dadas por determinadas técnicas e métodos de selecdo. Depois a
comparagdo segue-se a decisdo que a tomada pela chefia a da empresa ou organizagao.

Contudo a visdo de Rocha (1996) mostra que a selecdo de
funciondrios ¢ feita em funcdo de técnicas, dai a exigéncia de exames, concursos, €
diplomas como instrumento de base a administragio das pessoas. No caso da
administracdo publica néo aplica por regra as técnicas de recrutamento e sele¢do. Nio é
usual a andlise descricdo de fungdes e a selecdo faz-se com base na obediéncia a

determinados requisitos de carater genérico e sem ligagdo com conteudo funcional.

Pesquisa de pessoal e sistemas de informagédes

Neste componente o autor estabelece as linhas dos sistemas de
informagdes, em outras palavras sdo os bancos de dados gerados dos outros componentes
dos recursos humanos. Rocha (1996) incluiu neste componente o recrutamento como
uma fonte de pesquisa, pois, por recrutamento entende-se o conjunto de técnicas e
métodos destinados a atrair candidatos capazes de ocupar determinados cargos na
organizagdo. Como iremos ver, o recrutamento pode fazer se no interior da organizagio
também chamado de recrutamento interno, ¢ fora da organiza¢fo conhecido comumente

como recrutamento externo.
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Todavia, para o autor os componentes da roda dos recursos humanos
- geram dados oriundos dos setores a que prestam os seus servigos, bem como o proprio
funcionario, de maneira que aqui sdo geradas as informagdes que se prestam as tomadas

de decisBes no que implica o fator humano.

Compensacio e beneficios

Explica Rocha (1996) que os incentivos sdo compensagOes adicionais
que dependem da performance do individuo. Desta forma, se os incentivos forem
proporcionados individualmente provocam a competi¢do em detrimento da cooperag@o
que é o exemplo dado pelas induUstrias japonesas, os times, portanto os beneficios devem
ser concedidos a todos os empregados pelo simples fato de pertencerem a empresa, fato
este que nfo ocorre nas IES, as mesmas deixam muito a desejar, apenas sdo concedidos
os beneficios coercitivos por legislagdo. No pensamento do autor os beneficios devem ir
além do que apenas as condigdes impostas pela lei governamental ou sindical, devem

realmente suprir as necessidades fisioldgicas e de seguranga dos funcionérios.

Assisténcia ao pessoal

Ao definir este componente o autor estabelece uma area de feedback
ao trabalhador, isto €, através deste componente que os recursos humanos da organizagdo
tem a possibilidade de transmitir e difundir as politicas e diretrizes humanas
desenvolvidas, preparando assim o funciondrio para as futuras modifica¢cdes que podem
ocorrer do planejamento estratégico organizacional, sendo que sobre este componente
recai também a integra¢do do novo funcionario na organizagdo, onde as informagdes
basicas sdo prestadas para que o mesmo possa estar adequado, mesmo que

momentaneamente, aos padrdes imediatista da empresa.

Rela¢des de trabalho e sindicatos
Neste conjunto Rocha (1996) estabelece as fungdes do ja conhecido
departamento de pessoal. Aqui sdo estabelecidas as politicas de relacionamento com

orglos governamentais e representativos das categorias, bem como com os proprios

funcionarios.
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Portanto sdo efetuadas neste componente as diretrizes trabalhistas e
fiscais, as quais geram outras informagdes para a administragdo dos recursos humanos da
empresa, estas informagdes sdo de suma importancia no modelo tragado pelo autor, visto

que a énfase fundamental do mesmo € o planejamento dos recursos humanos.

Analise e descricio das fungdes
Para o autor este componente trata-se de um método que consiste em
analisar e avaliar as fung¢des, para proporcionar conhecimentos concretos sobre 0s postos
de trabalho, além de determinar a sua importancia relativa. Afirma ainda o0 mesmo que a
andlise e qualificagdo de fun¢des ndo correspondem a presungdo daquilo que se pensa ser
determinada realidade laboral, isto €, o conteido funcional ndo € igual & descri¢do
funcional que acompanha as convengdes coletivas de trabalho e também tem a finalidade
de ser um meio de proporcionar uma forma de incentivo a carreira, visto que neste
componente sdo estabelecidos os cargos e fungdes da organizagdo.
Contudo, no entender de Rocha (1996), os procedimentos que devem
ser adotados, nesse componente compreendem das seguintes fases distintas:
e Descricdo da fungio;
e Analise da fungéo;
e Qualificacdo da fungdo e

e Avaliag¢do da fungdo.

Formacgao e desenvolvimento

Este componente para Rocha (1996) é o elo de ligagdo entre os
demais de seu modelo de administra¢do de recursos humanos, pois conforme a
importancia dada as pessoas na questdo do seu desenvolvimento pessoal € profissional
pela organizagdo € que as praticas da administragdo humana podem dar certo, caso
contrario, correrdo ao sabor das circunstdncias. O autor afirma que enquanto o
treinamento ministrado nas organiza¢des tem por objetivo formar trabalhadores em uma
determinada fung¢do ou em tarefas, a formag&o visa aumentar as capacidades das pessoas
sob o ponto de vista profissional em uma determinada carreira. Segundo 0 mesmo, para
que se efetive um processo de formagdo que venha suprir as necessidades tanto da

organizagdo quanto dos funcionarios o autor propde o seguinte processo:
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e Diagndstico da situagdo;

e Programagdo dos treinamentos;

e Implantagdo ou execugdo dos treinamentos;
e Avalia¢do dos treinamentos e dos treinandos.

Todavia é visivel a importdncia que o autor imprime em seus
enunciados do componente desenvolvimento. Coloca 0 mesmo como uma ferramenta
motivacional, visando ao desenvolvimento organizacional (DO) e a mudanga
comportamental do empregado. De maneira que segundo Rocha (1996) o
desenvolvimento se d4 em bases planejadas estrategicamente, s desta forma a formagdo
de mao-de-obra qualificada e competente fica garantida para a organiza¢do independente
do mercado de trabalho onde a mesma encontra-se inserida, visto que a organiza¢do pode
preparar o seu efetivo de acordo com as suas necessidades operacionais € adequadas aos

planejamentos tracados.

Desenvolvimento organizacional

Sobre este ultimo componente da roda dos recursos humanos Rocha
(1996) menciona que, depois do recrutamento e selecfo € imposta a integragdo dos novos
funcionarios & organizacdo. A integracdo passa a ser um componente do
desenvolvimento individual e assim como os funciondrios as organiza¢des devem estar
sujeitas a formagdo continua, isto €, estar adaptadas para sofrerem mudangas.

Porém a mudang¢a organizacional é muito complexa no entender do
autor, e necessita ser vista sobre diversos angulos, transformando-se assim no primeiro
passo para o desenvolvimento organizacional. Para Rocha (1996) o desenvolvimento
organizacional foca a sua andlise a nivel micro, insistindo nos aspectos lucrativos da
organizac¢do, de forma que o autor define o designo organizacional como um meio termo
entre a matriz organizacional e o desenvolvimento, com a preocupagdo de analisar em
que mercado a estratégia adotada pela organizagdo afeta as fun¢Ges da gestdo de recursos
humanos.

Entretanto, o autor salienta que a satisfa¢do individual € definida
como o estado de satide da organizagdo, diagnosticado com base no que o trabalhador se
sente e pensa da mesma, mais recentemente esse conceito foi retomado pela andlise da

cultura organizacional que, definida como conjunto de formas de pensar e fazer comuns



30

aos membros da organizagdo, portanto, sdo as crengas, valores, normas e filosofias dos
membros de uma organizag¢do que determinam como € que as coisas funcionam, mas por
outro lado, é a consciéncia implicita, indivisivel, intrinseca e informal das organizagdes

que determinam o comportamento individual de seus membros.

224 A gestﬁo de recursos humanos
O quarto modelo estabelece a administrac;ﬁo de recursos humanos em
oito fun¢des distintas que em termos gerais ndo diferem muito dos modelos aqui
apresentados, mas possuidor de algumas particularidades que o transformam em uma
administrac¢do de recursos humanos mais adaptada aos dias atuais para as organizagdes.
Portanto, Gil (1994) ao procurar estabelecer um paralelo das IES no
contexto das organizagdes define uma forma de gestdo humana mais aproximada da

realidade das mesmas.

Funcio selecionador

Nesta fungdo, Gil (1994) afirma que, o processo de recrutamento e
selecdo de pessoal constitui na atividade mais importante de recursos humanos, e que
isso € algo indiscutivel. Todavia, nem sempre as pessoas incumbidas dessas tarefas
dispdem dos conhecimentos e da experiéncia necessaria, ou, sobretudo porque, com uma
freqliéncia cada vez maior, a atividade referente a selecdo de pessoal vem sendo
confiscada, ndo a um 6rgéo especifico, mas as proprias chefias imediatas.

Contudo o autor estabelece uma defini¢do de critérios para a sele¢éo
mencionando que uma selecdo adequada ¢ feita a partir de critérios, que podem ser
definidos a partir da descrigdo da fungdo para a qual se deseja selecionar as pessoas.
Quando a empresa dispde de um sistema de descrigdo de cargos, essa tarefa torna-se e
bastante simples. Caso contrario, caberd aos selecionadores ainda que de maneira
precaria, incumbir-se dessa tarefa. Com relagdo ao processo de recrutamento Gil (1994)
salienta que € com base na descrigdo da fungdo que o selecionador pode definir perfil do
individuo adequado para preencher a vaga. A partir dai cabe-lhe determinar onde
poderdo ser encontrados os candidatos mais adequados.

Todavia na definigdo de Gil (1994) existem vdarios meios de

recrutamento, mas todos eles apresentam vantagens e limitagdes.
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Recrutamento dentro da empresa;
A recomendacio;

O pessoal dispensado;

A agéncia;

Anuncios.

Entretanto o mesmo autor salienta ainda que nestes procedimentos €

recomendavel que a analise de curriculos procure identificar sinais de:

A competéncia profissional;

O desejo de permanéncia no emprego e decidir carreira;
A experiéncia prética;

A adequagdo ao cargo;

Vontade de trabalhar e aceitar novos desafios;

A orientag¢do para os lucros € melhoria de desempenho.

Funcao treinador

Neste ponto, para Gil (1994) o seu objetivo imediato € a preparagido

do individuo para atingir o mais elevado nivel de produtividade possivel, ¢ também aos

programas de treinamento, além divisar em capacitar os trabalhadores para o

desempenho das tarefas, passaram a incluir também os objetivos voltados para o

relacionamento interpessoal e sua integra¢do e a organiza¢do. Ao mencionar o

desenvolvimento de recursos humanos, o autor lembra da maneira como esse vem sendo

concebido na atualidade nas organizac¢des e a forma de agdo das mesmas, referente a:

a) Véem o homem como ser complexo, mais o trata essencialmente como recurso

para a produgdo;

b) Centralizam o diagnéstico, o planejamento e avaliagdo dos programas de

treinamento;

¢) Conferem excessiva énfase a mensurar ag¢do dos resultados do treinamento;

d) Procuram uma uniformidade de comportamento humano na organizagdo,

desconsiderado as particularidades setoriais € individuais.
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Desta forma o autor e identifica o diagnostico de necessidades de
treinamento na empresa, como uma ferramenta para sanar os conflitos organizacionais
como sendo concebido em uma pesquisa, que se desenvolve em trés niveis:

e A andlise organizacional;
e A analise das tarefas;
e A analise dos recursos humanos.

Contudo ao mencionar a analise organizacional, o item de maior
importincia segundo Gil(1994), o mesmo salienta que a organizag¢do deve seguir um
roteiro basico:

e Identifica¢do da organizagio ¢ da estrutura organizacional;
e O planejamento;

e A producdo;

e Vendas;

e Potencial econdmico e financeiro;

e Recursos humanos;

e A imagem da empresa;

¢ (Clima organizacional.

Funcao avaliador

Para o autor é importante para 0 uma organiza¢do manter um sistema
de avaliagdo de desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a
avaliacdo seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em relagdo ao
subordinado. Segundo Gil (1994) ¢ desta forma, que a avaliagdo alcan¢a maior nivel de
profundidade que, ajuda a identificar as causas do desempenho deficiente e possibilita
estabelecer perspectiva com a participagdo do avaliado. Sem contar que a avaliagdo de
desempenho elaborada a partir de principios cientificos possibilita uma abordagem mais
racional do ser humano, livre das distor¢des proprias da avaliagdo feita com base apenas
0 Senso comum.

Portanto, Gil (1994) salienta que a importdncia desta fungdo
afirmando que as organizag¢des devem ter em suas estruturas uma comissio de avaliagio

com membros permanentes € transitorios.
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Funcio analista
As organizagbes podem ser concebidas como sistemas de papéis.
Cada individuo que ocupa uma posi¢do na organizag¢do ¢ solicitado a desempenhar um
conjunto de atividades e a manter determinados comportamentos desta forma passa a
ocupar um cargo, que segundo Gil (1994) pode-se definir cargo como sendo um
conjunto de fungdes em determinada estrutura organizacional, e por fun¢do entende-se
um conjunto de tarefas e atribui¢Ges que sdo exercidas de maneira sistematica por um
individuo e, também, que as tarefas sdo atribui¢cdes definindo-se como as atividades
individualizadas serdo executadas por um ocupante do cargo, fica claro, portanto, que
todas as atividades desenvolvidas pelas organizagdes para o alcance de seus objetivos
gravitam em torno dos cargos. Dai porque se torna importante em qualquer organizagio
proceder a um desenho de seus cargos, ou seja, definir as tarefas a serem desempenhadas
por seus ocupantes, suas responsabilidades, bem como o relacionamento com toda a
organizacao.
Para tanto, ao definir o modelo, Gil (1994) salienta que o desenho dos
cargos, deve-se observar os seguintes principios de:
o C(lareza;
e Precisdo;
e (Conciso;

e Impessoalidade para que se que tenha a descrigdo e especificagdo dos cargos.

Funcio lider

Neste componente Gil (1994) salienta que o exercicio da lideranga
implica a realizagdo de objetivos através da a¢do das pessoas.

Portanto o lider precisa preocupar-se fundamentalmente com o que
fazer para que as pessoas se comportem de maneira adequada. O que implica,
basicamente, a reconhecer o papel da motivagdo do comportamento dessas mesmas
pessoas.

Contudo o comportamento humano é motivado pelo desejo de atingir
algum objetivo, nem sempre, porém, esse objetivo € conhecido pelo individuo. Os
motivos ou necessidades dirigem-se para os objetivos, que estdo fora dos individuos,

desta forma, os individuos tém milhares de necessidades, sendo que a necessidade mais
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forte em determinado momento € a que conduzira a atividade. O mesmo autor menciona
que quando o individuo ndo alcanga o que quer como resultado positivo, este pode
direcionar seu comportamento para objetivos substitutos, mas se esse direcionamento
para objetivos substitutos ndo produzirem resultados positivos, as pessoas tornam-se
frustradas e podem desenvolver comportamentos e racionais. O autor ainda recomenda
observar esses comportamentos racionais e os define como sendo:

e A agressdo;

e Deslocamento;

e A racionalizagdo;

e Rejeigdo;

e Fixacdo;

e Fuga;

e Resignacdo.

Desta forma entende-se que quando as necessidades que os individuos

apresentam ndo estdo satisfeitas, quando comparadas aos comportamentos acima citados

transformam-se em um ponto de inércia.

Funcio negociador

Neste ponto, Gil (1994) supde que a negociagdo € a procura comum
da regulacio das divergéncias e durante muito tempo ficou restrita a certos dominios
especificos, 0 que determina a necessidade de negociagdo € a evolucdo das relagdes de
autoridade, visto que os trabalhadores nos dias atuais sdo mais criticos em relagdo a
hierarquia e exigem justificagdes em relacdo a pertinéncia das agdes de seus lideres, cabe
aos mesmos considerar que na medida que os empregados sentem que a empresa lhes
satisfaz as suas necessidades, passam a desejar um trabalho mais compensador.

Todavia o autor afirma que em uma organizagdo mais dindmica e
possuidora de formas diferenciadas de autoridade, seus funcionarios ndo querem ser
meros executores, desejam participar da vida da empresa, ndo cabe entdo, as
organizagdes deixarem apenas sob a tutela de um unico 6rgdo ou setor, o departamento
de pessoal, as negocia¢des efetuadas com os funcionérios, compete a administragdo de

recursos humanos, como um todo, segundo Gil (1994), envolver-se, estabelecer e
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proporcionar os meios e processos para que as chefias possam realizar este contato com

os seus subordinados.

Funcio gestor da qualidade

Nesta fungdo Gil (1994) identificou que a gerencia de recursos
humanos, na maioria das empresas brasileiras, ndo influéncia na gestdo da qualidade,
deixando esta tarefa para a area de engenharia, apenas participa € da apoio aos
programas € nas demais apenas segue o que se encontra adaptado aos objetivos da
organizagdo. Afirma o autor que essa situagdo decorre da falta de atualizacdo das
organizag®es quanto ao conceito de qualidade.

Portanto para o autor € notério que cabe a administragdo de recursos
humanos, que até pouco tempo, tinha poucas razdes para preocupar-s€ com questdes
referentes a gestdo da qualidade, passe a ver este aspecto como sendo um dos mais
importantes, no caso das IES este fato prende-se a qualidade na questdo da titulagéo e
dos conceitos atribuidos pelo sistema de avaliagdo do Ministério da Educacdo e Cultura
(MEC), a preocupagdo em facilitar desenvolvimentos, treinamentos e qualificacdo de
seus quadro efetivo ainda encontra-se em um plano inferior de prioridades.

Contudo o autor d4 a entender que a qualidade € algo que se
implementa de baixo para cima, mas que se decide nos niveis estratégicos. Sabe-se que o
melhor ponto de partida para o desenvolvimento da qualidade €é o desenvolvimento da
qualidade do pessoal, ou seja, o desempenho e a atitude dos individuos em relagdo a
prestagdo de suas fungdes.

Portanto, € neste ponto, que devem estar fundamentados os principios

dos processos de qualificagdo dos colaboradores nas IES.

Fun¢iao comunicador

Ao trabalhar esta fungdo, Gil (1994) menciona que embora a
comunicagdo constitua uma das capacidades humanas mais fundamentais e seu
desenvolvimento nos individuos se de forma que pode ser considerado natural, a verdade
¢ que a grande maioria das pessoas ndo sabe se comunicar. O autor ainda salienta que

comunicar significa fazer-se entender e principalmente saber ouvir.
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Todavia nas IES este fato pouco ocorre tendo em vista que as
determina¢des muitas vezes deixam de ser comunicadas aos seus subordinados, € em
diversas situagdes os mesmo nem sequer sdo consultados em suas opinides.

Entretanto a importancia que o autor empresta 4 fungdo comunicador
prende-se no fato que a administragdo de recursos humanos opera com sentimentos,
valores e crengas da comunidade social operacional da organizagdo, isto €, pessoas. De
modo que as necessidades humanas ao deixarem de serem ouvidas ndo efetuam a
efetivagido da fungdo de comunicador.

De forma que na maioria das organizagdes, segundo o autor, quando
surge uma nova determinagdo ou diretriz diferida daquelas que ja foram estabelecidas,
ndo € impossivel verificar-se a imposi¢do destes, de cima para baixo na ordem
hierarquica. Segundo Gil (1994) esta atitude gera o conflito dos interesses e da
motivagdo humana, pois para os subordinados esta situagdo lhes coloca na condigdo de
um recurso secunddrio. Afirma o autor que a administragdo de recursos humanos deve
agir de maneira inversa com a finalidade de minimizar os gastos para a organizagao.
Gastos com demissdes em ﬁmgﬁo de conflito ou até desinteresse dos funciondrios pelas
metas e objetivos impostos, 0os quais venham contra 0s seus interesses.

Entretanto salienta ainda que as organiza¢bes que assim agirem
podem ter enormes perdas querem na condi¢do humana ou financeira, caso deixem de
comunicar as mudangas ocorridas em suas estratégias e que, todo o trabalho efetuado
pela drea humana pode ser denegrido quando se impde uma nova forma de agir sem
antes ter sido comunicada e devidamente aceita pelos colaboradores.

Portanto para Gil (1994) a ferramenta principal é o relacionamento
aberto € comunicativo entre a empresa € os empregados, cabendo a administragdo de
recursos humanos ser o elo de liga¢do através da comunicagéo, de certa maneira esta

area se transforma entdo em uma ouvidoria organizacional.

2.3 O Ciclo continuo de desenvolvimento de pessoal

Para este trabalho toma-se como base tedrica o modelo de Grilo
(1996) que se transforma em um quinto modelo ¢ que se toma por base fundamental
para as IES, visto o mesmo j4 ter sido objeto de pesquisas anteriores, sendo 0 mesmo

definido em etapas que se cumpridas fornecem as IES, meios para implantarem em



suas estruturas a area de administragdo de recursos humanos. Entende-se que este €
um modelo primério, que pode ser complementado pelos anteriormente aqui
estudados.

Todavia, os estudos de Grillo (1996), definem o Ciclo Continuo
de Desenvolvimento de Pessoal, contendo componentes que devem ser considerados
como principais na composi¢do de uma politica de administracdo de recursos
humanos nas IES. O autor também efetuou estudos relativos a concepgdo
organizacional das IES e a influéncia da administragdo de recursos humanos no
contexto das mesmas criando um modelo de administragdo dos recursos humanos.

