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RESUMO

O Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansao das Universidades
Federais, Reuni, foi uma acado integrante de uma politica publica educacional do
governo federal que visou a ampliacdo do acesso e permanéncia na educacao
superior, no nivel de graduacédo, possibilitando a interiorizacdo dos campi e uma
oportunidade histérica de as instituicbes planejarem sua propria expansédo. Por
outro lado, a criacdo do REUNI gerou grandes impactos para as areas
administrativas das instituicdes. A ampliacdo do quadro de servidores técnicos
administrativos pode néo ter contemplado o aumento do volume de trabalho, talvez
devido a limitacdo or¢camentéaria ou a falta de um modelo de dimensionamento que
desse suporte para tal. Assim, este trabalho teve por objetivo analisar as
estratégias de alocacdo dos servidores técnicos administrativos para a
sustentabilidade das a¢Bes da UFSJ. Esta pesquisa € de carater descritivo e
exploratério e abordagem qualitativa e quantitativa. O Levantamento de dados
gualitativos foi feito a partir de entrevista com o pro reitor de gestdo e
desenvolvimento de pessoas e com a diretora da divisdo de desenvolvimento de
pessoas a fim de se compreender o formato dos procedimentos de
dimensionamento de pessoal e a adequacéo do quadro de servidores da instituicéo
para a sustentabilidade das aces da UFSJ. O levantamento de dados quantitativos
foi feito por meio da aplicacdo de questionario objetivo aos servidores técnicos
administrativos, com o intuito de verificar sua percepcdo quanto ao volume de
trabalho. Por meio da pesquisa pdde-se constatar que a instituicdo ndo conseguiu
ampliar seu quadro de técnico-administrativos ha mesma proporcao de crescimento
do numero de alunos da graduacédo, da pdés-graduacédo e de docentes e enfrenta
dificuldades com relagdo ao seu quantitativo de servidores atualmente. Na
percepcdo dos servidores existe uma sobrecarga de trabalho, havendo portanto,
necessidade de ampliacdo do quadro de pessoal. Admite-se ainda, que a gestdo de
pessoas carece de estratégias mais eficazes para o gerenciamento do seu fluxo de
pessoal e que uma metodologia de dimensionamento pode trazer beneficios para o
planejamento de pessoal na instituicdo. A partir dos resultados, espera-se contribuir
na avaliagcao por parte da gestado de recursos humanos da UFSJ, permitindo atuar
nas questdes que apresentam maiores divergéncias.

Palavras-chaves: Dimensionamento, Técnico-administrativos, Universidade Federal.



ABSTRACT

The Program to Support Restructuring and Expansion Plans for Federal
Universities, REUNI, was an integral part of the federal government's public
educational policy aimed at increasing access and permanence in higher education,
at undergraduate level, making it possible to internalize campuses and providing a
historic opportunity for institutions to plan their own expansion. On the other hand,
the creation of REUNI had a major impact on the administrative areas of the
institutions. The expansion of the administrative staff may not have taken into
account the increase in workload, perhaps due to budget limitations or the lack of a
sizing model to support this. The aim of this study was therefore to analyze the
strategies for allocating technical administrative staff to the sustainability of UFSJ's
activities. This is a descriptive and exploratory study with a qualitative and
guantitative approach. Qualitative data was collected by interviewing the pro-rector
for people management and development and the director of the people
development division in order to understand the format of the staff sizing procedures
and the adequacy of the institution's staff for the sustainability of UFSJ's actions.
Quantitative data was collected by applying an objective questionnaire to the
administrative technical staff in order to check their perception of their workload. The
survey showed that the institution has not been able to expand its technical-
administrative staff in line with the growth in the number of undergraduate and
postgraduate students and teaching staff, and is currently facing difficulties in terms
of the number of staff it has. According to the staff, there is an overload of work and
there is therefore a need to increase the number of staff. It is also acknowledged
that people management lacks more effective strategies for managing its personnel
flow and that a sizing methodology could bring benefits to personnel planning at the
institution. Based on the results, it is hoped to contribute to the evaluation of UFSJ's
human resources management, enabling action to be taken on the issues that

present the greatest divergences.

Keywords: Sizing, Administrative Technicians, University
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1 INTRODUCAO

A educacéo é direito de todos e dever do Estado e da familia, conforme artigo
205 da CF, devendo ser promovida e incentivada com o apoio da sociedade,
objetivando o desenvolvimento da pessoa, 0 preparo para exercer a cidadania e a
sua qualificacéo profissional (BRASIL, 1988).

Historicamente, 0 acesso ao ensino superior no Brasil esteve restrito a elite
econdbmica, das unidades mais ricas da Federacdo. Com o intuito de atender as
novas reivindicacées da populacéo e da nova constituicdo de 1988 o governo federal
desenvolveu politicas em varias areas (SALES, 2018).

A partir de 2002 com um novo governo, na area da educacao se observou um
crescimento significativo da oferta do ensino superior, proporcionado pelas trés
fases de sua expansdo: a expansao fase I, ocorrida entre 2003 e 2007; expansao
fase Il, no periodo de 2007 a 2012, com a implantacdo do Programa de Apoio a
Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI) e a
terceira fase, periodo de 2012 a 2014 que permitiu a continuidade das propostas de
expansdo da educacdo superior por meio de iniciativas especificas de
desenvolvimento regional (TROMBINI, ROCHA e LIMA, 2020).

O Programa REUNI, implantado no ano de 2008, a partir do Decreto n° 6.096,
de 24 de abril de 2007, teve como objetivo, diminuir as desigualdades sociais
referentes a entrada e permanéncia no ensino superior (SILVA, 2021; SALES,
2018). Desse modo, para sua implementacdo, houve a construcdo de um plano
econdmico para a criagdo de novas universidades e novos campi, ampliando a lista
de cursos oferecidos, bem como em relacdo a oferta de cursos noturnos e expansao
de centros universitarios para as areas rurais do pais (SILVA, 2021).

As Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) em seu papel de
promocdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo contribuem para o
desenvolvimento do pais e do conhecimento da sociedade. Sendo assim, uma maior
distribuicdo das IFES pelo pais pode permitir a redugdo das desigualdades
tecnologicas regionais, uma vez que possibiltam a formagdo de profissionais
qualificados, podendo contribuir ainda para a geracdo da riqueza nacional (PAULA
et al.; 2020; DALBOSCO; FAVERO, 2017)
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Os pesquisadores Vieira e Nogueira (2017) demonstraram que o REUNI
atingiu varias das metas que foram propostas, destacando, a criacdo de 18 novas
universidades federais e 173 campi, no periodo de 2003 a 2014, que favoreceram a
interiorizacdo da educacado superior no Brasil, devido a quantidade de municipios
que foram contemplados pela rede, passando de 114 em 2002, para 275 municipios
em 2014, o que corresponde ao crescimento de 241%.

A interiorizacao da oferta de ensino superior, leva ao local de implantacdo um
crescimento acelerado. Esse processo acontece a principio, pela necessidade de
adequacao a nova realidade local, gerando desenvolvimento, devido ao aumento da
demanda de docentes, técnicos e discentes no local (BRASIL, 2015).

Considerando o crescimento do sistema de educacdo superior, a partir de
2002, pode-se inferir que nas regiées norte e nordeste, onde havia maior caréncia
de ensino superior, houve um aumento expressivo de campus, 133% e 200%,
respectivamente de 2002 a 2014 (BRASIL, 2015). Conforme dados do INEP (2022),
a regido sudeste é a que possui 0 maior nimero de universidades, das quais 11 se
localizam no estado de Minas Gerais: Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG), Universidade Federal de Vigosa (UFV), Universidade Federal de Lavras
(UFLA), Universidade Federal de S&o Joéao del Rei (UFSJ), Universidade Federal de
Juiz de Fora (UFJF), Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI), Universidade
Federal de Uberlandia (UFU), Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP),
Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL), Universidade Federal do Triangulo
Mineiro (UFTM) e Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri
(UFVJIM) (INEP, 2022; NIQUITO et al., 2018; PAULA et al., 2016; BRASIL, 2015).

Algumas dessas instituicdes séo provenientes de faculdades ja existentes que
se transformaram em universidades e puderam se desenvolver com a expansao dos
seus campi fora de sede (NIQUITO et al., 2018).

Neste contexto vivenciado pelas instituicbes de ensino superior, e
particularmente pela Universidade Federal de Sdo Joado del- Rei — UFSJ, o REUNI
simboliza uma politica publica de grandes propor¢des, sendo marcado por um
carater politico, académico e estratégico (ARAUJO; SANTOS, 2014).

A UFSJ tem sua origem a partir de 3 instituicbes de ensino superior
existentes na cidade de S&o Jodo del Rei, na década de 1980, sendo instituida
originalmente como Fundac&o de Ensino Superior de Sdo Joéo del- Rei - FUNREI,
por meio da Lei n°® 7.555, de 18 de dezembro de 1986. Em 19 de abril de 2002, por
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meio da Lei 10.425, a instituigao foi transformada em Universidade Federal (UFSJ,
2019). Em 2005, a UFSJ era composta por 3 campi, situados na cidade sede, os
campi Santo Antdnio, Dom Bosco e Campus Tancredo Neves, além de um Centro
Cultural “Solar da Baronesa” permitiam a oferta de 19 cursos de graduagao, no
periodo noturno e integral, sendo oferecidas 750 vagas anuais. Com a primeira
expansao pelo Projeto Expandir, em 2008, foram criados 2 novos campi fora de
sede, o Campus Centro Oeste Dona Lindu — CCO, no municipio de Divindpolis e o
Campus Alto Paraopeba — CAP, situado na regido dos municipios de Congonhas,
Ouro Branco, Conselheiro Lafaiete, S&o Bras do Suacui e Jeceaba. A partir de 2009,
foi implantado o Campus Sete Lagoas — CSL, com cursos ofertados por meio do
programa REUNI (UFSJ, 2019).

Dessa forma, a UFSJ passou por modificacées consideraveis principalmente
a partir de sua adesdao ao REUNI, passando de 20 cursos de graduacao e 790
vagas, em 2007, para 50 cursos e oferta de 2550 novas vagas, em 2012. Com isso,
a necessidade de servidores técnicos administrativos para o atendimento das
atividades meio da instituicdo, aumentou desde entdo (UFSJ, 2019).

A UFSJ em 2007 possuia em seu quadro 214 docentes e 235 técnicos
administrativos ativos. O total de alunos matriculados na graduacgéo era de 3790 e
na poés graduacdo Lato Sensu e Stricto sensu era de, respectivamente, 252 e 22
alunos matriculados. Em 2007 a instituicdo ainda ndo ofertava cursos a distancia.
Em 2012, ano final do REUNI, a instituicdo contava com 640 docentes e 441
técnicos administrativos para o atendimento em seus 6 campi, a 10285 alunos em
cursos de graduacdo presenciais e 2611 na graduacdo a distancia. Na pés
graduacdo possuia um total de 514 alunos de mestrado e 33 no doutorado. Eram
oferecidos 4 cursos lato sensu na modalidade EAD para 3225 discentes e 3 cursos
lato sensu presenciais com 156 alunos dentre ingressantes, matriculados e
concluintes. Conforme dados de 2021, a UFSJ possuia em seu quadro 517 técnicos
administrativos e 849 docentes para o atendimento de 17889 alunos, dentre
ingressantes, matriculados e concluintes, na graduagdo presencial e a distancia e
2147 discentes nos cursos de pés graduacdo lato sensu e stricto sensu (UFSJ,
2021).

Dessa forma, € possivel notar que a proporcdo de docentes e de alunos por
técnico-administrativos apresentaram uma evolucdo bastante consideravel.

Passando, portanto, de uma situacdo em 2007, de quase 1 docente por técnico
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(0,91) e de 17,30 alunos por técnico-administrativo para 1,45 docentes/técnico e
30,48 alunos por técnico, em 2012, ano final do REUNI. Em 2021, a relagcéo
docentes por técnico € de 1,64 e a proporcdo de discentes por técnico chega a
34,60 alunos/técnico-administrativo.

Dias (2015) realizou estudo comparativo das alocacbes de técnico-
administrativos nas 63 universidades federais, a partir da construgéo de indicadores
da dimensdo académica e dimensdo gerencial, constatando que a UFSJ ficou
posicionada no grupo de instituicbes que apresentaram nivel muito baixo de
alocacao desses servidores e, portanto, possui uma relacdo muito baixa de técnicos
administrativos por docente, por estudante ou curso de graduacdo ou pOs-
graduacdo. Assim a UFSJ, se enquadra no grupo de 20% de universidades com
nivel muito baixo nos referidos indices e que apresentaram menor proporcdo de
servidores técnicos administrativos.

Neste cenério de grandes e constantes mudancas nas instituicdes de ensino
superior publicas, impactadas pelo processo de expanséao, € possivel indagar: Como
esta atualmente a demanda desses trabalhadores, especificamente, na UFSJ?

A escolha da Universidade Federal de S&o Jodo del-Rei se justifica, ainda, ao
fato da pesquisadora ser servidora técnico-administrativa da UFSJ desde 2008,
lotada em um Campus fora de sede, decorrente também dessa expansdo e

interiorizacdo das instituicdes.

1.1 Objetivo Geral
Este trabalho tem por objetivo analisar as estratégias de alocacdo dos

servidores técnicos administrativos para a sustentabilidade das acdes da UFSJ.

1.2 Objetivos Especificos
Com isso, como objetivos especificos, espera-se:

e Analisar o perfil do servidor técnico-administrativo da UFSJ, verificando
aspectos relacionados aos cargos, evolugdo do quadro, qualificacdo e nivel
de classificacao por cargo;

e Verificar a composicédo de servidores na instituicdo pesquisada, por meio do
levantamento de parametros utilizados pelo MEC, para se calcular o

guantitativo de servidores, conforme modelo de dimensionamento intitulado
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“Modelo de Composi¢cao do Quadro de Servidores Técnico- administrativos
em Educacédo — Modelo QSTAE”;

e Verificar a percepcao da pro-reitoria de gestdo de pessoas quanto as politicas
de dimensionamento de pessoal da UFSJ;

e Analisar a percepcdo dos servidores técnico-administrativos quanto
adequacao do quadro de servidores para a sustentabilidade das acbes da
UFSJ;

e Fazer sugestdes quanto aos ajustes necessarios para redimensionamento de

pessoal nos cargos.

1.3 Justificativa

As politicas publicas para a ampliagdo, democratizacdo do acesso e
valorizacéo da educacao superior, proporcionaram a ampliacdo de vagas nos cursos
superiores e consequentemente o aumento das necessidades de contratacfes de
servidores técnico-administrativos nas IFES (DRUK et al., 2018). A criacdo do
REUNI gerou grandes impactos para as areas administrativas das instituicdes,
principalmente para a gestdo de pessoas. Com o aumento da demanda de variaveis
como vagas e cursos ofertados tém-se consequentemente o aumento da estrutura,
ampliando a quantidade de salas, laboratérios, bibliotecas, refeitérios, aumento da
mao de obra docente e ainda o aumento das atividades administrativas (DRUK et
al., 2018).

Para o atendimento da demanda, houve a contratacdo de docentes e técnicos
administrativos, que a partir de 2008 apresentou crescimento consideravel,
acentuando a partir de 2010 com a publicacdo do QRSTA (quadro de referéncia dos
servidores técnicos administrativos) que permitiu as universidades reporem as vagas
oriundas de vacéancias (aposentadorias, mortes ou exoneragfes) de forma
automatica. A partir do ano de 2015, desencadeou novamente uma instabilidade do
quadro de profissionais, decaindo a partir de 2018, e, permanecendo em queda até
0 ano de 2020 (INEP, 2020; OLIVEIRA, 2019; MIGLIATI, 2017).

As instituicdes federais haviam passado por uma série de cortes de pessoal
na década de 1990, como medidas de contencdo de gastos publicos pelo governo
federal. Dentre tais medidas, as que geraram grandes desdobramentos nas IFES,

foram a lei 9.632/1998 e o decreto n°® 2.271/97, que trataram da extingdo de cargos
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técnicos- administrativos e permitiram a contratacdo de terceirizados para 0s cargos
extintos. Além disso, houve um grande déficit de pessoal nas IFES, gerado pelo
namero de cargos vagos decorrentes de aposentadorias ocorridas no ultimo decénio
do século XX e que n&o foram ocupados nos anos subsequentes (CORREA et al.,
2017).

Portanto, a avaliacdo dos impactos desta expansao sobre as atividades meio
das instituicbes, podem ndo ter sido considerada adequadamente. A ampliacdo do
quadro de servidores técnicos administrativos pode ser insuficiente para 0 aumento
da demanda de servigcos de apoio e administrativos, talvez devido a falta de um
modelo de dimensionamento que desse suporte para tal (PAULA; ALMEIDA, 2020;
DRUK et al, 2018; SALES, 2018; DIAS, 2015). O dimensionamento passou a ser um
instrumento de gestdo capaz de sinalizar as necessidades de adequacédo do quadro
de servidores nas IFES. Dessa forma, torna-se relevante analisar como é feito o
dimensionamento de TAEs em uma instituicAo de ensino superior e se esti
adequado a realidade da instituicdo (SALES, 2018; BOTTA, 2017). Decorridos 15
anos da implantacdo do REUNI, resta verificar como esta a demanda dos servidores
técnicos administrativos.

A expansao da rede federal de ensino, sobretudo com a implantacdo do
REUNI, foi uma grande oportunidade de interiorizacéo, inclusdo social, acesso a
educacao superior e crescimento em geral das instituices. Contudo, o planejamento
da criacdo de cargos técnicos administrativos se mostrou bastante prejudicada,
devido principalmente, ao teto de recursos destinado a este fim, que nao
ultrapassaram vinte por cento (20%) das despesas de custeio das universidades.
Esse limitador influenciou a definicdo dos quantitativos de servidores, pois ndo havia
uma regra objetiva, a ndo ser o calculo das necessidades de contratacdo baseado
no limite de recursos. Além disso, muitas instituicdes vinham com um déficit de
servidores antes da implementacdo do REUNI (OLIVEIRA, 2019; SALES, 2018;
MIGLIATI, 2017).

Em consonancia com a necessidade de um melhor planejamento da forca de
trabalho, o ministério da educacéo publicou, em 2005, a Lei 11.091 que estabelece
qgue as instituicbes de ensino devem “avaliar, anualmente, a adequacéo do quadro
de pessoal as suas necessidades, propondo ao MEC, quando necessario, o0 seu
redimensionamento”. Outro instrumento que visou contribuir nesse sentido foi o

decreto n°® 5.825/2006 que estabelece as diretrizes para a elaboracdo do plano de
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desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos e orienta que as instituicdes
devem adequar seu quadro de pessoal técnico administrativo a demanda
institucional.

Para acompanhar a expansao que repercute também no pés REUNI, surge a
necessidade de melhor planejamento da forca de trabalho, seja por realocagéo,
ingresso de novos servidores, redimensionamento, dentre outros. Para minimizar a
demanda por servidores, as instituicdes tém lancado mao ainda, da terceirizacéo
para possibilitar a operacionalizacdo das atividades (SALES, 2018)

Em 2018, o governo publicou o Decreto n°®9.507 com o objetivo de
regulamentar a execucdo indireta, mediante contratacdo, de servicos da
administracdo publica federal. Com isso, cria-se a possibilidade de terceirizar toda e
qualquer mao de obra, ndo sendo mais somente possivel a terceirizacdo da méo de
obra das atividades meio das instituices. Também em 2018, com a publicacdo do
decreto 9.262, tem-se a extingdo de cargos efetivos vagos e que vierem a vagar dos
quadros de pessoal da administracdo publica federal, vedando a abertura de
concurso publico e provimento de vagas adicionais para tais cargos.

Este trabalho apresenta aderéncia aos objetivos do Programa de Mestrado
Profissional em Administracéo Publica (Profiap), uma vez que, tendo como l6cus de
analise uma instituicdo publica de ensino superior, espera-se que os resultados da
pesquisa possam prover beneficios no sentido de aprimoramento das praticas de
gestdo de pessoas na instituicdo. Ademais, apresenta diagnéstico e um produto
técnico que podem subsidiar possiveis intervencdes no ambito institucional para

superar as fragilidades encontradas.

1.4 Etapas do Trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma:

No Capitulo 1 apresenta-se a introducdo, com consideracgdes iniciais, objetivo
geral, Objetivos especificos e justificativa.

No Capitulo 2 apresenta-se o referencial tedrico, abordando brevemente a
trajetéria da administracdo publica, politicas publicas e a expansdo do ensino
superior no Brasil. Este capitulo apresenta consideracdes sobre Gestdo estratégica
de pessoas, dimensionamento de pessoal de forma geral e em instituicdes publicas,

apresentando também o modelo de alocacédo de vagas do Ministério da educacéo,
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além de modelos utilizados por universidades federais. A seguir trata-se brevemente
sobre a gestao por competéncia e gestdo por competéncia no setor publico.

No Capitulo 3 apresenta-se os aspectos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo do estudo.

No Capitulo 4 Trata-se da apresentacao e andlise dos dados.

No Capitulo 5 apresenta-se as recomendacdes de melhorias.

No Capitulo 6 apresenta-se as consideracgdes finais, com as contribuicdes e
limitagcbes da pesquisa, bem como as sugestdes de trabalhos futuros.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na

elaboracao da dissertagéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Administragdo Publica: trajetoria

A administracdo publica é considerada um conjunto de atividades destinadas
a execucdo de obras e servicos com o objetivo de pér em pratica as funcdes
politicas realizadas pelo governo (MATIAS-PEREIRA, 2018). Ha, portanto, o
reconhecimento de que o0s servicos publicos sdo todos aqueles voltados para o
cumprimento das normas e legislacfes que visam o atendimento das necessidades
dos cidadaos, sendo assim um direito garantido por lei.

A administragcdo publica brasileira ao longo de sua trajetoria foi marcada por
periodos de importantes mudancas, evidenciando as reformas administrativas que
foram imprescindiveis para o acompanhamento da evolucdo da sociedade como um
todo (LOPEZ; DIAS; NEBOT, 2020). E importante compreender as reformas
administrativas no setor publico, j& que sdo processos de modernizagdo por meio
dos quais o desenvolvimento de pessoas se torna visivel na esfera publica e
acabam influenciando o modus operandi dos servidores publicos.

Sendo assim, torna-se relevante entender a evolucdo da Administracao
Publica Brasileira apresentando alguns modelos tratados pelos autores e
pesquisadores da area, quando mostram a trajetéria da administracdo publica.
Conforme Paula (2005) alguns modelos tradicionais e comumente tratados sao a
administracdo patrimonialista, burocratica e gerencial. Porém, ha ainda modelos
considerados formas complementares ou alternativas como o0 modelo de
administracao societal.

A administracdo patrimonialista é originaria de paises onde a forma de
governo apresenta-se como sendo a monarquia. As suas principais caracteristicas
vao além da diferenciacdo entre publico e privado, demonstrando a personalizacao
do poder, a auséncia de uma esfera publica oposta a privada, a irracionalidade
fiscal, a presencga da corrupgdo, a acdo subjetiva do sistema juridico, demarcando
de forma expressiva este tipo de administracdo que foi oficializada durante a
evolugao da humanidade (ABRUCIO, 2007).

Em se tratando da administracdo publica patrimonialista, esta pode ser
compreendida também como sendo, a funcdo do Estado e do servigo publico em
promover a empregabilidade dos cidaddos e favorecimento dos aliados politicos
(ABRUCIO, 2007).
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Este modelo de administracdo foi amplamente discutido por Max Weber em
suas teorias politicas, demonstrando que os privilégios que os monarcas concediam
aos seus aliados era visivelmente uma maneira de se beneficiar. Esse tipo de pratica
pode ser compreendida como uma forma de corrupcdo da Idade Média, que se
apresenta até os dias de hoje, gerando na atualidade, mesmo em um regime
democrético e republicano, inimeras denuncias com relagdo aos privilégios
concedidos aos aliados politicos (SARAIVA, 2019).

Apés as inumeras manifestacbes e teses referentes a administracao
patrimonialista, surge a administracao burocratica, que foi vista como uma estratégia
de minimizar as ilegalidades cometidas e que resultaram nas revoltas pela Europa e
nas colbnias do velho e novo continente.