De maneira que o Ciclo Continuo de Desenvolvimento de Pessoal

apresenta os seguintes componentes:

Admissao

| Com relagdo ao subsistema de recrutamento e seleg¢do, de acordo
com a visdo sistémica da administracdo de recursos humanos, véarias sdo os autores
consultados, aqui imprimo a minha vivéncia pessoal no referido subsistema,
salientando que este €, por assim dizer, a porta de entrada da organizagéo.

Contudo a obra de Lodi (1986) transmite procedimentos que vio
desde a organizagdo funcional do processo de recrutamento, passando pelas
entrevistas de selegdo, até a aplicacdo de testes € provas para a avaliagdo e escolha
do novo candidato & vaga.

Portanto, partindo do recrutamento interno e externo, que sdo as
fases primarias de atragdo de méo-de-obra, até a selegdo, € possivel afirmar que se o
mesmo for auxiliado por meios de instrumentos alternativos de avaliagdo da
personalidade e caracteristicas individuais, tais como a grafologia, biorritmo e o
mapeamento informatizado cerebral, o recrutamento e selegcdo passam, hoje em dia,
a ter uma conotacio de resultados.

De forma que segundo Goubert (1991) o recrutamento que faz
uso de testes diversificados se torna possuidor da caracteristica de prevengdo ao
invés de aquisi¢do, modelo este adotado por diversas organizagdes no pais.

Portanto, ¢ evidente que este processo de recrutamento ¢ selegdo

ndo pode ser levado como sendo um processo de decisdo, mas sim como um
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complemento ao recrutamento e sele¢do para a aquisi¢do de pessoas que detenham -

certos conhecimentos tidos como especializados para exercer as fungdes pertinentes

aos cargos das IES.

Carreira

O componente, carreira, ¢ a forma pela qual as pessoas podem
progredir profissionalmente e ascender a outras posi¢des nas organizagdes. Nas IES,
a carreira dos doentes € constituida por categorias, segundo Grillo (1996), esta € de
suma importancia, pois segundo o autor, um tempo prolongado de permanéncia no
mesmo cargo pode causar acomodagdo dos colaboradores no exercicio de suas
atividades.

Portanto, ¢ dificil encontrarmos funciondrios que querem
_ permanecer em seus atuais cargos, o nivel de aspiragdo pessoal € muito maior
atualmente, devido a politizagdo dos funciondrios. No mercado de trabalho, as
organiza¢Bes brigam entre si para conseguirem pessoas com vontade de galgar e
aceitar desafios, visto que isso proporciona para a empresa um crescimento em sua
produtividade que a faz de certa forma mais competitiva no mercado onde se insere.

Contudo, para os doentes das IES, em particular, ndo existem
formas que os propicie a ascender aos niveis superiores, que ndo sejam O0S
pertencentes a sua categoria que se encontram definidas em: especialistas, mestres ¢
doutores, havendo em algumas IES as categorias de pds-doutorado.

Todavia a carreira proporcionada pelas IES se assemelha a
carreira em Y adotada por alguns orgdos publicos, que estabelecem apenas duas
possibilidades rigidas de alternativas, a drea técnica ou a drea administrativa.

Entretanto para Grillo (1996), os fatores que levam as IES ao
fracasso ao tentar implantar seus planos de carreira sio:

e Defasagem das suas politicas salariais;

e Tarefas e atribui¢cdes dos funcionarios indefinidas;

e Inexisténcia de promog¢ao por mérito ou potencial;

e Promogdes em fungdo de titulagdo ou produgdo cientifica;

e Nio existir uma politica de treinamento e desenvolvimento;
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e Meétodos subjetivos de avaliagdo do desempenho;

¢ Inexisténcia de beneficios ou incentivos.

Incentivos

O incentivo vem com o objetivo de estimular o desempenho nas
tarefas, fazendo com que os funciondrios se tornem mais produtivos e satisfeitos, de
certa maneira motivados para a execugdo de suas tarefas.

Todavia, a motivagdo tem sido alvo de discussdes desde os
primoérdios das organizagGes fabris do pos-revolugdo industrial. Desde essa época, a
formula¢do de qualquer teoria elaborada com o propodsito de tratar do tema recursos
humanos incorporou convicgdes a respeito da motivagao.

Entretanto no inicio do século, Taylor, e seus seguidores da
chamada Escola de Administracdo Cientifica ja defendiam a idéia de que era
necessario motivar os trabalhadores através de incentivos extrinsecos, definindo o
que denominavam de “homo economicus”, os membros dessa escola acreditavam
que o ser humano fosse incapaz de agir por necessidades intrinsecas e apregoavam
que estimulos externos, normalmente traduzidos por recompensas monetérias, eram
a forma mais eficiente de colocar o homem em movimento ou, como acreditavam
torna-lo motivado para o trabalho € o que menciona Caravantes (1993).

Contudo, apesar dos principios dessa escola terem sido utilizados
nas organizagdes durante muitos anos e, em parte, serem aplicados até hoje, estudos
mais recentes tém colocado em cheque a concepgdo tayloriana de encarar as relagGes
de trabalho. Esses estudos tém mostrado que a motivagdo humana provém de
energias que as pessoas ja possuem em seu interior e, portanto, ndo é possivel, como
pregava o enfoque da Administragdo Cientifica: motivar por incentivos externos.

Todavia, diversos autores tém estudado o homem como um ser
que pensa ¢ age motivado por fatores intrinsecos, no caso um dos mais
proeminentes, ¢ Bergamini (1980). Os trabalhos realizados pela autora demonstram
que o ser humano possui uma identidade formada, em primeiro lugar, a partir de sua
natureza biologica e, a seguir, suas experiéncias de vida. Como o numero de
varidveis inatas e adquiridas ¢ infinitamente, grande, cada pessoa representa uma

estrutura de caracteristicas proprias e distintas, principalmente nos aspectos que
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regem seu comportamento motivacional.
Portanto, Bergamini (1987,p.97) ao mencionar os trabalhos
efetuados por Beraldo d4 uma idéia clara dessas diferengas ao afirmar:

"Fundamentalmente, pode-se dizer que as
pessoas apresentam diferengas individuais por
dois motivos principais: primeiro, porque jd
nasceram diferentes umas das outras. Sdo as
chamadas varidveis inatas, responsdveis por ser
o individuo como é desde o momento em que
nasce; segundo, porque passam ao longo do
tempo por experiéncias de vida diferentes. Sdo as
chamadas varidveis adquiridas, responsdveis
pela modelagem da bagagem constitucional,
numa estrutura de personalidade com feig¢bes
unicas em cada individuo".

Reconhecendo que as organizagdes ndo podem simplesmente dar

realizagdo, satisfagdo para seus funcionarios ou tornéa-los reconhecidos o que seria
uma forma de incentivo, Herzberg (1975) nos propde uma atividade que denomina
enriquecimento do cargo. Essa atividade consiste em deliberadamente aumenfar a
responsabilidade, objetivos e desafios da tarefa associados ao cargo, o que ndo
ocorre nas estruturas das IES, visto que as pessoas ndo possuem oportunidades de
desafios, e muitas vezes desconhecem as responsabilidades que fazem parte de seu
cargo.

Entretanto, Moller(1992,p.56) defende a idéia de que o
enriquecimento do cargo pode levar o individuo a aumentar sua produtividade e
criatividade. Seus comentarios a esse respeito sdo:

"Nem todos os cargos podem ser enriquecidos,
como também nem todos os cargos precisam ser
enriquecidos. Todavia, se apenas uma pequena
parcela do tempo e do dinheiro que agora sdo
aplicados a higiene fossem gastos em atividades
de enriquecimento de cargos, o resultado em
satisfagdo  pessoal e lucros econdémicos
representaria um dos maiores dividendos ja
auferidos até o momento pelas empresas e a
sociedade pelos seus esforg¢os para obter uma
melhor geréncia do pessoal’.

Todavia, j4 no entender de Bergamini (1983), dois objetivos

motivacionais devem ser atingidos em dire¢do dos objetivos de incentivos humanos.

40



O primeiro chamado de “motivagdo de deficiéncia”, que se caracteriza por
necessidades de afastamento de evitar.ou fugir do perigo; esse tipo de necessidade
atende a necessidade de reduzir tensdes, estados desagradaveis na relagdo homem
trabalho. O segundo é chamado de “motivagdo de excesso” que € caracterizado por
desejos de obter satisfagdes, conhecer aprender, buscar novidade, indicando que o
homem € motivado por diversos aspectos.

Entretanto, Bennis (1999) ressalta que, as atitudes e
comportamentos do individuo ndo satisfeito geram sintomas de falso ajustamento
provocando, entre outras as seguintes reagdes para com a organizagdo, pessoas €
todo o sistema social-politico-econdomico:

e Critica o trabalho em si, o superior, os colegas de trabalho ou a organizagdo
como um todo;

e Sabota a produgio, quer no sentido quantitativo ou qualitativo;

e Usa de métodos de apropriagdo indébita ou depredagdo de maquinas e
instalagdes;

e Deixa-se levar por sentimentos de desvalorizagdo ou supervalorizagdo sem
justificativas suficientes.

Portanto, sem mencionar os possiveis motivos que levam o
individuo a agir, abrangendo a maioria das agdes humanas tipicas € concorre para
uma compreensdo bastante aproximada da realidade motivacional.

Todavia, neste contexto fica demonstrado que € inevitavel a
adequacgdo de planos de incentivos nas IES, que venham a estar adaptados as
necessidades de satisfagdo das pessoas tendo em vista que, nas organizagdes,
encontramos colaboradores amadurecidos e dispostos a executarem suas atividades e
tarefas de acordo com os objetivos organizacionais tragados.

Contudo, deve ser observada a preocupacdo que as IES, devem
possuir para que o ajustamento de seus colaboradores se proporcione de maneira
efetiva, pois, € notorio afirmar que os incentivos sdo os meios mais adequados de se
estimular pessoas no desempenho de suas fungdes, as mesmas, devem estar
continuamente desenvolvendo ¢ efetuando manuten¢des dos incentivos com a

finalidade de motivar os seus colaboradores.
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Aperfeicoamento

Entende-se que as pessoas se desenvolvem com a finalidade de
estarem aptas para assumir determinados desafios ou cargo. O aperfeigoamento
oferece as condi¢des necessarias para a qualificagdo de forma continua. Ao
observarmos que as pessoas crescem proﬁssionalménte com o aumento de suas
potencialidades, também se realizam através destas.

Porém as organizagdes, em geral, tratam deste assunto, como
sendo o subsistema de administragdo de recursos humanos de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, onde ocorre o desenvolvimento de ag¢des para que o
colaborador inserido na organizagdo encontre uma estruturagdo da atividade de
T&D. Uma empresa deve garantir uma unidade em termos de politica de atuagéo;
deve formar um todo coerente e, se possivel, deve atender a todas as necessidades da
empresa, ndo apenas através de atividades internas, mas também se utilizando cursos
€ programas externos.

Entretanto a maioria dos autores que lidam com esta temética nfo
chega a um consenso a respeito das denominagdes que devam ser atribuidas as
diversas praticas de aperfeicoamento. Fala-se em "estratégia", em "taticas", em
"programas”, em "métodos" € em "técnicas" quase como se fossem sinénimos. Em
geral, os mesmos, simplesmente listam as diversas técnicas, estratégias ou métodos
sem a preocupacdo de agrupa-los por familia ou qualquer outro critério. Alguns, no
entanto, agrupam as estratégias de acordo com o objetivo do aperfeigoamento.

Contudo, segundo Maximiano(2000) foi Taylor, quem pela
primeiramente usou a expressdo “treinamento”, no inicio do século XX. Segundo
Taylor e seus seguidores, existe uma maneira 6tima de realizar qualquer tarefa, o que
eles chamaram de “the one best way”. E mais, que esta maneira pode ser ensinada
aos empregados de uma empresa. A isto, Taylor chamou de treinamento cientifico.
Ao longo dos anos, uma série de elementos foram incorporados ao conceito inicial
desenvolvido por Taylor, o que gerou uma grande quantidade de conceitos, muitos
deles contraditorios entre si. |

Entretanto para Chiavenato (1994), “Treinamento é a educagdo

profissional que visa adaptar o homem para determinada empresa”, ou seja, segundo
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este conceito, o treinamento serve muito mais como um adestramento, uma vez que
procura tornar o comportamento do empregado adequado as exigbencias da empresa.

Todavia, na mesma linha de pensamento, Chiavenato(1986),
define: “treinamento é o processo educacional de curto prazo aplicado de maneira
sistematica e organizado, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos,
atitudes e habilidades em fungdo de objetivos bem definidos”.

Contudo, de acordo com Flippo (1970), “Treinamento € o ato de
aumentar o conhecimento e pericia de um empregado para o desenvolvimento de
determinado cargo ou trabalho”. Em outras palavras, melhorar a maneira como o
funcionario realiza sua tarefa, ou preparé-lo para assumir uma nova tarefa.

Entretanto em outra visdo Bergamini (1987, p.99) ressalta que:

149

o termo treinamento é empregado, na
maioria das vezes, como preparo especifico para
o bom desempenho de vdrias atividades que
compde os diferentes cargos. Sendo um pouco
mais enfdtico, pode-se considerd-lo como uma
forma de adestramento, no qual o individuo deve
aprender a ‘fazer’ o seu trabalho”.

Porém este conceito € bastante duro, ao reduzir o homem a

condi¢do de animal. Afinal, como se sabe, sdo os cdes € ndo as pessoas que estdo
sujeitos ao adestramento. No entanto, se houver uma reflex@o a respeito da postura
de treinamento de algumas organizacdes, percebe-se que o que desejam seus
dirigentes € que os funciondrios reajam exatamente da mesma maneira. Sempre
prontos a atender a um comando (que pode ser o apito da fabrica, ou a voz do
supervisor), como 0s cachorros atendem a seus adestradores.

Contudo, Bomfim (1995, p.28) define treinamento como:

[13

a preparag¢do do elemento humano para o
desenvolvimento de atividades que vird a
executar, com o desenvolvimento de suas
potencialidades para o melhor desempenho das
que jd executa’”.

Todavia, como se pode observar, este ultimo conceito é mais

amplo, uma vez que trata do desenvolvimento das potencialidades humanas. Se isto
for entendido pela 6tica da Escola Classica da Administragdo, que defendia a
existéncia de um funcionario certo para a tarefa certa, de acordo com suas aptiddes

fisicas, este pode ser entendido de fato como um conceito de treinamento.
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No entanto, se o termo “potencialidades humanas” puder ser
compreendido como o pleno desenvolvimento das habilidades intelectuais do
trabalhador, estara se falando nio mais em treinamento, e sim em desenvolvimento
de recursos humanos.

Portanto se pode constatar, que o desenvolvimento difere bastante
do treinamento, embora muitas organizagdes ndo percebam esta sutileza. A
organizagao aperfeic;ba seus recursos humanos, ndo somente lhes ensinando a melhor
forma de realizar uma tarefa dentro da mesma, mas também lhes oferecendo uma
formagdo mais “generalista”, aplicivel a outras atividades profissionais. Isto
significa dizer, que a nova habilidade desenvolvida pelo funcionério ndo est4 restrita
ao atual ambiente de trabalho, podendo ser largamente utilizada.

Porém a organizagdo deve oferecer estimulos para que seus
funcionarios busquem continuamente se aprimorar, de forma que se sintam eternos
aprendizes. A idéia tem profunda relagdio com o zen-budismo, inspirador das
empresas japonesas no desenvolvimento da filosofia “Kaizen”, que prega a busca da
exceléncia, através da melhoria continua.

E o que Senge (1990,p.29) chama em sua obra “A Quinta
Disciplina”, de “aprender a aprender”. Segundo o mesmo:

119

. a aprendizagem se tornard mais importante
do que o controle. Muitos se referem as
organizagbes emergentes como ‘organizag¢des
baseadas  no  conhecimento’ ou  como
‘organiza¢bes que aprendem’: organizag¢des
inerentemente mais flexiveis, adaptdveis e mais
capazes de continuamente ‘reinventarem-se’.
Tais organizagdes terdo como base a crenga de
que, em um mundo de mudangas cada vez mais
aceleradas e crescente interdependéncia, como
observou o ex-vice-presidente de planejamento
da Royal Dutch/ Shell, Arie de Geus, ‘a fonte
bdsica de toda vantagem competitiva estd na
capacidade relativa da empresa de aprender
mais rdpido que seus concorrentes...”.

Portanto, uma empresa para se manter competitiva ¢ garantir a

sua sobrevivéncia, deve estar permanentemente para se adaptar as mudangas
exigidas pelo mercado. E ndo ha como isto acontecer se ela ndo estiver em condi¢des

de aprender continuamente. Com certeza uma empresa ndo € apenas maquinas,
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instalagdes ou processos. A empresa € as pessoas que a compoe. Se estas pessoas
ndo estiverem preparadas para aprender continuamente, isto sem divida alguma sera
impossivel. Portanto, mais do que um conceito organizacional, a busca da melhoria,
através do processo de aprendizagem continuo, deve ser um preceito pessoal.

Todavia o conceito principal nos € dado por Odiorne (1979), que
mostra a eficiéncia deste subsistema com referéncia as possibilidades de obtengdo de
lucros que as organizagdes atingem, quando implantam em suas entidades o
desenvolvimento pessoal através do treinamento funcional. A mesma visdo nos e
dada por Boog (1994), que nos alerta para o desperdicio causado pela falta de
aprimoramento pessoal ¢ funcional dos colaboradores das organizagdes.

Porém uma vez que o treinamento ¢ de forma gradual, seqiiencial
e metddico, torna-se possivel afirmar que, com os objetivos tragados, com referéncia
ao treinamento e qualifica¢cdo da mio-de-obra, qualquer empresa, seja qual for o seu
ramo de atuagdo, no momento em que ¢é feito o primeiro investimento em
treinamento, j& a mesma estard obtendo seu retorno.

Temos um ponto a ser salientado aqui, € a aplicabilidade imediata
do que foi ensinado e desenvolvido ao treinando, caso ndo se efetue este processo
poderemos causar um nivel de insatisfagdo pessoal e profissional a este colaborador.
Outra vis@o necessaria ao dirigente de Recursos Humanos € proporcionada por
Carvalho (1988), que mostra em relatos simples e de forma atual, de como sido
estruturados os subsistemas de Treinamento e Desenvolvimento dentro das
organizagdes.

Portanto para Grillo(1996), nas IES destacam-se quatro
modalidades que devem ser mencionadas: o aperfeicoamento para iniciagéo,
comumente chamado nas organizacdes de integragdo, o aperfeigoamento para a
atualizagdo, o aperfeigoarﬁento para a carreira e o aperfeicoamento para a chefia.

Portanto, segundo o autor a primeira modalidade se dirige aos
novos funciondrios dando-lhes informag¢des introdutérias a instituigdo ou
organizagfo a respeito de seus deveres e direitos, normas e suas atividades, etc.
Salienta o autor que, caso as IES ou organizagdes ndo objetivem desenvolver os
programas ou modalidades de aperfeicoamento de iniciagdo ou introdugfo, os recém

chegados poderdo cometer falhas na questio de adapta¢do aos objetivos gerais,
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portanto encontrando dificuldades a desmotivagdo dos mesmos sera eminente.

Porém em outra ponta Yoder(1989), enfatiza que, o treinamento
introdutério ou também chamado de integragdo, procura fazer com que cada
funcionario de o maximo de seu esfor¢o e dedicagdo na mesma diregdo e sentido dos
objetivos da empresa; procura também fazer com que o comportamento de cada
funcionario transmita aos clientes a imagem que a empresa deseja que estes clientes
tenham dela vindo a corroborar com a afirmagéo anterior.

Portanto o aperfeigoamento para a atualizagdo, a segunda
modalidade proposta por Grilloe (1996), deve ser uma preocupagdo constante para as
IES, visto a acelerada inovagdo tecnoldgica do mercado globalizado e segundo
McKenna(1989), a inovagdo ndo quer dizer trocar as pessoas por computadores,
mas sim, usar a tecnologia de informagdo para que as pessoas trabalhem de forma
eficaz.

Todavia, mais recentemente, Ohmae (1998), nesta mesma
posicdo, salienta que, as organizagdes precisam, em primeiro lugar, entender o que
significa a era digital. Basicamente ¢ uma época em que o mundo ndo tem mais
fronteiras e estd ligado em rede e as empresas devem ser capazes de atrair
consumidores do mundo inteiro através da Internet, pois quando o comércio
eletronico passar a ser uma realidade, ndo serd mais preciso estar no mercado para
alcangar os clientes.

Portanto, a visdo de Grillo (1996), para o aperfeicoamento para a
chefia, em sua terceira modalidade, considera que na universidade esta modalidade é
fundamental para a qualidade do ensino da pesquisa e extensfo, tornando assim
importante a qualificagdo dos funcionarios para desempenhar as fungdes
administrativas nas IES.

Entretanto, Chiavenato (1986,p.57), considera treinamento

comao:

(13

investimento empresarial destinado a
capacitar uma equipe de trabalho a reduzir ou
eliminar a diferenga entre o atual desempenho e
os objetivos e realizagdes propostos”.
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O que conciste mais especificamente em preparar o funcionério
para exercer de forma mais adequada, com menor desperdicio e maior produtividade,
suas tarefas rotineiras.

Contudo, para Salerno (1987), o treinamento ou aperfeigoamento
para as chefias deve ser ministrado sob a ética do treinamento gerencial que trabalham
os comportamentos relativos & administragio dos recursos (materiais, humanos,
financeiros, administrativos e tecnolégicos) de que as chefias dispde, no sentido de
utilizar-se a eficiéncia operacional dos mesmos, através do desenvolvimento de sua
eficacia gerencial com o objetivo de obter-se a economicidade de seus resultados.

Todavia em sua Ultima modalidade proposta de aperfeigoamento
para carreira Grillo(1986), considera que este deva estar ligado aos processos de
incentivos e carreiras das IES, sem esta condi¢do ndo ha motivagdo do colaborador a
realizar as suas tarefas de uma maneira eficaz.

Contudo, corrobora com a mesma idéia o autor Odiorne(1979),
onde afirma que estes sdo programas que objetivam dar aos treinandos as condi¢des
para poderem vir, no futuro exercer outros cargos, desta forma identificando aqui,

uma ferramenta motivacional dos colaboradores internos nas organizagdes.

Desempenho

Este componente do Ciclo de Desenvolvimento encontra-se
intimamente ligado ao aperfeigoamento. As organiza¢des que buscam a exceléncia do
desempenho humano e incremento da produtividade, utilizam um instrumento para a
medigdo deste desempenho, entre outros para atingir tais objetivos.

Todavia apesar de ser considerado o termo “avaliagdo”, outros
autores imprimem o mesmo significado ao mencionar “andlise” ou “diagnéstico”. A
analise da performance subsidia os processo de remanejamento, promogdes,
admissOes, desligamentos, redefinicdo de estruturas, etc; por isso o sistema de
desempenho representa um agente de mudanga dentro das organizag¢des, constituindo-
se num dos recursos necessarios para a tarefa de adaptacdo as modificagdes ocorridas
nos ambientes interno e externo, garantindo, assim, as minimas ou necessarias

condig¢des para a consecugdo dos objetivos pretendidos.

47



Portanto para Bergamini(1983), o diagndstico do desempenho e
do potencial humano tem como objetivo bésico o crescimento € a valoriza¢do da forga
de trabalho resultando em produtividade para a organizagdo, constituindo-se em um
instrumento indispensavel a administragdo de recursos humanos. E um meio através
do qual pode-se detectar problemas de sele¢do, integracdo, adaptagdo, desempenho,
supervisdo, aproveitamento de potencial, treinamento, etc.

Contudo em razdo das turbuléncias e das incertezas econdmicas,
politicas e sociais em que vivemos, € indispensavel a otimizag¢do do desempenho e o
aproveitamento da potencialidade humana no trabalho, sendo que esta realidade néo
difere das IES. Para melhor compreensdo definimos “desempenho” como a
performance do colaborador frente as tarefas, responsabilidades e praticas definidas
para o ser cargo ¢ o “potencial” como sendo definido por suas habilidades, quer sejam
inatas ou adquiridas pelo colaborador ainda néo explorada em seu trabalho.

Porém no entendimento de Grillo(1996), que nas IES devem ser
destacadas quatro tipos de avalia¢des, no caso dos docentes:

. Avaliagdo do desempenho do professor pélo aluno, representando uma
avaliacio direta e unilateral.

e Auto-avaliagdo do professor, que consiste na percepcdo do proprio, na
realizacdo de suas atividades.

e Avaliagdo do desempenho pelos colegas, consistindo na observagdo do docente
por seus pares.

e Avaliagdo do docente quando em atividades técnicas ¢ administrativas

Contudo com uma outra visdo, surge Nicoletto (1986), salientando,
que os processos de diagndsticos motivacionais ou analises do desempenho, devido as
suas caracteristicas, provocam resisténcias no comportamento humano no sentido de
aceitar o processo imposto pelos dirigentes das organizacdes, ja, Colossi et. al.
(1997), entende que a avaliagdo do desempenho e do potencial € uma das formas qué
se tem de auxiliar os colaboradores a se desenvolverem profissionalmente e

assumirem cargos de maior responsabilidade nas organizag¢des.
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Participacao

Entretanto este tltimo componente do Ciclo de Desenvolvimento
proposto por Grillo(1996), demonstra a sua importancia sob o teor estratégico, visto
que quanto maior for a participagdo de uma forma democrética dos colaboradores nas
decisdes de uma institui¢do, maior sera a possibilidade de resolver os problema.

Todavia ndo sdo poucos os autores que ao estudarem este tema,
procuram significados mais gerais, ¢ acabam por confrontar-se com uma grande
variedade de sindnimos. Devido as diversas aplicagdes em esferas das mais dispares
(filosofica, social, politica, produtiva, ¢ até mais recentemente na midia através da
interatividade) a multiplicidade das definigdes existentes acabam por gerar confusio €
o que nos afirma Mendon¢a(1987).

Portanto quando mencionamos anteriormente o  termo
“democracia” como um regime ideal de gestdo, Storch(1987,p.48), afirma que
participagdo €:

"... 0 caminho natural para o homem exprimir sua
tendéncia inata a realizar, fazer coisas, afirmar-se
a si mesmo e dominar a natureza e o mundo. Além
disso, sua prdtica envolve a satisfagdo de outras
necessidades ndo menos bdsicas, tais como a
interagdo com os demais homens, a auto-
expressdo, o desenvolvimento do pensamento
reflexivo, o prazer de criar e recriar coisas, e,
ainda, a valorizagdo de si mesmo pelos outros".
Entretanto na visdo de Garcia, Segre e Tavares(1998), colocam

ainda que a gestdo participativa se caracteriza por: participagdo ativa de todos os
colaboradores na gestdo; formacdo de um espirito de equipe; orientacdo para
resultados convergentes; visar a autonomia ¢ a integracfo; ser nfo elitista e nfo
discriminatodria; ser voluntéria, de iniciativa propria; ser um sistema de gestdo aberto,
além limites.

Contudo o conceito de gestdo participativa leva a mesma
dificuldade encontrada no significado do termo participagdo, ato de influir, de exercer
controle, de ter poder, de estar envolvido ativamente. A participagdo no local de
trabalho € visto como um meio através do qual as classes dominadas se educam para a

lideranga de uma sociedade participativa.



Entretanto o autor Zaleznik(1991) corrobora com a afirmagdo
anterior de que a gestdo participativa consiste em propor aos executantes das tarefas
que, sob certas condigdes e limites definidos pela diregéo, se ocupem de determinados
aspectos do funcionamento da organizagao.

Sobre este assunto Simdes(1985,p.33), sugere que para
compreender os conflitos gerados em torno do significado, deve-se identificar as duas
raizes conceituais das principais correntes de pensamento sobre participagdo, a saber:
a perspectiva dos objetivos perseguidos através da participacdo e a perspectiva das
concepgdes subjacentes sobre a natureza humana e afirma que:

"4 visdo abrangente de alienagdo, contida na
concepg¢do marxista, transpde para fora do
interior da empresa as condi¢bes para a sua
superagdo.  Participagdo,  sim, mas  nos
mecanismos de controle da sociedade, ndo apenas
e ndo necessariamente nas decisdes ao nivel da
empresa’”.

Em outra posi¢do, Melo(1987,p.55) oferece algumas classificagdes

que convergem com O proposto acima:

"A localizagdo do estudo da participa¢do nas
organiza¢des pode, a principio, conduzir a dois
campos de andlises: o da politica social e o da
teoria das organizagbes. No primeiro caso, tratar-
se-ia da pressdo dos movimentos sociais para a
instaura¢do de uma sociedade mais participativa,
implicando uma distribui¢do mais eqiiitativa da
influéncia e do poder dentro das organizagdes. No
segundo caso, os sistemas de participagdo, através
das multiplas inovagdes e experimentagdes que
elas suscitam, passam a oferecer um terreno fértil
de estudos comparativos em teoria das
organizagdes sobre questdes como as seguintes:
condigdes para desenvolvimento eficaz de uma
organizagdo, as propriedades dos diferentes
modelos de governo das organizagbes, os fatores
de propensdo dos trabalhadores a participarem
etc”.

Portanto desta maneira fica demonstrado que, as organiza¢des

necessitam estar interessadas em incrementar a participagdo de seus colaboradores
através de programas disseminados nas proprias institui¢des envolvendo todos os seus

colaboradores.
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Assim apdés a discussdo de todos os componentes do Ciclo
Continuo de Desenvolvimento Pessoal, € importante ressaltar que nas IES, verifica-se
a implantagdo isolada de um ou de outro componente fazendo parte da administragdo
de recursos humanos adotada hoje. E ainda dizer, que ao estudarmos a aplica¢do da
administracdo de recursos humanos em outras organizagdes encontramos algumas
caracteristicas que diferem do aqui proposto por Grillo(1996).

Todavia uma vez motivado, o funciondrio propicia a empresa
uma relagdo quase familiar, transforma-se em um produtor; reflete sob as suas
atitudes e atos; investiga, questiona e emite opinides com a relagdo existente entre a
sua vida e a empresa onde trabalha, exigindo dessa qualidade de vida pessoal e
profissional € o que nos relata Barros(1980).

Porém o entendimento de Chung(1995) aborda a motivagéo
como um centro de todas as a¢des dirigidas as seres humanos, colocando o
funcionario motivado como a mola mestra da concepgdo organizacional coerente, €
que se ndo for tomado cuidado e controlado, aplicando os meios modernos de
motivagdo funcional, a empresa podera sofrer reveses, no que diz respeito a sua
operacionalidade e qualidade de seus produtos ou servigos, bem como, nos seus
niveis de relacionamento pessoa a pessoa.

Em outras palavras, a organizagdo fica a mercé da “boa vontade”
de seus recursos operacionais4 , de onde se conclui que a organizagdo que se
encontrar sob estas condigdes, ndo exerce controle sobre os recursos humanos que
administra.

Entretanto, Ferreira(1991) acredita no subjetivismo dos
dirigentes da administragdo de recursos humanos, pois possuiam uma Vvisdo
introspectiva dos objetivos das organiza¢des. Destaca-se que entre estes objetivos
encontra-se o desenvolvimento € o crescimento das pessoas, tanto a nivel
profissional como no pessoal. Sendo que no caso das IES, sdo as pessoas que

asseguram o retorno imediato dos investimentos efetuados.
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Contudo, Grillo(1996) menciona que as IES possuem
particularidades que as diferenciam das outras organizag¢des, como por exemplo, 0s
seus objetivos que sdo; o ensino, a pesquisa ¢ a extensdo, desta forma entende o
autor, que as mesmas atuam como centros de disseminagdo do saber no pais. Assim
temos novamente, outra visdo do paradigma tradicional de administragdo de recursos
humanos, na tentativa de encontrar uma forma de tratamento mais ético por parte da

organizag@o aos seus colaboradores.

Motivacao

Toda a situagdo de trabalho € caracterizada pela existéncia de um
nimero de necessidades e objetivos. Numa organizag@o, os individuos sdo suscetiveis
a essas necessidades e objetivos ¢ também sensiveis & maneira pela qual as véem
satisfeitas. A caréncia de satisfagdo das necessidades dentro de uma organizagdo pode
redundar, com muita freqiiéncia, em redugdo nos lucros e em resultados aquém das
metas, de vez que o desempenho dos individuos se relaciona estreitamente com o grau
de satisfag@o das necessidades que eles experimentam no trabalho.

De fato, o potencial que um cargo oferece para proporcionar os
meios de satisfazer necessidades, pode ser considerado como o fator determinante da
disposic¢do e da produtividade do individuo. Por esta razdo, é que é importante saber
0 que tem valor para uma pessoa em seu trabalho, a fim de que as necessidades
particulares possam ser melhores combinadas com o potencial de um cargo em
particular.

Portanto para que a administragdo de recursos humanos atinja os
seus propositos, a mesma faz uso de todas as ferramentas motivacionais que os
modelos anteriores propdem, ja as IES ao contrario pouco investem na motivag¢io ou
satisfagdo de seus efetivos, procedimento este que transformam as IES em
repassadoras de experiéncias, ndo sendo apenas esta a sua fungdo, deve a mesma,
formar profissionais competentes que possam ser assimilados pelo mercado de
trabalho.

Da forma como as IES agem com seus colaboradores, no tocante
as praticas de administragdo humana, o seu produto final é comprometido pela

desmotivagdo e insatisfagdo de seus efetivos operacionais, que nido produzem suas
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tarefas com qualidade e exceléncia, portanto o seu produto final salva raras
excegdes, ndo é adequada a realidade mercadologica atual.

Portanto a motivagdo funcional devera ser um dos aspectos
importante a ser tratado, dentro dos programas tragados nos subsistemas da area de
administragdo de recursos humanos das IES, uma vez que a mesma € o fator
primordial para a obtengdo da qualidade dentro e fora da organizagdo, devendo partir
esta iniciativa da area de recursos humanos no entender de Kotter(1999).

E claro que ndo se pode esquecer que a motivagdo tem
possibilidade de ser aplicada individualmente ou em toda a massa da rede social dos
individuos das IES, pois mantendo as suas particularidades, estas nio diferem de
quaisquer organizag¢des, ¢ desta forma que Delourenzo Neto(1987) nos define que o
conceito de socializagdo refere-se exatamente ao processo por meio do qual um
individuo converte-se em membro funcional da empresa que o contrata e salienta
ainda que a socializag¢do vai se realizando através das pessoas e das coisas, através
dos contatos que 0 novo membro tem com os seus companheiros.

Porém, podemos somar ‘a seguinte elucidagdo para
compreendermos melhor o que € o conjunto de funcionérios de uma instituigéo,
também denominada de massa funcional ou patrim6nio humano que € o que
proporciona a identidade e a vida ao organismo chamado empresa, na visdo de
Pizani(1985). Dentro da Administragdo este estudo localiza-se na area de recursos
humanos, sendo que a estrutura desta, permite ao administrador ou a seus dirigentes,
obter respostas individuais que v@o refletir no grupo, ou massa, constituinte da
entidade.

Todavia, o gerenciamento humano e ético deste processo
proporciona ao administrador a adequagdo imediata de seus programas pré-
estabelecidos, com as metas ou a missdo, que vdo da producdo a administra¢io, uma

vez que, ndo sendo controlados estes aspectos sociologicos individuais, a massa por

sua vez, toma consciéncia de seu poder, causando reflexos negativos dentro do bom

andamento do processo produtivo ¢ do ambiente em geral na visdo de Castelli
(1994). Cabe entdo a administracdo de recursos humanos, fornecer informagdes que

possibilite o controle gerencial da massa funcional, sedimentando novos processos ¢
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procedimentos que possam por sua vez, autenticar esse controle de uma forma mais
humana e coerente com a realidade mundial, a crescente globalizag@o.

Porém algumas ferramentas que permitem aos administradores ou
dirigentes de recursos humanos identificar os problemas que comumente sdo parte
do dia a dia nas organizagdes no tocante ao relacionamento humano, nos sdo
fornecidas por Willian(1968), que demonstra como contornar os conflitos que s&o
resultantes deste relacionamento humano, transformando o administrador ou
dirigente num catalisador de dificuldades.

Todavia, segundo Trigueiro(1994), as organizagdes tomam
iniciativas, valorizando e incentivando alternativas e formas de melhorar a satisfa¢do
de seus colaboradores. A esta afirmagdo Freitas e Silveira(1997), somam também,
mencionando que nas IES houve uma evolugdo de suas diretrizes em busca da
satisfacdo de seus colaboradores, o que reforca as afirmag¢des de que as IES
encontram-se em processo de adaptagido ao mercado onde estdo inseridas.
Reconhecendo que as organizagdes ndo podem ‘simplesmente dar realizagdo,
satisfa¢do para seus funcionarios ou torna-los reconhecidos o que seria uma forma de
incentivo, Herzberg (1975) nos propde uma atividade que denomina enriquecimento
do cargo. Essa atividade consiste em deliberadamente aumentar a responsabilidade,
objetivos e desafios da tarefa associados ao cargo, o que ndo ocorre nas estruturas
das IES, visto que as pessoas ndo possuem oportunidades de desafios, € muitas vezes
desconhecem as responsabilidades que fazem parte de seu cargo.

Portanto, o autor Herzberg (1975,p 58) defende a idéia de que o
enriquecimento do cargo pode levar o individuo a aumentar sua produtividade e
criatividade. Seus comentarios a esse respeito sdo:

"Nem todos os cargos podem ser enriquecidos,
como também nem todos os cargos precisam ser
enriquecidos. Todavia, se apenas uma pequena
parcela do tempo e do dinheiro que agora sdo
aplicados a higiene fossem gastos em atividades
de enriquecimento de cargos, o resultado em
satisfagdo  pessoal e lucros econémicos
representaria um dos maiores dividendos ja
auferidos até o momento pelas empresas e a
sociedade pelos seus esforgos para obter uma
melhor geréncia do pessoal”.
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Porém no entender de Bergamini(1983), doié objetivos
motivacionais devem ser atingidos em direg¢do dos objetivos de incentivos humanos.
O primeiro chamado de “motivagdo de deficiéncia”, que se caracteriza por
necessidades de afastamento de evitar ou fugir do perigo; esse tipo de necessidade
atende a necessidade de reduzir tensdes, estados desagradéveis na relagdo homem
trabalho. O segundo ¢ chamado de “motivagdo de excesso” que € caracterizado por
desejos de obter satisfagdes, conhecer aprender, buscar novidade, indicando que o
homem é motivado por diversos aspectos.

Portanto baseando-se a partir de pesquisas realizadas, Bridges
(1995), demonstra que a perda da satisfagdo no trabalho ¢ uma realidade cada vez
mais abrangente, j4 que atinge ndo apenas aqueles profissionais que desempenham
tarefas rotineiras e repetitivas, mas também profissionais especializados e executivos
em niveis de comando. O autor ressalta o perigo dessa crise das motiva¢des no
trabalho, ao lembrar as palavras de Freud® exaltando o papel do trabalho na
integracdo do individuo a sociedade. Na verdade, o trabalho ndo tem apenas a fung¢éo
de integra¢do, mas, melhor dizendo, representa a base de ajustamento do individuo a
sociedade.

Porém boa parte da motivagdo humana localiza-se na regido
abaixo do nivel do consciente, conforme a analogia do iceberg apresentada por

Freud(1974,p.52).

"Os motivos é que impulsionam e mantém o
comportamento dos individuos. E por assim dizer
as molas da a¢do. Também se pode identificar os
motivos com as necessidades e dizer que o0s
individuos sdo movidos pelas necessidades”.
Contudo Maslow(1954), salienta que no contexto motivacional, a

frustra¢do surge como um elemento estranho, que se interpde entre o proprio sujeito
€ seus objetivos anteriormente pretendidos, esta situagdo ocorre com freqiiéncia nas
IES, tendo em vista a falta de preocupag@io com a administragdo de seus recursos

humanos. Fica claro que a motivagéo e a satisfagdo humana € o que impulsiona as

¥ Suas palavras sdo: "Nenhuma outra técnica para a conduta da vida prende o individuo tdo firmemente
a realidade quanto a énfase concedida ao trabalho, pois este, pelo menos, fornece-lhe um lugar seguro
numa parte da realidade, na comunidade humana” (Sigmund Freud. O Mal-Estar na Civilizagdo, Rio de
Janeiro, Imago, 1974. p. 37).



pessoas a cumprirem as metas € objetivos tragados pelas organizagdes. Compete,
portanto, as IES adotarem um modelo proprio que venha a possibilitar estarem
adequadas ao mercado, visto que as mesmas sdo formadoras de méo-de-obra para o
mesmo. Neste estudo buscou-se verificar quais sfo as técnicas, estratégias e que
concepgdes possuem os executivos de administragdo de recursos humanos nas
organizagdes, procurando dar-se énfase aos modelos que podem ser adotados e

adaptados as IES.
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III METODOLOGIA

Tendo sido definido o quadro teodrico-empirico, veste capitulo
descreve os procedimentos metodolégicos que foram seguidos e aplicados a presente
pesquisa.

Nele, inclui-se principalmente os aspectos da forma de coleta de
dados, interpretagdo e analise dos dados buscando identificar a teoria € a pratica de
recursos humanos no ensino superior fundacional de Santa Catarina procurando
responder a questdo problema de qual € a percepgdo dos dirigentes das IES na praxis
da administra¢fo de recursos humanos.

Portanto esta pesquisa realiza descrigdes precisas da situagdo e
quer descobrir as relagdes existentes entre os elementos componentes da mesma,
requerendo assim um planejamento bastante flexivel para possibilitar a considera¢do
dos mais diversos aspectos de um problema ou situag@o.