A administracdo publica burocratica se estabeleceu com o surgimento do
principio da autoridade racional-legal, o qual se embasou em leis, normas,
protocolos e documentos para que o servico publico fosse ofertado de forma a
buscar o atendimento dos cidad&dos. No entanto, tratava-se de um processo que se
caracterizou pela formalidade, impessoalidade e o profissionalismo (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

Nas teorias de Max Weber, a administracdo burocratica se apresentava como
meio de combate a administracdo patrimonialista, enfatizando que a formalidade e o
profissionalismo daqueles que estavam a servico do povo era pautado no uso da
razdo, da impessoalidade, na centralizacdo das informacdes e acdes e nha
obediéncia a uma hierarquia de comando, além de ser evidenciado o cumprimento
de normas e regras documentadas. Corroborado a esse raciocinio, Secchi (2009)

afirma que:

A administragdo publica burocratica foi adotada para substituir a
administragcdo patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual
0 patrimdénio publico e o privado eram confundidos. Nesse tipo de
administracdo, o Estado era entendido como propriedade do rei. O
nepotismo e o empreguismo, sendo a corrupcdo era a norma (SECCHI,
2009, p. 04).

A criagdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (Dasp) na
década de 1930 foi um evento marcante para a reforma burocratica no Brasil. O
objetivo principal desse departamento era promover uma revolucdo modernizadora
no pais, com foco na industrializacdo (Bresser-Pereira, 2001). O Dasp procurou

implementar os principios de racionalidade e eficiéncia, tornando-se uma agéncia
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central na modernizagdo do pais. Contudo, apés a queda do Governo Vargas, 0
Dasp perdeu grande parte de suas atribui¢cdes. A reforma burocratica ndo atendeu
adequadamente as necessidades da sociedade e da politica brasileira (BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Para Secchi (2009) o modelo burocratico apesar de ter como proposta,
profissionalizar o servigo publico brasileiro, ndo conseguiu acabar com o clientelismo
gue se apresentava entranhado na cultura do Estado.

A administracdo publica gerencial surge tendo como proposta a
profissionalizagdo da maquina administrativa e como principal foco a
descentralizacdo das atividades realizadas pelo setor publico para o melhor
atendimento aos cidaddos (BRESSER-PEREIRA, 2000).

De acordo com Secchi (2009) alguns valores compartilhados por esse novo
modelo se referem a produtividade, a descentralizacdo politica e administrativa, a
reducdo da méaquina administrativa, orientacdo ao servico, eficiéncia na prestacéao
de servico ao cidadao, transparéncia, competitividade, definicdo de objetivos e o
controle de resultados. Para Cardoso Junior (2011) trata-se da valorizacdo da
meritocracia em detrimento do quem indica, com énfase nas carreiras estratégicas
do Estado e a informatizacdo dos processos gerenciais e informacionais, fazendo
uma critica aos modelos ja implantados no pais e ndo adaptados a realidade
brasileira.

A politica publica gerencial apresenta ainda em destaque, a figura do governo
empreendedor, que € responsavel pelo emprego de recursos de novas formas,
vislumbrando maximizar a produtividade e eficiéncia, sem medo de assumir riscos,
estabelecendo metas a serem cumpridas. A abordagem gerencial atribui autonomia
aos gestores na gestdo de recursos humanos, que comeca a ver sua relevancia
para a geracao de resultados (DIAS, 2015).

Apesar de se considerar que a evolugcdo dos modelos de administracao
publica trouxe melhorias, pode se dizer que ainda convivem lado a lado na
administracdo publica brasileira, portanto, ndo significa que o surgimento de um,
leve & completa extingcdo do anterior. Isto pode ser observado principalmente em
relacdo a burocracia que néao pode ser eliminada da administracéo publica, uma vez
que se mostra necessaria para o intuito de diminuir os desmandes e a corrupgao. As
normas existentes na administracao publica ndo devem servir para engessa-la, mas,

sim, para direcionar os procedimentos a serem executados. A administracao publica
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deve trabalhar na flexibilizac&o da burocracia (DIAS, 2015).
Neste sentido, Salm e Menegasso (2009, p. 99) afirmam que:

[...] guando analisados sob uma mesma base epistemoldgica, os modelos
de administracdo publica sdo complementares entre si, cada um com seu
espaco de aplicabilidade na sociedade politicamente articulada; por via de
consequéncia, que o bem publico é coproduzido em rede, da qual fazem
parte esses diversos modelos e propostas, assim como outras instancias da
Sociedade.

Apesar de modelo evolutivo, o gerencialismo deixa em segundo patamar o
tema democracia, tornando necesséria uma alternativa para além das questdes
administrativas e gerenciais. Como alternativa para as limitagdes desse modelo, que
nao foi capaz de corresponder aos anseios da sociedade, tem se o ideéario da
administracdo publica societal (PAULA, 2005).

A vertente da qual se origina a administracdo publica Societal tem como base
as mobilizacdes historicas da sociedade brasileira pelas reformas, ap6s o golpe de
1964. Esse cenario proporcionou a articulacdo de grupos da sociedade civil para os
problemas que afetavam a qualidade de vida individual e coletiva, dando origem as
reivindicacbes populares, junto ao poder publico e estimulando a participacéo
popular. Assim, na década de 1980, essas reivindicacbes impulsionaram
paralelamente o surgimento das organizacfes ndo governamentais e as primeiras
tentativas de rompimento com as formas centralizadoras e autoritarias de poder.
Desse campo mobilizatrio nasce a nogao de Administracao publica societal, na qual
fazem parte os movimentos populares e sociais, movimentos sindicais, pastorais,
partidos de esquerda e centro-esquerda e as ONGs. Esses movimentos se somam
aos canais de participacao popular como os féruns, conselhos gestores de politicas
publicas e o orcamento participativo. (SANABIO; SANTOS; SAVID, 2013).

A participacdo popular na gestdo publica se torna o foco das mobilizagdes,
mas somente a partir da elaboracdo da constituicdo atinge seu apogeu com as
propostas de formulagcdo das relagbes entre estado e sociedade. O campo
movimentalista questiona o protagonismo do Estado na gestdo publica, focando
suas reivindicacbes no fortalecimento da sociedade civil para a condugédo da vida
politica no pais (PINHO; SACRAMENTO, 2009).

Dessa forma, a administragdo puUblica societal procura possibilitar um
rompimento com as limitacdes ainda persistentes do modelo gerencialista, como por

exemplo, os ideais tecnocraticos, o autoritarismo, 0 patrimonialismo e a ndo garantia
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de inclusédo da sociedade civil nos processos decisorios e de formulacao de politicas

publicas. O Estado pds reforma gerencial ainda concentra o poder no nudcleo

estratégico, em detrimento de canais que permitam acessar as demandas populares

e 0S mecanismos de maior controle e transparéncia (PAULA, 2005).

De acordo com Sanabio, Santos e Savid (2013, p. 27):

A administragcdo publica societal apresenta quatro eixos: uma visdo
alternativa do desenvolvimento, a concepcao participativa e deliberativa de
democracia associada a nogao de gestdo social, 0 processo de reinvencao
politico- institucional e o novo perfil do gestor publico.

Tendo em vista algumas das limitacdes da Administracdo publica gerencial

cabe expor o que seriam as principais caracteristicas da administracdo publica

societal, conforme visdo de Paula (2005):

A participagdo social € o foco principal da administracao publica societal como
forma de estruturar o projeto politico brasileiro, o aparelho de Estado e o
paradigma de gestdo. Esse projeto vai de oposicdo aos principios pregados
pela administracéo publica gerencial, os quais ddo maior énfase na eficiéncia
administrativa, nas indicacdes dos 6rgaos internacionais como o Banco
Mundial e nos movimentos gerencialistas, ndo levando em consideracao
aspectos relativos a participacao do cidadédo na administracéo publica.

A gestdo tente a ser direcionada pela dimensdo sociopolitica em
contraposicdo aos modelos focados somente nas dimensdes institucional-
administrativa e econdémico-financeira, jA que é importante a compreensao
das gquestbes situadas no interior das relacbes estado e sociedade e que
estdo ligadas aos direitos dos cidadaos e participacdo na gestédo publica.
Enfatiza as iniciativas locais de organizacdo e gestao publica ao invés de
propagar a organizacao do aparelho do Estado distinguindo as atividades
exclusivas das atividades néo-exclusivas do Estado, conforme é feito na
administragéo gerencial.

Enfatiza a implementacdo de estruturas e canais que possibilitem a
participacdo popular, de maneira que essa participacdo aconteca no nivel
institucional e ndo somente no discurso, ja que nos modelos anteriores ocorre
a centralizacdo da tomada de deciséao;

Fundamenta-se numa gestdo que tem por base a gestdo social, a qual

ressalta a implementagéo de experiéncias focadas nas demandas do publico-
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alvo, principalmente as relativas as questdes culturais e participativas, sendo,
portanto, opostas ao gerencialismo, que prega a adaptacdo das regras

gerencialistas ao setor publico.

Assim, a Administracao Publica Societal, conforme expdem Paula (2005), ndo
se propdem ser “uma solucao para todos os problemas de interesse publico” e sim a
possibilidade de dialogo amplo, onde ndo exista coacdo entre os atores envolvidos,
permitindo os acordos quanto ao poder decisério, em igualdade de condicdes. E,
portanto, dependente das interagdes entre o Estado e a Sociedade e dos arranjos
institucionais que possibilitem a gestdo publica democratica. Salienta-se o fato de
gue a administracdo publica societal preconizou as ideias em relacdo a
responsabilidade também da sociedade em promover acdes que atinjam as
necessidades locais, tendo como foco, o didlogo com as comunidades e o
desenvolvimento efetivo de agbes com o apoio dos cidadaos.

A mobilizacdo social desempenhou um papel fundamental na criacdo de
politicas publicas e sociais, embora seja dificil determinar um momento preciso para
seu surgimento. Essa mobilizagdo se desenvolveu em paralelo ao surgimento do
capitalismo, as novas demandas sociais € a uma nova concepc¢ao sobre o papel do
Estado. As politicas sociais podem assumir uma variedade de concepcdes e
formatos, algumas em parceria com o setor privado, algumas com abordagem
universal e outras com enfoque focalizado, entre outras possibilidades. Dessa forma,
se considera que a analise das politicas publicas devem estar atreladas ao contexto
politico, pois mudancas na natureza do Estado implicam mudangas nas politicas
publicas (FACEIRA, 2014; CALCADA; RECK, 2020).

2.2 Politicas Publicas

O conceito de politicas publicas € relativamente recente e abrangente no
campo das Ciéncias Politicas. A partir da segunda metade do século XX, a producgéo
académica tanto nos Estados Unidos quanto na Europa se concentrou em estudos
que visavam analisar e explicar o papel do Estado, considerando que suas
instituicbes administrativas tém impacto e regulam diversos aspectos da vida em
sociedade. E possivel inferir que as politicas publicas estdo intrinsecamente

relacionadas as questdes politicas e governamentais que intermediam a relagcéao
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entre o Estado e a sociedade (LAUERMANN, 2019).

No Brasil, a partr da década de 1980, houve uma incipiente
institucionalizacdo do campo de politicas publicas, liderada pela ciéncia politica. Em
um contexto caracterizado pela democratizacdo do pais e pela crise do modelo
nacional-desenvolvimentista, houve uma transformacéo significativa no regime de
politicas publicas, a partir da promulgacao da Constituicdo de 1988, que estabeleceu
mecanismos de participacdo da sociedade civil na formulacdo, implementacdo e
controle das politicas. A crise fiscal e o endividamento externo também levaram o
governo a adotar politicas de ajuste. Essas medidas tiveram impacto na gestédo
publica e nas politicas publicas, sendo influenciadas por dois movimentos distintos: a
democratizacdo, pautada pela perspectiva dos direitos, e a busca pela eficiéncia na
utilizacao dos recursos publicos (FARAH, 2016).

Politicas publicas podem ser consideradas, conforme Dye (2010) tudo aquilo
que os governos escolhem fazer ou n&o fazer; ou seja, uma agédo pensada para
resolucdo dos problemas da sociedade. E uma acéo elaborada no sentido de
enfrentar um problema publico (SECCHI, 2013). “Um conceito abstrato que se
materializa com instrumentos concretos como leis, programas, campanhas, obras,
prestacdo de servicos, entre outros” (SECCHI, 2020, p. 13). E o Estado
implementando seu projeto de governo, por meio de programas e acodes
direcionados a setores especificos da sociedade (SOUZA, 2006).

No entendimento de Theodoulou (2013) politicas publicas abrangem
geralmente 0s seguintes aspectos: a) As intencdes e realizacbes dos governos,
incluindo também as omissfes estatais; b) A maneira como os problemas séo
identificados, desenvolvidos e incorporados as agendas politicas, através de
discussbes entre os atores e implementacdo de acbes e programas; c) A
participacdo de todos os niveis de governo, ndo se limitando apenas aos atores
formais; d) A emissdo de ordens executivas para implementar as politicas, em vez
de se limitar apenas a criacdo de normas regulatérias; e) A busca por metas e
objetivos especificos; f) O processo de negociagdo, formulacdo, implementacéo,
execucao e avaliacao das politicas.

As politicas publicas podem ser abordadas de forma esquematica e, para fins
de andlise, podem ser estruturadas em ciclos e estagios, podendo ou ndo recomecar
com novas diretrizes, em um movimento processual e dindmico conhecido como

ciclo de politicas publicas. De maneira geral, as politicas publicas, incluindo as
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iniciativas na é&rea da educacdo, possuem uma natureza intersetorial e
multidisciplinar em seus processos, que abrange ndo apenas a sua formulacao, mas
também a implementacéo e execucdo (LAUERMANN, 2019).

Secchi (2015) divide a politica publica em diversas fases (Figura 1): 1)
identificacdo do problema, 2) formagéo da agenda, 3) formulacdo de alternativas, 4)

tomada de deciséo, 5) implementacéo, 6) avaliacdo e 7) extingao.

Figura 1- Ciclo de Politicas Publicas

Identificagdo do | [ .
F problema | ——
: TR
I.I’I '\‘
Formagao da P R
qda ] Avaliagao |
___‘;age\__ __“Tm._
- 1____] PR S
Formulagdo de t
| altema;t?\ras | | Implementagao
| — — ) L, .
5 R, -
.| Tomada de
decisao _

Fonte: Elaborado pela autora

Lima e D'ascenzi (2013) destacam o ciclo de politicas publicas, sintetizando
as etapas em: formulacdo, implementacdo e avaliacdo. Na fase de formulagéo,
ocorre a definicdo e selecdo dos problemas que exigem atencdo e intervencao
governamental, bem como a elaboracdo de solucdes ou alternativas e a tomada de
decisdo em relagédo ao problema identificado. A fase de implementacdo envolve a
execucao das decisOes tomadas na etapa anterior. Por fim, a avaliacao refere-se a
fase em que se questiona o impacto da politica implementada.

No contexto da avaliacdo de politicas publicas, Boullosa et al, (2021) fornece
uma definicdo que a descreve como processo objetivo e organizado que busca
mensurar resultados, eficacia, eficiéncia, efetividade, impacto e sustentabilidade de
uma determinada politica publica, programa ou projeto. Por outro lado, a avaliagao

pode ser entendida como um processo mais dindmico e construtivista, menos
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estruturado, que busca formar juizos de valor fundamentados em torno desses
objetos por meio de pesquisas que fornecem evidéncias quantitativas e qualitativas.
Portanto, o processo de avaliagcdo gera aprendizados que sustentam decisoes,
mudancas de direcao, legitimacéo, entre outros aspectos (BOULLOSA et al., 2021)

A avaliacdo é amplamente abordada no contexto da participagdo social,
especialmente no que diz respeito ao controle social das politicas publicas. A
avaliacao das politicas publicas deve ser alimentada por elas mesmas, ou seja, deve
haver estimulo social para permitir cada vez mais o exercicio da cidadania por meio
do acompanhamento das politicas publicas pela sociedade. Esse aspecto de
retroalimentacdo social é fundamental para fortalecer a participacdo cidada e
garantir a transparéncia e efetividade das politicas publicas (CALCADA; RECK,
2020).

As politicas publicas abrangem vérias areas, entre elas a educagdo. A
educacdo superior publica, como alvo de politicas publicas formuladas e
implementadas com o objetivo de atender aos interesses coletivos, também passa
pelo processo de avaliacdo. A avaliacdo desempenha um papel fundamental ao
identificar deficiéncias e necessidades, além de oferecer possiveis solu¢bes para
essas questdes. Ela tem o potencial de contribuir para o aperfeicoamento de
programas, influenciar transformacdes e definicbes de politicas, bem como servir
como instrumento de tomada de deciséo para politicas publicas e sociais (SALES et
al., 2019).

Uma forma de classificar as politicas publicas educacionais é diferencia-las
como politicas de Estado ou politicas de governo, levando em consideracdo a
maneira como sdo conduzidas e implementadas no ambito publico. As politicas de
governo tém sua vigéncia vinculada ao periodo de mandato governamental e, de
forma geral, estdo relacionadas a projetos eleitorais de grupos presentes na arena
politica. J& as politicas de Estado referem-se a programas educacionais com
objetivos de longo prazo, elaborados para se estenderem além do periodo de
exercicio politico de um determinado mandato. Essas politicas sao incorporadas a
estrutura do Estado e permanecem mesmo durante as transicdes de governos
(SANTOS, 2014).

Conforme apontado por Sales et al (2019), as politicas publicas educacionais
no Brasil tém historicamente, seguido uma logica de descontinuidade, caracterizada

pela prevaléncia de politicas de governo, onde faltam planejamento de longo prazo;
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em detrimento da construcdo de politicas de Estado com a participacdo da
sociedade. Conforme Carvalho (2013) o contexto politico exerce influéncia sobre os
processos de tomada de decisdo, limitando a racionalidade técnica e levando a
decisbes que sdo tomadas da melhor maneira possivel, ao invés de serem decisdes
ideais que considera as restricdes impostas pelo ambiente, as negociacdes entre as
partes envolvidas e o tempo disponivel.

Neste sentido, Rua (2009) considera que tais politicas e programas enfrentam
desafios relacionados a interrupcdo, descontinuidade administrativa, abandono ou
substituicdo das estratégias de implementacdo, o que compromete a continuidade e
até mesmo a existéncia dos processos de avaliacéo.

A educacdo superior tem sido alvo de politicas publicas educacionais e
incorporou importantes regulamentacdes nacionais, desde a Constituicdo de 1988, a
Lei de Diretrizes e Bases (LDB), o Plano Nacional de Educacdo (PNE) e o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE). O programa Reuni é uma das acodes
resultantes dessas politicas (PASTORIZA, 2020).

Ao longo dos anos, em decorréncia das transformacdes sociais, politicas e
econdmicas vivenciadas pelo pais, observa-se que as instituicbes de ensino superior
tém adotado novas formas de gestdo. Isso ocorre com 0 objetivo de encontrar
modelos e programas capazes de enfrentar os desafios advindos do contexto global,
incluindo os padrbes de mensuracao de desempenho (SALES et al., 2019).

Nesse sentido, a avaliagdo da educacdo superior esta relacionada a duas
concepc¢des principais. Por um lado, ela atua como um principio basico de regulacédo
e controle estatal, voltada para o ranqueamento das instituicdes de ensino. Por outro
lado, a avaliacdo também se configura como um instrumento de gestdo da
qualidade, voltado para a sociedade, em uma perspectiva formativa e emancipatéria.
Nesse segundo enfoque, h4 um processo de respeito a individualidade das
instituicées de ensino superior, nacionais (SOUZA; GUERRA, 2021).

2.3 Expanséo do Ensino Superior no Brasil

O ensino superior no Brasil ocorreu de maneira tardia se comparado a outros
paises, sendo que as primeiras universidades na Europa surgiram no século XiIll,
nos Estados Unidos século XVII, enquanto na América Latina foram criadas nos

séculos XVI e XVII. Pode-se afirmar que o ensino superior no Brasil evoluiu em
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decorréncia de politicas publicas, a cada governo, que vezes estimulam e vezes
retraem (NEVES; MARTINS, 2016).

No século XIX, fim do periodo imperial, o pais contava somente com seis
escolas superiores voltadas para a formacdo de juizes, médicos e engenheiros.
Somente a partir de 1900 se inicia a expansao do ensino superior, com a criagéo de
instituicbes, em sua maioria no setor privado e de caracteristicas confessionais
catolicas (NEVES; MARTINS, 2016).

Durante o Golpe Militar de 1964 se observa o aumento da demanda por
ensino superior devido aos investimentos em escolarizacdo realizado pelos
governos militares, porém a politica educacional ficou marcada por uma politica
compensatoria e legitimada por estratégias de hegemonia. Tal politica significava a
dominacdo da burguesia proporcionada pelo Estado Militar, sendo que a educacao
nesta época passa a assumir uma concepc¢do produtivista (PEREIRA e SANTOS,
2013).

Em 1968 ocorreu a Reforma Universitaria, com a Lei n°. 5.540, de 28 de
novembro e determinava alteragdes no ensino superior, com a proposta de uma
estrutura moderna, articulando o ensino, a pesquisa e a extensao que na maioria
das instituicbes se apresentavam desconectados. Houve ainda outras
consequéncias, como o0 sistema departamental, vestibular unificado, sistema de
créditos e matricula por disciplinas (KRUGER; ALVES, 2019).

Com isso, a reforma possibilitou o surgimento e expansao do ensino privado,
marcado pela transmisséo de conhecimento meramente profissionalizante com fins
lucrativos e voltado para o atendimento rapido das demandas mercantis. A Reforma
possibilitou incentivos fiscais e tributarios para o estabelecimento de instituices
privadas que se proliferaram sem que houvesse a avaliacdo da qualidade do ensino,
beneficiando, assim os interesses da burguesia e o fortalecimento das ideias de
privatizacdo (KRUGER; ALVES, 2019).

De acordo com Paula et al.(2020, p. 03):

Apos 1990, as universidades sofreram contingenciamentos financeiros, que
reduziram o corpo docente e técnico a auséncia de reposicdo de vagas de
aposentadorias ou de exoneracdo de servidores. Tais fatos culminaram em
infraestruturas precarias e reduzido quadro de pessoal, agravados por
poucos jovens entre 18 e 24 anos matriculados nas Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES). Ademais, os seus espacos fisicos eram ociosos no
periodo noturno, concentrados em grandes centros urbanos e com altos
indices de evaséo na graduacdo.
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A criacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional — LDB (Lei n°
9.394, de 20 de dezembro de 1996), conforme explica Silva (2021), possibilitou uma
diversificacdo das instituicdes de ensino, flexibilizando as condi¢bes de ingresso e
permitindo a criacdo de instituicdes privadas stricto sensu. Com isso, o numero de
matriculas no ensino superior aumentou 206% durante o periodo de 1996 a 2006,
conforme dados do Censo da Educagéo Superior, do INEP.

A partir da publicacdo do Plano Nacional de Educacédo, PNE — Lei n.°10.172,
de 09 de janeiro de 2001, houve maior atencdo quanto a investimentos na area da
educacdo em atendimento as disposi¢coes da CF/1988 na area da educacdo, em
relacdo ao acesso ao ensino superior, buscando ampliar 0 seu acesso,
principalmente na faixa etaria de 18 a 24 anos. Ressalta-se que, no documento,
apresentou uma analise critica frente ao cumprimento das metas estabelecidas pela

referente Lei, como € apontado por Hermes (2018):

O PNE, aprovado em 2001, planejava a expansdo da educacdo superior
publica, de maneira a “ampliar a oferta de ensino publico assegurando uma
proporcdo nunca inferior a 40% do total de vagas, prevendo, inclusive, a
parceria da Uni&o com os Estados na criagéo de novos estabelecimentos de
educagdo superior’. Atingir essas metas significaria ter 6.882.065
estudantes nesse nivel de ensino, até o final da década; desses, 40%
(2.752.826) matriculados em instituicbes publicas — o que mais do que
duplicaria a quantidade atual de estudantes — e 60% (4.129.239), nas
instituicbes particulares. Essa meta foi vetada a época, mas € preciso que
seja retomada, devendo ser ampliada para 60% nas IES publicas e 40%
nas IES privadas, de modo que o Pais possa, ao procurar atingi-la,
minimizar a desproporgdo entre o nimero de estudantes matriculados nas
instituicbes publicas e nas instituicdes privadas (HERMES, 2018, p. 09).

Sobre a meta estabelecida por meio do | Plano Nacional de Educacéo,
salienta-se a meta 12, que, segundo Hermes (2018, p. 10), buscou sintetizar as duas
propostas apresentadas: a) elevar a taxa bruta de matricula na educacédo superior
para 60% e a taxa liquida para 40% da populacdo de 18 a 24 anos, assegurando a
qualidade da oferta e garantindo que a participacéo na IES publica nas matriculas de
pelo menos 40% em 2016 e 60% em 2020 (Emendas: 593 e 2.553); e b) elevar a
taxa bruta de matricula na educacgéo superior para 50% e a taxa liquida para 33% da
populacdo de 18 a 24 anos, assegurando a qualidade da oferta e a participacéo
publica nas matriculas de pelo menos 30% no quinto ano de vigéncia desta Lei e
60% no ultimo ano de vigéncia desta Lei. No entanto, o indice alcancado em 2010

foi de 14,6%, o que significa que apenas 50% da ultima meta definida (“oferta de
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educacdo superior para, pelo menos, 30% da faixa etaria de 18 a 24 anos”) foi
alcancada (HERMES, 2018, p. 09).

A projecao referente ao numero de matriculas novas a serem realizadas até o
término do Il Plano Nacional de Educacao estabelecido pela Lei n® 13.005/2014, é

apresentado na Tabela 01.

Tabela 1- Projecdo do numero de matriculas novas a serem realizadas até o término
da vigéncia da Lei n°. 13.005/2014.

Esfera/Ano Matriculas em Meta do PNE Matriculas Proporcéo de
2014 para 2024* novas crescimento
estimadas para total e por
2024* segmento*
Total 7.828.013 11.240.629 3.412.616 50%
Publico 1.961.002 3.326.048 1.365.046 69,61%
Privado 5.867.011 7.914.580 2.047.569 34,90%

*Considerando: a meta da taxa bruta de matricula na educacéo superior de 50% para o ano de 2024,
que 40% dessas novas matriculas sejam criadas no segmento publico, e com base em uma
populacdo de 22.481.257 nesse mesmo ano. Fonte: HERMES (2018, p. 11).

A partir de 2003, no mandato de Luiz In4cio Lula da Silva com as medidas de
redistribuicdo de renda e consequente aumento da capacidade de consumo da
populacdo, a educacdo superior passa a ser demandada também como forma de
ascensao social. Com o intuito de aumentar as vagas e expandir o ensino publico a
distancia, foram tomadas medidas para a criacdo de novas IFES e interiorizacdo das
instituicbes publica o que possibilitaria maior democratizagcdo e acesso ao ensino
superior pelos estudantes das classes mais baixas (VIEIRA e NOGUEIRA, 2017,
FARIAS, 2016, p. 43).

Algumas das medidas que representaram significativo impacto para a
educacao superior foi a criacdo em 2004, do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (SINAES), por meio da lei 10.861, como uma ferramenta
estruturada em trés componentes: a avaliacdo das instituicbes, dos cursos e do
desempenho dos estudantes, levando em consideracdo ainda aspectos como
ensino, pesquisa, extenséo, responsabilidade social, gestdo da instituicdo e corpo
docente (SINAES, 2022).

De acordo com Lima e Arruda (2019), a partir de 2004, foi dado inicio a um
redirecionamento referente a politica de acesso ao ensino superior, com a reducao

da prioridade da expansdo por meio das instituicdes privadas de ensino,
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apresentando expansdo em menor velocidade durante o periodo de 2004 a 2009. O
namero total de matriculas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES), privadas e ndo
privadas, obteve um aumento equivalente a 20%, correspondendo a
aproximadamente a realizacdo de 800 mil matriculas, das quais, 215 mil se deram
no ambito do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES).

Neste sentido, Lima e Arruda (2019) mostra que a partir de 2009 ha dois
movimentos na politica educacional: num primeiro momento a ampliacdo da rede
publica, com crescimento de 22%, de 2009 a 2014 e, conseqiente, aumento do
namero de matriculas em 35%. Além da ampliacdo do Programa FIES que passa de
500 mil contratos em 2009 para mais de 2,3 milhdes em 2015, um acréscimo meédio
de 310 mil matriculas por ano (LIMA; ARRUDA, 2019, p. 13).

Outras medidas de grande impacto para 0 acesso ao ensino superior ao longo
do governo Lula e continuadas durante o primeiro mandato de Dilma Roussef se
destacam, no setor privado, o Programa Universidade para Todos (PROUNI) e a
reestruturacdo do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES) e no setor publico, o
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades
Federais (REUNI) e a criacdo do Programa Universidade Aberta do Brasil (UAB), de
educacao a distancia que oferta cursos, inclusive superiores (PASTORIZA, 2020).

Criado em 2005, pela lei 11.096 de 13/01/2005, o PROUNI teve como objetivo
conceder bolsas de estudos parciais e integrais a estudantes cujas familias tinham
renda per capita de até 3 salarios minimos, nos cursos de graduacdo e cursos
sequenciais de formacgéo especifica, em instituicbes privadas de ensino superior. Em
contra partida as instituicbes obtinham a isengéo fiscal, pela concesséo das bolsas
de estudos que deviam ser proporcionais ao numero de alunos pagantes (GOMES;
TAYLOR; SARAIVA, 2018).

Segundo Vieira e Nogueira (2017) a criacdo do PROUNI foi permeada por
avaliacbes controversas no meio académico, jA que muitos consideravam a
concessao de subsidios ao setor privado como um investimento, em detrimento do
setor publico. Arruda, 2011, explica que no entendimento da Associacdo Nacional de
Docentes do Ensino Superior (ANDES), o PROUNI serviu como um instrumento de
transferéncia de recursos publicos para a ampliacdo do setor privado atendendo as
propostas neoliberais.

No entanto, o PROUNI apresentou um crescimento consideravel. De acordo

com as autoras Vieira e Nogueira, (2017) avaliando os 10 primeiros anos, 2,2
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milhdes de alunos tiveram acesso ao ensino superior por meio das bolsas parciais
ou integrais.

O Fundo de Financiamento Estudantil-FIES criado em 1999, foi reestruturado
em 2010, por meio da Lei n°® 12.202, de 14 de janeiro de 2010, a fim de que os
estudantes tivessem melhores condi¢cdes para financiamento do ensino superior
privado. A partir de 2015, visando frear a expansdo dos ultimos anos e devido as
restricbes orcamentarias do governo federal foram implementadas novas alteracdes
no FIES (PASTORIZA, 2020).

Rossetto e Gongalves (2015) explicam que foram celebrados 563 mil
contratos pelo FIES ao longo dos 11 anos iniciais e a partir das alteragdes realizadas
a partir de 2010, 1,9 milhdes de contratos foram realizados em 4 anos. Apesar das
modificacbes e de sua constituicAo em uma politica acessivel a maior parte
daqueles que procuram a educagéo superior, o FIES se torna uma opg¢éo de custo
elevado aos alunos. Enquanto o PROUNI apresenta como principal critica a
incapacidade de expandir-se proporcionalmente a demanda, ja que se restringe as
desoneracdes fiscais oriundas com a concesséao de bolsas.

Ja o Projeto Universidade Aberta do Brasil- UAB foi criado no final de 2005 e
instituido oficialmente em 8 de junho de 2006 por meio do Decreto n. 5.800 (Brasil,
2006). Em seu Art. 7°, trata da prerrogativa do MEC de implantar, acompanhar,
supervisionar e avaliar os cursos do Sistema. A UAB consiste em uma rede nacional,
formada pelo conjunto de universidades publicas para a oferta de educacgéo superior
a distancia (compreendendo formacgéo inicial e continuada), tendo como objetivo
democratizar, expandir e interiorizar a oferta desse nivel de ensino (OLIVEIRA
FILHO, 2022).

De acordo com os dados do Censo da Educacéo Superior (2020), em relacéo
a evolugcdo do numero de instituicbes de educagdo superior, por organizacao
académica no Brasil durante o periodo de 2011 — 2020 é possivel destacar a
variacdo percentual positiva dos centros universitarios, que saltam de 131 para 322
(145,8%), e o decréscimo de faculdades, sendo esse o elemento numericamente
mais expressivo em termos absolutos, partindo de um total de 2.004, em 2011, para
1.892, em 2020, o que representa queda de 5,6% (a diminuicdo, somente de 2019
para 2020, é de 8,9%). Esses dados podem ser observados conforme dados da
Tabela 02.
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Tabela 2- Evolucdo do numero de instituicdes de educacao superior — 2011 — 2020.

Ano

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

2018

2019

2020

Total
Geral

2.365

2.416

2.391

2.368

2.364

2.407

2.448

2.537

2.608

2.457

Organizacdo Académica

Universidade Uni(‘zlgpstir%rio Faculdade IF e CEFET
190 131 2.004 40
193 139 2.044 40
195 140 2.016 40
195 147 1.986 40
195 149 1.980 40
197 166 2.004 40
199 189 2.020 40
199 230 2.068 40
198 294 2.076 40

203 322 1.892 40

Fonte: DEED/INEP com base nos dados do Censo da Educac¢éo Superior (2020).

Para as universidades, observa-se incremento de 13 IES no periodo, o

correspondente a 6,8%. No caso de Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia (IFs) e Centros Federais de Educacao Tecnolbgica (CEFETS), o total de

instituicbes mantém-se igual a 40. No Brasil, 87,6% das instituicbes de educacéo

superior sédo privadas. Em relagéo as IES publicas, 42,4% estaduais; 38,8% federais

e 18,8% municipais (INEP, 2020).

Em relacdo a evolucdo do nimero de instituicbes de educagdo superior, por

organizacdo académica, segundo a faixa de matriculas de cursos de graduagéao no

Brasil, em 2020 é possivel observar que o atendimento das faixas de matriculas de

cursos de graduagdo concentra-se, de modo geral, em IES com faixa de até 5000

matriculas de graduacgéo, o que pode ser observado na tabela 03.
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Tabela 3- Numero de instituicGes de educacao superior, por organizacdo académica,
segundo a faixa de matriculas de cursos de graduacao — Brasil — 2020.

Organizacdo Académica

Faixa de matriculas  Total Universidade Centro Faculdade IF e CEFET
Universitario

Total Geral 2456 203 322 1891 40
Até 500 1162 0 4 1157 1
501 a 1000 341 1 14 326 0
1.001 a 5.000 655 39 208 387 21
5.001 a 10.000 143 52 57 19 15
10.001 a 30.000 120 85 31 01 3
30.001 a 50.000 19 15 04 0 0
50.001 a 100.000 7 4 02 01 0
1000.001 a 300.000 5 4 01 0 0
Mais de 300.000 4 3 01 0 0

Fonte: DEED/INEP com base nos dados do Censo da Educacéo Superior (2020).

Em numeros totais, 1.162 das 2.456 IES atendem nessa faixa de matricula, o
que representa 47,3% das IES. As faculdades, das quais 61,2% atendem na referida
faixa, determinam essa predominancia. Nas universidades, a maior parte das IES
atendem as faixas de 5.001 a 10.000 e de 10.001 a 30.000 matriculas, somando,
conjuntamente, 67,5%. Nos centros universitarios bem como nos IFs e CEFETs
predomina o atendimento as faixas de 1.001 a 5.000 matriculas, respectivamente
64,6% e 52,5%. Do total das matriculas de graduacédo, 54,3% estdo concentradas
nas universidades. Apesar do alto nimero de faculdades, nelas estdo matriculados
apenas 16,2% dos estudantes de graduacédo (INEP, 2020).

O Programa de Apoio aos Planos de Reestruturacdo e Expansao das
Universidades Federais (REUNI) se constitui como uma politica de grande
relevancia para a educacao superior tendo como base a democratizacdo do acesso
ao ensino e a inclusdo. De acordo com avaliacdo da ANDIFES, o REUNI foi decisivo
para o processo de crescimento das IFES, respeitando os diferentes graus de
desenvolvimento das universidades federais.

Criado em 2007 e implementado em 2008, o REUNI teve como objetivo
principal “criar condi¢gdes para a ampliagcdo do acesso e permanéncia na educagao
superior, no nivel de graduacgéo, pelo melhor aproveitamento da estrutura fisica e de
recursos humanos existentes” (Decreto 6.096/2007). Para tanto, foram estabelecidas
como metas a elevacdo minima de 20% nas matriculas até o ano de 2012; aumento

gradual da taxa de conclusdo nos cursos de graduagao presenciais para 90% e
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crescimento gradativo da relagdo aluno/professor para 18 alunos por professor.
Além disso, o REUNI objetivou induzir revisdes na organizacdo didatico-pedagdgica
dos novos cursos, a fim de proporcionar alteracées nos indicadores de desempenho
como: a taxa de sucesso na graduacdo (TSG) e a relacdo discente de
graduacéo/docente (RAP) (ROCHA, 2018; SILVA, 2021).

Para a adesdo ao programa, as Universidades no uso de sua autonomia,
apresentaram ao MEC seus planos de reestruturacdo e ampliacdo de vagas e de
cursos. Dessa forma, se estabeleceu entre o governo federal e as Instituicbes de
ensino um contrato de gestdo, onde se constituiu 0os objetivos, prazos, metas,
indicadores, recursos e formas de avaliacdo. Quanto aos recursos de investimentos
foram distribuidos levando se em consideracao critérios vinculados ao numero de
matriculas projetadas (BRASIL, 2007; SANTOS, 2013).

Portanto, no contrato de gestdo ficaram determinadas as metas a serem
alcancadas para a disponibilizagdo dos recursos. A distribuicdo desses recursos
levou em consideracdo ainda, o tamanho da universidade, o niumero de discentes, a
relacdo professor/aluno e existéncia de cursos noturnos (BRASIL, 2012a).

Essa demanda pela expansédo das IFES e das vagas de graduagédo, bem
como a exigéncia pela melhoria da qualidade da oferta de cursos, exigiu a
contratacdo de novos recursos humanos para o funcionamento das instituicdes.
Além disso, foi necesséario investir em politicas de inclusdo e de assisténcia
estudantil como forma de viabilizar a democratizacdo do acesso e a permanéncia do
alunado, o que gerou um investimento de R$ 395 milhdes, a época, 2011,
direcionados ao Programa Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES). O PNAES
tem como objetivo, possibilitar a permanéncia dos estudantes em situacdo de
vulnerabilidade social nas IFES e favorecer a igualdade de oportunidades,
contribuindo assim, para um melhor desempenho académico desses alunos
(BRASIL, 2012a, p. 21; ANDRIOLA, ARAUJO, 2021).

Segundo o MEC (2011) a alocacdo dos novos campi deveria priorizar
municipios localizados no interior, com popula¢do acima de 50 mil habitantes com
baixa renda per capita e cujos estados obtivessem oferta de educacao superior,
abaixo da média nacional. Paula, Martin e Abrantes (2020) explicam que o Reuni
possibilitou a politica de interiorizagdo das IFES, visando a reducdo das
desigualdades entre os estados e municipios e a promo¢do do desenvolvimento

socioecondémico potencialmente gerado pelas universidades ao ampliar o acesso e a
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permanéncia na educagado superior. Conforme Paula, Martin e Abrantes (2020,
p.11):

Apesar dos esforcos do governo federal em expandir o acesso a educacao
superior para todas as regides, a criacao das IFES concentrou-se no Sul
(cinco) e Sudeste (seis). Algumas IFES surgiram de instituic6es existentes
como o caso de cinco em Minas Gerais. O Nordeste recebeu quatro novas
instituicdes nos estados do Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco e
Bahia, a regido Norte inaugurou trés novas Instituicdes e o Centro-Oeste,
uma.

Em 2002, o Brasil possuia um total de 45 universidades federais e 148 campi.
Conforme dados do censo da educacgdo, em 2020, o numero de universidades
federais no Brasil era de 68 instituicbes, sendo que 31 estdo localizadas em capitais
e 37 no interior (INEP, 2020).

De acordo com estudo de Paula, Martin e Abrantes (2020), que analisou 15
municipios mineiros beneficiados com a expansado das universidades federais pelo
REUNI, a “presenca dos campi universitarios interfere na estrutura organizacional e
imobilidria do municipio ao dinamizar a economia local, proporcionar o crescimento,
melhorar as oportunidades de qualificacdo profissional e gerar empregos para 0s
moradores locais” (PAULA; MARTIN; ABRANTES, 2020, p. 01).

Dada a sua importancia, varios estudos procuraram avaliar os impactos da
expansao das Universidades por meio do REUNI, na sua fase de implantacdo. Com
a conclusdo do programa, se observa o0 interesse da comunidade cientifica
direcionado para a Avaliacdo desta politica publica. Os estudos publicados na fase
inicial do programa “apresentaram uma abordagem tedrica e conceitual, tendo a
vertente empirica se consolidado apés sua finalizagao, em 2012” (PAULA, MARTIN;
ABRANTES 2020, P. 4). Um dos impactos que recebe bastante atencdo dos
pesquisadores e se torna perceptivel pela sociedade é o aumento no nimero de
vagas para os cursos de graduacgdo, porém varios outros aspectos sdo analisados.

De acordo com estudos de Trombini, Rocha e Lima (2020), que procuraram
analisar os efeitos do REUNI, nas regides norte e nordeste do Brasil em relacdo a
taxa de sucesso de professores/alunos e graduandos entre 2014 e 2017, “os
alcances das metas globais do programa eram irreais para serem cumpridas por
parte das IFES que aderiram ao programa” (Trombini, Rocha e Lima, 2020, p. 13).
Os autores observaram que as IFES estudadas n&o alcangaram as principais metas
do programa: taxa de conclusdo média em cursos de graduagdo em 90% e relagéo

de dezoito alunos por professor. Segundo os autores, isso se deve ao fato de que
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em relagdo a taxa de conclusdo, a meta € irreal no contexto nacional e em relagéo a
segunda apresenta-se como antagbnica com a primeira. Portanto, questiona-se a
melhoria da qualidade de ensino com a intensificacdo do trabalho docente.

Sales (2018) estudou os impactos da expansédo pelo REUNI na Universidade
Federal de Goias, analisando a oferta de vagas e de cursos, taxas de evasao e
ocupacado de vagas ociosas e a evolucao da situacdo de pessoal e de infraestrutura.
De acordo com sua andlise, o objetivo da ampliacdo das vagas e de cursos foi
plenamente atingido, pois ao final do prazo de implementacdo, o numero de alunos
matriculados praticamente dobrou. A ampliagdo das vagas possibilitou o ingresso de
alunos que antes ndo conseguiriam acessar 0 ensino superior.

Contudo, Sales (2018) ressalta que com relacdo ao objetivo de ampliar a
permanéncia do estudante, diminuindo assim, a evasdo e 0 aumento da ocupacao
das vagas ociosas, necessitam de medidas mais efetivas, visto que, esse fendmeno
possui variadas causas e possibilidades de ocorréncias, dificultando o controle de
seus efeitos pelas instituicbes. Apesar disso, de modo geral, os esforcos da
Instituicdo para o alcance das metas de inclusdo e assisténcia estudantil se
apresentam bem-sucedidos e mostraram importantes avancos. No entanto, as
necessidades oriundas da ampliagdo sdo menores que as demandas, o que “reflete
a realidade de caréncia econdmico-social de uma parcela significativa da populacao,
e requerem a continuidade de medidas governamentais voltadas para a incluséo e
assisténcia estudantil” (SALES, 2018, p. 92).

Quanto ao aspecto da estrutura, 0 REUNI objetivou o melhor aproveitamento
das infraestruturas existente. Segundo BRASIL (2012a) o periodo de maior
disponibilidade de recursos ocorreu entre 2009 e 2011, para aquisicdo de
equipamentos, mobilidrios e execucdo das obras de ampliacdo e reestruturacédo das
universidades. Os investimentos nas instituicdes neste periodo, teve um aumento de
905%, o custeio cresceu em meédia de 63,5%, sendo o acréscimo em pessoal de
21,9%, descontada a inflacdo e excluidas os pagamentos de inativos e precatorios.
Conforme Sales (2018), a expanséo fisica foi importante para a conquista de uma
infraestrutura favoravel ao atendimento das demandas dos novos cursos. As obras
de construcdes ou reformas idealizadas para os planos de expansdo do ensino
superior constituiram-se em uma importante conquista patrimonial, ja que ndo se
esgotam com o término do programa.

Quanto aos aspectos de pessoal, o limitador de 20% das despesas de custeio
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para a contratagdo de pessoal influenciou na definicdo dos quantitativos de vagas de
servidores propostos, tanto para docentes, quanto para técnico-administrativos.
Porém, se verifica condicbes diferentes para as contratacfes, ja que apresentaram
regras especificas para o célculo de docentes, a serem acrescidos, que, além de
considerar a carga horéria, passava pela relacao aluno-professor (RAP) e ainda pelo
conceito de matricula projetada, que sdo as matriculas acrescentadas ao longo dos
anos. Portanto, as contratacfes de docentes apresentaram numeros condizentes
com a necessidade (BOTTA, 2017).

O aumento no numero de discentes sem o0 adequado aumento do numero de
servidores docentes e técnicos contribuiu para a intensificacdo do trabalho destes
servidores e 0s recursos destinados a ampliacdo da estrutura fisica foram
insuficientes para o atendimento das finalidades do programa (MANCEBO;
MARTINS, 2015; BOTTA, 2017; PINTO, 2019)

Com relacdo as contratacdes de servidores técnicos administrativos, a falta
de uma definicdo objetiva de critérios permitiu que o calculo fosse realizado baseado
somente na limitacdo de recursos. O aumento do numero de Técnicos
administrativos em educacao (TAEs) se mostrou inferior a demanda, apresentou-se
como um grande desafio para a implementacdo e atualmente, ainda apresenta
reflexos. Portanto, se verifica que ndo houve uma consideracao do passivo historico
de pessoal anteriormente a implantacdo do REUNI (SALES, 2018). O Grafico 01,

apresenta a evolucdo do quadro de profissionais, no periodo de 2003 a 2020.

Grafico 1- Evolucdo do quadro de técnico-administrativos das universidades federais
brasileiras de 2003 a 2020.
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A contratacdo de técnico das Universidades Federais, a partir do ano de 2008
se tornou mais acentuada. Em 2015, esse crescimento aumentou
consideravelmente, auxiliado pela publicacdo do Decreto n°® 7.232/2010, que trata do
Quadro de Referéncia do Servidor Técnico-Administrativo (QRSTA), instrumento que
permitiu as Universidades a restituicdo automatica dos quadros de servidores,
(decorrentes de aposentadorias, Obitos, exoneragbes e outros). Porém nédo foi
considerado, por exemplo, como parametro o ano de 2007, conforme ocorreu com o
banco de professor equivalente, por meio do Decreto n° 7.485/2011.

As vacancias ocorridas no periodo compreendido de 2007 a 2010, ndo foram
repostas. A ANDIFES acordou o ajustamento da relacéo aluno/ técnico de 15 para 1,
antes considerada pelo MEC, 18 para 1, visando assim, suprir as demandas
académicas e administrativas que tendem a aumentar conforme a criacdo de novos
cursos de graduacdo e pos graduacdo. Como consequéncia, a necessidade por
técnicos administrativos e docentes pode ser maior ou menor, dependendo de como
cada instituicdo tratou a questdo em seus projetos de implantacdo do REUNI (DIAS,
2015; MANCEBO; MARTINS, 2015; BOTTA, 2017; MIGLIATI2017).

Neste contexto de desenvolvimento e expansdo, o planejamento se torna
fundamental para que o0s recursos disponiveis sejam utlizados de forma a
potencializar os ganhos possiveis e reduzir os riscos ou fraquezas apresentadas no
processo. Reis (2019) considera alguns aspectos referentes ao planejamento que
compuseram 0 universo de expansao da UFSJ e pode ter ocorrido de forma geral
com as IFES, na implementacdo do REUNI; dentre eles, as articulagcdes politicas
que influenciaram o processo e a caréncia de tempo para se desenvolver uma
expansao planejada. Além disso, as normas legais ndo forneceram ferramentas de
gestado especificas aplicadas as universidades, deixando essas responsabilidades a
cargo de cada instituicdo conforme sua realidade.

Dessa forma, os conceitos de planejamento e estratégia se mostram
relevantes para a gestdo publica, tanto para integrar uma politica existente quanto
para medir seus resultados. Esforcos sao dedicados desde a elaboracdo de
diretrizes até a implementacdo de acdes de cunho social. No ambito educacional,
acOes organizadas em direcdo a um objetivo definido permitem um melhor
aproveitamento das oportunidades oferecidas pelas politicas publicas, otimizac&o do

tempo e dos recursos humanos envolvidos, além de aumentar a probabilidade de
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atender a demanda pela educacgéo superior (REIS, 2019).