Faz-se necessario neste capitulo demonstrar a origem das IES
fundacionais de Santa Catarina e suas estruturas, na intengéo de mostrar algumas das

caracteristicas que lhes sdo particulares.
3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Lakatos(1985) podemos, entfo, sedimentar a
metodologia, para responder as perguntas que., naturalmente surgem, quanto ao grau
da inspiragdo filosofica ou ao seu grau de abstragdo, a sua finalidade € mais ou menos
explicativa, a sua a¢do nas etapas mais ou menos concretas da investigagdo € ao
momento a que se situam. |

Contudo, Koche(1987), infere sobre o grau de abstragdo sob a
natureza indutiva, que possibilita a aprox'imagﬁd dos fendmenos, caminhando
geralmente para planos cada vez mais abrangentes, indo das constata¢bes mais

particulares, as Leis e Teorias formando uma conexdo ascendente.
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3.2 O método de pesquisa

Optou-se entdo, pelo método de pesquisa de campo, conhecido
como método dedutivo.

Entretanto, Cervo e Bervian(1996) salientam que a pesquisa pode
ser denominada de descritiva, pois a mesma observa, registra, analisa ¢ correlaciona
fatos e fendmenos sem manipula-los, de modo que a pesquisa descritiva desenvolve-
se principalmente nas ciéncias humanas e sociais, abordando aqueles dados e
problemas que merecem ser estudados e cujo registro ndo consta de documentos.

Todavia, este modelo de pesquisa pode assumir a forma de estudo
exploratério de campo, sendo que estes estudos ndo elaboram hipéteses a serem
testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscam maiores informagdes
sobre determinado assunto de estudo.

Porém o autor, Bruyne et al.(1977), define este método como
constituindo, de saida, um modo de investigagdo radicalmente diferente da
experimentagdo de laboratério. De maneira que este transforma o ambiente da
experiéncia, que ndo ¢ mais simulado e sim natural.

Portanto entende-se entdo, que o objetivo da pesquisa ndo esta
especificado definitivamente no inicio e ndo permanece absolutamente constante do
comego ao fim; a pesquisa descobre progressivamente as questdes que a orientam.

Contudo, estabelece Castro(1978), que o pesquisador esclarece e
traduzem numa linguagem cientifica as hipéteses do senso comum, .que guardam
como tais o carater de questdes conjeturais.

Portanto neste sentido Gil(1991) explica que as teorias intervém na
pesquisa proporcionando um cunho exploratério, como uma espécie de repertério de
conhecimento, permitindo uma escolha eclética de conceitos que servem de varidveis
para a andlise e facilitando a investigag@o e a interpretagdo das situagdes concretas.

De forma que a pesquisa terd o enfoque qualitativo, tendo em vista
-que esta abordagem possibilita estudas os fendmenos e as relagdes sociais que
envolvem os seres humanos, que segundo Chizzotti(1991,p.26) afirma que:

“A abordagem qualitativa parte do fundamento de
que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e
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o sujeito, uma interdependéncia viva entre 0
sujeito e o objeto, um vinculo indissocidvel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito”.

Portanto o conhecimento ndo se reduz entdo a um rol de dados
isolados, conectados por uma teoria explicativa o pesquisador passa a ser parte
integrante do processo de conhecimento.-

Torna-se entdo, essencial a escolha desta abordagem, pois, segundo
o entender de Mazzotti(1999), a pesquisa qualitativa fornece dados de como as
pessoas agem em fungdo de suas crengas, percepgdes, sentimento e valores, sendo que
0s seus comportamentos possuem sempre um sentido, um significado que ndo aparece
imediatamente, necessitando ser desvelado.

Entretanto ségundo Straub(1989), ao estabelecer suas idéias sobre a
pesquisa qualitativa infere que é necessario que os pesquisadores estejam mais atentos
para o rigor cientifico de suas pesquisas, para que esta se consolide como um dominio
cientifico. Porém acontece que € dificil julgar o valor de uma pesquisa ou de qualquer
trabalho elaborado com o cunho cientifico, € isso se da por trés razdes essenciais:

e A falta de critérios precisos de avaliagao,

e A falta de detalhes relativos aos procedimentos adotados na pesquisa €

e A impossibilidade de se utilizar os mesmos critérios em fun¢do do método
escolhido.

Portanto na realidade, quando tratamos de assuntos humanos,
politicos, sociais, econdmicos ou de negdcios, ¢ inttil tentar prever o que ird acontecer
no futuro. E mais proveitoso identificar as principais ocorréncias do passado que terdo
efeitos previsiveis em uma data préxima.

Todavia, como por exemplo, McKenna(1989) clucida que o
desenvolvimento de uma estratégia de posicionamento deve tomar a forma de um
processo de trés etapas:

e Como primeira, a organizacdo deve ter uma boa compreensdo de si mesma
conhecendo os seus pontos fortes e fracos, onde todos os fatores que fazem

parte de sua estrutura devem possuir uma sinergia organizacional.
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e Em segundo lugar, deve conhecer e compreender 0 meio do mercado, atraves
de coletas de dados qualitativos, pois os quantitativos escondem a compreensao
do meio ambiente do qual a mesma faz parte.

e Por fim, deve a mesma utilizar todas as informagdes oriundas deste macro
ambiente ou do micro ambiente, para decidir-se sobre uma estratégia de
posicionamento.

Porém na drea humana-social, Ruiz(1991) diz que através do método
qualitativo € possivel tragar uniformidade e encontrar regularidade no comportamento
humano sem levar em conta as motivagdes individuais.

Entretanto, Koche(1997), afirma que os seres humanos respondem
aos estimulos de forma seletiva, ¢ este é o axioma da investigagdo dos objetos sociais. J4
para Bruyne et al.(1977), menciona a oposi¢do epistemoldgica de base da corrente
positivista, a recusa da apreensdo imediata da realidade, a compreensdo subjetiva dos
fendmenos, a pesquisa intuitiva.

Portanto o conceito de Gil(1991), nos elucida que a realidade social €
qualitativa e os acontecimentos nos sdo dados como um vivido absoluto unico e incapaz
de ser captado pela ciéncia e experiéncia vivida em nivel de forma.

Todavia na mesma linha de pensamento Castro(1978), também
identifica dois niveis, o ecoldgico, morfoldgico, concreto ¢ o das camadas mais
profundas do mundo dos simbolos. O autor menciona que o elemento essencial é o
dimensionamento do significado subjetivo dos participantes.

Contudo o material primordial da investigagdo qualitativo ¢ a palavra
expressa, a fala cotidiana utilizadas nas rela¢des afetivas e técnicas. Tem-se, entdo a
possibilidade através do método qualitativo de exercer, na analise da pratica social, o
efeito de universalizagdo € o da particularizagdo. Desta forma o verdadeiro método
qualitativo, descreve, compreende e explica exatamente nesta ordem.

Para tanto Matar (1992), diz que o conhecimento social deve atingir
trés dimensdes; a simb(’)lica, a historica a concreta, de forma que fazendo uso do método
qualitativo trabalha com valores crengas representagdes habitos, atitudes e opinides, €
oportuna para aprofundar a complexidade de fendmenos, fatos e processos particulares e

especificos de grupos delimitados.
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Assim sendo a pesquisa qualitativa, nfo se torna objetiva, ¢ melhor
ainda, que ndo se prenda a manipulagdo sofisticada de instrumentos de anélise, caso
deforme ou desconhega os fendmenos ou processos sociais estudados.

De forma que, a relagfo entre a objetividade e subjetividade, ndo se
reduz a um continuum, ndo pode ser pensada como 0posi¢do contraditéria, pois uma
complementa a outra.

Portanto de acordo com Gil (1991) estes modelos de pesquisas
colocam o pesquisador em um continuum que parte do real, aberto e descontrolado
(estudo de caso) como sendo mais ou menos limitado, ao artificial, fechado e
controlado (simulag¢do, modelo) como sendo mais ou menos manipuldvel.

Entretanto o pesquisador pode entdo adotar uma posigdo muito
diferente conforme a situagio exigir, de um lado um observador distante separado do
real de certa forma neutro ao que ele pesquisa ou, no outro extremo, implicando
pessoalmente no aborde da pesquisa efetuada como um agente, adotando uma
abordagem subjetiva até dominar os fendmenos.

Na primeira os modos de investigagdo e de coleta escolhidos, para
elucida¢do de um trabalho cientifico, ndo implicam nenhum processo de interagédo
social, j4 na segunda, a atitude supde uma participagdo ativa na vida dos sujeitos
demonstrando uma anélise aprofundada do tipo introspectiva.

Contudo as metodologias qualitativas sdo, desta forma, construidas
por um conjunto de técnicas interpretavas € que tem por meta retratar, decodificar ou
traduzir fendmenos sociais naturais, com vistas a obtengdo de elementos relevantes
para descrever ou explicar estes fendmenos, segundo Van Maanen(1983).

Porém a adogdo de métodos qualitativos justifica-se sempre que se
for abordar estudos cientificos de cunho social no seu contexto real; o estado da arte
naquelas situagdes onde a pratica se antecipa a teoria; o estudo de fenémenos
complexos, nos quais os fatores contextuais devem ser exaustivamente analisados e a
resposta a questdes do tipo como, € porqué acerca da natureza € da complexidade dos

processos observados.



3.3 Fontes Primarias

Nas fontes primarias foi coletado material documental pertinente a

cada subsistema abordado através do exame bibliografico e em bancos de dados.

3.4 Fontes Secundarias

Para levantamento dos dados secundarios foi adotado o
instrumento conhecido como questionario que se destina a avaliar os tipos de
necessidades e valores a que as pessoas ddo importancia.

Na primeira etapa as perguntas servem para identificar grau de
conhecimento, idade, tempo de servigo que o pesquisado tem na IES.

Na segunda etapa as perguntas servem para identificar os cincos
(05) subsistemas da area de administragdo de Recursos Humanos (Recrutamento e
Sele¢dio, Cargos e Salarios, Treinamento e Desenvolvimento, Beneficios Sociais e
Departamento de Pessoal), € o estilo adotado pela IES no que toca ao gerenciamento
de seres humanos.

Na terceira etapa as perguntas servem para identificar o interesse
que a IES demonstra por seus parceiros ¢ colaboradores do desenvolvimento de suas

metas em atingir o sucesso através das pessoas.

3.5 Coleta e analise dos dados

O tratamento que foi utilizado para a mensuragdo dos dados, com
referéncia a pesquisa observou a forma qualitativa como ja citado anteriormente.

Portanto de acordo com Contandriopoulos et al.(1999) na analise
qualitativa nfo existe uma regra formal no sentido estatistico, para a analise dos
dados. Porém, quando os dados se apresentam na forma de discurso, o analista pode
escolher a forma quantitativa para mensura-los.

Entretanto sendo o instrumento utilizado para levantar os dados

pertinentes a pesquisa o questiondério, este, destinado a avaliar a intensidade em que os



diferentes tipos de necessidades atuam e afetam o desempenho do individuo na
situacdio de trabalho no caso da aplicagdo das fungdes de administragdo de recursos
humanos.

De maneira que ndo ha respostas “certas” ou “erradas”. Antes; a
melhor resposta a qualquer item ¢ simplesmente a que melhor reflete a “opinido” do
pesquisado; ou porque ja a teve ou porque antecipa que a teria; nas situagdes de
trabalho descritas.

Em geral, o que se objetiva ¢ tentar relacionar cada situagdo do
questionario com o0s seus proprios sentimentos € opinides pessoais.

Portanto o pesquisado poderd usar o tempo que achar necessario
para obter respostas verdadeiras e precisas, pois ndo ha limite de tempo. Como ndo ha
resposta certa ou errada, qualquer tentativa para achar a resposta "correta"
simplesmente distorce o significado da resposta e torna sem valor os resultados da
pesquisa.

Contudo cada alternativa representa um sistema de necessidades
em particular a ser tabulado e analisado através do software Microsoft Excel 2000,
tendo em vista a sua simplicidade para a mensuracgio das respostas obtidas, utiliza-se a
forma percentual para designar a quantidade de respostas em cada questao.

Portanto em cada questio fundamentou-se a pergunta com um
conceito elucidativo referente ao que se quis pesquisar, desta forma dirigindo as
perguntas ao objetivo central deste trabalho. Deixou-se a possibilidade do questionado
responder entre uma forma totalmente negativa € uma ndo tdo negativa, bem como o
contrério, a forma positiva, além de permitir ao mesmo a possibilidade de ndo emitir
opinido, quer seja em virtude do desconhecimento do assunto tratado na questdo ou
por escolher a ndo responder a questdo proposta. |

De forma que a primeira parte do questiondrio se designa a
demonstrar a situagdo social do pe/squisado, possui questdes abertas de simples
entrada, de onde € possivel extrair-se cruzamentos referentes a situagdes distintas de
identificagdo contendo 7 (sete) questdes em seu total.

Entretanto a segunda parte do instrumento possui questdes que se
designam a demonstrar como se encontra a administrag@o de recursos humanos no que

diz respeito a seus subsistemas, possuindo questdes de dupla entrada formando uma

63



escala de informagdes relativas a satisfagdo ou insatisfagdo da chefia pesquisada a
cada um dos mesmos subsistemas das IES, constituindo 10 (dez) questdes.

Todavia a terceira parte, possui questdes que se designam a
demonstrar como se encontra a administragdo de recursos humanos no que diz
respeito ao aspecto motivacional, possuindo questdes: de dupla entrada formando uma
escala de informagdes relativas a satisfagfio ou insatisfagdo a cada um dos mesmos
subsistemas, sob a visdo da chefia das diversas areas das IES formado por 6 (seis)
questoes.

Desta forma ¢ possivel se estabelecer cruzamentos entre as
respostas obtidas no instrumento para que venham responder a questdo problema da
pesquisa €, portanto possivel estabelecer a correlagdo entre a segunda parte do
instrumento e sua terceira, visto que, se€ os subsistemas existirem com um grau de

satisfacdo identificado na segunda parte devera refletir na sua terceira.
3.6 Amostra

Segundo Martins(2000) a amostragem € escolhida de acordo com
um critério de um grupo de elementos que irdo compor a amostra, desta forma, o
investigador, dirige intencionalmente os grupos de elementos dos quais deseja saber a
opinido.

Portanto a amostra, entdo foi considerada e¢ concentrada IES que
possuem o “‘status” de universidade, portanto se limita em 08 (oito) universidades
credenciadas.

Para tanto a pesquisa foi realizada com chefias da éarea
administrativa das IES, e, considerando as suas estruturas administrativas
particularizadas, € possivel dimensionarmos um nimero idéntico para a generaliza¢io
da delimitagdo amostral, para tanto foi dimensionada a quantidade de 80 (oitenta)

questiondrios distribuidos em 10 (dez) para cada IES.
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3.7 Historico °

A década de sessenta inaugurou em Santa Catarina a era do
planejamento governamental. O Plano de Metas do Governo Celso Ramos
desencadeou agdes voltadas para dotar o Estado de infra-estrutura necessaria ao seu
crescimento social e econdmico.

A Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC nasceu nos anos
60, concentrando o ensino superior na Capital.

No governo seguinte, Ivo Silveira apostou na reforma da educagfo,
implantando os oito anos de obrigatoriedade escolar € banindo o exame de admisséo
ao ginasio. No ensino médio, prevaleciam as escolas normais € os indices de
matriculas nfo fugiam aos baixos indices nacionais.

No ensino superior, a realidade constrangia ainda mais. A média
era de um aluno para cada grupo de cem na faixa escolar, colocando Santa Catarina
em situagdo inferior no cendrio nacional.

Iniciavam-se os anos 70 com a perspectiva do milagre econdmico.
No plano nacional, a educagdo ganhava impulso no planejamento governamental,
enquanto em Santa Catarina o governador Colombo Machado Salles investia na
integragdo do Estado, fortalecendo o ensino no interior e as fundag¢des que respondiam
pelo ensino superior. E foi nessa década que as comunidades fortaleceram as suas
fundag¢des municipais de ensino superior.

A UFSC reunia cerca de 3.200 alunos, enquanto a Universidade do
Estado de Santa Catarina - Udesc, criada por Celso Ramos, buscava atingir o p6lo
terciario em Floriandpolis, secundario em Joinville e primdrio no Planalto.

Em 1974, as fundag¢des educacionais ja concentravam um nimero
de alunos igual ao das duas institui¢cdes estatais € no incremento do ensino superior se
uniram em torno da criacdo de um 6rgdo com as atribui¢cdes de planejar, articular e
coordenar ag¢des integradas dessas fundagdes.

Nasce, entdo, a ACAFE - Associa¢do Catarinense das Fundagdes

Educacionais, congregando 18 fundagdes municipais. O primeiro grande impulso

¢ Adaptagio de: Associagiio Catarinense das Fundacdes Educacionais: ACAFE 25 anos, Florianopolis ACAFE,
1999.
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dado pela ACAFE foi a canalizagdo de recursos do FAZ - Fundo de Apoio ao
Desenvolvimento Social, que culminou com a implantagdo da infra-estrutura dos
"campi" das fundagdes consolidadas nas microrregides.

Os governos de Antdnio Carlos Konder Reis, Jorge Bornhausen ¢
Esperidido Amin deram impulsos seqiienciais ao processo de interioriza¢do e melhoria
de qualidade do ensino superior.

A Assembléia Constituinte reconheceu em 1989 a importincia do
Sistema Acafe para o desenvolvimento de Santa Catarina, consignando no artigo 170
da Constituigdo do Estado a fixagdo de recursos no or¢amento do Estado para garantir
aos estudantes carentes acesso as institui¢des vinculadas a ACAFE, bem como
proporcionar meios para o fortalecimento do ensino e da pesquisa.

Hoje, o Sistema ACAFE conta com 79 mil alunos, representando

80% dos estudantes universitarios de Santa Catarina, distribuidos em mais de 180
cursos de graduagdo e 230 programas de pods-graduagdo em todas as areas do
conhecimento. ‘
O Sistema justificou a implantagdo de uma rede de informacgdo via
Internet, com o apoio da Funcitec ¢ do CNPq. Utilizando videoconferéncia, as
fundagdes universitirias aprimoram seu pessoal e suas estruturas de aprendizagem e
de pesquisa, além de impulsionar a area de extensdo.

Instituido por iniciativa comunitidria com apoio dos poderes
publicos municipais e estaduais, sustentados a partir da implantagdo de dezoito
fundag¢des mantenedoras de instituiges isoladas, o Sistema ACAFE evoluiu para
configurar hoje um conjunto de 12 institui¢des, dentre as quais dez ja tém "status” de
universidade (oito delas credenciadas, UDESC, FURB, UNIVALI, UNISUL, UnC,
UNOESC, UNESC e UNIVILLE, e duas outras em processo de credenciamento,
UNIPLAC e UNIDAYVI) e ainda duas institui¢des isoladas, sendo que estas ultimas
(FERJ e FEBE) ja desenvolvem estudos visando a definigdo de seu projeto de
desenvolvimento sob a forma de centros universitarios.

Esse desenho atual instaura uma fase de forte tendéncia a formagéo
de novos quadros docentes e a instalagdo de novos aparatos laboratoriais orientados
mais decisivamente para a pesquisa cientifica, o desenvolvimento tecnoldgico, a

integragdo com a empresa € o governo € a promo¢do da cultura e da assisténcia
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comunitaria nas suas mais diversas modalidades, além, € claro, do desencadeamento
- de programas de formagdo pos-graduada.

Mais recentemente, essas 12 institui¢des vém alargando a sua area
de influéncia, abrigando neta um numero cada vez maior de municipios e localidades,
seja pela acelerada implantagdo de uma melhor rede rodoviaria no Estado, que hoje
facilita enormemente o deslocamento de alunos entre cidades proximas, seja pela
expansdo do nimero de novos "campi”, de cursos fora da sede e de programas de
extensdo € de promog¢do sociocultural que se espalham por quase todo o territério
catarinense, alcangando mais de 63 cidades.

Esse alargamento da base de influéncia vem sendo feito sem

prejuizo das caracteristicas originais desse sistema.
3.8 Caracteristicas do sistema

O forte espirito comunitirio, delineado através da presenga do
poder publico municipal no apoio ao desenvolvimento das atividades de cada
institui¢do, da colaboragio estreita com a empresa pfivada e do volume de bolsas de
estudos concedidas aos seus alunos.

A intensiva procura de solugdes proprias, aiicer(;ada em iniciativas
individuais ou de grupos organizados, em fun¢do de necessidades e interesses tocais
ou regionais, com aproveitamento pleno do potencial de cada instituigdo em relagéo
a0 seu meio.

A grande capacidade de antecipacdo e de reagdo diante dos
desafios totais, regionais € nacionais, fortalecida tanto petas tradi¢des de origem de
cada instituicdo quanto pela diversificagdo dos modelos gerenciais adotados, além de
uma constante preocupa¢do com a sobrevivéncia de cada empreendimento em fungéo

dos objetivos societéarios € econdmicos das microrregides em que atuam.
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3.9 Motivag¢des originais e permanentes

Assim, 0 que hoje se conhece no Estado de Santa Catarina como
"sistema fundacional de ensino superior" tem suas origens alicergadas na vocagdo de
suas comunidades de buscarem solu¢Ges proprias para o seu desenvolvimento
econdmico e social para o bem-estar dos seus concidadios.

Agrega-se a esse peculiar comportamento uma invulgar capacidade
de luta para fazer com que empreendimentos modestos sejam transformados em
instrumentos poderosos de satisfagdo do interesse publico, cada um deles afirmando-
se como esfor¢o solidario de progresso social.