2.4 Gestéo Estratégica de Pessoas

A idéia de estratégia em recursos humanos, ja se fazia implicitamente
presente antes da década de 1980, porém é nesta época que surge a hipotese de
gue a gestao de pessoas deveria contribuir mais efetivamente para os objetivos
organizacionais (MASCARENHAS, 2020). A estratégia, conforme Bergue (2013, p.
79) pode ser entendida como “conjunto de acdes gerenciais orientadas para o
posicionamento desejado de uma organizagdo em um cenario futuro identificado”.

Diante de um cenario que exigia das organizacbes elevado potencial de
competitividade, a gestdo de pessoas assume uma dimensao estratégica ao ser
reconhecida como vantagem competitiva para as organizacdes. O fator humano,
dessa forma, passa a ser considerado; admitindo os individuos como ativos valiosos
para o desenvolvimento e sucesso das organizacdes (BIANCHI, et al., 2017).

O conceito de gestdo estratégica de recursos humanos pode ser entéo,
definido pela geracdo de um vinculo entre os individuos e os fatores estratégicos da
organizacdo, alinhando o planejamento de recursos humanos e o planejamento
estratégico da organizagdo em todos os processos que constituem a gestdo. “As
atividades da gestdo de pessoas passam a ser integradas entre si e a um contexto
maior’” (CORTES; MENEZES, 2019, p. 659). Portanto, a gestdo estratégica de
recursos humanos deve propiciar o comprometimento das pessoas para o alcance
dos resultados, por meio do alinhamento aos objetivos, misséo, visado e valores da
organizacdo (MOURA, et al., 2019).

Em suma, a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) se constitui
fundamentalmente de dois principios: o alinhamento vertical, que se refere a
adequacao do modelo de gestdo de pessoas as contingéncias externas; assim, é
necessario repensar o estagio de desenvolvimento da organizagdo, direcionando
para 0s objetivos da empresa e ainda procurando assimilar as caracteristicas
culturais e institucionais da sociedade onde se localiza; jA o alinhamento horizontal,
considera que os modelos de gestdo devem se reforcar internamente, buscando
definir estratégias de gestdo apoiadas por politicas e processos complementares e
bem articulados (MASCARENHAS, 2020; GRAZIANI, et, al., 2019). A partir desses

principios pode se potencializar a capacidade de recrutar, reter e desenvolver a
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forca de trabalho de acordo com as competéncias que a organizacéo almeja para o
seu desenvolvimento.

Historicamente, o campo de pesquisas da GEP passou por varios estagios de
evolucdo (quadro 1), que organiza essa evolugcdo em sete tematicas, conforme
trabalhos de M. L. Lengnick-Hall, C. A. Lengnick-Hall, Andrade e Drake (2009)
refletindo as tendéncias das ultimas décadas de pesquisas sobre o0 assunto.

Quadro 1- Principais temas de pesquisa em GEP

TEMATICA

IDEIA PRINCIPAL

Explicacdo das perspectivas de

contingéncia e ajuste

Conjuntos particulares de préaticas de GP tendem a ter
melhor desempenho se combinados com objetivos,
condicdes e interesses estratégicos especificos.

Mudanca de foco da

administracdo de recursos
humanos para a criagdo de

contribuicbes estratégicas

Transicdo da visdo de administracdo de recursos

humanos tradicional para aquela baseada nas

contribuicbes do capital humano, capacidades

estratégicas e desempenho organizacional competitivo,

além da mudanca de papel do profissional de GP.

Elaboragdo de componentes e

estruturas do sistema de GP

Politicas e praticas de GP sdo processos complexos e
interdependentes que nao deveriam ser considerados
independentemente, sim examinados

mas como

subsistemas ou pacotes.

Expanséo do escopo da GEP

Mudanca do foco das acgbes internas a organizagdo
para aquelas presentes em unidades de negdcio,
grupos de interesse, cadeia de valor e contexto

internacional.

Implementacdo e execucdo da
GEP

Preocupacdo com a habilidade de uma empresa para
realmente atingir as praticas de GEP almejadas e os

consequentes resultados estratégicos esperados.

Mensuracdo dos resultados da
GEP

Determinacdo de medidas vélidas e representativas das
atividades de GEP,

desempenho e resultados.

acerca de questdes como

Avaliagéo de questdes

metodoldgicas

Importantes preocupacdes metodolégicas decorrentes
do amadurecimento do campo e do estabelecimento
mais completo de quadros conceituais e suposicoes

tedricas.

Fonte: adaptado de Cortés e Menezes (2019)
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Delery e Doty (1996) propdem 3 perspectivas teoricas para gestdo de
pessoas, que classificam em: universalista, contingencial e configuracional. Na
perspectiva universalista se considera que as melhores praticas de gestdo de
pessoas sao autossuficientes, com isso, sua adocéo levaria a um desempenho
organizacional superior, independentemente do contexto, caracteristicas e ambiente
de atuacao da organizacao ou outras praticas de gestdo. A perspectiva contingencial
pressupde que o efeito das praticas depende das estratégias e do ambiente externo
e interno. Assim, essas préaticas se tornam mais eficientes quando alinhadas as
condicdbes da organizacdo, como experiéncia e tecnologias utilizadas. Ja a
configuracional assume que é possivel determinar conjuntos de praticas de gestao,
como um sistema que inter- relaciona. Determinados conjuntos de praticas sdo mais
adequados a depender de cada tipo de organizacdo e sua respectiva estratégia
(BIANCHI et al, 2017; MASCARENHAS, 2020).

No Brasil, simultaneamente a ascensdo da GEP, também se desenvolvia 0s
processos de reforma do Estado, procurando substituir modelos burocraticos e
paternalistas, pelos elementos idealizados na administracdo publica gerencial, face
as novas demandas da sociedade por um aparelho administrativo moderno e mais
eficiente. Dessa forma, ocorreram acdes no setor publico, direcionadas a adocéo de
uma gestdo estratégica de pessoal, posto que novas abordagens na area
permitiriam desenvolver a efetividade e servir como mecanismos de inducédo de uma
cultura voltada para o desempenho (TRUSS, 2008). Um dos reflexos dessas
reformas € a instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), por meio do Decreto Federal n° 5.707/2006.

A PNDP significou uma tentativa de conducdo das praticas de gestdo de
pessoas com énfase para desempenho, resultados e exceléncia na prestacdo dos
servigos, através da implantacdo de mecanismos para a motivacéo e a capacitacao
dos servidores (TERABE; BERGUE, 2014; CARMO et. al., 2018).

O planejamento estratégico conforme Schikmann (2010) deve abranger desde
o nivel macro até o individual, apontando que na administracdo publica as
ferramentas de gestéo estratégica de pessoas incluem o planejamento de recursos
humanos, a gestdo por competéncias, a capacitacdo continuada com base em
competéncias e a avaliacdo de desempenho fundada em competéncias.

Conforme Bergue (2014) a gestdo estratégica de pessoas na perspectiva da
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administracdo publica pode ser definida a partir de alguns elementos fundamentais:

A funcdo de RH proxima a alta administracdo- a organizacdo deve
compartilhar a idéia de que todos os processos referentes a gestdo de
pessoas devem ser considerados efetivamente nas decisbes da alta
administragao. Assim, as pessoas séo reconhecidas como elemento central
na organizagéo e impdem aos gestores a compreensdao dos motivos dessa
dindmica néo se efetivar.

A gestdo de pessoas como compromisso de todos o0s gestores- essa
perspectiva muitas vezes contrasta com o ambiente das organizagdes, sendo
necessario desconstruir o entendimento de que os temas referentes a pessoal
sdo problemas somente da area de RH.

A adocéo de uma perspectiva sistémica e contextualizada- essa perspectiva
consiste em entender a organizagcdo como um sistema social em constante
interacdo com seu contexto. A partir desse entendimento, admite se que as
pessoas em potencial, se desenvolvem ao longo de sua trajetéria. Nesse
sentido, as organizacGes ndo podem reter os servidores, ja que sao capazes
de adicionar valor publico em outras instituicdes, principalmente se essas
competéncias serdo mais eficientes em outra alocacdo, ou outro ponto da
administracao publica.

O reconhecimento das pessoas como elemento de continuidade da
organizacdo, ou seja, o senso de longo prazo, tanto em termos de memoria

organizacional, ou como estoque de conhecimento das atividades.

Conforme Fonseca e Meneses (2016); Coértes e Meneses (2017) a

implementacdo das politicas de gestdo estratégica de pessoas no setor publico

sofrem interferéncias de varios fatores, que foram classificados em 4 naturezas, de

acordo com estudos realizados em organiza¢des publicas, que estdo inseridas em

contextos distintos daqueles para as quais os modelos hegemoénicos de GP foram

propostos: a) institucional; b) politica; c) organizacional; e d) setorial. O quadro 2

apresenta as definicdes de cada categoria constituintes desses fatores que podem

gerar impacto na efetiva adogao da GEP.
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Quadro 2- Defini¢cdes dos fatores interferentes na gestéo estratégica de pessoas

(Continua)

Fatores

Categorias

Definicéo

Institucionais

Aspectos societais

Conjuntura econdmica, macro politica e social.

Legislacdo e normas

externas

Coeréncia, constancia, unidade e completude do
conjunto de leis e normas produzidas fora da

organizagao que disciplinam assuntos relativos a GP

Mecanismos de controle

externo.

Atividades de verificacdo e controle do cumprimento

das regras de GP.

Politicos

Politicos Configuracéo

politica da organizacéo

Padréo de uso de influéncias e critérios politicos na

formacao da agenda da alta administracao.

Apoio da alta
administracéo

Nivel de suporte decisorio e fornecimento de

recursos para as atividades de GP.

Descontinuidade

administrativa

Instabilidade das coalizGes, mandatos politicos e

rotatividade de gestores.

Habilidade politica da
lideranca de GP

Capacidade de influéncia do dirigente de GP.

Organizacionais

Aspectos culturais

Valores predominantes e grau de resisténcia a

mudanca

Recursos

organizacionais

Quantidade e qualidade dos recursos humanos,
tecnologicos e financeiros controlados pela

organizagao.

Estrutura organizacional

Configuragdo estrutural da organizagéo e a presenca

de mecanismos de governanca.

Engajamento de

gestores e servidores

Envolvimento e participacéo dos gerentes de linha e

servidores nas politicas de GP.

Comunicacédo

institucional

Nivel de

informacdes.

transparéncia na disponibilizacdo de

Normas internas

Arcabougo normativo sobre GP produzido no &mbito

interno das organizacdes.

Planejamento
estratégico

organizacional

Processo intencional e objetivo de planejamento que
culmina em um plano estratégico para a

organizacao.

Setoriais

Integracao estratégica
de GP

Interdependéncia entre os subsistemas de GP e

coeréncia destes com a estratégia organizacional.

Reputacéo da unidade
de GP

Percepcéo de servidores, gestores e alta

administracdo sobre a efetividade da unidade de GP.
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Categorias Definigao
Fatores g ¢
Recursos da unidade de | Quantidade e qualidade dos recursos humanos e
GP pela unidade de GP | materiais controlados
Autonomia da unidade Liberdade de acdo da unidade de GP
de GP
Estrutura da unidade de | Configuracdo estrutural da unidade de GP,
o GP. envolvendo  sua  posigdo na  estrutura
Setoriais

organizacional

Metodologia de

implementacdo

Grau de adequagdo e de complexidade do
modelo estratégico de GP adotado.

Coexisténcia do papel

funcional de GP

Proporcdo da divisdo de tempo e esfor¢co da

unidade de GP dirigidos para suas atividades

funcionais e estratégicas.

Fonte: Cértes; Menezes (2017); Graziane et al.( 2019)

Conforme Graziani et al., (2019) os fatores institucionais sdo componentes do
ambiente externo; regulamentacdo excessiva, mecanismos de controle externo,
conjuntura politica e econbmica que podem interferir no funcionamento das
organizacdes publicas, ocasionando barreiras para a efetividade das politicas de
GP.

Os fatores politicos se referem a dindmica dos relacionamentos entre grupos
vivenciados na organizacdo e que podem interferir na formacdo de agenda e a
tomada de decisdes (CAMOES; MENESES, 2016).

J& os fatores organizacionais sao os elementos do ambiente interno do setor
publico. Incluem os assuntos relacionados aos impactos das politicas e praticas de
GP definidas pela organizagcdo, como a estrutura hierarquica, utilizacdo dos
recursos, cultura organizacional, normas internas e de planejamento estratégico
(CORTES; MENESES, 2019).

Os fatores setoriais séo referentes aos componentes sob controle direto da
unidade de GP e aos aspectos decorrentes da atuacéo e habilidades do gestor e de
sua equipe (FONSECA; MENESES, 2016).
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Conforme explica Graziani et al., (2019) os fatores organizacionais sdo de
grande destaque na literatura como desafiadores da implementacdo de politicas de
GEP, principalmente os de natureza cultural, em razdo, possivelmente, das
alteracdes requeridas pelos principios gerencialistas e ainda pela resisténcia a
mudancas que geralmente, € caracteristica tipica das organizagBes publicas
(BERGUE, 2014) no Brasil.

As mudancas necessarias passam pela inclusado de todo o corpo funcional no
desenvolvimento de novas metodologias e ainda pela ampliacdo das acdes de
gestdo de pessoas a todas as unidades, procurando introduzir valores voltados a
cooperacdo e diminuicdo das resisténcias. Nesse sentido, iniciativas que
proporcionem a conscientizacao e capacitacado para 0s novos processos de trabalho
contribuem para diminuir os choques culturais (GRAZIANI et al., 2019).

O aspecto recursos organizacionais de acordo com Cortés; Menezes (2019,
p. 674) incluem, ainda, “quantidade de cargos e funcdes, escassez de servidores,
disponibilidade de sistemas informatizados e de recursos orcamentarios e
financeiros” e seu desequilibrio pode prejudicar a continuidade dos projetos de longo
prazo e o engajamento dos servidores. A diminuicdo do quantitativo de servidores
resulta em equipes cada vez menores nas unidades que, com capacidade reduzida,
provém de menos tempo para questdes estratégicas (CORTES; MENEZES, 2019).
Além disso, a diminui¢do dos recursos disponibilizados para os projetos de GP pode
descontinuar a implementacdo desses projetos e ainda, a construcdo do vinculo
entre a gestao de pessoas e o0 planejamento organizacional.

Posto que um dos fatores de sucesso das organizacfes esta relacionado a
sua capacidade de planejar as demandas de pessoal, € de grande importancia a
realizacdo do planejamento deste efetivo. Conforme Komatsu, (2013, p. 162) o
planejamento de pessoal no setor publico, sofre grandes desafios, ja que, é
necessario superar as “restricbes legais, a indefinicho de papéis e o
desconhecimento das diretrizes estratégicas institucionais e organizacionais, a
dificuldade em definir critérios objetivos para a avaliacgdo de desempenho e
resultados”. Para um efetivo planejamento da forga de trabalho tornam-se
necessarios alguns requisitos organizacionais que auxiliam na superacdo dessas
dificuldades, tais como o apoio das liderancas quanto as iniciativas de
modernizacdo; a construcdo/atualizacdo das referéncias estratégicas (missao, visdo

e objetivos estratégicos) definidas e reconhecidas; a definicAo dos processos e
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procedimentos de trabalho e a colaboragdo entre diferentes areas da organizagéo
(KOMATSU, 2013).

Dessa forma, para concluir o planejamento de pessoal sdo necessarios
estudos mais assertivos sobre a alocacdo dessa forca de trabalho, seus perfis e
processos de trabalho. Nessa etapa, entra o dimensionamento, que pode ser
compreendido como uma espécie de planejamento ou programacado operacional de
pessoal (KOMATSU, 2013). Motivo pelo qual, no proximo toépico € apresentado o

tema dimensionamento de pessoal.

2.5 Dimensionamento de Pessoal

A tentativa de mensuracédo da forca de trabalho ndo € algo novo. O método
desenvolvido por Taylor, na administracdo cientifica consistia em estudar os
movimentos dos operarios, objetivando calcular o tempo gasto na execucdo das
atividades.

Nas organizacfes privadas atualmente, uma das ferramentas utilizadas para
definir a quantidade e qualidade da mao de obra necessaria € por meio da chamada
Gestdo estratégica de Pessoas. A Gestdo estratégica de pessoas tem como
finalidade o desenvolvimento da gestdo de pessoas nas organizacdes, 0 que requer
a andlise da estrutura das instituicdes, evidenciando o quantitativo de profissionais
gue nela atua, de forma a perceber se tal contingente supre as necessidades do
publico atendido (BOTTA, 2017).

O dimensionamento de pessoal consiste em estimar a quantidade de pessoal
necessaria para realizar determinada demanda, sendo essencial para o
planejamento da forca de trabalho, ja que permite obter informacfes qualitativas
como identificar o perfil necessério, a alocacdo de pessoal e o agendamento de
tarefas (SERRANO et. al., 2017). Aléem disso, pode possibilitar a realizacdo de
estudos comparativos e auxiliares na avaliagdo de desempenho e no
desenvolvimento de pessoas. Dessa forma, “uma equipe com as competéncias
certas, nos locais certos e realizando as atividades certas tem muito mais chances
de levar a organizagdo a alcancar seus objetivos, sua visdo e sua missao”
(PONTES; GUASTINI e ABREU, 2014, p. 11).

O sucesso das organizacoes e instituicbes encontra-se atrelado a diferentes

fatores que sao evidenciados como eixos de analises diante do momento econémico
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em que se encontra o pais. Um cenario de crise ou contencdo fiscal, novas
tendéncias de mercado, bem como a especializagéo crescente da forca de trabalho,
exigem que a administracado desenvolva métodos de gestdo que permitam garantir a
qualidade dos servicos ou produtos ofertados ao publico e com custos reduzidos.
(SERRANO, MENDES, ABILA, 2019)

Em relacdo ao planejamento das agbes a serem executadas pelas
organizacoes, torna-se relevante a questao da organizacdo em termos de pessoas,
ou seja, a construgdo de um organograma em que a organizagao ira “adotar para
gue suas atividades possam ser bem-sucedidas, com menor custo e mais agilidade
e eficiéncia, sendo percebida a intima ligacdo entre a organizacdo e o planejamento
de recursos humanos” (BOTTA, 2017, p. 22). A demanda por pessoal € o resultado
também da demanda daquilo que a empresa oferece, assim, com base em uma
estimativa de receitas, a gestdo pode estabelecer a quantidade ideal de funcionarios
a curto, médio e longo prazo.

Estudos mais antigos ja apresentavam 0 reconhecimento do
dimensionamento de pessoal como sendo uma estratégia positiva para as

organizacdes, conforme explicam Barbosa e Ferreira (2009):

O Planejamento de Gestdo de Pessoas compreende o processo gerencial
de identificacdo e andlise das necessidades do sistema organizacional, a
partir do qual sdo estabelecidas politicas, programas, projetos e atividades
gue satisfacam essas demandas a curto, médio e longo prazos visando
assegurar a realizacdo dos objetivos organizacionais (BARBOSA;
FERREIRA, 2009, p. 05).

Para Reis et al., (2015) o planejamento de pessoal, evidenciando o seu
dimensionamento requer a analise quanto ao atendimento das necessidades
expressas pelos profissionais durante a execucdo de suas atividades, sendo

esclarecida a relevancia do planejamento da seguinte maneira:

Proceder ao planejamento da forca de trabalho requer um processo
sistematico e continuo de avaliagdo das necessidades atuais e futuras de
recursos humanos, relacionada ao quantitativo, composicéo e perfil, e de
definicdo das estratégias e acdes que se fazem necessarias para viabilizar
o0 alcance de tais necessidades (REIS et al., 2015, p. 30).

Salienta-se, contudo, que, somente planejar ndo se configura como uma
estratégia eficiente sendo essencial que ocorram implementacdes das acdes que

propiciem a melhoria da qualidade de vida dos profissionais em seus postos
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laborais, com melhor qualidade de trabalho, sem sobrecarga, remuneracao justa e
atendimento de suas necessidades para a execugdao de suas atribuicbes. Tais
fatores sdo fundamentais para que se atinjam resultados satisfatorios, sobretudo
guanto ao atendimento ao publico (OLIVEIRA, 2019).

Neste sentido, Oliveira (2019) comenta que, um processo de
dimensionamento de pessoal bem elaborado, considerando todas as variaveis e

elementos constitutivos do mesmo, podera proporcionar 0s seguintes resultados:

Definicdo dos critérios para distribuicdo de vagas de cargos técnico-
administrativos nas unidades; analise quantitativa atualizada do quadro de
pessoal; redefinicdo da estrutura organizacional e de competéncias; andlise
dos processos e condicbes de trabalho; verificagdo das condigbes
tecnolégicas; levantamento da composicdo etaria e de saude ocupacional
dos servidores; definicdo dos quantitativos ideais de vagas para os diversos
ambientes; e, provisdo de subsidios para o recrutamento da forca de
trabalho nas instituicbes, corroborando com os apontamentos realizados na
guestdo da pesquisa e na justificativa para a sua realizacdo (OLIVEIRA,
2019, p. 26).

Contudo, o processo de dimensionamento da forca de trabalho, tendo como
foco a garantia que a equipe de trabalho seja constituida por profissionais
competentes e eficientes, conforme explica Botta (2017) ndo € tarefa simples. A
equipe de Gestdo de Pessoas precisa desenvolver um trabalho continuo, primando
pelo alinhamento das estratégias em concordancia com o objetivo de melhoria da
qualidade dos servigos desenvolvidos. Além disso, “problemas de informagéo, de
alocacao, do perfil de determinadas variaveis contextuais e psicoldgicas, dificultam a
produgdo de um modelo de dimensionamento completamente coerente.”
(SERRANO et al., 2019)

De acordo com Chiavenatto (2014) ha cinco métodos de dimensionamento de

pessoal utilizado pelas organizagdes, sendo estes descritos como sendo:

a) Modelo baseado na procura estimada: trata se de modelo baseado na lei
da oferta e demanda, onde a quantidade da forca de trabalhado em uma
organizacdo esta diretamente relacionada com a procura estimada de seus
produtos ou servigos. Dessa forma, varidveis como a tecnologia podem
influenciar na reducéo da méo de obra ou a queda nos pregos pode aumentar
a procura, fazendo com que mais pessoas Sejam nhecessarias para as
atividades. Este método se baseia no historico e esta voltado para o nivel
operacional da empresa,;

b) Modelo baseado em seguimento de cargos: E um modelo que também se
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concentra nos niveis operacionais da organizagcdo e trata-se da escolha de

um fator estratégico como o nivel de vendas ou um fator que interfira na méo

de obra. Assim, se estabelece os niveis historicos de tal fator e determina-se

o histérico de pessoas para esse fator. Com base nesses dados, se projeta o

futuro para a forga de trabalho correspondente ao fator escolhido.

c) Modelo de substituicdo de posto chave: Esse modelo se fundamenta na
constituicdo de um quadro que define qual funcionario substitui o outro em
casos de falta deste udltimo. Para a implementacdo desse modelo é
necessario a elaboracdo de um organograma constando os nomes dos
funcionarios, se esta apto para uma promocdo imediata, além de informar
qual necessita de uma maior experiéncia no cargo e quais funcionéarios
possuem substitutos ja preparados. Esse modelo funciona melhor como um
plano de carreira.

d) Modelo baseado no fluxo de pessoal: Consiste em realizar o levantamento
das entradas e saidas de pessoal na organizacdo historicamente, bem como
das alteracBes internas referentes a promocdes e transferéncias. E um
modelo conservador e rigido, de natureza contabil e quantitativa, ideal para as
empresas que nao possuem plano de expansdo. Esta metodologia se
preocupa somente em cobrir as vagas que vao surgindo no decorrer dos
anos;

e) Modelo de planejamento operacional integrado: Em relacdo aos modelos
anteriores, este modelo é mais moderno e dindmico. A metodologia considera
fatores como, o volume planejado para a producéo, alteracdes na tecnologia,
o estudo da oferta e da procura no mercado e no comportamento dos clientes
e ainda no plano de carreira da organizacdo. Esse modelo é mais sistémico e
permite um diagnostico mais realista da organizagéo.

Neste sentido, compreende-se que o0 dimensionamento de pessoal se
configura como uma estratégia que contribui para a melhoria do setor de Recursos
Humanos por promover a analise do quantitativo de profissionais, bem como
construir estratégias e acbes que l|hes garantem o atendimento de suas
necessidades relativas ao desenvolvimento de suas atribuigdes.