As dezoito pequenas faculdades isoladas criadas dentro desse
espirito empreendedor avangaram desde as suas origens essencialmente locais para
configurar, nos dias de hoje, um sistema universitario que estende sua cobertura por
quase todo o territorio catarinense, presente em mais de seis dezenas de cidades e
ébriga 80,1% de todos os alunos de curso superior oferecidos no Estado.

Apoiadas por uma intensa mobilizagdo de esfor¢os e recursos
locais e contando com o decidido apoio de liderangas politicas e administrativas do
Estado, através das quais foi assegurado o aporte de recursos estaduais e federais para
consolidac@o desses empreendimentos - as universidades mantém ainda hoje os tragos
dominantes de sua origem.

Um desses tracos é o forte espirito publico batizado pela
manutencdo de seu regime ndo lucrativo, com dominio patrimonial coletivo e
impessoal € comando colegiado representativo dos diversos segmentos locais.

' Outro trago refere-se ao forte sentido social e comunitario
alicer¢cado na manuteng¢@o das cobrangas de mensalidades em patamares inferiores aos
cobrados por institui¢des privadas similares; a sustentagdo, com recursos proprios, de
programas de bolsas para alunos carentes e de crédito educativo; e, finalmente, o
desenvolvimento de amplos programas de promogao cultural, educacional, desportivo,
assistencial e comunitario junto a segmentos sociais totais.

Até 1989 os poderes publicos apoiaram financeiramente essas
iniciativas locais, na expectativa de que a agfo das fundagdes educacionais desse

sustentagdo a politicas publicas de expansdo da oferta de ensino superior para os



jovens catarinenses € no fato elementar de que tal apoio se faria a um custo menor do
que aquele que adviria da organizagdo de um sistema estatal para promover a abertura
de novas vagas € cursos.

Tais politicas compreenderiam, portanto, orientagdes ordenadoras
das aplica¢des desses recursos em programas de investimento ou despesas de custeio
capazes de reforgar o papel do sistema fundacional de ensino superior na promog¢ao do
desenvolvimento econdmico, educacional, cientifico ¢ cultural da sociedade
catarinense.

De pronto, as autoridades governamentais € os dirigentes das
fundagdes educacionais acordaram que parcela significativa dos recursos deveria ser
aplicada na concessdo de bolsas de estudos para estudantes economicamente carentes.

O repasse desses recursos em muito contribuiu para que aquelas
pequenas faculdades criadas a partir dos anos sessenta viessem a constituir, hoje, um
vigoroso sistema, predominantemente universitario, pronto para ingressar em uma
nova ectapa de seu desenvolvimento! a de criagdo de uma vasta rede de formagdo em

p6s-graduacdo e de geragdo de novos conhecimentos cientificos e tecnolégicos.
3.10 As tendéncias dominantes

Constituido, na sua origem por 18 institui¢des isoladas, todas elas
de porte relativamente reduzido, oferecendo poucos cursos, a maior parte deles nas
areas de formagdo para o magistério e de ciéncias humanas e sociais, o sistema vem
evoluindo rapidamente para uma estrutura de formato universitirio, com forte
tendéncia a formagdo de grandes comunidades académicas.

As doze instituigdes em processo de consolidagdo como
universidades ou centros universitirios abrigam hoje a grande massa de alunos
matriculados, de professores e de infra-estrutura fisica de ensino superior em Santa
Catarina.

A presenga desse sistema, cobrindo a oferta de ensino superior em
todo o territério catarinense, constitui hoje uma comunidade superior a 90 mil

pessoas, entre alunos, funciondrios e professores, mobilizando em torno dela um
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enorme contingente de pessoas direta ou indiretamente envolvidos na utilizagdo ou
prestagdo de servigos.

Esse sistema, hoje predominantemente universitario, devera seguir
evoluindo, observados os seguintes eixos:

a) Expansio da oferta de cursos diurnos, inclusive como condi¢do para o
alargamento do regime de trabalho dos professores;

b) Qualificagdo dos quadros docentes, por via da titulagdo ou de contratagGes a
partir de critérios mais exigentes com relagdo a titulagdo basica dos candidatos
para ingresso nas carreiras, com alargamento do tempo dedicado a atividades
de pesquisa e de consultoria especializada;

¢) Amplia¢do do nimero de laboratérios, equipamentos € instalagdes de pesquisa
cientifica e tecnologica;

d) Expansdo das bibliotecas com o aumento do numero de titulos de livros e de

assinaturas de periddicos nas bibliotecas universitarias.
3.11 O Papel da ACAFE

Em 1974, os presidentes das funda¢Ses criadas por lei municipal e
da fundagdo criada pelo Estado constituiram a ACAFE - Associagdo Catarinense das
Fundag¢des Educacionais, entidade sem fins lucrativos, com o objetivo de promover a
integracdo dos esforcos de consolidacdo das instituigdes de ensino superior por elas
mantidas, de executar atividades de suporte técnico-operacional e de representa-las
junto aos 6rgdos dos governos estadual e federal.
| Desde sua criacido a ACAFE vem se empenhando na busca de
recursos para o desenvolvimento e melhoria das institui¢des fundacionais a ela
filiadas, na formagdo de quadros técnico-administrativos e na qualificagdo do pessoal
docente, na melhoria das condigdes de acesso ao ensino superior e, principalmente, na
promogao e valorizagdo do sistema.

Ao longo do tempo, o conjunto de 18 institui¢Bes isoladas de

ensino superior tomou a forma de um sistema - hoje conhecido como "Sistema
ACAFE".
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Da modesta configura¢do original, o sistema evoluiu qualitativa e
quantitativamente e apresenta-se hoje com os contornos de um dos mais importantes
sistemas estaduais de ensino superior existentes no Pais.

Nesse contexto, todas as filiadas ja ingressaram no estagio de
incorporagdo da pesquisa cientifica e tecnologica e da formagdo poés-graduada de
recursos humanos, desenvolvendo ainda atividades importantes de integra¢do com a
empresa € o governo na prestagdo de servigos de consultoria e assessoramento,
desenvolvimento de programas e projetos, promogdo da cultura e do desporto ¢ da

assisténcia comunitaria nas areas de satide e de pesquisa aplicada.
3.12 O potencial criado em anos recentes

O crescimento da oferta de ensino superior nas IES associadas a
ACAFE permite que o Estado de Santa Catarina apresente uma das melhores taxas de
escolariza¢do no ensino superior, em relagéo a sua populagéo total.

Esse crescimento ndo s6é tem acompanhado o crescimento
demografico como também o da expansdo das matriculas no ensino fundamental e
médio.

A infra-estrutura instalada permitirda a absor¢do, em futuro
préximo, do impacto da expansdo do ensino médio atualmente em curso no Estado.

Além da modernizacdo do Vestibular Unificado, a ACAFE
promove um sistema de avaliacdo e acompanhamento do ensino médio - SAEM, que
permitird melhorar a qualidade do ensino e abrird novo canal de acesso ao ensino
superior.

De outra parte, a matricula no ensino superior tem permitido
satisfatério atendimento tanto a expectativas da sociedade catarinense com relagdo a
formagdo dos jovens que concluem o ensino médio, quanto as demandas de um
mercado de trabalho progressivamente mais exigente de quadros qualificados e de
oferta de novos conhecimentos cientificos e tecnolégicos.

E importante verificar a ocorréncia de forte diversificagio da

estrutura de cursos: as institui¢des filiadas a ACAFE oferecem atualmente mais de

71



72

180 cursos de graduagdo, com cobertura de praticamente todas as dreas de
conhecimento, € mais de 200 programas de p6s-graduagéo.

Os quadros docentes também passaram por profundas mudangas ao
longo desses anos. Constituidos originalmente por profissionais liberais sem titulagdo
para o exercicio do magistério superior e contratados, na sua grande parte, em regime
de tempo parcial, o sistema conta hoje com a presenga de grande numero de
portadores de titulos de especialistas, mestres € doutores e de niimero crescente de
contratados em regime de tempo integral.

Essa mudanga do perfil dos quadros docentes vem sendo
progressivamente estimulada, em primeiro lugar em razdo da transformagdo das
instituicdes isoladas originais em universidades; em segundo lugar, em razdo das
exigéncias impostas a partir da aprovagdo da nova Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educag¢do Nacional (LDB); e, finalmente, em razio da expansdo das atividades de
pesquisa e de prestagdo de servigos a comunidade.

O esforgo de qualificagdo alcangca também os quadros
técnico-administrativos, hoje constituidos por pessoal de elevado nivel de
competéncia nas mais diversas areas da administragdo universitéria.

Evoluindo lentamente nos seus primérdios, quase que
exclusivamente com a oferta de programas de aperfeicoamento e especializagdo, o
sistema vem registrando numeros crescentes de cursos de pos-graduacdo 'stricto
sensu”, cuja implantagdo vem sendo acompanhada por expressivo crescimento do
volume de atividades de pesquisa. |

Em processo de transformagio e consolidagdo ao longo de mais de
trés décadas, o Sistema ACAFE j4 se constitui em expressiva infra-estrutura de apoio
ao processo de desenvolvimento econdmico e social no Estado de Santa Catarina.

Ele representa importante fator de atendimento a demandas da
sociedade ¢ de satisfagdo das necessidades de desenvolvimento da empresa
catarinense. _

Numa primeira tinha de decisdes, os constituintes federais de 1988
ressalvaram a peculiaridade das instituigdes fundacionais, incluindo na Constitui¢do
Federal o dispositivo inscrito como artigo 242, que assegurou a manutengdo de suas

caracteristicas de sustentagdo econdmica ¢ financeira.



Esse dispositivo assegurou a preservagdo da capacidade de
sobrevivéncia das instituicdes fundacionais com a cobranga dos servigos prestados,
mesmo tendo sido criadas pelo poder publico privilegiando-se desse modo a natureza
de empreendimentos com caracteristicas eminentemente comunitarias.

A manutencdo de linha de ﬁnanéiamento para formacgdo de quadros
docentes foi assegurada pela celebragdo de convénio entre a ACAFE ¢ a CAPES,
ficando assegurado fluxo regular de recursos para aplicagdo em bolsas de estudos para
quantificagdo de pessoal docente e técnico-administrativos. Esse fluxo, que vem sendo
progressivamente expandido, assegura a titulagdo de professores em programas de
mestrado e doutorado, permitindo rapida recomposi¢do de quadros para o ensino € a

pesquisa.
3.13 O Sistema ACAFE na Internet

O Sistema ACAFE, desde 1996, integra a Rede Catarinense de
Ciéncia e Tecnologia - RCT-SC, brago da Rede Nacional de Pesquisa RNP,
implantada e mantida com recursos da FUNCITEC.

Com cerca de cinqiienta pontos de presenga, a RCT-SC interliga
através de tinhas dedicadas trinta € um municipios, disponibilizando os recursos da
tecnologia INTERNET a todos os "campi” do sistema e dando suporte a um circuito
de videoconferéncia que atende atualmente seis universidades.

A introdugdo dessa tecnologia representou um importante
diferencial para a modernizagdo e melhoria das atividades de ensino, pesquisa ¢
extensdo e desponta como um recurso com potencial de transformagdes rapidas e

profundas na configura¢fo do Sistema ACAFE.

3.14 O objeto do estudo

Como a pesquisa relaciona-se com um estudo de campo, serdo
abordadas as IES fundacionais. As estruturas das mesmas sdo formais, o que de certa
forma permite uma manutengdo de seus procedimentos internos e adequa-los ao

modelo proposto da pesquisa.
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3.14.1 Universidade Regional de Blumenau - FURB

O passo inicial para o surgimento da educagdo superior na Regido
de Blumenau foi dado com a promulgacio da Lei Municipal n° 1.233, em 5 de margo
de 1964, que criou a Faculdade de Ciéncias Econdmicas de Blumenau, a primeira
instituicio do movimento comunitario que resultou na construgdo do Sistema
Fundacional de Educag@o Superior. _

Pela Lei Municipal n° 1.459, de 20 de dezembro de 1967, foram
criadas a Faculdade de Ciéncias Juridicas e a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras. ‘

Essas institui¢des de ensino mantidas pela Fundagdo Universitaria
passaram a ser de Blumenau, posteriormente transformada na Fundag@o Universidade
Regional de Blumenau-FURB.

A Universidade Regional de Blumenau foi reconhecida pela Unido

com a publicagdo da Portaria Ministerial n° 117, de 13 de fevereiro de 1986.
Estrutura Académica e Administrativa

A FURB possui 32 cursos de graduagéo € 30 de pos-graduagio
(dentre os quais seis de mestrado) que funcionam em cinco "campi”.

e O "campus" 1, situado proximo ao centro de Blumenau, abriga o maior nimero
de cursos, laboratérios, auditorios, biblioteca central, Escola Técnica do Vale
do Itajai e quase toda a estrutura administrativa.

e No "campus” 1 também funcionam os institutos de Pesquisa Ambiental ¢ de
Pesquisas Sociais € o Ambulatério Universitario, com dois pavimentos de
laboratdrios e consultdrios para atender a comunidade.

O Forum Universitario € o Servigo Judicidrio, que também ali se
encontram, servem como campo de estagio para alunos de Direito e, principalmente,
como um importante 6rgdo descentralizador da Justi¢a e de atendimento comunitario

regional.

¢ O Instituto Médico Legal de Blumenau também faz parte desse "campus” onde
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atuam alunos de Direito, Medicina, Odontologia, Servi¢o Social e Psicologia.

e O "campus" 1l abriga o IPT Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas, além de
cursos € laboratérios de Giltima geragdo na area das Ciéncias Tecnologicas.

e No '"campus" IV concentram-se todos os cursos de pos-graduagio -
especializag¢do, mestrado e doutorado.

e Os "campi" III e V localizados respectivamente nos municipios de Gaspar e
Timbd, sdo estagdes de pesquisa e de ensino. Em Timbé a FURB oferece os
cursos de Pedagogia e Administragio e em Gaspar o curso de Pedagogia.

e A Universidade ja langou a pedra fundamental do "campus” VI, onde serdo

instalados o Hospital Universitario e os cursos na area das Ciéncias da Satde.
3.14.2 Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC

A cria¢do da Universidade para o Desenvolvimento do Estado de
Santa Catarina - UDESC ocorreu em 20 de maio de 1965, através do Decreto n° SE
2.802, para coordenar as atividades das unidades de ensino superior existentes a
época:

Faculdade de Educagdo e Escola Superior de Administragdo e
Geréncia, em Florianopolis, € Faculdade de Engenharia, em Joinville.

Em 10 de novembro de 1965, pelo Decreto n © -SE 3.354, a
UDESC teve aprovado o seu primeiro Estatuto, que a caracterizava como unidade
mantida pela Fundag¢do Educacional de Santa Catarina - FESC.

Em 1973, foram criadas a Escola Superior de Educagdo Fisica, em
Floriandpolis, e a Escola Superior de Medicina Veterinaria, em Lages.

Em ‘11 de novembro de 1985, através da Portaria n °© 893, o
Conselho Federal de Educag¢do concedeu o reconhecimento a UDESC como
Universidade e, conseqiientemente, aprovou o seu Estatuto ¢ Regimento Geral.

Em 01 de outubro de 1990, a UDESC foi transformada em
fundag¢do Universidade do Estado de Santa Catarina, com personalidade juridica,
patrimOnio e receita proprias, € passou a gozar da autonomia didatico-cientifica,

administrativa e de gestdo financeira e patrimonial preconizada pela Constituigdo
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Federal de 1988.

Em 28 de dezembro de 1990, através do Decreto n ° 6.401, do
Executivo Estadual, a UDESC teve aprovado o seu atual Estatuto, adequado ao
recém-adquirido modelo juridico-institucional.

Congquistados o reconhecimento e a personalidade juridica propria,
a UDESC buscou junto ao Governo do Estado consolidar seu quadro de pessoal
proprio e, em 09 de setembro de 1991, teve sancionada a Lei n ° 8.332, que criou o seu

quadro de pessoal permanente e respectivo plano de cargos e saldrios.
Estrutura Académica e Administrativa

A estrutura da UDESC ¢ formada por Orgdos de Deliberagio
Superior (Conselho Curador. Conselho Universitario € Conselho de Ensino, Pesquisa
e Extensdo). Orgdos de Administragio Superior (Reitoria, Vice Reitoria e Pro-
Reitorias); Orgdos de Administragio Especifica de Unidades de Ensino Superior
(Diretorias Gerais, Diretorias Assistentes de Ensino, Diretorias Assistentes de
Pesquisa e Extensdo, Secretarias Gerais, Chefias de Departamento ¢ Coordenadorias
de Curso).

A universidade funciona em trés "campi” assim distribuidos:

e "Campus" | - Florianopolis, com os Centros de Ciéncias da Administrag¢do -
ESAG, Artes - CEART, Educagdo Fisica Desportos Ciéncias - CEFID,
Ciéncias da Educacédo - FAED;

e "Campus"]I - Joinville, com o Centro de Ciéncias Tecnoldgicas - FEJ;

e "Campus"III - Lages, com o Centro de Ciéncias Agroveterinarias - CAV.
3.14.3 Universidade do Contestado - UnC

Os primeiros estudos para criagdo da Universidade do Contestado
iniciaram em 1990 com a instalagdo da Comissdo Pré-Universidade, composta por
docentes universitarios dos municipios de Cagador, Concérdia, Canoinhas, Mafra e

Curitibanos, oriundos das institui¢des isoladas de ensino superior existentes a época
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naqueles municipios.

A Comissdo elaborou a Carta-Consulta e o Projeto Institucional da
Universidade, visando a criagdo da UnC, ap6s ampla discussdo e envolvimento da
comunidade académica e liderangas regionais.

O entdo Conselho Federal de Educagdo, pelo Parecer n° 41 /91
~ acolheu a Carta-Consulta apresentada pela Federag@o das Fundag¢des Educacionais do
Contestado, entdo Mantenedora da UnC, com vistas a criagdo da UnC.

Pelo Parecer n° 589 CFE, de 06/11/91, foi aprovado o projeto de
cria¢do da Universidade do Contestado e pelé Portaria n°® 03, do mesmo Conselho, foi
designada Comiss@o de Acompanhamento.

Com o advento do Parecer n° 270/92 - CFE que reconheceu as
prerrogativas relativas ao Conselho Estadual de Educag@o de Santa Catarina, o entdo
Presidente do CEE nomeou pela Portaria n° 03/93 Comiss@o Especial de
Acompanhamento.

Através do Parecer n° 246/97 e da Resolugdo n® 42/97, de 21
/10/97, o CEE/SC reconhece a Universidade do Contestado - UnC tendo sido a
Resolucdo homologada pelo Governador do Estado, em 03/12/97.

Estrutura Académica e Administrativa

A Universidade - do Contestado apresenta, - em sua estrutura
organizacional superior, os seguintes 6rgéos:
e Conselho Universitario;
e Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo;
e Reitoria, com quatro Pré-Reitorias:
e - Administrag3o,
e Ensino,
e Pesquisae
e Po6s-Graduacdo e Extenséo e Cultura.
Nos "campi" complementam a estrutura:

e O Conselho Académico,
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e a Diretoria de Ensino e

e 0s Colegiados de Curso.
3.14.4 Universidade do Extremo Sul Catarinense - UNESC

As origens da Fundag@o Educacional de Criciuma, mantenedora da
Universidade do Extremo Sul Catarinense - UNESC, remontam a 1968, quando foi
promulgada a Lei Municipal n°® 697, de 22 de junho de 1968.

Sua primeira institui¢do de educagdo foi a Faculdade de Ciéncias e
Educag¢io de Cricima-FACIECRI, com cursos de Licenciatura Plena em Ciéncias
Biologicas, Desenho e Plastica, Matematica e Pedagogia, cujas atividades se iniciaram
em 6 de marco de 1970.

Em 1974 passaram a ser oferecidos os cursos de Letras e Estudos
Sociais. Também em 1974 foram implantadas a Escola Superior de Educagéo Fisica e
Desportos-ESEDE e a Escola Superior de Tecnologia - ESTEC, com o curso de
engenharia-agrimensura.

Em 1975 surgiu a Escola Superior de Ciéncias Contébeis e
Administrativa.

Mais tarde, em 1991, as escolas mantidas pela FUCRI passaram a
constituir a Unido das Faculdades de Criciuma - UNIFACRI, ltimo passo para o
credenciamento, em 1997 da UNESC. Ja como universidade, a UNESC iniciou seu
processo dando passos importantes para sua concretiza¢do, investindo
consideravelmente no campo de pesquisa.

A criagdo do IPAT (Instituto de Pesquisas Ambientais ¢
Tecnologicos) marca seu novo momento, com ag¢des voltadas principalmente aos
problemas ambientais da bacia carbonifera.

Iniciativa reforgada com a realizagdio de convénios que
possibilitaram seus primeiros mestrados na area - Mestrado em Engenharia Mineral,
com a USP e Mestrado em Geografia, com a UFSC, além da parceria com o Iplac
(Instituto Pedagoégico Latino Americano e Caribenho), de Cuba, com o Mestrado em
Educacio. |

Em cada a¢do a UNESC vislumbra o cumprimento de sua misso:
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"Promover o desenvolvimento regional para melhorar a qualidade do ambiente de

vida".
Estrutura Académica e Administrativa

A estrutura deliberativa da UNESC compreende:
e O Conselho Amador,
e O Conselho Universitario e
e O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo. |
A estrutura executiva é composta pela Reitoria, Pro-Reitoria e

Departamentos.
3.14.5 Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL

O ensino superior em Tubar@o iniciou com a Faculdade de
Ciéncias Economicas do Sul de Santa Catarina, criada pela Lei Municipél n°® 353, de
25 de novembro de 1964, vinculada ao IMES - Instituto Municipal de Ensino
Superior, criado pela Lei Municipal no 355, de 10.12.64.

Em 1967 foi criada a Fundagdo Educacional do Sul de Santa
Catarina - FESSC, através da Lei no 443/67. A Fundacdo que sucedeu ao IMES foi
reconhecida de utilidade Publica Municipal pela Lei n® 456/68 ¢ Federal pelo Decreto
no 70680/72.

Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL foi reconhecida
pelo Parecer n° 28/89 do Conselho Federal de Educagdo, homologado pelo Ministro
da Educagéo, através da Portaria n°028, de 27de janeiro de 1989.

A partir de 1992, com a implantag¢éio do "Campus" de Ararangua e,
em 1996, com o "Campus'v' de Palhocga e varias unidades em Floriandpolis, a UNISUL
se consolidou como uma das maiores Universidades de Santa Catarina.

Em 1999 quadruplicou o nimero de alunos, o nimero de cursos de
Graduag@o, colocou em ag@io um projeto de Pds-graduagdo que conta com a parceria

de universidades estrangeiras, principalmente da Argentina, Espanha, Estados Unidos



e Chile.

A UNISUL possui 42 cursos de especializa¢do, 13 de mestrado e 4
de doutorado, com 1.748 alunos em capacitagdo. O Centro Internacional de Pos-
graduagdo foi criado em parceria com a Arquidiocese de Florianopolis, em 27 de
junho de 1997.

Em 1998 foram criadas as unidades de Laguna, Imbituba, I¢ara e
Brago do Norte. Atualmente a UNISUL conta com 15.155 alunos € 1.237 professores

e funcionarios.
Estrutura Académica e Administrativa

A UNISUL tem como mantenedora. a Fundagdo Universidade do
Sul de Santa Catarina. O Conselho Curador ¢ orgdo superior constituido por
representantes da Prefeitura Municipal, Camara de Vereadores de Tubardo ¢ Eletrosul.
A UNISUL tem como Orgdo Deliberativo Superior o Conselho
Universitario, formado por representantes da administragdo, dos professores, dos
alunos e da comunidade, e a Camara de Gestiio como Orgdo Deliberativo Académico.
A estrutura administrativa da UNISUL compreende:
e Reitoria,
e Pro-Reitorias,
e Diretorias de "Campus”,
e Diretorias de Centro €

e Coordenacdes de Curso.
3.14.6 Universidade do Vale do Itajai - UNIVALI

A origem da UNIVALI remonta & primeira metade dos anos
cinqlienta, com a cria¢do da Sociedade Professor Flavio Ferrari - SPFF embrido do
movimento que daria origem, na década seguinte, a criagdo da Sociedade Itajaiense de
Ensino Superior - SIES, contando com as Faculdades de Filosofia, Ciéncias e Letras €

de Ciéncias Juridicas e Sociais.
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A viabilizacdo desse empreendimento deu-se através das Leis
Municipais nos 588/64, que as oficializou como Estabelecimentos Municipais de
Ensino Superior, 599/64, que regulou a associagdo entre a dire¢@o das faculdades ¢ a
Prefeitura Municipal, € 623/65, através da qual foi procedida a instalagdo da
Autarquia Educacional e Cultural.

A Lei Municipal n° 892/68 fechou o ciclo de institucionalizagdo
desses empreendimentos, com a criagdo da Autarquia Municipal de Educagdo e
Cultura - AMECCI, entidade que conduziu o processo de reconhecimento dos cursos
até entdo instalados, o que ocorreu através dos Decretos federais nos 71.650/73 ¢
69.799/71.

Essa Autarquia foi transformada em Fundag@o em 1970 (Fundagéo
de Ensino do Po6lo Geoeducacional do Vale do Itajai - FEPEVI), através da Lei n°
1047/70.

Nessa ocasido mais duas faculdades ja se encontravam em pleno
funcionamento (Ciéncias Administrativas, Econdmicas € Contabeis e Enfermagem e
Obstetricia).

No dia 19 de outubro de 1978, o "campus" foi solenemente
inaugurado na cidade de 1tajai, com a presenga do entdo Presidente da Republica,
General Ernesto Geisel.

Em 1986 as faculdades entdo existentes foram integradas a
FILCAT, através do Parecer n® 370/86 - o que representou o primeiro passo para a sua
transformacgdo em universidade.

O ato de transformacgdo ocorreu, finalmente, em 1989, através da
Portaria n° 051, assinada pelo Ministro Carlos Sant'Anna, ¢ da Educagdo e do
Desporto. Nessa ocasido a FEPEVI foi transformada na Fundag¢do Universidade do

Vale do Itajai - UNIVALI1 (Lei Municipal n°2.515/89).
Estrutura Académica e Administrativa
A Universidade do Vale do Itajai adota uma estrutura "multi-

campi" em sua organiza¢do divididos em 10 “campus” ou centros de ensino superior

e, sua administragdo central est4 estruturada em:
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e Orgdos Colegiados Deliberativos (Conselho Universitario - CONSUN e
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo - CONSEPE);

e Orgios Executivos (Reitoria, Vice-Reitoria e Pré-Reitorias);

e Administragio das Unidades Universitarias (Conselhos Departamentais,
Diretorias e Departamentos);

e E Orgios Suplementares (Bibliotéca Central, Associagdo Atlética, Sociedade

Cultural Teatro Adelaide Konder Colégio de Aplicagdo e Edifora).
3.14.7 Universidade da Regiio de Joinville - UNIVILLE

As origens da UNIVILLE se confundem com o esforgo das
comunidades locais em instalar suas proprias institui¢des de ensino superior.

No caso da cidade de Joinville, os empreendimentos iniciais foram
demarcados pela criagdo da Fundagdo Joinvilense de Ensino - FUNDAIJE, em meados
da década de sessenta. ‘

Em 1968, foi criada a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras
funcionando nas dependéncias do Colégio Santos Anjos. Em 1969, a FUNDAIJE
incorporou a Faculdade de Ciéncias Econdmicas e, em 1970, a Escola Superior de
Educacdo Fisica e Desportos.

Em 1971, a denominagdo FUNDAIJE foi alterada para Fundacfo
Universitaria do Norte Catarinense - FUNC. No mesmo ano, foi criada a Faculdade de
Ciéncias Administrativas com os cursos de Administragio de Empresas e Ciéncias
Contabeis.

Em 1975, as unidades da FUNC foram transferidas para o
"Campus" Universitario no bairro Bom Retiro e passaram a constituir o que se
denominou Fundag¢ido Educacional da Regido de Joinville - FURJ. Em 1977, foi criado
o Colégio de Aplicagdo para atender o ensino fundamental e médio.

Em 1991, decorridos 26 (vinte e seis) anos de ensino superior na
Regido de Joinville, a FURJ foi avaliada pela comunidade interna e externa,
originando-se dai o projeto de sua transformag¢do em universidade, autorizada

conforme o Parecer n° 670/91/CFE, de 14/12/91, homologado pelo Presidente da
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Republica em 14/05/92.
A UNIVILLE foi reconhecida em 05/12/95, através do Parecer n°
214/95/CEF e credenciada por meio do Decreto Presidencial de 14/08/96.

Estrutura Académica e Administrativa -

A Fundagdo Educacional da Regido de Joinville - FURJ tem por
finalidade manter a Universidade da Regido de Joinville - UNIVILLE.
S&o 6rgdos de administragdo da FURUJ:
e A residéncia, exercida pelo Reitor,
e O Conselho de Administragdo e
e O Conselho Curador.
A administragdo universitaria faz-se nos niveis superior ¢ setorial,

sendo os drgdos deliberativos superiores:

- O Conselho Universitario e

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo,

Sendo a Reitoria 6rgédo executivo superior, que se constitui:

Reitor,

Vice-Reitor,

Pro-Reitor de Ensino,

Pro-Reitor de Pos-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo,

E Pro-Reitor de Administragéo.
3.14.8 Universidade do Oeste de Santa Catarina - UNOESC

A UNOESC ¢ o resultado da unificacdo de trés institui¢des
isoladas de ensino superior que, a partir do final da década de 60 até 1991, iniciaram e
expandiram o ensino superior na vasta regido do Meio-Oeste, Oeste, ¢ Extremo-Oeste
de Santa Catarina. ;

Trata-se da Fundacdo Universitaria do Oeste de Santa Catarina -

FUOC, criada em 1968, em Joacaba; da Fundag¢do de Ensing do Desenvolvimento do



Oeste - FUNDESTE, criada em 1971, na cidade de Chapec6 e¢ da Fundagio
Empresarial ¢ Educacional do Alto Vale do Rio do Peixe - FEMARP, criada em
Videira em 1972.

Apdés duas décadas de atuagdo 1isolada, essas tréé IES
desencadearam, em 1991, o processo de sua unificagio com o objetivo de se
transformarem em universidade, integrando-se numa UGnica estrutura institucional
regionalizada. _

A essas trés bases originais juntaram-se duas extensdes que a
~ FUNDESTE ja mantinha desde meados da década de 80, isto €, a Fundagio
Educacional do Extremo Oeste - FUNESC, nascida e sediada na cidade de Sdo Miguel
do Oeste e a Fundagdo Educacional dos Municipios do Alto Irani - FEMALI

Ambas constituem hoje outros dois "campi" da UNOESC.

A UNOESC foi reconhecida como Universidade através do Parecer
n°® 263, de 20 de dezembro de 1995, do Conselho Estadual de Educagéo e homologada
em agosto de 1996 pelo Governo Federal.

Atualmente a UNOESC oferece os seguintes cursos de graduagéo:
Administragdo, Administragdo - Comércio Exterior, Agronomia, Ciéncias - 1° Grau,
Ciéncias Agricolas, Ciéncias Biologicas, Ciéncias Biologicas - Licenciatura, Ciéncias
Contabeis, Ciéncias da Computagdo, Ciéncias da Religido (Magister), Ciéncias
Econdmicas, Comunica¢do Social Jornalismo, Comunica¢do Social - Publicidade ¢
Propaganda, Direito, Educag@o Artistica, Engenharia Civil, Engenharia de Produgdo
Mecénica, Engenharia Quimica, Estudos Sociais, Filosofia, Geografia, Historia,
Letras (Regular € Magister), Matematica (Regular e Magister), Pedagogia (Regular ¢
Magister), Psicologia, Servico Social, Tecnologia de Alimentos, Tecndélogo em
Processamento de Dados, Turismo ¢ Administragdo Hoteleira.

Na pods-graduagdo "stricto sensu" oferece os seguintes cursos:
Administragdo, Administracdo Universitaria, Ciéncias Pedagodgicas, Direito,

Educagdo, Docéncia no Ensino Superior ¢ Engenharia de Produgdo.
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Estrutura Académica e Administrativa

A UNOESC ¢ mantida pela Fundagdo Educacional Unificada do
Oeste Catarinense - Fundagdo UNOESC, com sede na cidade de Joagaba, com trés
instancias administrativas:
e Uma Presidéncia,
e Um Conselho Curador e
e Uma Assembléia Geral.
| A universidade, como ente académico mantido, estrutura-se por
uma Reitoria com sede em Chapecd, composta por um Reitor e trés Pro-Reitores
Gerais, um Conselho universitario, um Conselho de Ensino, Pesquisa ¢ Extensdo e
trés Pré-Reitores locais em cada um de seus "campi”.
Suas unidades académicas bdasicas sdo os Departamentos e as

Coordenagdes de Curso.



IV ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo sdo transformados em informagdes os dados
coletados através do instrumento de pesquisa. Seguiu-se a metodologia
estabelecida procurando responder a questdo problema que norteou este trabalho.

Apesar das analises poderem ser efetuadas da forma
quantitativa a interpretagio se di na forma qualitativa, sendo este o interesse

central e definido no capitulo anterior.
4.1 Analise dos dados pesquisados

Foram enviados 80 (oitenta) questionarios, distribuidos em 10
por institui¢do, sendo que retornaram um total de 68 (sessenta e oito), desta forma
sendo desconsiderados apenas 12 (doze) questiondrios o que representa um
percentual de 17,65% contra um percentual de 82,35% de respostas obtidas que

corresponde ao total recebido de aproveitamento para a pesquisa efetivada.
4.2 Interpretacio dos dados da primeira etapa

Com referéncia a primeira questdo, as informag¢des obtidas da
area de formacdo, observa-se que existe uma concentragdo maior em duas areas de
conhecimento, a area da educagdo correspondendo a 29,41% e a administragdo
correspondendo a 23,53% , demonstrando assim que as IES utilizam pessoas com
formagdo nestas duas 4reas para desempenhar fungdes técnicas, as demais arcas
de formagdo estdo abaixo ou igual a 14,71% , sendo que as areas humanas e
sociais encontram-se num percentual de 5,88% apenas, mostrando que ao tratar-se
de lideranca de pessoas, as IES ainda ndo fazem uso de profissionais destas areas,
€ vem corroborar com a situagéo geral de recursos humanos, mostrando que ainda
ndo se investe em profissionais desta formagdo, é o que fica demonstrado no

grafico 1 que segue na proxima pagina:
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Grifico 1 Area de Formagio
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Fonte: Paulo Renato Weimar

Quando observada a area de qualificagdo, na questdo numero

dois, dos entrevistados nota-se que 52,94% dos mesmos encontra-se na faixa de

graduag¢do apenas, demonstrando o pouco investimento em aperfeigoamento e

desenvolvimento de suas potencialidades por falta de planejamento das IES como

mostra o grafico 2:

Grifico 2 Area de Qualificagio Completa
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Fonte: Paulo Renato Weimar




Outro dado que se observa € que, encontram-se 11,76% dos
entrevistados na condig¢do .de finalizagdo de suas graduagdes, demonstrando que
ha interesse, por parte das pessoas, em irem buscar aprimoramento, para 0 se€u
desenvolvimento pessoal e profissional.

Ao tabular-se os dados obtidos na questdo numero trés,
visualizada no grafico 3, na proxima pagina, com referéncia ao regime de trabalho
em que se encontram inseridos os pesquisados, observa-se que a maioria dos
questionados encontra-se no regime de trabalho de 40 horas semanais totalizando
um percentual de 67,65%, que representa a necessidade das pessoas de viver do
contrato entre a [ES e 0s mesmos.

Ao se efetuar a soma as duas varidveis restantes obtemos um
percentual de 33% de funciondrios que possuem uma outra fonte de renda e que
ndo necessitam estarem efetivamente em tempo integral em seus postos de
trabalho.

Nota-se que a IES perde em qualidade, pois deixa de aproveitar
o potencial de seu funcionério que passa a dividir o mesmo em outra realidade de
mercado, demonstrando que ndo ha planejamento de recursos humanos.

Pois, € fato que independente da situag@o s6cio-econdmica das
pessoas, estas, querem estabilidade das ac¢des administrativas, possibilidades de
progresso, ganhos e incentivos motivacionais de ordem psicossocial que venham a
satisfazer as suas necessidades pessoais, quer sejam de realizacdo pessoal quer
sejam de realizagao profissional.

Estas necessidades inferem no comportamento motivacional
dos individuos fazendo que sua produtividade regrida ao nivel em que eles
mesmos compreendem como sendo o justo por suas ac¢des, estes estudos ja foram

efetuados por diversos autores e que nfo é a proposta central desta pesquisa.
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Grafico 3 Regime de Trabalho
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Fonte: Paulo Renato Weimar

J4 ao observar-se a questdo de numero quatro, demonstrada
pelo grafico 4, na pagina seguinte, que se refere ao tempo de servigo na fungéo
atual, encontramos 51,47% dos pesquisados na condi¢do de mais de seis anos na
posi¢do atual o que demonstra a correlagdo entre o regime de trabalho, a posi¢do
ocupada bem como a area de qualificagdo, mostrando que as pessoas ndo podem
desenvolver-se, pois assumem tarefas em demasia e, que estdo de certa forma
acomodadas ao cargo que ocupa.

Aqui efetuo uma inferéncia pessoal, € sabido que em épocas de
procura maior que oferta, nas questdes de vagas em postos de trabalho, as pessoas
aceitam as condicdes que lhes sdo impostas por suas organizagdes, este reflexo
pode estar sendo aqui visualizado na condi¢do de acomodagdo funcional.

Esta acomodagdo pode ser causada pela permanéncia na mesma fung¢fo ou
por ndo haver um planejamento de carreira mais acelerado, demonstrando a falta
de um plano estratégico de recursos humanos, ou ainda, pela forma de carreira

adotada nas IES que inviabiliza a mobilidade e a ascens@o funcional profissional.
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Grafico 4 Tempo de Servico na Posi¢iio Atual
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Fonte: Paulo Renato Weimar

O gréafico 5, na pagina que segue representa a questdo de
numero cinco, o fator cargo ¢ sua titulagdo, somando-se as fun¢des de confianca e
de geréncia setorial encontramos um percentual expressivo de 73,53% dos
questionados em posi¢do de alta/média administracdo na soma total dos fatores,
fato que mostra a alta responsabilidade por suas tomadas de decisdes e
provavelmente o acumulo de tarefas o que vem confirmar o que esta se mostrando
nos graficos anteriores.

Este fator pode gerar inclusive uma ma coordenacdo no estilo
de lideranca por parte da chefia aos seus subordinados, visto que com menor
tempo para as questdes humanas estas passam desapercebidas e sdo desta maneira
negligenciadas.

Essa visdo ja foi demonstrada neste trabalho mostrando a

realidade dos fatos néo € muito diferente do aqui exposto.
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Grafico 5 Cargo Ocupado Atualmente
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Fonte: Paulo Renato Weimar

A tabela 1 representada na proxima pégina, demonstra o fator
idade, onde pode ser observada a grande concentragdo de pessoas no intervalo de
idade entre 30 e 40 anos incompleta representando um percentual de 52% do total
da amostra.

Esta realidade espelha a contratagdo, por parte das IES, de
funcionarios com graduagdo ja realizada para exercerem cargos de relativa
responsabilidade, além da renovagdo da mao-de-obra, mormente jovem, com o
percentual de 28% o que demonstra a preocupagdo das institui¢des para renovar
os seus quadros funcionais, demonstrando assim uma maneira de aproveitamento
do egresso de seu produto.

De maneira que fica demonstrado que as IES aproveitam a
mdo-de-obra que formam em seus efetivos funcionais de uma maneira até timida,
acreditando no trabalho técnico de seu corpo docente, fato este que se deve a
pouca mobilidade funcional e o estabelecimento de carreira, a qual poderia gerar
uma maior rotatividade, relativa é claro, mas que possibilitaria um melhor

aproveitamento de seu produto.
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Tabela 1 Idade Atual

Intervalos _ I Quantidade ‘Percentual

Menos de 20 anos 5,88%

oI
S~

" De 20 a 30 anos incompletos 19 27,94%
De 30 a 40 anos incompletos 35 51,47%
De 40 a 50 anos incompletos 07 10,29%
Mais de 50 anos 03 441%

Fonte: Paulo Renato Weimar

O grafico 6, demonstra o fator sexo, nos efetivos de alta/média
administracio das IES, onde observamos com uma grande diferenga no
aproveitamento do sexo masculino nos cargos de chefia € a pouca expressividade
da participagdo da mulher nos mesmos cargos. Este fato se deve a culturalizagédo
da sociedade moderna, principalmente a sulista, onde o reflexo do machismo

ainda é muito saliente nos dias atuais.

Grafico 6 Sexo
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Fonte: Paulo Renato Weimar

Compete entdo a administragdo de recursos humanos modificar

as crengas ¢ valores dos individuos e oportunizar a possibilidade a 4rea feminina.




4.3 Interpretacio dos dados da segunda etapa

A segunda parte do instrumento de pesquisa objetivou
demonstrar como se encontra a administracdo de recursos humanos das IES no
que diz respeito a seus subsistemas, de maneira que as respostas dos questionados
demonstram se os subsistemas existem ou se sdo executadas as fungOes da
administra¢do de recursos humanos.

Com referéncia a primeira questdo desta parte, abordando-se os
processos de recrutamento de pessoas, sem identificar-se se estes procedimentos
sio internos ou externos se obteve o resultado de 53,03% de indice de
insatisfagdo, demonstrando que o processo de atragdo de méo-de-obra qualificado
e adequado a realidade das IES ndo contempla nas necessidades da organizagdo
que ¢é representado pelo grafico 7 abaixo.

Este fato deve-se pelo uso do procedimento de indicagdo de
pessoas nos quadros funcionais das IES. Sdo pessoas sem um perfil adequado aos
requisitos do cargo vago.

Demonstra também que existe um processo, mas 0 mesmo €
flexivel em demasia, permitindo entrarem nos cargos pessoal despreparado. Esta
forma de atuagdo por parte das IES faz com que reflita no seu cliente, que na

realidade € seu produto final.