A relevancia do dimensionamento de pessoal evidencia a efetivacdo de
gestédo de pessoas de forma a promover uma melhor qualidade do servigo prestado

ao publico, o que requer a atencédo quanto ao capital humano das organizagbes e
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instituicbes que se apresenta como sendo o0s profissionais responsaveis pela
execucao das acdes que visam resultados positivos em seu desempenho.

Conforme explica Botta, (2017) os modelos estdo baseados em esquemas de
guantificar as pessoas como bens tangiveis, porém o ideal € que considere além da
qguantidade ideal de pessoas, fatores como habilidades, conhecimentos e atitudes
necessarios para o desempenho das atividades na organizacao.

Para tanto, faz-se relevante dissertar sobre o dimensionamento de pessoal no
setor publico, evidenciando as ac¢des e normativas existentes na administracéo
publica através das quais o Governo exige que a eficiéncia da gestdo de pessoas,
por meio dos Recursos Humanos, possa ser efetivada nas instituicdes publicas.

2.6 Dimensionamento de Pessoal no Setor Publico

Na administracdo publica, a partir da reforma gerencial, se observa alteracbes
gue impactaram a gestéo da forca de trabalho, a medida que se tentava conciliar um
modelo burocratico de eficiéncia com a administracdo gerencial. Na gestdo de
pessoal buscou-se por mecanismos de distribuicdo da forca de trabalho, além de
identificar a mao de obra ociosa e a realocacdo de pessoal, visando um melhor
aproveitamento dos recursos (SERRANO et al., 2018).

O dimensionamento passa a ser previsto na Administracdo Publica Brasileira,
especificamente na area da educacéao, por meio do Decreto n° 5.825/2006, (BRASIL,
2006) que estabeleceu as diretrizes para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnicos Administrativos em
Educacao, (PCCTAE), instituido por meio da lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005.
No artigo 3° do decreto n°® 5.825/2006 o dimensionamento é definido como:
“processo de identificacdo e analise quantitativa e qualitativa da forga de trabalho,
necessaria ao cumprimento dos objetivos institucionais, considerando as inovacdes
tecnoldgicas e a modernizacao dos processos de trabalho”. Deve-se ressaltar que a
legislacdo vai além do aspecto quantitativo da for¢a de trabalho, incluindo também, o
aspecto qualitativo.

Conforme explica Oliveira (2019, p. 25) a provisdo de pessoas deve
considerar além do quantitativo necessario a cada area, as habilidades requeridas
para a execucao das rotinas, ou seja, a “definicdo das competéncias que cada cargo

ou funcéo exigem,” de forma a relacionar as habilidades individuais com as tarefas a
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serem executadas para um melhor resultado.
O Decreto n° 5.825/2006 estabelece ainda alguns conceitos que devem

subsidiar as acdes de gerenciamento de recursos Humanos pelas IFES como:

IX - alocacéo de cargos: processo de distribuicdo de cargos baseado em
critérios de dimensionamento objetivos, previamente, definidos e expressos
em uma matriz, visando o desenvolvimento institucional,

X - matriz de alocagao de cargos: conjunto de variaveis quantitativas que,
por meio de formula matematica, traduz a distribuicdo ideal dos Cargos
Técnico-Administrativos na IFE;

Xl -forca de trabalho: conjunto formado pelas pessoas que,
independentemente do seu vinculo de trabalho com a IFE, desenvolvem
atividades técnico-administrativas e de gestao; (BRASIL, 2006).

Conforme estabelecido na lei 11.091/2005, em seu art. 4°, “Cabera a
Instituicdo Federal de Ensino avaliar anualmente a adequagéo do quadro de pessoal
as suas necessidades, propondo ao Ministério da Educacédo, se for o caso, o seu
redimensionamento”. O quadro de servidores das instituicdes apresenta rotatividade
por diversas variaveis: aposentadorias, exoneracfes, afastamentos e outros. Além
disso, as instituicbes estdo constantemente se renovando devido as evolucdes
tecnolégicas e mudancas em seus processos. O planejamento de pessoal deve ser
uma constante, permitindo ajustes necessarios e se tornando um instrumento capaz
de contribuir para o desenvolvimento das pessoas e para 0S objetivos das
instituicoes.

De acordo com Botta (2017) existem grandes desafios sob o tema
dimensionamento da forca de trabalho no setor publico. O art. 2° Inciso 11l do decreto
prevé a “adequagao do quadro de pessoal as demandas institucionais”, porém, nao
prevé ou nao sugere uma padronizacdo ou metodologia para realizacdo desse
trabalho. “As instituicbes se viram, portanto, obrigadas a desenvolver um trabalho
técnico de dimensionamento de pessoal sem um modelo pré-estabelecido, embora o
referido decreto apresente acdes que norteiam a execugao de tal tarefa” (BOTTA,
2017, p. 33). Em seu art. 6°, o Decreto 5.825/2006 estabelece ainda que:

Art. 6° O dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal,
objetivando estabelecer a matriz de alocacao de cargos e definir os critérios
de distribuicdo de vagas, dar-se-a mediante:

| — a andlise do quadro de pessoal, inclusive no que se refere a composicéo
etaria e a saude ocupacional,

Il — a analise da estrutura organizacao da IFE e suas competéncias;

IIl — a analise dos processos e condi¢des de trabalho; e,

IV — as condic¢des tecnoldgicas da IFE (BRASIL, 2006).
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Em 2009, o Governo Federal publicou o Decreto 6.944, de 21 de agosto de
2009, que trata das medidas para o fortalecimento e aprimoramento da
administracdo publica federal. O referido decreto sugere que as instituicbes de
ensino planejem seus quadros de vagas, cargos e fungbdes para que obtenham uma
estrutura adequada as suas demandas de pessoal. No decreto se observam as

seguintes diretrizes:

| — organizacdo da acdo governamental por programas;

Il — eliminacdo de superposictes e fragmentacdes de agdes;

Il — aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade do gasto e da acao
administrativa;

IV — orientacdo para resultados;

V — racionalizacdo de niveis hierarquicos e aumento da amplitude de

comando;
VI — orientacédo para as prioridades de governo; e,
VIl — alinhamento da proposta apresentada com as competéncias da

organizacao e os resultados que se pretende alcancgar (BRASIL, 2009).

A realizacdo do dimensionamento se torna relevante na medida em que
impacta diversos aspectos da gestdo de pessoas nas instituicdes, jA que seus
resultados podem determinam a tomada de decisdes referentes a alocagéo,
capacidade de trabalho, capacitacédo, qualidade de vida e avaliacdo de desempenho
(SOUZA et al, 2022).

Existem alguns trabalhos que ja abordam a tematica do dimensionamento de
pessoal na Administracdo Publica Federal, discutindo as bases para a estruturacéo
dos métodos de dimensionamento da forca de trabalho (DFT) e servindo, assim,
como fonte para o desenvolvimento de estudos em instituicdes publicas de ensino
superior. Conforme levantamento realizado por Migliati (2017) apenas 7
Universidades Federais, de 49 consultadas, indicaram possuir um modelo de
dimensionamento da forca de trabalho implementado na instituicdo, demonstrando
gue um numero bastante significativo ndo utilizava nenhum modelo.

A realizacédo do dimensionamento na administracéo publica deve possibilitar o
diagnéstico da carga de trabalho da instituicdo; a identificagdo de super ou
subdimensionamento de pessoal, por meio de indicadores pré-definidos; a
fundamentacdo para a previsdo de realizacdo de concursos publicos e a
movimentagdo de pessoal nos setores; o planejamento das necessidades de
servidores e os subsidios para se definir como as vagas disponiveis devem ser
utilizadas na organizacdo. Contudo, a definicho de uma metodologia de

dimensionamento da forca de trabalho na Administracdo Publica gera desafios,
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principalmente devido as especificidades das &reas de atuacdo e peculiaridades do
trabalho em relagdo ao ambito privado (FILHO, SERRANO, 2016; SOUZA, MELLO
JR., 2018).

Em 2010, foi proposto pelo Ministério da Educacdo (MEC), o chamado
Modelo de Composicdo do Quadro de Servidores Técnicos Administrativos em
Educacdo (QSTAE), por meio do qual se calcula a quantidade de TAEs por
instituicdo, o que seria um dimensionamento externo. Contudo, o modelo recebeu
criticas, por ndo considerar as necessidades recorrentes de extingdo de cargos, da
guantidade e tamanho das instalacbes e particularidades das instituicdes (DIAS,
2015).

No que tange as universidades publicas federais, devido a um contexto de
restricbes orcamentarias e acdes do governo, como a extingdo de cargos,
terceirizacao dos servicos e congelamento dos salarios, o tema do dimensionamento
tem sido amplamente discutido, como possivel ferramenta para diminuir as
consequéncias dessas agfes. Por meio do Férum Nacional de Pro-Reitores de
Gestdo de Pessoas (FORGEPE) da Associacdo Nacional dos Dirigentes das
InstituicGes Federais de Ensino Superior (ANDIFES), criou-se o Grupo de Trabalho
intitulado “Planejamento de Vagas e Dimensionamento”, com a participacdo de 30
instituicdes (ANDIFES/FORGEPE 2021).

O grupo tem como objetivo a construcdo de parametros para se definir uma
metodologia adequada as peculiaridades e necessidades das instituicdes de ensino
superior, quanto as variaveis quantitativas e qualitativas, bem como “a padronizacao
na linguagem de entregas, composicdo da carga de trabalho das unidades
académicas e administrativas das universidades e a identificacdo de caracteristicas
similares em todas as instituicdes.” (ANDIFES/FORGEPE, 2021). Tais defini¢gdes
permitem embasamentos futuros acerca dos “fatores ideais a serem considerados
pelo governo federal quanto aos dados necessarios a serem coletados das IFES,
para embasamento quanto a distribuicdo e alocagdo de vagas a nivel nacional”
(SANTOS, et al., 2021).

Em 1° de setembro de 2022, o Ministério da Economia publicou a portaria n°
7.888 que “estabelece orientagdes aos o6rgaos e entidades da administracdo publica
federal quanto aos procedimentos a serem observados para transferéncia,
institucionalizacao e replicagdo do modelo referencial de Dimensionamento da Forga

de Trabalho (DFT).” Por meio da metodologia que inclui o modelo referencial de
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dimensionamento da for¢ca de trabalho e o Sistema de Dimensionamento de
Pessoas (Sisdip), desenvolvido pela Secretaria Especial de Desburocratizacéo,
Gestao e Governo Digital do Ministério da Economia (SEDGG/ME) em parceria com
a Universidade de Brasilia (UNB), se pretende “apoiar na gestdo, registrar,
armazenar e executar o calculo do dimensionamento de pessoas por meio de
entregas, bem como agregar indicadores qualitativos e quantitativos acerca da forca
de trabalho nos érgaos ou entidades” (MGl, 2022).

Com a realizacdo do DFT, o governo pretende auxiliar os 6rgaos e entidades
no aprimoramento do planejamento da forca de trabalho e contribuir para uniformizar
as politicas de gestdo de pessoas, fornecendo informacdes qualificadas para a
tomada de decisdo referente a alocacdo de pessoal. Além disso, se pretende
aprimorar os pedidos de concursos publicos, contratacbes temporarias e
movimenta¢gbes de pessoal, favorecer o diagnostico organizacional, bem como
melhorar os servigos prestados a sociedade.

O dimensionamento deve ser utilizado como uma pratica continua, servindo
como base para as decisdes estratégicas de gestao de pessoas, que incluem dentre
outras o melhor aproveitamento da forca de trabalho, auxiliar negociacbes de
recomposicdo e movimentacdo de pessoal, melhor definicdo de esfor¢co necessério
para determinada atividade, sem que falte ou sobrecarregue a capacidade, otimizar
0 uso de recursos publicos, otimizar o0 uso de recursos para a capacitacdo e

desenvolvimento dos servidores.

2.7 Proposta de alocacgéo de vagas do MEC — Matriz de Alocacéo de Vagas

O modelo intitulado “Modelo de Composicdo do Quadro de Servidores
Técnicos Administrativos em Educacdo- QRSTA” foi proposto pelo MEC para o
calculo do quantitativo necessario de TAEs, por cada IFES, para a distribuicdo dos
cargos a essas instituicbes. Conforme Migliati, 2017, o modelo que foi apresentado
pelo MEC, no Forum de pro- reitores de gestdo de pessoas em 2014 pode ser
considerado de dimensionamento externo, uma vez que nao considera a distribuicéo
das vagas entre os diversos setores e unidades da instituicdo e nem a demanda por
cargos (MIGLIATI, 2017).

Conforme explica Dias, 2015, as criticas ao modelo s&o referentes a néo

considerar as demandas oriundas da extingdo de cargos, as peculiaridades de cada
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instituicdo e ainda o tamanho dessas instalacées em cada instituicao.

Neste modelo séo utilizados alguns parametros que dentre eles, se destacam:
1) namero de técnicos administrativos ativos na IFES; 2) nimero de matriculas na
graduacdo presencial e na pés-graduacdo stricto sensu; 3) a relagdo entre os
nameros de matriculas e o niumero de servidores técnicos administrativos; 4) a oferta
de cursos de graduacdo presencial e pos-graduacao stricto sensu e 5) 0 namero
total de campi (DIAS, 2015).

Conforme explica Dias (2015), o MEC utiliza ainda alguns indicadores para a
realizacdo dos célculos que séo:

a) Calculo de matriculas ponderadas (Mpdi) que considera as matriculas na
graduacdo, no mestrado e matriculas no doutorado, onde sédo definidos os bbnus
respectivamente por cada matricula, 1,1,5 e 2,0;

b) Calculo da relacdo entre estudante/técnico administrativo (RAT) que se
obtém dividindo as matriculas ponderadas (Mpdi), pelo nimero de vagas de técnicos
da instituicdo, autorizadas conforme (QRSTA). Sendo que a RAT ideal considera
pela MEC seria de 15 estudantes por técnico administrativo;

c) Caélculo da RAT nacional, que é obtido com a divisdo da soma da RAT de
todas as instituicdes pelo numero total de IFES;

d) Célculo do bdnus por numero de campus, considerando percentuais de 0%
para instituicbes que possuem 1 campus apenas e 2,75% para universidades com
12 campi;

e) Célculo do bdnus por matricula noturna que considera percentuais que vao
de 1% (até 10% de matriculas no noturno) e 2,5% (para as universidades que
possuem entre 20% e 25% de suas matriculas no noturno);

f) Calculo do bbénus de matricula por area de conhecimento que considera
entre 2% (areas de ciéncias Humanas, sociais e aplicadas) e 10% (para cursos
como medicina, odontologia, etc).

Considerando que a instituicdo seja contemplada com as vagas de acordo
com o0s critérios proposto pelo MEC, um modelo interno de dimensionamento de
pessoal baseado em critérios técnicos e objetivos contribuiria para a otimizacédo dos
recursos humanos, evitando as alocacdes inadequadas e sobrecargas nas

unidades.
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2.8. Modelo de dimensionamento de outras Universidades Federais

Verificando os trabalhos realizados sobre dimensionamento nas
Universidades Federais, se observa que algumas instituicbes ja adotaram um
modelo de dimensionamento da forca de trabalho. A seguir, serdo apresentados
uma sintese das informacfes encontradas por meio de pesquisa no site das
instituicbes e trabalhos encontrados, de dois modelos de dimensionamento ja

implementados em outras Universidades.

a) Universidade Federal do Triangulo Mineiro — UFTM

O Trabalho de dimensionamento de pessoal da UFTM teve inicio na década
de 2010, a partir da constituicdo de uma comissdo composta por cinco servidores,
sendo trés Administradores, um Psicélogo organizacional e um Analista de
Tecnologia da Informacdo. No site oficial da instituicAo € possivel obter as
informacBes sobre a metodologia de dimensionamento de pessoal adotada pela
UFTM que tem por finalidade “atender aos dispositivos legais e necessidade
institucional de parametrizacdo e planejamento da forca de trabalho e encontra-se
contido no Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico- Administrativos em Educacgéao da UFTM.”

Conforme consta no site da UFTM, o modelo de dimensionamento proposto
caracterizou se como quali-quantitativo, no qual se priorizou questdées como, 0
levantamento das atribuicbes de todos o0s cargos existentes na universidade, o
levantamento do perfil dos profissionais, com a formacéo cultural, profissional e
pessoal dos servidores técnico-administrativos. Esse levantamento permitiu verificar
0s servidores que estavam trabalhando em desvio de fung¢do, quais as atividades
desenvolvidas pelas unidades, e, as identificagcdes de competéncias com o intuito de
construgcdo de um banco de talentos. Além disso, foram realizados o levantamento e
o mapeamento das funcbes dos profissionais terceirizados, temporérios e
comissionados que atuam na area administrativa da instituicdo. O levantamento dos
dados foi feito por meio de formularios especificos e registrados em um sistema
Unificado de Dimensionamento de Pessoal- SUDIP, desenvolvido pela propria
comissao como ferramenta de suporte operacional e de apoio a decisdo, com isso

pretende otimizar a distribuicdo da forca de trabalho, determinando a lotac&o ideal
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por ambiente organizacional, produzindo estatisticas e indicadores para andlise e
proposicdo de politicas de pessoal na institui¢ao.

O modelo de dimensionamento construido pela UFTM apresentou em uma
segunda fase de constru¢do o dimensionamento quantitativo, com o uso de matrizes
matematicas para o célculo da lotacdo satisfatéria que atendessem as necessidades
de cada unidade. Foram utilizados parametros tendo como base um conjunto de
variaveis e indicadores que contribuiram para a identificacdo dos servidores técnico-
administrativos, sendo parametros diferentes para os que atuam na area académica
e outro para 0s que atuam nos demais ambiente organizacional. Todo esse
processo pode ser reconhecido como um redimensionamento do quadro de pessoal
da Universidade, ja que é feito a partir da lotacdo ja existente nos diversos setores.

Os parametros utilizados para a deteccdo do quadro de pessoal de carater
quantitativo na é&rea administrativa apresentaram varidveis diferentes em
comparacao aos utilizados no setor académico em raz&o da heterogeneidade das
atividades desenvolvidas, conforme relatado por Migliati (2017), esses sao 0s
parametros de desempenho e parametros de desempenho projetados das
atividades. Enquanto os pardmetros de carater qualitativos como denominados
fatores de desempenho.

Parametros de desempenho, expressos pelas principais ou grandes
atividades ou processos realizados por uma unidade organizacional e
Parametros de desempenho projetados das atividades considerando a
expansdo da universidade, os avangos tecnoldgicos, informatizacdo. O
pardmetro qualitativo denominou-se fatores de desempenho, funcionou
como um redutor, muitas vezes, de desempenho, que leva em consideracéo
oito fatores que podem reduzir o desempenho do servidor, e, portanto, fazer
com que determinada unidade nédo esteja trabalhando com a capacidade
total dos servidores, o que origina a necessidade de mais servidores ou
adequacéo dos fatores que estéo impactando na reducdo do desempenho
dos servidores (MIGLIATI, 2017, p. 52).

Dessa maneira, o0 modelo de dimensionamento da UFTM evidenciando os
fatores considerados em sua proposta, destacou: “condicbes ambientais; condi¢cdes
funcionais (5s); automacao de processos; padronizacdo do trabalho (normas);
padronizacdo de tarefas; informatizacdo, competéncias aplicaveis e jornada de
trabalho” (MIGLIATI, 2017, p. 53).

O método de dimensionamento da UFTM, ao desenvolver as suas a¢des
para o alcance do diagndstico, utilizou como fonte-base critérios de
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porcentagem, sendo estabelecido que, para cada fator utlizado como
indicador, foi ministrado um indice que variou entre 0% a 2% de acordo com
a sua conformidade, sendo ainda estabelecido que, 0% corresponderia a
inaplicavel; 1% nivel médio de aplicabilidade; 1,5% baixa aplicabilidade e
2% para nao conformidade e, podendo chegar ao maximo de uma reducao
de 16% (MIGLIATI, 2017, p. 52).

Para o processo de dimensionamento, a UFTM adotou algumas terminologias
e principios, além da fundamentacéao legal, dentre eles pode se destacar:

Parametros de lotacdo (pl) - a lotacdo de pessoal esta sujeita a constantes
variagbes ao longo do tempo e deve ser em “fungdo dos niveis de desempenho
(resultado do esfor¢co) e da base de infraestrutura operacional (equipamentos,
recursos, populacado atendida, etc.) que o sustenta.” Os niveis de alocagdo podem
ser calculados levando em consideragao parametros como os de” base operacional:
alunos matriculados, servidores registrados, computadores instalados, veiculos
disponiveis e de desempenho: alunos assistidos, servidores atendidos,
computadores consertados, viagens realizadas.”

Lotacdo vigente - representa o ponto inicial para se determinar o MAP e se
refere ao nimero de servidores lotados por unidade organizacional.

Lotacdo ajustada - numero de servidores calculado com base na matriz de
alocacao de pessoal ajustado.

Lotacdo real - lotacdo de pessoal calculada, como projecdo, com base no
MAP pleno, aplicando-se ainda parametros de lotacao projetados;

Fatores de desempenho (fd) - Leva se em consideracdo que condi¢gbes do
ambiente, funcionais, competéncias e organizacdo do trabalho influenciam no
desempenho das equipes interferindo, assim, no resultado. Foram considerados
alguns fatores de desempenho para se determinar os niveis de lotacdo de pessoal:
condi¢bes ambientais, condigdes funcionais, automacao de processos, padronizagao
de processos, padronizacdo do trabalho, informatizacdo, competéncias aplicaveis e
jornada de trabalho.

Matriz de alocacéo de pessoal (MAP) - Considera-se que niveis variados de
parametros de lotacdo e de fatores de desempenho, resultam em niveis variados e
compativeis de lotacdo de pessoal. O MAP resulta da razéo entre a lotagédo vigente
e 0 somatorio dos parametros de lotagdo (PLS) vigentes.

MAP ajustado - considera-se o MAP proveniente da aplicagcdo do indice
relativo a afericdo de conformidade dos fatores de desempenho (redutor).

MAP Pleno- considera- se no MAP puro, sem a aplicagao de redutor;
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Ambiente funcional - célula de trabalho vinculada a uma determinada unidade
organizacional, geralmente servida de equipes, dispondo de estrutura fisico-
funcional, além de sujeita a apresentar desempenho.

Matriz de alocacdo de pessoal (MAP) - indice aplicado ao calculo da lotacéo
de pessoal, para efeito de redimensionamento, resultado da raz&o entre a lotacao
vigente e a somatoria dos parametros de lotagédo (PIs) vigentes.

Desvio de funcédo: condicdo apresentada por servidor em que a funcédo
exercida na pratica contraria o cargo efetivo;

Ocupacdao: expressa a quantidade de servidores mapeados pelo registro da
ficha de perfil humano, sendo lotados em determinado ambiente organizacional, a
titulo de referéncia e de comparativo com o informado pela lotacdo registrada via
ficha de ambiente organizacional;

Banco de talentos humanos: base de informag0es estruturada, apresentando
o perfil de formac&o cultural, profissional e pessoal do servidor, para efeito de
rastreamento e filtro quando das demandas de profissionais segundo as
competéncias desejadas.

Para a geracdo da quantidade ideal de servidores por ambiente, a UFTM
utiliza por meio de sistema computacional, um calculo matematico, a chamada

Matriz de Alocacédo de Pessoal (MAP) conforme demonstrada a seguir:

MAP(p) = L(v)/ (£ PLp / = P)

Onde:
L(v) = lotagao vigente (quantidade de servidores no ambiente)

Somatoério PLp = somatério de parametros de lotacdo ponderados pelos
pesos especificos, expressos pela infraestrutura alocada e/ou pelo desempenho
produzido.

Somatério P = somatério dos pesos atribuidos aos PLs (maximo 10)

Outro calculo utilizado é o MAP ajustado, que expressa os indices de
alocagdo considerando os fatores de desempenho que podem impactar a
necessidade de servidor. O MAP ajustado serd menor que o MAP, pois as
conformidades referentes aos fatores de desempenho sdo consideradas como um
redutor. A UFTM considera que determinados fatores podem interferir no
desempenho do servidor, o que pode fazer com que néo tenha o desempenho
esperado. Sendo assim, alguns fatores vao atuar como redutor do desempenho,

como por exemplo, condi¢cdes inadequadas do ambiente, condigbes funcionais,
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aplicacado de competéncias requeridas, padronizagdo de processos, informatizagéo e
outras. Esses fatores em situagdes ruins ou ndo de acordo com as necessidades
fazem com que haja uma maior demanda por servidores para aquele determinado
ambiente. A formula do MAP ajustado é a descrita abaixo:

MAP(a) = MAP(p) x (-Z Ifd)

Onde:

MAP(a) = MAP pleno

Ifd = somatorio dos indices resultantes da analise de conformidade relativa
aos fatores de desempenho medidos no ambiente de trabalho.