Grafico 7 Recrutamento
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Ja na segunda questdo pertencente a esta mesma parte,
abordando o processo e procedimentos de selegao de pessoas encontrou-se 0s

seguintes dados mostrados no graﬁco 8, que segue:

Grafico 8 Selecio

94

Insatisfaz Satisfaz
Totalmente - —Totalmente
4,41% ’ 11,76%

Satisfaz

O Satisfaz Totalmente

B Sem Opinido Formada

Insatisfaz " nsat!sfaz
48,53% \ A Insatisfaz Totalmente
Sem Opinizo Satisfaz
Formada 29,41%
5,88%

Fonte: Paulo Renato Weimar

Observa-se que a situagdo de insatisfagdo nos processos de
sélegﬁo, filtragem e escolha de pessoal adotada pelas IES, ndo satisfazem as suas
chefias com um percentual total de 52,94%, portanto, entendemos que ao
relacionarmos o grafico anterior com este agora analisado, fica evidenciado',que
estes processos ndo estdo realizando as necessidades das chefias setoriais, que os
mesmos ndo possuem um quadro funcional competente, o que acarreta em uma
imagem negativa tanto da chefia como da IES. )

E necessiria as organiza¢des possuirem um processo de
recrutamento e selecdo adequados a sua necessidade de mio-de-obra com vistas a
ter um quadro funcional integrado aos objetivos e metas tragados pela alta cupula
da empresa € ao contrario disso as IES mantém processos obsoletos de atragéo e
selegcdo de seus funcionarios. | |

N3o obtendo a integragdo das pessoas com as diretrizes

elaboradas, ndo se consegue que as pessoas tenham o espirito de equipe.




Com referéncia a terceira questio, onde se aborda o sistema de
treinamento e desenvolvimento, é fato observar que o conceito fornecido aos
participantes € o conceito que as organizagdes adotam nos dias atuais. Sabe-se que
o trindmio ensino-pesquisa-extensdo, fazem parte da conceituagdo adotada pelas
IES quando se menciona o fator treinamento, aprimoramento e desenvolvimento,
as mesmas consideram esta forma de aprimoramento pessoal e funcional como
éapacitagﬁo funcional.

Observa-se no grafico 9 que segue, a situagéo de satisfagdo por
parte das chefias, mas, o ponto importante nesta analise € o percentual dos
pesquisados que ndo tem opinido formada chegando a metade do fator de

satisfagdo.

Grafico 9 Treinamento e Desenvolvimento
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Fonte: Paulo Renato Weimar

E possivel entender que o conceito de treinamento e
desenvolvimento difere na IES das organiza¢es intituladas comumente de
empresas ou industrias. Quando as organizagdes investem nas pessoas, estas ja
possuem em seus planejamentos uma carreira dimensionada para que o
funcionario retribua o investimento efetuado é o que n3o acontece nas IES os
treinamentos, e os desenvolvimentos ndo sdo dimensionados de acordo com a area

onde o funciondrio encontra-se lotado, este treinamento fica ao critério do proprio
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funciondario, que por muitas vezes o faz apenas para cumprir obrigagdes com a
IES.

Com referéncia a este ponto menciona-se as Leis de Diretrizes
e Base LDB que for¢am as IES optarem por capacitar seus quadros de docentes
para obterem um conceito nacional melhor, de qualquer maneira, sem um
planejamento estruturado com a necessidade do mercado para onde as mesmas
mandam os seus produtos, os alunos.

Na questdo niimero quatro observa-se O sistema ou processos
estabelecidos pelas IES no que diz respeito aos beneficios sociais, que pode ser

dbservado na tabela 2.

Tabela 2 Beneficios Sociais

0
4

Satisfaz vocé totalmente 0%

5,88%

Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada 22 32,35%
Insatisfaz vocé 37 54,41%
Insatisfaz vocé totalmente 5 7,35%

Fonte: Paulo Renato Weimar

Fica evidenciado que as IES ndo possuem um programa de
beneficios sociais que atenda as necessidades de seus funcionarios, pois o0s
percentuais de insatisfagdo somados chegam a 61,76%, confrontado a um
percentual de satisfagdo de 5,88%. Sabemos que o homem possui necessidades
muito parecidas com as organizagdes. Necessidades estas que as organizagdes
podem satisfazer fazendo uso de fatores que complementem o pacote de
compensagdes que as mesmas costumam dar aos seus funciondrios, no intuito de
motiva-los a produzirem mais € com melhor qualidade.

Uma das formas de atragfio de mao-de-obra e manutengdo dos

efetivos das organizagdes sdo os chamados beneficios sociais, que além de elevar



o nivel motivacional, cria um sentimento de comprometimento da parte do
funcionario para com a organizagdo, também chamado de contrato psicologico.

Estes processos muito auxiliam as organizagdes a fortalecerem
o vinculo entre empregador ¢ empregado, fato este que ndo se observa nas IES,
visto que as mesmas ndo possuem planos ou processos de beneficios sociais.

Ao analisar-se os dados obtidos na questdo nimero cinco,
eipresentadas pelo grafico 10, no fator avaliagdo de desempe»nvho encontramos um
percentual de insatisfacdo geral de 54,42% demonstrando que a forma de
avaliagdo do desempenho funcionalb adotado pelas IES ndo encontra respaldo na
opiniéo‘ das chefias. Este fato aponta que os processos adotados pelas IES ndo
avaliam corretamente o desempenho de seus funcionarios, efetuando-se um
cruzamento com as questdes de numero 2 € 4 da primeira etapa fica evidenciado
que a area de qualificac@o e o tempo de permanéncia no cargo podem interferir no
desempenho de suas funcdes, uma vez que a possibilidade das pessoas
acomodarem-se por ndo ter perspectivas de crescimento.

| Ainda mais se considerarmos o fator apresentado de ndo ter
opinido formada, o que pode indicar uma falta de aspirag¢do profissional assim
corroborando com as questdes de recrutamento e selegdo desta segunda etapa do

instrumento de pesquisa.

Grifico 10 Avaliacio de Desempenho
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Quando observamos os dados obtidos na questdo niimero seis
relativa a carreira funcional, ou comumente chamado de plano de carreira,
apresentada no grafico 11 que segue na proxima pagina, nota-se que a grande
maioria dos pesquisados deixaram de emitir a sua opinido, um percentual de
41,18%, acredita-se que por desconhecimento das politicas ou até mesmo a
inexisténcia dos mesmos, torna-se possivel afirmar isso, pois, o fator de
insatisfacdo geral somado indicando um percentual de 36,77% demonstra que as
IES que possuem planos ou os apresentam aos seus subordinados, possuem falhas
e que ndo atendem as aspiragdes pessoais € profissionais.

Quando uma pessoa ndo tem possibilidéde de crescimento
dentro de uma organizacdo, esta possivelmente em pouco tempo se retira da
mesma, mas até que este fato aconteca o seu rendimento, a sua qualidade e
produtividade caem aos niveis mais baixos possiveis.

Este fato de certo modo encontra-se ligado aos procedimentos
executados pela administragdo de recursos humanos, pois, esta area procura obter
a eficiéncia operacional através da eficicia gerencial fazendo uso de agdes

efetivas em busca da economicidade organizacional.

Griafico 11 Carreira Funcional
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Em outras palavras, as empresas planejam estrategicamente
agdes que possam aliar os objetivos organizacionais aos objetivos e necessidades
de seus funcionarios, de forma que ambos caminham ao mesmo lado, num sentido
figurado.

E desta forma que estas organizagdes estdo preparadas para
obterem o maximo de seus subordinados efetivando assim a administragéo de
fecursos humanos de uma forma que se possa obter informagdes reais no que
tange o comportamento humano em geral.

Um outro componente ligado ao fator carreira € o componente
da politica salarial observado na questdo de niimero sete sendo identificada no

grafico 12 representado a seguir.

Grafico 12 Politica Salarial

Insatisfaz O Satisfaz
Totalmente Toéa(l)rgoe/nte B Satisfaz
1 3,24% 1 (] / 1 1 ,76%

[@ Satisfaz Totalmente
Satisfaz

@Sem Opinido Formada
@ Insatisfaz

Insatisfaz Totalmente

B Insatisfaz
17,65%

Sem Opiniao
Formada
57,35%

Fonte: Paulo Renato Weimar

Ambos os fatores encontram-se correlacionados visto que ndo
pode haver uma politica salarial completa sem que se estabele¢ca uma carreira
funcional.

Os dois possuem uma conotagcdo de manutengdo da gestdo de
recursos humanos além de facilitar a implantagdo de uma avaliacdo de

desempenho consistente € orientada para os objetivos organizacionais.



Observa-se que a propor¢do dos percentuais pouco se
modificou no que diz respeito da falta de opinido mantendo-se acima da média
percentual, e, que os indices de insatisfagdo também mantiveram as mesmas
propor¢des indicando a falta de ambos os fatores.

Uma politica salarial que pelo menos atenda as necessidades
humanas permite que a organizacdo obtenha um certo nivel de qualidade e
produtividade de seus subordinados, mas, quando esta ndo existe € notdrio que as
pessoas ndo déem o maximo de rendimento, desde o mais simples cargo ao diretor
executivo, os papéis dentro de uma organizagdo se transformaram tanto na sua
denomina¢fo como na sua atitude a tal ponto que, os funcionarios néo s@o apenas
mio-de-obra que executa tarefas mecénicas predeterminadas, s@o antes de tudo
parceiros e colaboradores, portanto pessoas humanas.

Quando a organizagdo possibilita a qualificagdo de seus
colaboradores, torna-se possivel investir neste campo tdo fundamental, pagando-
se melhor. Formas diversas de pagamentos foram implantadas por organizag¢des
de ponta, todas voltadas para satisfacdo das necessidades basicas de seus parceiros
e colaboradores, visando ndo sé atender a estas, mas também, como base para a
satisfagdo pessoal e profissional.

A amplitude dos cargos foi aumentada, permitindo uma melhor
escolha da carreira a seguir. O interesse pela pesquisa interna, gerando uma
competicdo ética, permite a revitalizagdo dos recursos humanos, transformando-o
em uma area prd-ativa, cuja participagdo encontra-se hoje em todas as esferas da
vida do colaborador e parceiro dessas organizagdes. |

Agindo desta forma, pode, a organizagdo, optar por diversas
formas de pagar a contraprestagdo de servigos; participagdo nos lucros, quotas de

sociedade, gratificac¢des e etc.

Outro componente que vem somar aos dois anteriores é o fator

dos critérios de promog&o e incentivos, referente 4 questdo nimero oito, indicada

no grafico 13 que segue na proxima pagina.
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Grafico 13 Critérios de Promogéo e Incentivos
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Se efetuarmos uma comparagdo aos outros dois fatores
anteriores desta etapa € visivel a manutencdo das médias o que vem comprovar o
que até aqui se afirma com rela¢do aos procedimentos de manutengéo da forga de
trabalho dentro de pardmetros de produtividade e motivagdo por parte de uma
administra¢do de recursos humanos pré-ativa.

Os fatores de insatisfacdo no geral ficam muito préximos e
também ao falta de opinido formada. E fato que as IES possuem programas e
critérios de promover € incentivar os seus colaboradores, mas ¢ visivel que estes
procedimentos ou programas no estdo realizando o que se propdem.

Os critérios de incentivos que as mesmas adotam ndo trazem a
satisfa¢do das necessidades das pessoas em suas estruturas, visto que estes dados
partem de suas chefias, € de onde se pode deduzir que, de acordo com o grau de
cultura e formagdo que os mesmos possuem, dados estes, ji analisados na
primeira etapa, demonstra que os mesmos conhecem e tem acesso a informagdes
atualizadas do mercado e de suas inovagdes no campo humano, este é o
diferencial que aqui fica visivel.

A pentltima questdo desta segunda etapa envolve o subsistema
ou procedimentos de administragio de pessoal, ou comumente chamado de

departamento de pessoal das IES.



Como foi analisado nas situa¢des anteriores os subsistemas ou
processos, nesta questdo de niimero nove, representada pelo grafico 14, demonstra

que:

Grafico 14 Dados Funcionais Trabalhistas
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Este subsistema oﬁ procedimento possui um alto nivel de
satisfagdo no geral e ¢ realizado pela administracdo de recursos humanos que as
'IES adotam. Nem deve ser ao contrario, pois, estes processos € procedimentos
realizados neste subsistema seguem apenas o estipulado pela Legislagdo
Trabalhista vigente no Brasil. Observando-se o indice do fator de falta de opinido,
demonstra que as chefias sabem que existem formas melhores de administrar seus
funcionérios.

Um exemplo vivenciado pelo pesquisador/mestrando ¢ com
referéncia ao chamado “cartdo ponto”.

As formas de controle, estabelecidas pela tecnocracia
burocrética, vdo caindo por terra sendo a mais freqiiente a ndo utilizagdo do
cartdo-ponto, este procedimento proporcionam ao executivo um aumento na

velocidade do controle de entrada e saida dos colaboradores.




Outro fator preponderante é que, sem a utilizagdo do cartdo ndo
ha pagamentos de horas-extras que no caso das IES, na questdo da docéncia, este
pagamento ndo ¢ efetuado.

Nas organizagdes de ponta, quando algum funcionario
permanece além do expediente normal, utilizam estes, da prerrogativa de
compensar os dias em que eventualmente precise sair antes de seu horario, quer
seja para resolver problemas pessoais ou outros de sua necessidade.

Demonstra assim, a organizagdo, a aplicagdo do respeito € a
confianga ao seu parceiro/colaborador, permitindo-lhe maior liberdade, este
passara a corresponder com uma maior responsabilidade no trabalho. A empresa
adapta-se as necessidades de seus colaboradores € nem por isso perde o seu
controle.

No nivel de administragdo do pessoal, no até agora chamado

departamento de pessoal, inovagdes estdo acontecendo, em virtude da tecnologia e

o estudo do estilo de algumas organizagdes que sempre tiveram sucesso, mas que

hoje estdo falindo ou pedindo concordatas.

O impacto desta situag@o no mercado ndo pode passar sem uma
analise, por este motivo o estudo aqui foi efetivado com a finalidade de poder
tragar as novas tendéncias e solugdes para a gestdo de negdcios e seres humanos.

A tultima questdo enfoca a administra¢do de recursos humanos
Ou seus processos num contexto geral, esta questdo vem demonstrar que as IES
possuem processos, mas que ndo fazem bom uso dos mesmos no que diz respeito
a administrar seres humanos como fica demonstrado ndo grafico 15 que segue na

pagina seguinte:
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Griafico 15 Area de Administracio de Recursos Humanos
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Observa-se facilmente a grande insatisfagdo das Chefias
pesquisadas nas IES. Se a lideranga encontra-se insatisfeita com relagdo as
politicas, processos e procedimentos adotados para gerenciar-se pessoas, €
inegavel que a qualidade dos servigos prestados, o senso de equipe, a integra¢do
pessoal e funcional ndo existam, em contra partida, ¢ certo que os conflitos
existam em um nimero cada vez maior, os apadrinhamentos ¢ o desinteresse por
parte dos funcionarios para com os objetivos organizacionais sejam mais salientes.

Sem uma administragdo de recursos humanos a IES, deixa de
aproveitar o potencial das pessoas que a fazem organizagdo como um organismo
vivo. Ndo ha saide organizacional os objetivos e as metas determinadas sfo
cumpridas de qualquer forma por seus colaboradores, apenas para verem-se livres

de seus compromissos didrios.

4.4 Interpretacio dos dados da terceira etapa

A terceira etapa possui questdes que se procuraram demonstrar
como se encontra a administragdo de recursos humanos no que diz respeito ao

aspecto motivacional, possuindo questdes de dupla entrada formando uma escala
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de informagdes relativas a satisfagcdo ou insatisfagdo a cada um dos subsistemas,
sob a visdo da chefia das diversas areas pesquisadas das IES.

Na primeira questdo desta terceira etapa onde se aborda o estilo
gerencial, portanto, a forma de lideranga da alta administragdo, sobre a visdo das

chefias pesquisadas, encontramos os dados demonstrados na tabela 3 que segue.

Tabela 3 Estilo Gerencial Humano

Satisfaz vocé totalmente 08 11,76%
Satisfaz vocé 19 27,94%
Vocé ndo tem opinido formada 14 20,59%
Insatisfaz vocé 17 25,00%
Insatisfaz vocé totalmente 10 14,71%.

Fonte: Paulo Renato Weimar

Efetuando a desconsideragdo do dado de ndo formagido de
opinido observa-se um equilibrio entre a satisfagdo total geral € o seu inverso, a
insatisfagdo, demonstrando que as chefias dividem-se quanto as formas de
administrar seus subordinados e até mesmo serem administrados.

Aqui entra o choque causado pela falta de acompanhamento
tecnologico e pela falta de adaptagdo da estrutura da IES as novas tendéncias do
mercado, com os valores, crengas e sentimentos humanos, demonstrando ja na
primeira questdo que a forma de lideranga humana ainda nfo foi implantada nas
estruturas das mesmas.

A segunda questdo, desta terceira parte, faz correlagio com as
levantadas na segunda etapa, abordou-se o fator investimentos de cunho
motivacional, tendo sido obtido os dados que seguem no grifico 16 que €

demonstrado na pagina seguinte:
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Grafico 16 Investimentos Motivacionais
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Demonstra este que o grau de insatisfagdo geral dos
pesquisados comprova a forma de como os mesmos administram seus
subordinados. Se a chefia encontra-se insatisfeita com as politicas de incentivos
que possuem conotagcdo motivacional, € claro que esta insatisfacdo transmuta-se
para as técnicas de lideranga, fazendo com que se tenha um clima de inseguranca
dentro das IES.

Outra observagdo é de que, a area de recursos humanos nio
cumpre o papel fundamentado neste trabalho, e, portanto, ndo ha administracdo
dos valores morais das pessoas.

Ao demonstrar o seu grau de insatisfagdo, as chefias,
confirmam que sabem, conhecem e possuem capacidades de administrar pessoas
de forma a motiva-las a uma produtividade maior, mas que, sdo impedidos de
assim procederem, tendo em vistas as estruturas completamente formalizadas e
verticalizadas das IES que ndo permitem uma flexibilidade maior de adaptacéo as
novas tendéncias.

Quando questionados a respeito das aplicagdes pertinentes ao
aperfeicoamento, efetuando-se aqui a conotacdo de investimento, correlacionando
esta terceira questdo, com a finalidade de confronto com a questdo anterior, foi

observado os indices representados no grafico 17 que segue na proxima péagina:



Grafico 17 Investimentos ao Aperfeicoamento
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Novamente, ao demonstrar o seu grau de insatisfagdo, as
chefias, confirmam que sabem, conhecem e possuem capacidades de administrar
pessoas, € que, também conhecem e sabem a importancia de cumprir com as
necessidades de aperfeigoamento de seus subordinados.

Nas organizagdes uma forma de avaliagdo do desempenho das
chefias € efetuada pelo cumprimento de objetivos € metas, desta forma € possivel
efetuar a cobranca de um desempenho melhor quer seja da chefia, pela alta
administracdo, quer seja dos subordinados pelo efeito cascata.

Este tipo de procedimento ndo € efetuado nas IES, as
determinagdes sdo ditadas sem a participacdo das pessoas que ndo sabem como
cumpri-las. Observa-se a confirma¢do das respostas anteriores nesta questdo,
demonstrando a fidelidade dos dados obtidos neste trabalho.

Quando se trata na quarta questdo, o fator de acompanhamento
das necessidades humanas e o atendimento destas necessidades por parte das IES,

as chefias demonstram o que segue no grafico 18 na pagina seguinte:




Griafico 18 Acompanhamento das Necessidades Humanas
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Esta questdo reflete o equilibrio que vem se mantendo até
entdo nas questdes motivacionais através das respostas dadas dos pesquisados.
Esse reflexo se da por falta de procedimentos mais adequados das estruturas de
administragdo de recursos humanos das IES. Sem o acompanhamento das
necessidades humanas pelas organizagdes estas ndo conseguem manter-se
competitivas no mercado globalizado dos dias atuais.

Se a organizagdo ndo se importa com as necessidades de seus
subordinados, porque estes tém de preocupar-se com as necessidades da
organizagao?

A interrogacgdo acima explica os indices obtidos na pesquisa, a
falta de motivagdo € clara, e se expressa nos procedimentos de lideranca e
prestagio de servigos a clientela das IES. Compete a estas, desenvolverem
programas que possibilitem a realizagdo e a satisfagdo das necessidades de seus
efetivos.

A pentltima questdo desta terceira etapa efetua um fechamento
nas questdes de politicas e diretrizes que podem ser planificadas, no que diz
respeito de planos estratégicos dirigidos as pessoas, tendo sido encontrada as

situagdes que se apresentam no grafico 19 que segue na proxima pégina:



Grafico 19 Planos Estratégicos
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Neste fechamento observa-se que as IES ndo planificam
estratégias relativas ao ser humano, ainda que estas as efetﬁem, o fazem de forma
muito timida e inadequada a velocidade do mercado atual.

| Pode ser emitida neste caso uma opinido pessoal, de que, ao
deixar de lado o aproveitamento de todas as potencialidades de desempenho e
potenciais de seus subordinados, as IES, encontram-se deslocadas da realidade,
além de correrem o risco de que, com a falta destes planos causem o reflexo de
insatisfacdo dos seus subordinados, passando ao seu produto final, que por sua vez
seja transmitido ao mercado de trabalho, gerando assim um efeito cascata ao
contrario, que pode espelhar na falta de oportunizagdo do produto final das IES,
por este mesmo mercado.