Além desses calculos, se considera ainda, que os fatores de restricdes que
interferem nas condicdes de desempenho do servidor podem ser resolvidos, grande
parte, com a conformidade dos mesmos. Dessa forma, se calcula o indice redutor
referentes aos fatores de desempenho atribuindo um indice de conformidade para
cada fator considerado no ambiente organizacional. Esses fatores sdo analisados
em cada ambiente pelo gestor, sendo desejaveis fatores proximos de zero, pois
significam maior conformidade e melhores condi¢cdes de entrega pelos servidores.

Esses indices estdo demonstrados no quadro 3:

Quadro 3-fatores e indices de conformidade aos ambientes organizacionais

Fatores indices

Condigbes ambientais Inaplicavel (0%)

Condicdes funcionais
Competéncias requeridas
Padronizagéo de processos
Informatizacao

Jornada de Trabalho

Conformidade Alta (0%)
Conformidade Média (1%)
Conformidade Baixa (1,5%)

N&o Conformidade (2%)

Fonte: (UFTM, 2010)

O sistema unificado de dimensionamento da UFTM realiza o calculo da
lotacdo demandada, conforme uma légica técnica objetiva, com o intuito de apoio a
decisdo da equipe de dimensionamento. Outras variaveis provenientes de célculos e
levantamentos anteriores, ainda sédo consideradas:

-Média aritmética das lotacdes vigente, ajustada e real;

-Quantidade de servidores com restricao funcional;
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-Quantidade de vagas de estagiarios;
-Quantidade de vagas de voluntarios x 0,75 e

-Quantidade de trabalhadores temporarios

b) Universidade Federal do Parana

Para a UFPR, a implementacdo do dimensionamento de pessoal técnico
administrativo estdo condizentes com a nova postura da administracdo publica e as
demandas da sociedade por melhorias dos servicos prestados, maior transparéncia
das acbOes e otimizacdo de recursos financeiros. Dessa forma, o objetivo do
dimensionamento foi a otimizagdo das equipes de trabalho, visando um melhor
aproveitamento do servidor e melhor desempenho das atividades, avaliando tanto
aspectos quantitativos, como qualitativos (DIAS, 2015; MIGLIATI, 2017).

A UFPR disp6e em seu site a metodologia de dimensionamento de pessoal
desenvolvida por meio de uma comissao que buscou mapear a rotina de atividades
de suas unidades administrativas, estabelecendo variaveis que medem a
produtividade e considerando os atendimentos interno e externo (UFPR, 2006).

Para conhecer o perfil dos servidores técnicos administrativos optou-se pela
utilizacdo de métodos quantitativos e qualitativos que descreveu aspectos como:
jornada de trabalho, lotacéo, situacdo funcional, formacdo académica, qualificacédo
profissional, situacdo socio-ocupacional, avaliacdo de desempenho, além das
atividades dos ocupantes de funcao (UFPR, 2006).

A metodologia foi composta por 8 etapas:

1) Pesquisa de campo que correspondeu a entrevistas, preenchimento de
formularios e observacdo direta e indireta, a fim de tracar o perfil
gualitativo e quantitativo do servidor para a composicdo do banco de
dados;

2) Levantamento de dados utilizando varios documentos da instituicio como
resolucdes, organogramas, dentre outros, a fim de complementar as
informagdes obtidas com as entrevistas;

3) Estabelecimento de parametros por meio de variaveis a fim de
comparacao das atividades desenvolvidas nas diversas unidades;

4) Caélculo do indice variavel onde é feito um comparativo entre as unidades
organizacionais, a fim de verificar o setor que apresenta maior demanda e

aguele com demanda mais equilibrada.
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5) Célculo do quadro ideal: obtido por meio das variaveis estabelecidas e a
relacdo entre as médias e medianas oriundas dos parametros gerados do
indice variavel.

6) Revisdo dos calculos: realizada pela equipe e representantes das
unidades, a respeito da apresentagdo dos resultados do
dimensionamento, que apods esta andlise estardo validados.

7) Andlise e Avaliacdo de resultados por meio de quadros demonstrativos e
mapeamento da estrutura fisica e funcional,

8) Relatoério Final com a apresentacdo dos resultados para a aprovacao da
administracao da instituicdo (UFPR, 2006).

Para estabelecer as variaveis a serem utlizadas foram analisadas as
atividades rotineiras de cada ambiente organizacional, levando em consideracéo as
atividades semelhantes desempenhadas por diversos setores e de maiores
demandas. Com o calculo dessas variaveis foi possivel definir as médias e
medianas para cada unidade organizacional. Sendo que a média corresponde a
soma das taxas de uma variavel e o total de unidades. A mediana se da a partir de
um conjunto de nimeros, considera-se um numero central e exclui-se os valores
extremos. O indice da Variavel (1.V.) corresponde a raz&o entre os valores das taxas
de uma variavel e a menor taxa do conjunto, conforme demonstra a formula abaixo
(DIAS, 2015; MIGLIATI, 2017):

Var(X)

Menor variavel (X)

Abaixo estdo relacionadas algumas das variaveis utilizadas pela UFPR, nos
setores de departamentos, coordenacdes, biblioteca e laboratério, para dimensionar
a quantidade de técnicos administrativos necessarios nessas unidades (UFPR,
2006).

Variaveis para departamentos:

° NUmero de técnico-administrativos
o NUmero de servidores docentes
° NUmero de turmas ofertadas

o Numero de processos administrativos
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o Numero de disciplinas ofertadas

Variaveis para coordenacoes:

o Numero de servidores técnico-administrativos
o Numero alunos graduados

o Numero de alunos matriculados

o Numero de processos administrativos

o NUmero de processos de equivaléncias

Variaveis para laboratorios:

. Numero de técnico-administrativos do grupo técnico
. Carga horéria pratica semanal

o NuUmero de turmas ofertadas

. Servidores docentes

o Estudantes matriculados

Variaveis para bibliotecas:

. Acervo bibliografico

. Quantidade de usuarios que utilizam as bibliotecas
o Servigos béasicos efetuados

. NUmero de empréstimo

o Horas semanais trabalhadas

A partir dos modelos de dimensionamento apresentados pode-se depreender
que as instituicbes consideram diversos indicadores e variaveis procurando
desenvolver uma metodologia adequada a sua realidade e especificidades. A
metodologia adotada pela UFPR considera indicadores ligados ao cotidiano das
atividades executadas pelas unidades administrativas, estabelecendo relacéo entre
as variaveis que medem a produtividade, jA& a metodologia utilizada pela UFTM
considera indicadores académicos e de desempenho, definindo parametros de
lotacio ao comparar unidades que executam atividades semelhantes,
estabelecendo assim, os padrdes de lotagao e o quantitativo ideal de servidores.

Conhecer a metodologia de dimensionamento adotada por outras instituicoes
se torna relevante, a medida que proporciona a reflexdo sobre a necessidade de se
obter uma ferramenta com critérios técnicos que auxiliem a tomada de decisdo pela
gestdo. Outras universidades podem se basear nos modelos existentes para

desenvolverem sua prépria metodologia. Para o trabalho aqui apresentado conclui-
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se da importancia em conhecer a forga de trabalho e as atividades desempenhadas,
bem como o perfil dos servidores, verificando as necessidades de reestruturagao
dos setores e de melhoria das condicbes tecnoldgicas e de trabalho para a

realizacdo do trabalho de dimensionamento de pessoal.

2.9 Gestao por competéncia

A partir da década de 1970, se observa a implementacdo de novas
abordagens da gestdo estratégica de pessoas, entre eles o paradigma da
competéncia. Tais mudangcas sao originarias da chamada sociedade do
conhecimento, a qual configurou um periodo de rapidas mudancas sociais e
organizacionais, provenientes da globalizacdo e do avanco cientifico e tecnoldgico.

Segundo Carbone et al.,(2016) a gestdo por competéncias se apresenta como
um modelo de utilizagdo internacional abrangendo tanto instituicdes do setor publico,
qguanto privado, sendo efetivado no cenario administrativo a partir da década de
1980 nos Estados Unidos e Reino Unido. Sendo, por isso, considerada uma prética
dindmica que tem por finalidade modernizar e ampliar as possibilidades das
organizacdes com a finalidade de acompanhar as mudangas que ocorrem a partir da
evolucdo do pensamento empresarial e social (CARBONE et al., 2016).

Existem varias definicdes para o conceito de competéncia. Pode se dizer que
as reflexbes sobre competéncias sdo embasadas em duas grandes correntes de
pensamentos. A primeira corrente remete a teoria de David McClelind (1973) e
Boyatzis (1982) que tem como principio, as teorias criadas na escola norte-
americana e conceituando competéncias como sendo as qualidades necessarias ao
exercicio de um cargo e, portanto, relacionado aos conhecimentos, habilidades e
atitudes — CHA de um individuo.

A segunda corrente € remetida aos pensamentos dos franceses Le Boterf
(1999) e Zarifian (1999) que contestam a definicdo adotada pela primeira corrente.
Para essa corrente ndo basta que a pessoa possua qualificagcbes para um
determinado trabalho, essa condicdo, portanto, ndo garante que a mesma atendera
ao que lhe é demandado. Para Le Boterf “competéncia é um saber agir responsavel
e que € reconhecido por outras pessoas”. Trata-se, portanto, de “saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num

contexto profissional determinado”.
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Embasando-se na teoria de Zarifian (2001) salienta-se que, a nocdo de
competéncia, também se encontra relacionada a iniciativa, responsabilidade e
inteligéncia que a pessoa expressa durante a execucdo de suas atividades,
contribuindo para o funcionamento de todo o processo dos quais se refere sua
responsabilidade para o alcance dos objetivos das instituicbes e organizacoes,
sendo elas publicas ou privadas.

De acordo com Carbone et. al., (2016) os autores atualmente adotam uma
abordagem integralizadora das duas vertentes, assim, o autor entende que ha
competéncia apenas se conhecimentos, habilidades e atitudes forem utilizados na
pratica, agregando valor as pessoas e a organizagao.

Durand (2000) considera o conceito de competéncia relacionado aos
elementos constitutivos e fundamentais quais sejam saber (conhecimentos), que
esta relacionado aos conjuntos de informaces que permitem compreender o
mundo, englobando assim, o acesso aos dados e a capacidade de reconhecé-los
como algo aceitavel. O saber fazer Know- how (habilidades), que se refere a
capacidade de agir de acordo com o0s objetivos e, portanto, o Know-how esta
relacionado ao que é empirico e tacito.

Quanto ao querer saber (atitudes) Durand (2000) considera que sao
negligenciadas na visdo baseada em recurso e na teoria baseada na competéncia
da empresa. Portanto, o comportamento e também a identidade e a determinacgéo
sdo partes essenciais da capacidade de uma pessoa ou da organizacdo para atingir
qualquer coisa.

Neste contexto, Oliveira (2012) explana sobre os elementos que constituem o

conceito de competéncia, identificando-os como sendo:

Conhecimento — é um conjunto de elementos que estdo inter-relacionados e
proporcionam ao individuo a possibilidade de realizar um trabalho com
gualidade superior. Os elementos estdo relacionados a tudo que foi
adquirido na educacdo formal, nas experiéncias profissionais e em todo
processo de formacéo social, étnica e cultural do individuo. O conhecimento
deve ser compreendido como um elemento preponderante nas relacfes
sociais da pessoa, capaz de instrumentaliza-la no seu desenvolvimento
profissional e pessoal,

Habilidade — é o conjunto de aptidfes que a pessoa desenvolve com suas
experiéncias préticas, ou seja, todo aparato teérico adquirido e aplicado em
acOes praticas e essas acdes continuas possibilitam o aperfeicoamento e
desenvolvimento de habilidades;

Atitude — é a capacidade de agir com proatividade, de p6r em pratica todo
conhecimento adquirido. Ter atitude é querer ser um agente transformador
diante das necessidades de mudancgas e inova¢gbes no desempenho de



72

suas atividades [...] esse elemento é fundamental para que o conhecimento
e a habilidade sejam colocados em pratica, permitindo ao mesmo o querer
ser e querer agir (OLIVEIRA, 2012, p. 33).

Assim, conhecimentos, habilidades e atitudes constituem-se como fatores
essenciais para que a gestdao de competéncia seja eficiente, permitindo que 0s
profissionais sejam valorizados em seus esforcos ao promoverem 0 envolvimento

efetivo nas discussdes que propiciem melhorias para as instituicoes.

2.10. Gestéo por competéncia no setor publico

O Decreto n° 5.707/2006 instaurou a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal para a administracdo publica federal direta autarquica e fundacional, sendo
considerado o marco legal para a utilizacdo de competéncias no contexto publico.
Montezano e Petry (2020, p. 02) relatam que, “a Administragdo Publica Brasileira
tem expandido o uso da gestdo por competéncias no gerenciamento de pessoas;
sendo a eficiéncia um dos principios da Administragdo Publica, a melhoria do servico
publico € um objetivo sempre presente”.

Para Migliati, (2017) no setor publico, o enfoque da gestdo por competéncia,
provoca mudancas, a medida que passa a focar no individuo e ndo nas suas
atribuicbes. Portanto, a relevancia esta em como o servidor reage diante de
situacdes de conflitos e responsabilidades. Dessa forma, envolve comportamentos
que nao sdo passiveis de prescricdo. Cada vez mais se verifica a necessidade de
servidores publicos preparados para atuar em um contexto exigente em termos de
novos conhecimentos, habilidades e atitudes. A dimensdo qualitativa da forca de
trabalho (competéncias, condi¢cdes de trabalho, qualificacdo) ganha relevancia, pois
relaciona a adequacao entre o individuo e o local onde exerce suas atividades.

Almeida et al., (2015) comenta que um dos principais fatores referentes a
gestdo por competéncias, se estabelece na possibilidade da reducdo do espaco
entre as competéncias desejadas e as competéncias identificadas nas organizacoes,
0 que requer a atuacdo clara e dinamica da gestdao de pessoas em busca de
identificar e estimular os profissionais a ampliarem e aperfeicoarem as suas
capacidades e habilidades, por meio de treinamentos, cursos de capacitagao,
valorizagédo de seus conhecimentos.

A implementacdo do modelo de gestdo comeca, portanto, com a identificacao



73

das competéncias que ja existem e das que sdo necessérias para alcancar 0s
objetivos estratégicos. Isso deve sempre se basear nas competéncias tanto da

organizacdo como um todo, quanto das competéncias individuais dos profissionais
(BRANDAO E BAHRY, 2022). Dessa forma, a administracéo dos recursos humanos

com base em suas competéncias individuais e no contexto de trabalho s6 se torna

possivel apés a implantacdo de ferramentas que permitam a prévia definicdo e

registro dessas competéncias em um formato especifico e uniforme para toda a
instituicdo (OLIVEIRA, 2019).

O Quadro 04 apresenta os principais dispositivos legais referentes a Gestao

por Competéncias no setor publico brasileiro, de acordo com a pesquisa realizada

por Nogueira (2021).

Quadro 4 - Principais dispositivos referentes a gestao por competéncias no setor

publico brasileiro (continua)
Legislacdo Publicacéo Descricao Caracteristicas
Modifica o regime e | Instituiu o principio da eficiéncia no
dispBe sobre principios | setor publico, permitindo mecanismos
e normas da | de avaliagbes em diversas é&reas, a
Emenda 04 de junho | Administragdo Pdblica, | serem regulamentadas por lei.
Constituciona de 1998 servidores e agentes
In°19 politicos, controle de
despesas e finangas
publicas e custeio de
atividades a cargo do
Distrito Federal, e da
outras providéncias.
Institui a Politica | Melhorar a eficiéncia do servigco publico
nacional de Capacitacdo | por meio de ac¢des de capacitacdo dos
dos Servidores para a | servidores.
Decreto n° 1°de Administracdo  Publica
Federal direta,
2.794 outubro de autarquica e fundacional
1998 (PNC).
Instituiu a Politica | Define no seu art. 2° inciso Il, a gestédo
nacional de | por competéncia: “gestao da
Desenvolvimento de | capacitagcédo orientada para o]
Pessoal (PNDP), | desenvolvimento do conjunto de
Decreto no 23 de substituindo a Politica | conhecimentos, habilidades e atitudes
fevereiro de NaC|on_aI ) de necessarias  ao _desempenho das
5.707 2006 Capacitacao. funcbes dos .se.rwdores, visando o
alcance dos objetivos da instituicdo”.
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Quadro 4 - Principais dispositivos referentes a gestdo por competéncias no setor
publico brasileiro

(Concluséo)

Legislacédo Publicacéao Descricao Caracteristicas

Dispde sobre a PNDP, | Definiu o estabelecimento de diretrizes
que manteve a estrutura | para  modelos, metodologias e

Decreto n® 28 de das politicas anteriores. ferramentas de desenvolvimento pelo

9.991 Agosto de 6rgdo central do Sistema de Pessoal

2019 Civil da Administracéo Federal (SIPEC).

Decreto N° 2 de Vinculagdo ao Ministério | Alteracbes mais centralizadoras quanto

10.506 outubro de | da Economia, por meio do | ao desenvolvimento de pessoal na
2020 SIPEC. administracdo publica federal

Fonte: NOGUEIRA (2021,p.29)

O Decreto n° 5.707/2006 foi revogado em 2019, em virtude de modificacbes
que passou a utilizar as competéncias também nos processos de desenvolvimento
de pessoal, por meio da homologacéo do Decreto n° 9.991/2019, que dispde sobre a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos para acdes de
desenvolvimento. O art. 1° do referido Decreto n°® 9.991 estabelece que a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, tem “o objetivo de promover o
desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a
consecucado da exceléncia na atuacao dos 6rgaos e das entidades da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL, 2019).
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3 METODOLOGIA

Este trabalho objetivou analisar o dimensionamento dos servidores técnicos
administrativos da UFSJ, procurando verificar a percepcao dos servidores quanto a
adequacado do quadro para a sustentabilidade das acdes da instituicdo. A pesquisa
se caracteriza como qualitativa e quantitativa. Segundo Takahashi, (2013), a anélise
qualitativa permite estudar as coisas em seu proprio ambiente, a fim de entender ou
interpretar determinado fendmeno no sentido do significado que as pessoas lhe
atribuem. Foi realizada entrevista com a participacdo do pro-reitor de gestdo e
desenvolvimento de pessoas e da diretora da divisdo de desenvolvimento de
pessoal, a fim de compreender os procedimentos relativos ao dimensionamento de
pessoal na instituicdo. Conforme Godoy, (1995, p. 63) na abordagem qualitativa
“valoriza-se o contato direto e prolongado do pesquisador com o0 ambiente e a
situacdo que esta sendo estudada.”

A quantitativa permite maior objetividade, ja que utiliza dados concretos, reais,
numéricos e informacdes estatisticas. Serdo utilizadas na pesquisa, técnicas
estatisticas, além da aplicacdo de questionario objetivo aos servidores da instituicao
e posterior representacao grafica de resultados.

Quanto a abordagem pode ser caracterizado ainda como um estudo de caso,
ja que procura “descrever a situagdo no contexto em que estda sendo feita
determinada investigacao” (GIL, 2008, p. 58). De acordo com Yin (2005) o estudo de
caso € um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto
de realidade, quando as fronteiras entre o fendbmeno e o0 contexto ndo s&o
claramente definidas e no qual sdo utilizadas vérias fontes de evidéncia. Optou-se,
portanto, pelo estudo de caso em uma IFES, uma vez que, tais instituicdes
passaram por um processo expansionista e de acordo com a legislacao federal,
deveriam implementar estudos sobre o dimensionamento de pessoal, a fim de
adequarem sua forca de trabalho aos objetivos institucionais. Dessa forma,
pretende-se verificar se existe uma defasagem no namero de servidores técnicos
administrativos e a percepcao desses servidores quanto a adequacédo do quadro de
pessoal. Ainda de acordo com Yin, o estudo de caso pode ser utilizado quando o
fenbmeno ainda é pouco explorado na literatura, a fim de descrever seus

funcionamentos e principais processos.
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Quanto aos objetivos a pesquisa se caracteriza como exploratéria e
descritiva. Ao tratar desse tipo de pesquisa GIL, (2008) considera que as primeiras
sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral sobre determinado
fato e é realizada principalmente, quando o assunto é pouco explorado, dificultando
formular hipoteses precisas. Neste sentido, a pesquisa se caracteriza como
exploratoria, j& que, os trabalhos publicados sobre o dimensionamento de pessoal
vém apresentando uma evolucdo na literatura, principalmente com relacdo a
implementacdo de modelos na area da saude. No ambito das instituicées federais de
ensino, apesar de haver uma legislagdo que determine, nem todas as instituicoes
conseguiram desenvolver um modelo préprio que esteja alinhado as suas
necessidades.

JA a pesquisa descritiva, permite conhecer determinado contexto,
compreendendo suas caracteristicas e os individuos, bem como os comportamentos
que possibilitam o éxito ou lacunas no mesmo. Para Gil, (2008, p. 47) a pesquisa
descritiva tem como um dos objetivos, “estudar as caracteristicas de um grupo: sua
distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel de escolaridade, nivel de renda,
estado de saude fisica.” Portanto, a pesquisa se caracteriza como descritiva, pois se
pretende conhecer o perfil do servidor técnico administrativo da instituicdo quanto a
tempo de servico, faixa etaria, qualificacdo, nivel de classificacdo por cargo, dentre
outros aspectos.

O percurso do desenvolvimento da pesquisa esta ilustrado no fluxograma,

conforme figura 2:
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Figura 2-- Fluxograma do percurso metodologico
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Fonte: Elaborado pela autora

Em um primeiro momento, foi realizada a pesquisa bibliografica, por meio da
revisdo da literatura sobre o tema dimensionamento de pessoal no servi¢o publico. A
pesquisa bibliografica conforme explica Gil (2008, p.50) é “desenvolvida com base
em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. O
estudo foi realizado por meio de fontes bibliograficas encontradas nos sites de
periodicos capes, Google académico e scielo, procurando as palavras chaves
dimensionamento, pessoas, universidades. Para Gil, (2008) a pesquisa bibliografica

tem como uma das vantagens proporcionar ao pesquisador uma gama de
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fendmenos ampla, se comparada a aquela que poderia pesquisar diretamente,
guando o problema de pesquisa exige dados que se encontram muito disseminados.

Foi realizada ainda, a pesquisa documental por meio de documentos,
relatorios, legislacdo institucional e federal, referentes a carreira dos servidores
técnicos administrativos, bem como decretos que estabelecem as diretrizes para o
dimensionamento de pessoal nas IFES. Os documentos oficiais sédo definidos por Gil
(2008) como de primeira méao ou fontes primarias, pois nao receberam nenhum tipo
de tratamento analitico. Utilizou-se documentos produzidos pela prépria instituicao
pesquisada e disponivel em seu site. Estes documentos, Gil (2008) define como
fontes secundarias, por ja terem sido, de alguma forma, analisados.

A préxima etapa da pesquisa consistiu na analise do perfil do servidor técnico-
administrativo da UFSJ, verificando aspectos relacionados aos cargos, evolucdo do
quadro, qualificacdo e nivel de classificacdo por cargo e apresentando esses dados
em tabelas para se conhecer a situacéo funcional dos servidores. A fim de se obter o
diagnéstico do quadro de pessoal da instituicdo, sera feito levantado de alguns
dados, que sdo parametros utilizados pelo MEC, para se calcular o quantitativo de
servidores, conforme modelo de dimensionamento intitulado “Modelo de
Composicdo do Quadro de Servidores Teécnico-administrativos em Educagdo —
Modelo QSTAE”, que sao:

1) o nimero de técnicos administrativos ativos na IFES distribuidos pelos
niveis de classificacao;

2) numero de matriculas na graduacédo presencial e na pos-graduacao stricto
sensu, nas diversas areas de conhecimento;

3) a relacdo entre os numeros anteriores € 0 nuamero de técnicos
administrativos;

4) a oferta de cursos de graduacdo presencial e na pos-graduacao stricto
sensu no periodo noturno;

5) o niumero de campus fora da sede.

A préxima etapa da pesquisa consistiu na realizacdo de entrevista semi
estruturada com o pro-reitor de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos e a
diretora da divisdo de desenvolvimento de pessoal da UFSJ e a aplicacdo de
questionario eletrénico aos servidores técnicos administrativos da instituigao.

A entrevista foi realizada no formato on-line, no dia 05 de setembro de 2023,

com duracdo de 45 minutos e a participacdo dos dois representantes de forma
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simultanea. A partir de um roteiro predefinido, procurou-se informac¢des sobre o
processo de dimensionamento na instituicio e a adequacdo do quadro de
servidores, buscando ainda compreender os possiveis desafios e planejamentos
para a implementacao de projetos futuros relativos ao processo.

A analise da entrevista teve como objetivo identificar as informacdes mais
pertinentes sobre o tema dimensionamento, categorizando-as conforme a
metodologia de Bardin (2016). As informacfes e analises foram distribuidas em
categorias que podem ser sintetizadas como: regulamentacdo do processo de
dimensionamento de pessoal, metodologia e critérios utilizados para o
dimensionamento e alocagao de pessoal e gestdo por competéncia.

A entrevista esta estruturada com 10 questdes, conforme apresentado no
apéndice A. As questdes foram adaptadas de estudos anteriores de Reis, et
al.,(2015) e Oliveira, (2019). As informacfes obtidas com a entrevista foram
analisadas por meio da técnica andlise de conteudo que Bardin (2016) considera

como sendo:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos objetivos e sistematicos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo (varidveis
inferidas) dessas mensagens (BARDIN, 2016, p. 48).

O conteudo da entrevista foi analisado a partir da referencial te6rico sobre o
dimensionamento de pessoal apresentado neste trabalho, buscando identificar
informacdes relevantes para o tema estudado e distribuindo-as em categorias que
podem ser sintetizadas como: regulamentacédo do processo de dimensionamento de
pessoal, metodologia e critérios utilizados para o dimensionamento e alocacdo de
pessoal e gestdo por competéncia.

A aplicacdo do questionario aos servidores técnicos administrativos tem o
objetivo de avaliar a adequacédo do quadro de servidores para a sustentabilidade das
acOes da UFSJ, procurando identificar ainda a necessidade de ampliacdo/reducao
da forca de trabalho na UFSJ e aferir a percepcdo dos técnicos administrativos
guanto a existéncia ou ndo de sobrecarga de trabalho. O questionario foi
encaminhado com uma breve apresentacdo do estudo e o link de acesso para o
Google docs, que ficou disponivel para respostas nos meses de junho e julho de
2023. A divulgagcéo da pesquisa foi feita por meio dos emails institucionais dos

servidores e ainda por publicacdo no “Correio UFSJ” e ainda em grupos de
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whatsapp. Foram obtidos 122 questionarios respondidos, que corresponde a 26% da
populacao objeto da pesquisa.

O questionario consiste em traduzir objetivos da pesquisa em questbes
especificas. Conforme explica Gil, (2008, p.140) “Essas questdes irdo proporcionar
os dados requeridos para descrever as caracteristicas da populacdo pesquisada ou
testar as hipéteses que foram construidas durante o planejamento da pesquisa.”

As questbes do questionario (Apéndice B) foram adaptadas de estudos
anteriores de Reis, et al.,(2015) e Oliveira, (2019) sobre o dimensionamento de
pessoal em instituicbes de ensino superior. Dessa forma, as questdes foram
selecionadas levando em consideracao os tépicos abordados no referencial tedrico e
a relevancia das mesmas, para o estudo. As respostas serdo associadas a escala
Likert, sendo as opinides mensuradas em cinco categorias de respostas: N=Nunca;
R: Raramente; E=Eventualmente; F= Frequentemente e S=Sempre.

O questionario foi dividido em partes, procurando incluir questbes que
identifiquem: Necessidade de ampliacdo da forca de trabalho; Possibilidade de
reducdo da forca de trabalho; Capacitacdo; Gestdo de pessoal; Idade; Motivacao;
Saude Ocupacional, Volume de trabalho, dimensionamento e competéncias. As

questdes e variaveis de analise estdo demonstradas conforme quadro 5.

Quadro 5- Questdes e dimensdes de analise (Continua)

Questdes Dimensdes

Ha sobrecarga de trabalho para os servidores.

Os funcionérios terceirizados exercem atividades de carater permanente. _
Necessidade de

Os estagiarios ou bolsistas exercem atividades de carater permanente. ampliacéo

As condig8es tecnoldgicas tém contribuido para amenizar as demandas por

novos servidores.
Possibilidade de

A modernizacdo dos processos de trabalho reduz a necessidade de pessoal.

reducéo
A escassez de recursos materiais e financeiros induz a ociosidade do pessoal.
Ha ociosidade funcional no servico.
O pessoal demonstra ter habilidade para exercer suas funcoes.
O pessoal possui capacidade técnica para desempenhar suas atividades. Capacitagdo

O pessoal desempenha os trabalhos a contento.
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(Concluséao)

Dimensodes

A qualidade do trabalho atende as exigéncias da unidade.

Capacitacdo

A jornada de trabalho praticada é adequada. .

A utilizacdo da méo de obra é otimizada.

O retrabalho acontece.

Ha integracao entre os setores.

As pessoas sdo realocadas para setores carentes.

Os esfor¢os e, ou recursos sdo otimizados.

Os setores sao unificados de acordo com as atividades fins.

O quadro de pessoal é bem distribuido

Gestéo de pessoal

A faixa etéria do pessoal é adequada ao desenvolvimento das atividades. Idade

Os servidores mostram-se comprometidos com o servico

Os servidores sdo assiduos. _
Motivacéo

Os servidores sédo pontuais

Os servidores demonstram disposicao para o trabalho

A salde ocupacional do pessoal é adequada ao desenvolvimento das
atividades.

Saulde ocupacional

Os trabalhos rotineiros se dao em volume uniforme durante o ano.

Volume de trabalho

A UFSJ possui uma metodologia para dimensionar sua for¢a de trabalho.

A UFSJ enfrenta dificuldades em relacdo a seu quantitativo de servidores.

A utilizacdo de uma metodologia de dimensionamento de pessoal pode
trazer beneficios ao demonstrar o quantitativo de alocacdo ideal de

servidores a cada unidade.

Dimensionamento

As alocacdes de pessoal e remanejamentos internos na UFSJ levam em

consideracéo o rol de competéncias dos servidores

Vocé consegue tempo para se dedicar a estudo ou atividades que vise

contribuir para a melhoria dos processos de seu setor ou departamento.

Dispde de tempo para se dedicar a capacitacdo profissional.

Considerando suas aptidées pessoais, 0 atual contexto de trabalho aproveita

todo o seu potencial.

Vocé acredita que poderia contribuir mais com os objetivos organizacionais

se alocado em outro setor.

Gestéo por

Competéncia

Fonte: Elaborado pela autora com base nos trabalhos de Reis, et al.,(2015) e Oliveira, (2019)
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Os dados obtidos no questionario foram organizados com o auxilio de
softwares Excel e Word a fim de que fossem elaborados gréficos, tabelas e quadros
para a compreensdo das informacdes fornecidas pelos participantes e analisados
conforme a teoria.

A fim de se conferir uma maior relevancia ao questionario foi aplicada a
técnica do coeficiente Alfa de Cronbach, muito utilizado em pesquisas para
avaliacdo da confiabilidade e consisténcia interna de instrumentos de medicado (DA
HORA et al., 2010).

Apresentado por Lee J. Cronbach em 1951, o coeficiente Alfa de Cronbach é
uma das estimativas da confiabilidade de um questionario que tenha sido aplicado
em uma pesquisa, por meio da analise do perfil das respostas dadas pelos
respondentes. Dado que todos os itens de um questionario utilizam a mesma escala
de medicao, o coeficiente a, com a € a [0,1], é calculado a partir da variancia dos
itens individuais e das covariancias entre os itens por meio da equagéo 1(DA HORA
et al., 2010):

Eqg. (1)

Onde: K= numero de itens do questionario;

S? = corresponde a variancia de cada item;

S2= variancia total de guestionario, soma de todas as variancias

Dessa forma, o alfa é estimado considerando-se X uma matriz, (n X k) que
equivale as respostas quantificadas do questionario. Cada linha dessa matriz X
corresponde a um individuo e cada coluna representa uma questdo. A Tabela 4
ilustra 0 passo a passo da aplicacdo do coeficiente alfa de Cronbach, onde cada
coluna representa um item e cada linha corresponde a um respondente. O encontro
entre um item e um respondente (Xnk) indica a resposta deste respondente para

este item.



83

Tabela 4- Tabulacdo dos dados do questionario para céalculo do alfa de Cronbach

Avaliadores ltens Total
1 2 [ k
1 X11 X12 Xli X]_k Xl
2 X Kmo Xa X
P T
n Xn]_ an e Xni e Xnk Xn
2 2 2 2 2
S 1 S 2 S n S k St

Fonte: Adaptado de Cronbach, 2004.

Para valores proximo de 1 maior é a confiabilidade entre os indicadores.
Geralmente, o valor minimo aceitavel para o alfa é 0,6, em pesquisas exploratorias,
sendo que a consisténcia interna dos itens da escala € considerada baixa para
valores abaixo desse limite. O valor maximo esperado é alfa igual a 0,90, valores
acima deste, pode significar que ha redundancia ou duplicacdo, ou seja, que ha
varios itens medindo exatamente 0 mesmo elemento de um constructo. A
classificagdo da Confiabilidade do Alfa de Cronbach ocorre da seguinte forma: Muito
baixa (a < 0,30); Baixa (0,30 < a =< 0,60); Moderada (0,60 < a < 0,75); Alta (0,75 <a <
0,90) e Muito alta (a > 0,90) (FREITAS, et. al. 2005).

Ressalta-se que para 0s casos em que os avaliadores ndo sabem ou nao
desejam responder a uma determinada questao que compdem o questionario, pode
se substituir as respostas em branco por zero, ignorar as demais respostas do
avaliador, eliminando o mesmo da analise, substituir por um valor aleatorio da escala
de julgamento ou substituir pela média dos valores respondidos no item (FREITAS,
et. al. 2005)

O resultado da aplicacdo da técnica Alpha de Cronbach esta demonstrado no
apéndice D. Dessa forma, os valores das linhas (i) representam cada respondente e
os valores de cada coluna (j) corresponde a uma questdo. A Ultima linha
corresponde ao resultado quanto a variancia entre Nij. Obteve-se a variancia do
somatorio das questbes respondidas por cada servidor (s%) e o somatério da
variancia dos itens do questionario (2s?%). Ademais, foi calculado o coeficiente Alpha
de Cronbach por meio da equacéo 1: (k= 36; Zs?%= 33,840; s = 95,931 Alpha=
0,666).

O valor obtido pelo coeficiente Alpha de Cronbach (0,666) é considerado

satisfatorio. Conforme Freitas e Rodrigues (2005), uma confiabilidade de 0,60 < a <
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0,75 é considerada moderada. Portanto, pode se considerar que 0 questionario
utilizado para verificar a percepcao dos servidores acerca da adequacao do quadro
para a sustentabilidade das a¢des da UFSJ, tem uma boa consisténcia interna.

Com o intuito de se verificar um possivel aumento no valor de Alpha e na
confiabilidade do instrumento de pesquisa, pode-se proceder a retirada de itens,
eliminando, assim, a variancia relacionada as respostas de perguntas que
apresentaram maior variacdo entre os respondentes (Donato et al. 2017). No
presente estudo, ao eliminar 3 questdes do instrumento de pesquisa, observou-se o
aumento do valor de alpha para 0,689. Porém, ao se retirar mais itens o valor de
alpha diminuiu, indicando que a variagdo nas respostas sao baixas e ainda que o
item se torna relevante para a analise da confiabilidade.

Conforme destaca Freitas e Rodrigues (2005) as pessoas possuem
geralmente interpretacdo e percepc¢ao distintas sobre determinado assunto, assim,
considerando uma amostra significativa de respondentes, provavelmente ndo havera
concordancia absoluta sobre determinado item. Entretanto, nos casos em gue 0s
respondentes apresentam certa semelhanca em sua natureza e formacgao
profissional, pode haver menor variabilidade nos julgamentos, conduzindo entdo a
valores menores de confiabilidade do questionario.

Apés a elaboracdo da estrutura do projeto de pesquisa, o trabalho foi
submetido & apreciacdo do Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres
Humanos Unidades Educacionais da Universidade Federal de S&o Jodo Del Rei-
(CEPSJ),sendo aprovado de acordo com o processo CAAE: 68355423.7.0000.5151.

3.1 Caracterizacao da Instituicéo

Instituida originalmente como Fundacéo de Ensino Superior de Sdo Joéo del-
Rei — FUNREI, a UFSJ foi transformada em Universidade em 19 de abril de 2002,
por meio da Lei 10.425. A UFSJ que tem sede em municipio de mesmo nome,
exerce impacto relevante em Minas Gerais, pois atua nas regides intermediarias de
Barbacena (englobando as regibes imediatas de Conselheiro Lafaiete e S&o Joéo
del-Rei), Belo Horizonte (que abrange a regido imediata de Sete Lagoas) e
Divinépolis (que engloba a regido de Divindpolis), a partir dos municipios onde
estdo localizadas as suas unidades educacionais, Sete Lagoas, Divindpolis e Ouro

Branco/ Congonhas. Ao considerar as trés regifes intermediarias em que esta
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inserida, pode-se observar que a UFSJ esta localizada em um eixo de intenso
desenvolvimento industrial do Estado (UFSJ, 2020).

Conforme dados de 2021, a instituicdo disponibiliza 49 cursos de graduacéo
presenciais e 4 cursos de graduacdo a distancia, abrangendo todas as grandes
areas do conhecimento, incluindo Ciéncias Humanas; Linguistica, Letras e Artes;
Ciéncias Sociais Aplicadas; Ciéncias Exatas e da Terra; Ciéncias Bioldgicas;
Engenharias; Ciéncias da Saude; e Ciéncias Agrarias. Com o0 crescimento da
graduacéo, a pos-graduacao e a pesquisa também se expandiram, diversificando as
areas de atuacao da instituicdo que oferece mais de 30 programas de mestrado e 7
de doutorado. Além disso, a UFSJ atua em oito areas tematicas no ambito da
Extensdo, alinhando-se aos eixos integradores da Politica Nacional de Extenséo:
Comunicacéao; Cultura; Direitos Humanos e Justica; Educacdo; Meio Ambiente;
Saude; Tecnologia e Producéo; e Trabalho. (UFSJ, 2021).

A UFSJ adota uma estrutura organizacional matricial, em que as decisbes séo
tomadas de forma colegiada e regidas pelos Conselhos Superiores: Conselho
Universitario (CONSU), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONEP) e
Conselho Diretor (CONDI) que atuam respectivamente em suas esferas. A Reitoria
desempenha o papel de 6rgédo executor, por meio das pro-reitorias. As pro-reitorias
sdo constituidas por diretorias e secretarias. As unidades educacionais da UFSJ em
Sdo Jodo del-Rei, Ouro Branco/Congonhas (CAP) e Sete Lagoas (CSL) sao
organizadas em estrutura Departamental e o campus de Divinopolis (CCO) é
organizado como Centro.

Em 2021, a UFSJ possuia estrutura organizacional conforme demonstrado na

figura 3:



Figura 3—Organograma da UFSJ
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APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
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Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos e o0s resultados

alcancados a partir de consultas no site da instituicdo para andlise do perfil do

servidor técnico administrativo, realizacao de entrevista com o pro-reitor de gestao e

desenvolvimento de pessoas e com a diretora da divisdo de desenvolvimento de

pessoal, além da aplicacdo do questionario aos servidores técnico-administrativos.

Considerando o periodo compreendido entre os anos 2006 a 2021 pode se

verificar conforme demonstramos na Tabela 5 e Gréfico 2, que a evolucdo da

populacdo universitaria da UFSJ apresentou

crescimento expressivo, em

consonancia com a politica de democratizacdo do acesso as Universidades Federais

proposta pelo programa REUNI.

Tabela 5- Evolucao da populacéo universitaria da UFSJ de 2006 a 2021.

Servidores Estudantes

Pés-

graduacéo Populagéo
Ano Docentes TAEs Total Graduacéo (lato senso e Total Universitaria

Stricto sensu)
2006 216 236 452 3611 274 3885 4337
2007 214 235 449 3790 274 4064 4513
2008 246 314 560 4216 340 4556 5116
2009 482 336 818 5723 3207 8930 9748
2010 588 416 1004 7592 3326 10918 11922
2011 618 431 1049 10268 3300 13568 14609
2012 640 441 1081 10285 2151 12436 13517
2013 704 475 1179 11269 542 11811 12990
2014 761 548 1309 11243 1751 12994 14303
2015 779 540 1319 12946 774 13720 15039
2016 805 543 1348 11711 735 12446 13794
2017 845 540 1385 11293 3663 14956 16341
2018 853 533 1386 11765 5767 17532 18918
2019 863 520 1383 10986 3817 14803 16186
2020 862 519 1381 12051 2545 14596 15977
2021 849 517 1366 12773 1869 14642 16008

Fonte: Dados da Pesquisa com base na UFSJ, 2021.
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A evolucdo mencionada (gréfico 2) caracterizou-se por um notavel aumento
no numero de estudantes de graduacgdo, representando um crescimento percentual
de 253,72% entre os anos de 2006 e 2021, especialmente a partir de 2008. No que
diz respeito aos estudantes de pds-graduacao, a variagcdo também foi expressiva,
alcancando 582,11%, considerando o mesmo periodo. Ainda em relacdo a pos
graduacéo, algumas quedas observadas, por exemplo, nos anos 2013, 2015 e 2016
podem ser explicadas em decorréncia de cursos Lato Sensu que nao tiveram

reedicdo, ou foram ofertados em turma Unica.

Grafico 2- Evolucéo da populacdo universitaria da UFSJ
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Fonte: Dados da Pesquisa com base na UFSJ, 2021.

A evolucdo do gquantitativo de docentes registrou um crescimento bastante
expressivo com uma variacao percentual de 293,05% para o0 mesmo periodo. Ja em
relacdo aos técnicos administrativos, a variagdo foi menos expressiva, alcangando
apenas 119,06%.

Considerando as variagfes identificadas, é possivel concluir que a UFSJ que
teve um aumento de 119,06% na forca de trabalho de TAEs, em 2006 contava com
236 técnicos administrativos para atender a 3.611 discentes de graduacdo e 274
estudantes de pods-graduacdo. Em 2021, a universidade possuia 517 técnicos
administrativos para atender a um total de 14.642 estudantes.
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O quadro 6 e o grafico 3 mostram a evolucdo da relacdo do numero de

alunos/técnicos- administrativos (RAT) no periodo de 2006 a 2021.

Quadro 6- Evolucéo da relagdo do numero de Alunos/Técnicos-administrativos

Ano Alunos/Técnicos Ano Alunos/Técnicos
2006 16,46 2014 23,71
2007 17,29 2015 25,40
2008 14,51 2016 22,92
2009 26,58 2017 27,70
2010 26,25 2018 32,89
2011 31,48 2019 28,46
2012 28,20 2020 28,12
2013 24,86 2021 28,32

Fonte: Dados da Pesquisa com base na UFSJ, 2021

Considerando a relacdo estudante de graduacéo e pds graduacao por técnico

administrativo (RAT) na UFSJ, pode se observar que apds a expansdo essa

proporc¢ao alterou significativamente.

Grafico 3- Evolucédo do numero da Relacao Alunos/ Técnicos (RAT)
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Fonte: Dados da pesquisa com base na UFSJ, 2021
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Conforme dados acima pode se observar que em 2006, antes da
implementagdo do REUNI, esse indice estava em 16,46. Em 2018, o indice chegou
a 32,89 e a partir de 2019, se mostrou estavel, chegando a 28,32, porém, é uma
proporcao ainda baixa. Conforme acordo estabelecido entre o MEC e a ANDIFES,
com o objetivo de aprimorar o atendimento as demandas das instituicdes, a RAT
ideal seria de 1 técnico administrativo para cada grupo de 15 discentes. Dessa
forma, para alcangar esse numero seria necessario que o quadro de servidores
técnico-administrativos da UFSJ contasse com aproximadamente 980 servidores.

Ao utilizar o modelo de matriz de alocacdo de vagas proposto pelo MEC,
conforme exemplificado de forma resumida no quadro 7 chega-se a conclusao que
h&d uma defasagem de servidores técnico-administrativos na UFSJ. Ou seja, de
acordo com a perspectiva do MEC, a universidade deveria contar com mais 464
técnicos administrativos para o atendimento de suas demandas.

Quadro 7- Variaveis utilizadas pelo MEC para alocacgéo de vagas, com dados
UFSJ/2021

Universidade Federal de Sado Joao del Rei-UFSJ

Variaveis
Matricula Graduacéo presencial 12.773
Matricula no Mestrado 1.035
Matricula no Doutorado 199
QRSTA (quadro de referéncia TAE) 543
PORTARIA INTERMINISTERIAL N° 316, DE 09 DE OUTUBRO DE 2017
TAE em HU- Hospital universitario 0
TAE excluindo HU- Cargos distribuidos 517
NUumero de Campi 6
Calculo das Matriculas Ponderadas (Mpdi) 14.724
Célculo da relacao Aluno/técnico 28,47
Total TAE IFES 981
Diferenca de TAEs 464

Fonte: Proposta MEC com base na UFSJ, 2021.
Outro fato importante a se destacar é que, conforme 0 QRSTA, 2023, a UFSJ

possui atualmente, 34 cargos de técnicos administrativos vagos e 473 cargos
ocupados, totalizando 507 cargos distribuidos. Do total de cargos vagos, atualmente
na UFSJ, 5 sdo de nivel superior ou de classificacédo E, 17 sdo de classificacéo D,
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ensino médio, e 12 cargos sao de nivel C, cuja escolaridade minina exigida é o
ensino médio ou fundamental (UFSJ, 2023). O quadro 8 mostra 0 quantitativo de

vagas por nivel de classificacao.

Quadro 8- Numero de cargos da UFSJ por nivel de classificacao

Nivel de Classificacdo PCCTAE Cargos autorizados UFSJ*
E 91
D 371
C 45
Total 507

Fonte: QRSTA UFSJ (2023) (*cargos autorizados - ocupados e vagos).

A partir da publicagdo do Decreto n°® 7.232/2010, foi realizada a distribui¢cao
dos quantitativos de lotacdo dos cargos dos niveis de classificacdo C, D e E,
pertencentes ao Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo (PCCTAE), lei n°® 11.091/2005, das Universidades Federais. Ressalta-se
que as IFES estdo vinculadas ao Ministério da Educacdo (MEC), sendo de
responsabilidade desse ministério, a reorganizacdo de carreiras ou distribuicdo de
cargos.

De acordo com a portaria interministerial n® 316 de outubro de 2017, a UFSJ
conta com autorizacdo de 69 cargos de nivel C, 383 de nivel D e 91 cargos de nivel
E, totalizando 543 cargos no Quadro de Referéncia de Servidores Técnico-
administrativos (QRSTA), porém, alguns cargos foram extintos ou tiveram vedada a
abertura de concursos e provimento de vagas em decorréncia, principalmente, da
publicacdo da lei 9.632/1998, e mais recentemente, os decretos 9.262/2018 e
10.185/2019. Dessa forma, alguns cargos, principalmente de nivel C, quando
decorrentes de vacancia por aposentadoria, exoneragcdo ou outro, ndo podem ser
repostos.

A tabela do PCCTAE das IFES contempla um total de 325 cargos distribuidos
entre os niveis A, B, C, D e E. Os niveis A e B sdo considerados niveis baixos ou
auxiliares, enquanto os niveis C e D séao niveis médios ou intermediarios, e o nivel

E, sdo os cargos de nivel superior. A UFSJ possui em sua estrutura 53 cargos
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distintos, conforme apresentado no quadro 9, representando aproximadamente 16%
dos cargos distribuidos pelo MEC as institui¢des.

Quadro 9- Cargos técnico- administrativos por nivel de classificagdo — PCCTAE e
UFSJ

Nivel de Classificagéo Cargos PCCTAE das IFES | Cargos UFSJ
PCCTAE
E 86 27
D 78 16
C 73 10
B 58 0
A 30 0
Total 325 53

Fonte: UFSJ (2023)
As tabelas 6, 7 e 8 mostram os cargos distribuidos na UFSJ, separados por

niveis de classificacdo e quantitativos de servidores.
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Tabela 6- Namero de técnicos administrativos cargos nivel E na UFSJ (Maio/2023)

Cargos nivel E Numero de servidores TAEs

[N
o

Administrador

Arquiteto e urbanista
Arquivista

Assistente social
Bibliotecario-documentalista
Bidlogo

Contador

Economista

Editor de publicagbes
Enfermeiro/area
Engenheiro/area
Engenheiro de seg. Do trabalho
Historiador

Jornalista

Médico/area

Médico veterinario

Musico
Nutricionista/habilitagéo

Pedagogo/area

G N P N P N D P P DN R P P NDSNSN R R

Psico6logo/area
Analista de tecnologia da informacao 12
Programador visual

Restaurador/area

Relagdes publicas

1
1
1
Revisor de texto 1
Secretario executivo 3

.