Observa-se ainda que, o equilibrio € concentracdo do grau de
insatisfacdo total sdo freqiientes € muito préximo, corroborando com o que ja foi
mencionado neste trabalho.

A ultima questdo desenvolve o fator do respeito pelas opinides
¢ iniciativas, um dos itens mais importantes, pois, demonstra a crenga ou
descrenga da dimensdo humana por parte das IES. Esse fator envolve a

administra¢do de recursos humanos como um todo, de certa forma, para este
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trabalho, efetua uma avaliagdo da maneira pela qual as IES procedem quando
estabelecem as suas estruturas de gestdo humana.
A Tabela 4 que segue, demonstra os indices obtidos através da

aplicag¢do do instrumento de pesquisa chegando-se aos seguintes resultados:

Tabela 4 Respeito Pelas Opinides e Iniciativas

Fatores I Quantidade IPercentual

Satisfaz vocé totalmente 04 5,88%
Satisfaz vocé 12 17,65%
Vocé ndo tem opinifo foﬁnada 22 32,35%
Insatisfaz vocé 19 27,94%
Insatisfaz vocé totalmente 11 16,18%

Fonte: Paulo Renato Weimar

Apesar de um percentual de 32,35% deixar de formar a sua
opinido, observa-se que no grau de insatisfagdo parcial temos o percentual de
27,94% que por si s6 ja € maior que o grau de satisfagdo geral total, 23,53%,
demonstrando assim a descrenga das capacidades humanas por parte das chefias
relativas aos seus comandados.

Este fato esta completamente ligado as possibilidades de
treinamento, desenvolvimento, carreira, ¢ avaliagdo de desempenho e potencial,
segmentos que nas IES ndo s@o efetuados de maneira que venham a corroborar
com 0s objetivos € metas tracadas.

Se a organizagdo descré do potencial das pessoas como quer
que as mesmas cumpram as suas determinagdes e entendam quais sdo os objetivos
organizacionais estrategicamente tracados?

Esta indagacdo reflete a situagdo encontrada na pesquisa deste
trabalho, as IES ainda precisam adaptar as estruturas de administragdo de recursos
humanos a uma realidade mais contemporanea, para poderem administrar melhor

0s seus patriménios humanos.



A imagem de uma organizagdo € a imagem que o cliente quer
ver, se as pessoas sdo desmotivadas, sofrem por nfo ter suas necessidades sociais,
profissionais e pessoais resolvidas, se sdo tolhidas em suas iniciativas, nfo
recebem investimento para o seu aproveitamento, ndo possuem expectativas de

crescimento, este sintoma passa ao seu cliente.
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V CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo reservou-se espago para as conclusdes gerais
sobre a pesquisa bem como para as recomenda¢des de cunho empirico para

futuras pesquisas complementares.
5.1 Conclusdes

Como ndo foi permitida a totalidade de liberdade de
interpretagdo aos pesquisados fica demonstrado que a maioria das chefias, nfo
estdo atualizadas com as tendéncias de gerenciamento de pessoas.

Observa-se também que mesmo sendo, as IES, empresas que
possibilitam a transmissdo de conhecimento cientifico atualizado, estas estdo
despreparadas para enfrentar os problemas de pessoal, pois possuem o sistema de
administragdo de recursos humanos arcaicos nas suas estruturas.

Fica claro que as IES desconhecem o conceito de
“Benchmarking”, ou seja, uma espécie de banco de informagdes estas ndo trocam
as informagdes e ndo as fornecem com medo que seus “segredos” sejam copiados
por suas concorrentes.

Portanto esta premissa esta refletida na participagdo das suas
chefias nas tomadas de decisdes, pois se entende planejamento estratégico como a
adequagdo de toda a colaborag@o disponivel para um propoésito comum.

E visivel que os administradores das IES esqueceram que além
do planejamento, da organizagdo, da dire¢do e do controle, pbssui outras
ferramentas que possibilitam atuar de uma forma mais apropriada, criando o seu
proprio estilo administrativo, ferramentas estas que nos trazem as ciéncias puras
da Psicologia, da Filosofia € da Sociologia.

De maneira que ao analisar-se a pesquisa como um todo,
observa-se que os objetivos foram cumpridos de forma a lograr o éxito esperado,
pois identificou-se as praticas da administragdo de recursos humanos, por meio de

analise documental, formando a base tedrica deste trabalho.
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Identificou-se qual a visdo dos dirigentes das IES com relagéo as
praticas da administragdo de recursos humanos, visto que 0s mesmos nfo querem ou
nfo possuem autonomia para implanta-las ou melhora-las.

Analisou-se a concep¢do dos dirigentes de recursos humanos
sobre a praxis adotada de administragcdo de recursos humanos, tendo sido observado
que os mesmos conhecem e possuem capacidade para administrar pessoas, 0 que
talvez ndo permita que este fato ocorra em uma proximidade a realidade das
organizagdes em geral, € a sua estrutura formal e rigida.

Avaliou-se 0 apoio das praticas da administragdo de recursos
humanos no gerenciamento de pessoas através dos dirigentes, que apontou o fato de
ndo serem utilizados os modelos abordados neste trabalho.

Também se avaliou o grau de satisfacdo dos dirigentes de
administra¢do de recursos humanos em relagdo as praxis adotadas, que acabou
demonstrando que os mesmos encontram-se insatisfeitos € que sabem que esta
pratica retilinea impede que seus subordinados produzam melhor com uma melhor

qualidade.
5.2 Recomendacgdes

Partindo destas assertivas ¢ possivel tecer alguns comentérios
para que, mesmo que de forma pretensiosa, elaborar um modelo para o
gerenciamento das pessoas, j& que a formula arcaica utilizada na atualidade
mostra-se acanhada para os questionamentos atuais e precisa ser substituida.

E um erro das IES pensar que o estudo de cada parte de um
sistema explica o seu todo, este € sempre maior que a soma de suas partes, € uma
compreensdo mais valida advém do entendimento da dindmica desse todo devem,
estas abrirem os olhos para uma visdo compartilhada do todo, reconhecendo que
as partes, na medida em que quanto mais atuarem juntas, potencializaram a forga
do todo de forma exponencial, isso significa crescimento demonstrando a maestria
pessoal da lideranca integrativa, sendo uma outra maneira de demonstrar

transparéncia na forma de pensar.
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Quem observa, por sua vez, ndo interpreta “a” realidade, mas

11 kb

sim, a “sua” realidade individual, um universo resultante de todos os
conhecimentos trabalhados pelas mais variadas crencas que orientam as suas
mente.

Os administradores ligados ao velho paradigma imaginam que
as atribuicdes da empresa em relagdo aos funciondrios sdo basicamente
econOmicas, dizem: “trata-se apenas de uma questfo de saldrios”. Um salério justo
¢ apenas um item de um processo bem mais amplo.

Algumas IES ja caminham no sentido de oferecer outros
beneficios, como planos de séuide, alimentagdo ou transporte subsidiados, mesmo
com estes avangos, porém, conserva-se ainda um tipo de visdo mecanicista, na
qual o empregado equivale a uma maquina, mas, o potencial humano vai, além
disso, e, promové-lo € uma das orientagdes do pensam.ento desta nova era.

Uma IES que funcione nos moldes tradicionais € organizada
hierarquicamente a maneira de uma pirdmide, em cujo, o dpice estd a cipula
diretiva, centralizadora das decisdes, pretensa conhecedora do que ¢ melhor para a
organizacdo e em geral pouco afeita a ouvir as informag¢Ges provenientes da base,
essa atitude rouba a responsabilidade e inibe a criatividade dos niveis inferiores,
dissociando esses funciondrios da empresa e de suas metas globais.

As IES devem procurar otimizar o rendimento geral dos
funciondrios passando obrigatoriamente pelo estabelecimento de canais de
comunica¢do sinceros e confidveis. Esta nova forma de se relacionar e trocar
informagdes que a mesma acarreta, ddo chances de novas perspectivas de
crescimento para todos os envolvidos nesta forma de agir, os colaboradores
passam a ser seres positivos.

As chefias devem administrar convenientemente a massa de
novidades geradas por esse didlogo e por todos os avangos do conhecimento
remete a uma fung¢éo “digestiva” fundamental neste modelo proposto para as IES.

| A adaptabilidade, a abertura as mudangas e¢ a aceita¢do do
novo € o que permitira as IES sobrevivam; os dinossauros ja dominaram a Terra,
mas, a incapacidade de adaptar seus corpanzis as condi¢des entdo geradas os

varreram da superficie do planeta.
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Se as IES, manterem estruturas pesadas e de pouca
permeabilidade em assimilar a torrente de informagdes € a velocidade com que
estas chegam diariamente sio candidatas a seguir os passos daqueles seres pré-
histéricos.

A cupula diretiva das IES, dentro deste contexto tem a fungio
de motivar de cima para baixo, com novos principios de conduta, na verdade,
estes irdo passar a agir mais como lideres do que como chefes, na concepgio
formal, para isso, precisam ndo s6 abrir-se ao didlogo franco e aprender a extrair
sinteses positivas das diferengas de opinido como também, vivenciar em seu
proprio interior a disposi¢do de mudar.

Estas transformagdes devem ser trabalhadas pelas IES, tanto na
assimilagdo das novidades como na reciclagem de todas as crengas que, compdem
os seus modelos de mundo e mercado, esta se lidando aqui, exatamente com as
descricdes da realidade aproximadas e-sempre--passiveis-de revisdo que
caracterizam o pensamento do executivo do novo milénio, voltado para o
planejamento estratégico. _

Devem as IES, estimularem a criatividade de seus
colaboradores que € o primeiro passo € o mais fascinante aprendizado para que a
mudanga se instale de modo definitivo em suas estruturas, rompendo assim com o
formalismo cético.

Partindo do estudo das necessidades humanas, as IES podem
conceber uma verdadeira parceria entre Capital x Trabalho e Empresa x
Funcionérios, desenvolvendo uma politica social, consistente, coerente ¢ justa que
¢ o fundamental para que as mesmas, possam entender € escutar as necessidades
de seus colaboradores.

As IES devem ainda, promove-los sob um prisma de trés
Oticas: como pessoas, porque realmente o sdo, como profissionais, porque
precisam destes, e como cidaddos, pois fazem parte da raga humana. E somente
desta forma que podemos atingir a plena confianga dos mesmos e conduzi-los
para o fim comum da organizagdo a que fazem parte.

As IES devem praticar a gestdo participativa, através de

comissdes e subcomissdes, constituidas de representantes de todos os escaldes,
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garantindo a participagdo inclusive nos resultados, ¢ desta forma que podem
motivar os seus colaboradores para um comprometimento € engajamento pessoal
e profissional no sentido da melhoria continua no que se refere & qualidade,
produtividade e economicidade.

Devem as IES tracar as suas metas na visdo do crescimento e
do aperfeigoamento continuo, com isso crescem todos os que trabalham na

organizagdo, passando a ter melhores saldrios, mais beneficios e oportunidades,

cresce também a comunidade com a geragdo de mais empregos, impostos € o

incentivo a criagdo de novas empresas € com isso cresce o Pais, que para se
desenvolver precisa da produgdo de empresas fortes e criativas, fato este que as
IES contribuem de sobremodo com seu produto final.

A IES moderna ndo pode mais sobreviver com mao-de-obra,
precisa € de cérebros-de-obra, que saibam pensar juntos, que saibam colaborar

~juntos, que saibam fazer juntos a unifo.
5.3 Contribuigdes a futuros estudos

Desta forma estabelece-se possiveis questionamentos para
proximos estudos cientificos que podem ser desenvolvidos por pesquisadores com
a finalidade de sedimentar as bases de uma administra¢do de recursos humanos
em uma primeira vista sobre o aspecto do produto da IES:

¢ Qual o nivel motivacional do aluno egresso da IES?

e Qual a percepcio de mercado do aluno egresso hoje, comparada com a que
possuia enquanto aluno?

¢ Qual o reflexo que os alunos possuem da estrutura que a IES adota, quando
inseridos no mercado de trabalho?

e Os alunos encontram dilemas na aplicabilidade dos conhecimentos
adquiridos em sala de aula quando estfo inseridos na estrutura das IES?

Numa segunda possibilidade, as inferéncias se ddo sobre a

estrutura organizacional:
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De que forma a estrutura organizacional interfere na praxis da
administracdo de recursos humanos? |

Como a estrutura organizacional pode modificar a cultura adotada para se
administrar &s pessoas de uma [ES?-

Como uma estrutura ou arquitetura organizacional pode auxiliar na
administra¢io de recursos humanos?

E finalizando podemos inferir sobre o poder, colocando o

termo de descentralizagdo e delegagdo no contexto do mesmo:

O poder espelha a forma de administrar seres humanos nas [ES?

A delegagdo de tarefas e atividades encontra relagdo com as
potencialidades das pessoas nas IES?

A centraliza¢do do poder em uma pequena clipula administrativa possibilita
a autonomia € 0 auto-gerenciamento das metas humanas nas IES?

Entretanto, sabe-se que IES tem, e terd cada vez mais um papel

importante na solu¢do da maioria dos nossos problemas humanos e sociais, podera

tentar ajudar, e esta € uma questdo de respeito aos direitos humanos, pois, através

da educagdo ou aprendizagem coletiva estariamos trabalhando este assunto de

uma forma grupal, potencializando a inteligéncia, a ajuda mutua e permitindo uma

evolugdo em conjunto.
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VII ANEXOS
1. MODELO DE QUESTIONARIO

UFSC - UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO
MESTRANDO: PAULO RENATO WEIMAR

CONSIDERACOES INICIAIS
Solicita-se a todos os participantes a colaboracdo a pesquisa que esta sendo efetivada.
Esta serve para identificar-se os principios de administragdo de recursos humanos € os

indices motivacionais das pessoas que atuam nas IES (Institui¢des de Ensino Superior)
de Santa Catarina.

Nio é necessaria a identificacio do questionado, sendo assim preservada a
identidade do participante bem como de sua IES.

1 ETAPA
As perguntas que seguem servem para identificar grau de responsabilidade,
conhecimento, tempo de servigo que o pesquisado tem na IES.

1) Area de formagio: (entendendo a formagdo como a 4rea especifica do
conhecimento maior do pesquisado)
Ciéncia da Administragdo
Ciéncia da Educacio
Ciéncia Contabil

Ciéncia Humana

Ciéncia Social

Ciéncia Juridica

Ciéncias Exatas

2) Area de qualificagdo completa: (entendendo a formagdo como o grau de cultura do
pesquisado)

P6s Doutorado
Doutorado
Mestrado
Especialista
Graduado

Em graduagéo
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3) Regime de trabalho: (compreende a forma de contrato de trabalho executado pelo
pesquisado na sua IES)

40 horas

20 horas

Regime hora/aula (horista)

4) Tempo de servigo na sua fungfo atual: (entendendo-se o tempo de atuagdo na sua
funcfo e\ou cargo atual)

Menos de 1 ano

De 2 a 4 anos incompletos
De 4 a 6 anos incompletos
Mais de 6 anos

5) Cargo que ocupa: (entendendo que o cargo e\ou fung¢do sdo as tarefas e atribuicdes
exercidas)

Fungio de confianga
Geréncia

Chefia

Responsével

6) Idade atual:

Menos de 20 anos

De 20 a 30 anos incompletos
De 30 a 40 anos incompletos

De 40 a 50 anos incompletos
Mais de 50 anos

7) Sexo:

Masculino
Feminino

2° ETAPA

As perguntas a seguir servem para identificar os cincos (05) subsistemas da area de
administracdo de Recursos Humanos (Recrutamento e Selecdo, Cargos e Salarios,
Treinamento e Desenvolvimento, Beneficios Sociais e Departamento de Pessoal), e a
o estilo adotado pela IES no que toca ao gerenciamento de seres humanos.

1) Na sua opinio, os procedimentos utilizados pela IES para o recrutamento, com o
objetivo de atrair novos colaboradores potencialmente capazes de cumprir com as tarefas
de seu setor: (entendendo que recrutamento ¢ a forma de atrair mio-de-obra qualificada,
para a reposi¢dio de eventuais perdas de fator humano).
Satisfaz vocé totalmente

Satisfaz vocé

Vocé nio tem opinido formada

Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente
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2) Os procedimentos adotados para a selegdo pela IES, com o objetivo de escolher uma
mio-de-obra que possa desenvolver as atividades pertinentes ao seu setor: (sabendo que
a selecdo sfo processos, técnicas € procedimentos que visam separar os melhores
candidatos a uma vaga).

Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

3) Os processos de treinamento € desenvolvimento adotado pela IES para sanar as
dificuldades operacionais dos seus colaboradores: (sabendo-se que treinamento possui o
significado de programas que objetivam dar aos treinandos as condigdes minimas
necessarias para o exercicio de um cargo qualquer e desenvolvimento como sendo
programas que objetivam dar aos treinandos as melhores condi¢des para poderem vir, no
futuro exercer outros cargos).

Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé€ ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

4) O sistema de beneficios sociais adotados pela IES para manter € motivar os
subordinados pertencentes ao seu setor: (entendendo Beneficio como algo que venha
complementar o salario percebido e que satisfaca as necessidades tanto do pesquisado
como de sua familia)

Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé nédo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

5) O processo de avaliagdo de desempenho adotado pela IES para avaliar os
colaboradores de seu setor: (entendendo-se por avaliagdo de desempenho e potencial a
analise individual da sintese do trabalho de cada funcionério)
Satisfaz vocé totalmente

Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada

Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé€ totalmente
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6) O sistema estabelecido de carreira funcional pela IES para os colaboradores de seu
setor: (entendendo-se carreira como a possibilidade de progresso pessoal e funcional
dentro da IES)

Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

7) A politica salarial determinada pela IES para os funciondrios pertencentes ao seu
setor: (entendendo-se a politica salarial como um instrumento de delegacdo da diregdo
com a finalidade de uniformizar a forma geral de pensar e decidir as questdes de salario,
fixar procedimentos comuns e respaldar as decisdes das chefias).
Satisfaz vocé totalmente

Satisfaz vocé

Vocé€ nédo tem opinido formada

Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

8) Os critérios estabelecidos de promog@o € incentivos para os subordinados pertencentes
ao seu setor pela IES: (entendendo-se critérios como fatores impessoais de avaliagio
medidos pelo desempenho, qualidade e produtividade).
Satisfaz vocé totalmente

Satisfaz vocé v

Vocé ndo tem opinido formada

Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

9) Os dados funcionais e trabalhistas pertinentes aos subordinados de seu setor, no que se
refere a informagdes e documentos, por parte da IES: (entendendo as praticas funcionais
como relagdes entre o empregado e o empregador de natureza econdmico-social).
Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

10) A éarea de administragdo de recursos humanos de sua IES, num contexto geral:
(entendendo a administrag¢do de recursos humanos como uma area prestadora de servigo
aos demais departamentos).

Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Voc€ ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente
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3*ETAPA

As perguntas que seguem servem para identificar o interesse que a IES demonstra por
seus parceiros e colaboradores do desenvolvimento de suas metas em atingir o sucesso
através das pessoas.

1) O estilo gerencial humano adotado pela IES para com os funciondrios pertencentes ao
seu setor: (entendendo estilo gerencial como sendo a forma de agir, decidir, informar e
liderar as pessoas).

Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz voc€ totalmente

2) Os investimentos efetuados pela IES 4 nivel de motivagdo funcional no que diz
respeito ao grau de satisfagdo dos subordinados pertencentes ao seu setor: (entendendo
investimento motivacional como a situagdo de trabalho que é caracterizada pela
existéncia de um numero de necessidades e objetivos e a forma pela qual os individuos
as véem satisfeitas)

Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé nédo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

3) Os investimentos pertinentes ao aperfeigoamento para que os subordinados
pertencentes ao seu setor, proporcionada pela IES: (entendendo-se aperfeigoamento
como sendo programas que objetivam dar aos treinandos as melhores condigdes para o
exercicio do cargo que ocupam).
Satisfaz voce totalmente
Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

4) O acompanhamento das necessidades humanas, por parte da IES para com os
subordinados de seu setor: (entendendo como sendo o acompanhamento formal
dispensado pela organizac@o na forma de assisténcia humana-econdmica-psicologica).
Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz vocé

Vocé ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz voc€ totalmente
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5) Os planos estratégicos tragados para o seu setor 4 nivel de politicas e diretrizes, por
parte da IES: (entendendo-se politicas € diretrizes como o consenso de normas € regras
para atingir-se os objetivos e metas tragadas).
Satisfaz vocé totalmente

Satisfaz vocé

Voce ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

6) O respeito pelas opinides, iniciativas e projetos de mudangas elaboradas pelos
funciondrios de seu setor, por parte da IES: (entendendo-se opinides como a iniciativa
que os subordinados apresentam para cumprir com suas tarefas com qualidade e
exceléncia). '
Satisfaz vocé totalmente
Satisfaz voce

Vocé ndo tem opinido formada
Insatisfaz vocé

Insatisfaz vocé totalmente

Fonte: Paulo Renato Weimar