Técnico em Assuntos educacionais

TOTAL 87

Fonte: UFSJ (2023) (cargos ocupados)

Conforme tabela 6, a UFSJ possuia em 2023, um total de 87 servidores
lotados em cargos de nivel de classificagcéo E, distribuidos em 27 cargos diferentes,

0 que corresponde a 17% do total de servidores da instituicao.
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Tabela 7- Namero de técnicos administrativos cargos nivel D na UFSJ (Maio/2023)

Cargos nivel D

NUmero de servidores TAEsS

Assistente em administracéo 223
Confeccionador de instrumentos musicais 1
Desenhista-projetista 1
Diagramador 1
Revisor de textos Braille 1
Técnico em agropecuaria 3
Técnico em artes gréficas 4
Técnico em contabilidade 5
Técnico de tecnologia da informagéo 15
Técnico em eletrotécnica 1
Técnico em eletroeletrénica 1
Técnico de laboratério area 85
Técnico em segur. Do trabalho 3
Tradutor interprete de ling. Sinais 7
Vigilante 8
Técnico em secretariado 4
TOTAL 363

Fonte: UFSJ (2023) (cargos ocupados)

No que se refere aos cargos de nivel D (Tabela 7) em maio de 2023, a UFSJ

possuia 363 servidores técnicos administrativos, distribuidos em 16 cargos, o que

corresponde a 71,59 % dos servidores da instituicdo no nivel de classificagéo D.

Quanto ao nivel de classificagdo C, podemos verificar na tabela 8, que sao

apenas 38 servidores, distribuidos em 10 cargos, sendo que a maioria sao auxiliar

em administracao.
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Tabela 8- Numero de técnicos administrativos cargos nivel C na UFSJ (Maio/2023)

Cargos nivel C NUumero de servidores TAEs

N
(3]

Auxiliar em administracao

Auxiliar de enfermagem
Cenotécnico

Costureiro de espetaculo-cenario
Eletricista

Assistente de laboratoério

Op. de maquina de fotocompositora
Operador de luz

Operador de maquina copiadora

B R RN W R P RPN

Sonoplasta

Total

w
(o]

Fonte: UFSJ (2023) (cargos ocupados)

Conforme tabelas acima, pode se verificar que a UFSJ ndo possui nenhum
cargo de nivel A e B. As instituicbes que ainda possuem esses cargos ocupados,
nao sao mais autorizadas suas reposicoes pelo MEC, em casos de vacancia (devido
a aposentadorias ou exoneracoes) e nem a substituicdo por outro cargo, conforme
disposto no Decreto n° 7.232/2010.

Com relacao aos cargos de nivel E, D, e C, a UFSJ possui alguns cargos que
foram extintos ou tiveram vedada a abertura de novos concursos, de acordo com 0s
decretos 10.185/2019, 9.262/2018 e a lei 9.632/1998, mas ainda ocupados. A tabela
9 mostra a relacdo desses cargos, por nivel de classificagdo e o quantitativo de

vagas que gradativamente serdo excluidos do quadro de servidores da instituicao.

Tabela 9- Cargos extintos ou que tiveram vedada abertura de concursos na UFSJ

(continua)
Nome do cargo Nivel de Situacao Vagas
classificacéao ocupadas
Editor de publicacbes E Vedada a abertura de concurso 1
Jornalista E Vedada a abertura de concurso 4
Programador visual E Vedada a abertura de concurso 1
Restaurador/area E Vedada a abertura de concurso 1
Relagdes publicas E Vedada a abertura de concurso 1
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Tabela 9- Cargos extintos ou que tiveram vedada abertura de concursos na UFSJ

(Continua)
Nome do cargo Nivel de Situacao Vagas
classificagéo ocupadas
Revisor de texto E Vedada a abertura de concurso 1
Secretario executivo E Vedada a abertura de concurso 3
Cont. de instr. D Vedada a abertura de concurso 1
musicais
Desenhista-projetista D Vedada a abertura de concurso 1
Diagramador D Vedada a abertura de concurso 1
Rev. de textos braille D Vedada a abertura de concurso 1
Técnico em artes D Vedada a abertura de concurso 4
gréaficas
Téc. em eletrotécnica D Vedada a abertura de concurso 1
Téc. em D Extinto 1
eletroeletrbnica
Técnico em seg. do D Vedada a abertura de concurso 3
trabalho
Tradutor int. de D Vedada a abertura de concurso 7
lingua sinais
Vigilante D Extinto 8
Téc. em secretariado D Vedada a abertura de concurso 4
Auxiliar em C Vedada a abertura de concurso 25
administracdo
Aux. de enfermagem C Extinto 2
Cenotécnico C Vedada a abertura de concurso 1
Costureiro de esp. C Extinto 1
cenario
Eletricista C Extinto
Assistente de C Vedada a abertura de concurso 3
laboratério
Op. Maq. de C Extinto 2
fotocompositora
Operador de luz C Vedada a abertura de concurso 1
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Tabela 9- Cargos extintos ou que tiveram vedada abertura de concursos na UFSJ

(Concluséao)
Nome do cargo Nivel de Situacao Vagas
classificacéao ocupadas
Op. de maquina C Extinto 1
copiadora
Sonoplasta C Vedada a abertura de concurso 1
Total 82

Fonte: UFSJ (2023)

Ressalta-se que a depender das negociacbes e a disponibilidade no MEC,
para algumas dessas vagas, conforme o caso, existe a possibilidade de substituicdo
por uma vaga de mesmo nivel. Caso ndo seja possivel essa troca, as IFES podem

recorrer a contratacdo de servidores terceirizados.

4.1. O Dimensionamento de Pessoal na UFSJ

Nesta etapa, obtiveram-se os resultados a partir da realizacdo da entrevista
semiestruturada com dois membros da equipe de gestdo de pessoas da instituicao,
o Pro-reitor de gestdo e desenvolvimento de pessoas e a Diretora da divisdo de

desenvolvimento de pessoas (DIDEP).

4.1.1. Regulamentacao do processo de dimensionamento de pessoal

Procurou-se verificar a existéncia de normativos internos que norteiam o
processo de dimensionamento de pessoal na instituicdo. De acordo com
informacdes do pré-reitor e da diretora da DIDEP, a instituicdo ainda ndo possui um
normativo interno para a matéria dimensionamento. Da mesma forma, ndo ha
atualmente manuais de procedimentos padronizados e documentados quanto ao
dimensionamento de pessoal na UFSJ. Quanto a legislacdo Federal, foi citada pelos
entrevistados, a portaria 7.888, publicada pela Secretaria Especial de
Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Economia,
recentemente, em 1° de setembro de 2022 e o termo de compromisso da UFSJ. O

termo de compromisso € um dos documentos/agcbes exigidos as instituicbes para
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manifestar seu interesse na ado¢do do modelo de dimensionamento. Conforme
consta na portaria 7.888 “a transferéncia do modelo referencial de dimensionamento
da forca de trabalho decorrera da capacitacdo de pessoal e da concessao de acesso
ao Sisdip pelo 6rgao central do SIPEC a entidade solicitante”. A portaria 7.888
estabelece as “orientagdes aos 6rgaos e entidades da administragao publica federal
quanto aos procedimentos a serem observados para transferéncia,
institucionalizacao e replicacdo do modelo referencial de Dimensionamento da Forca
de Trabalho (DFT).”

A gente sempre faz o possivel para cumprir aquilo que é preciso, para nao
deixar nenhuma lacuna e principalmente pensando no objetivo final da
universidade, que é dar o suporte necessario para o aprendizado dos
nossos estudantes. Ndo existe um padréo totalmente definido na casa hoje.
Mas existem normas e a universidade segue para fazer esse
dimensionamento, para fazer essa distribuicdo e principalmente focar pelo
ponto de vista da demanda” (trecho da entrevista com o pro-reitor e diretora
da DIDEP).

A gente tem o0s normativos da legislagdo Federal. A gente tem até uma
portaria mais recente, de 2022, que ela mostra os caminhos, digamos
assim, de como se faz o dimensionamento. Mas internamente, a gente
ainda ndo tem essa normativa interna, ndo. Acerca especificamente do
dimensionamento de pessoal. A gente ainda esta para construir (trecho da
entrevista com o pré-reitor e diretora da DIDEP).

A gente tem o termo de compromisso, que € o pontapé inicial para isso, o
modelo estd sendo implementado. Mas, agora, ndo existe um manual de
padrdo definido para a UFSJ (trecho da entrevista com o pro-reitor e
diretora da DIDEP).

Ressalta- se que anteriormente a portaria 7.888, de 1° de setembro de 2022,
diversos instrumentos legais trataram das diretrizes para conduzir o processo de
provimento de vagas de maneira sistemética e estratégica, levando em
consideracdo a estrutura das Instituicbes Federais de Ensino (IFEsS) e suas
particularidades e conferindo as instituicbes a autonomia necessaria para escolher
o formato que melhor se adeque as suas especificidades, a exemplo do Decreto n®
5.825/2006, Decreto n° 5.707/2006 e da Lei n°® 11.091/2005. Contudo, a UFSJ néo
havia, ainda, iniciado a implementacdo de uma politica interna para a matéria
dimensionamento, corroborando com Botta (2017) que considera que existem
grandes desafios sob o tema dimensionamento da for¢ca de trabalho no setor
publico, ja que a legislacdo existente até entdo, ndo previa ou ndo sugeria uma
padronizacdo ou metodologia para a realizacdo desse trabalho e muitas instituicoes
se viram obrigadas a desenvolver um trabalho técnico de dimensionamento de

pessoal, sem contar com um modelo pré-estabelecido.
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Assim, grande parte das instituicdes, conforme, Migliati (2017) ndo conseguiu
desenvolver uma metodologia propria para o dimensionamento de pessoal. Dessa
forma, pode-se inferir que o ndo atendimento as recomendacdes estabelecidas na
legislacdo no sentido de ndo realizacdo de um estudo técnico sobre a forca de
trabalho existente na instituicdo, pode trazer prejuizos na composicdo do quadro de
servidores, jA que a auséncia desse estudo pode dificultar a ampliacdo do
guantitativo pelo MEC.

Conforme informacdes do pro-reitor, um fator dificultador da implementacéao
na UFSJ, de uma metodologia baseada em critérios objetivos recai no déficit de
servidores e no risco de se paralisar atividades de determinados setores, portanto,
considera que a utilizacdo apenas de critérios objetivos, sem analisar subjetivamente
as unidades que ja apresentam déficit de servidores, pode gerar dificuldades no
atendimento das atividades. Conforme Serrano, et al., 2018 o dimensionamento
indica a quantidade de servidores necessarios em cada unidade, e portanto, o
processo pode gerar falsas expectativas e frustracdes. Portanto, ressalta-se que o
processo de dimensionamento deve ser baseado em técnicas, normativos e
ferramentas a fim de que os gestores consigam tomar suas decisdes baseadas em

informacdes reais e que permitam negociar, planejar e executar o dimensionamento.

Um grande dificultador para a gente trazer uma politica mais transparente
nesse sentido de movimentacdo de pessoas, exatamente porque a gente
ndo pode arriscar que o0s gargalos, que sdo muitos, acabem sendo
implodidos. Por que isso? E muito dificil vocé, por exemplo, fazer
movimentacdes baseadas em critérios objetivos apenas, sem analisar de
modo subjetivo aquelas unidades que ja estdo com risco grande de
paralisagdo das suas atividades, isso por falta de servidores. Entdo, a
gente, a universidade, tem trabalhado muito no sentido de focar naqueles
locais que estdo mais frageis, para a gente garantir as atividades basicas da
universidade, seja ela da area fim, seja ela da &rea meio, lembrando que
tudo faz parte de uma engrenagem Unica. Entdo, a gente ndo pode se dar
ao luxo de simplesmente focar nessa normatizagdo, sem deixar de cobrir as
eventuais emergéncias que acontecem ali no dia a dia (trecho da entrevista
com o pro-reitor e diretora da DIDEP).

Conforme Serrano et al.,, (2018) a elaboracdo de metodologias de
dimensionamento da forca de trabalho no servigo publico se torna complexa, ja que
deve-se considerar a natureza do trabalho, o tipo de organizacdo e as
especificidades do setor publico. Assim, admiti-se que o baixo quantitativo de
servidores na instituicdo pode ter influenciado o ndo direcionamento de esforcos

para o desenvolvimento de uma metodologia prépria de dimensionamento de
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pessoal, como realizado por outras instituicées. O desenvolvimento de metodologias
para a realizacdo do DFT pode exigir equipes capacitadas e dedicadas
exclusivamente para a atividade, portanto, a falta de servidores pode impactar na
implementacéo do projeto.

De acordo com informacfes do pro-reitor, a gestao trabalha no sentido de
garantir o atendimento das atividades basicas da universidade, focando nos setores
gue estao mais frageis, por falta de servidores, corroborando com Cortés e Menezes
(2019) que considera como fatores interferentes da implementacdo das questbes
estratégicas, a capacidade reduzida das unidades que pode descontinuar a
implementag&o de novos projetos.

4.1.2 Metodologia e critérios para o gerenciamento do dimensionamento e
alocacao de pessoal.

Com relagédo aos critérios utilizados atualmente, para o levantamento das
demandas de pessoal e solicitagbes junto ao MEC, conforme informacfes dos
entrevistados, as decisfes sdo realizadas com base nas informacdes repassadas
pelas unidades, procurando principalmente repor as vagas oriundas de exoneracdes
e aposentadorias, ja que a instituicdo tem trabalhado com déficit de servidores no
decorrer de longos periodos. Portanto, sdo vagas destinadas a reposicdo e nao
ampliacdo do quadro de servidores, o que demonstra que as decisfes sdo na
maioria das vezes reativas e subjetivas, que podem estar desprovidas de um plano

de acao ou parametros que identifiquem as necessidades reais dos setores.

Normalmente, as unidades enviam ou memorando ou e-mail solicitando
essa necessidade de pessoal. A Universidade, como ela esta trabalhando
com déficit o tempo todo, entdo, basicamente, aquele quadro perdido, a
Universidade trabalha na sua reposi¢do. Entéo, j4 existe um mapeamento
da quantidade de servidores por unidade da casa. E a gente sabe, pelo
menos, em grande parte, aquelas lacunas deixadas por essas exoneracdes
ou mesmo aposentadorias que ndo ocorreram reposicido ao longo desses
Ultimos anos. Entdo, a Universidade faz esse filtro e essa demanda é
realizada também por solicitac8es das unidades (trecho da entrevista com o
pro-reitor e diretora da DIDEP).

Procurou-se verificar, em complementacdo as informagdes acima, quais
critérios sdo utilizados para as alocacbes e remanejamentos de servidores na
instituicdo. Foi possivel registrar que, para a realizacdo desse gerenciamento nao

sdo utilizadas ferramentas de suporte operacional e de apoio as decisées, como por

exemplo, banco de talentos, contendo o levantamento dos perfis dos profissionais e
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mapeamento das funcdes e atividades dos setores. As decisbes séo realizadas caso
a caso, baseadas na demanda dos setores e na manifestacdo de interesse do
servidor, no caso de remanejamentos internos. Para as vagas novas, as alocacdes
sdo baseadas no perfil da vaga e do cargo. Conforme informacgdes do pro-reitor, em
muitos casos, sdo utilizados critérios subjetivos considerando situactes
emergenciais, a fim de que as unidades com déficit de servidores ndo percam mais

vagas, podendo prejudicar o andamento das atividades.

Dependendo do caso, existe a avaliacdo do perfil, a avaliacdo do cargo,
necessidade da unidade e também existe transparente na pagina da Progp,
um link em que todos os servidores cadastram o0 interesse em
movimentacdo interna, seja entre campo, seja entre setores. Sempre que
possivel, a Progp trabalha na andlise dessas demandas registradas e,
havendo vaga em locais demandados coincidentes, a gente sempre
trabalha nessa orientacdo inicial e estabelecendo alguns critérios de
definicdo, caso a demanda, no mesmo lugar, aconteca por mais de uma
pessoa ao mesmo tempo. Um dos critérios que a gente mais usa é a data
da solicitacdo, desde que atendidos os critérios que eu disse anteriormente,
o perfil da vaga, o cargo, o ocupado pela pessoa, que é o servidor. E, claro,
alguns critérios subjetivos que a gente tem se relacionados mesmo as
lacunas provocadas por situagBes emergenciais, que sdo unidades que ja
estdo no limite e ndo pode perder mais um servidor. Entdo, essas unidades,
ndo bastam a gente abrir um critério objetivo fazendo com que essas
unidades percam mais pessoas, sendo a gente tem um problema
institucional que atinge a todos (trecho da entrevista com o pro-reitor e
diretora da DIDEP).

Y

Ainda com relagcdo a metodologia para o dimensionamento de pessoal foi
possivel registrar que a gestdo tem iniciado as acdes para a adocdo do modelo
desenvolvido pelo Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos
(MGI) em parceria com a Universidade de Brasilia (UnB) como ferramenta para
o aprimoramento do planejamento da for¢ca de trabalho. De acordo com a portaria
7.888, a transferéncia do modelo sera por meio da capacitacdo através da Escola
Nacional de administracdo publica (ENAP) ou MGI. A UFSJ, conforme informacdes
do pro-reitor, formou-se a comissdo para dar inicio as primeiras acfes referentes a
capacitacdo dos servidores e posterior institucionalizacdo do modelo, porém, o
guantitativo de servidores na instituicdo acaba sendo um fator de dificuldade para a
implementacdo do modelo, o que corrobora com Cortés e Menezes (2019) que
relatam que as unidades com baixo quantitativo de servidores tém sua capacidade

reduzida e provém de menos tempo para questdes estratégicas.

A gente tem iniciado ja um processo de implementacdo desse modelo
trazido pelo MGI, que a gente tem um termo de compromisso ja assinado
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com o Ministério, e a gente esta trabalhando. A gente tem a Comissédo
Interna de Supervisdo da Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacao (CIS), da UFSJ envolvida, e outros servidores, uma comissao
inicial que propde um inicio mesmo, um piloto de implementacdo de um
modelo que pode ser replicado para a casa inteira. Nosso intuito € um
modelo a ser replicado de fato, e claro, levando em consideracéo que néo é
algo da noite para o dia, esse é algo que vai ser construido ao longo dos
préximos anos. O importante é que, de fato, existe ja um pontapé inicial
nesse sentido, precisando pegar esse modelo mesmo do MGI, e dentro das
peculiaridades que a gente tem na universidade, adaptar a nossa realidade.
Porque uma grande dificuldade de replicagcdo de modelo é que poucas
universidades tém uma discrepéancia tdo grande entre o nimero de alunos e
0 numero de técnicos, e mesmo entre o nimero de professores e 0 nimero
de técnicos (trecho da entrevista com o pro-reitor e diretora da DIDEP).

Com relagédo ao quantitativo de servidores que compdem atualmente o quadro
de pessoal da UFSJ, na visdo da gestéo, a instituicdo enfrenta grandes dificuldades
e tém buscado dentre as alternativas, a contratacdo de méo de obra terceirizada,
porém, h&a ainda a limitacdo orcamentéria. A instituicdo atualmente, compromete
53% de seu orcamento discricionario com a contratacdo de servidores terceirizados.
Além disso, algumas atividades séo restritas aos servidores efetivos. A instituicdo
tem reivindicado mais cédigos de vagas junto ao MEC, porém, muitas vezes, sem

SUCesso.

Extrema dificuldade. Essa dificuldade s6é ndo é maior porque a gente tem
corrompido 0 nosso orgamento discricionério para conseguir criar postos de
trabalho de mé&o de obra terceirizada. Que ndo é o ideal. A gente luta, na
verdade, por mais cddigos de vaga. Essa luta € incessante. Essa luta é
independente de governo. A gente havia feito isso no governo Bolsonaro. A
gente tem feito isso no governo atual do Lula. Entdo, isso ai independente
de governo. Conseguimos uma pequena reposi¢do no final do ano passado,
pouquissimas vagas. Mas, estrategicamente, a gente abriu 0 concurso ja
assim que foi possivel ,para que a gente conseguisse prover as vagas que a
gente tinha ociosas. E, no caso de recebimento futuro, a gente ja tem lista
de espera de homologado para o concurso para que a gente consiga
imediatamente prover essas vagas. Mas essa suplementacdo com a mao
de obra terceirizada é essencial para a Universidade hoje. Ndo da para
pensar, na UFSJ sem um contrato de apoio administrativo que ajuda as
atividades basicas da casa. SO que isso tem um limite. Tem aquelas
atividades que s6 os servidores podem fazer, podem desenvolver. E a
guestao orcamentaria. Porque, afinal de contas, hoje, 0 nosso orgcamento
esta em algo em torno de 53% dele comprometido com o0s contratos
terceirizados. Entdo, ndo da para aumentar de modo exponencial porque a
Universidade ndo tera um orcamento suficiente para cobrir essa
necessidade adicional de forgas de trabalho (trecho da entrevista com o pro-
reitor e diretora da DIDEP).

As condicbes tecnoldgicas e a modernizagdo dos processos sao fatores
primordiais no planejamento de recursos humanos, como forma de se otimizar a
forca de trabalho. Na visdo da gestdo da UFSJ, as condi¢cdes tecnologicas tém

contribuido para amenizar as demandas por forca de trabalho. Atualmente, a
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instituicdo conta com o Sistema Integrado de Gestéo (SIG), que gerencia todos 0s
procedimentos administrativos da Universidade e possui Varios subsistemas para
realizacdo das acdes necessarias, dentre eles: o Sistema Integrado de Patrimonio,
Administracdo e Contratos (SIPAC), o Sistema Integrado de Gestdo de Recursos
Humanos (SIGRH) e o Sistema Integrado de Gestdo das Atividades Académicas
(SIGAA), implantado recentemente, além de utilizar os sistemas federais. Conforme
informacéo do pro-reitor, a escassez da forca de trabalho resulta na morosidade de

implantac&o de outros modulos do sistema.

Eu vejo que sim. Tem a tecnologia que chega para suprimir procedimentos
ja ultrapassados. E tem até aquela tecnologia que chega para otimizar a
forca de trabalho. Temos contratado, hoje, na Universidade, isso desde
meados de 2011, 2012, se ndo me engano, o0 sistema SIG, que vocé
conhece bem, que é entre SIPAC, SIGRH, SIGAA, que ele otimiza varios
fluxos de procedimento. Também, aqui na pré-reitoria, temos tentado
implementar todos os médulos que sao possiveis. Claro, a escassa forga de
trabalho também deixa mais morosa a implementacao de todos os médulos.
Mas temos tentado equilibrar entre a execucdo das atividades e a
implementacdo de modulos desse sistema, e outros sistemas mais,
aproveitando o sistema do GOVBR, SOUGOV para que a gente, de fato,
tenha uma otimizacdo dessa for¢ca de trabalho que a gente tem na casa.
Afinal de contas, a gente prioriza sempre a automatizacdo. Tudo que &
possivel automatizar, a gente tem tentado automatizar. Para que a forca de
trabalho figue mais efetivamente voltada a situagcBes estratégicas,
planejamento, direcionamento, que é o que, de fato, faz os servidores
importantes em qualquer instituicdo publica (trecho da entrevista com o pro-
reitor e diretora da DIDEP).

Importante considerar que, a evolucdo das condi¢cdes tecnologicas e a
modernizacdo dos processos de trabalho podem diminuir consideravelmente o
volume de trabalho de determinadas equipes, sendo possivel que atividades mais
operacionais desaparecam e gerem ociosidade em setores especificos. Com isso, a
gestdo deve estar atenta, a fim de que possa identificar essas atividades, realizando
remanejamentos e desenvolvendo competéncias para novas ou mais complexas
atividades que, possivelmente, aparecerdo ou ainda direcionar servidores para 0s

projetos estratégicos.

4.1.3. Gestao por competéncia

Sobre a gestdo por competéncia e sua aplicacdo de forma a subsidiar o
gerenciamento de recursos humanos na instituicdo, dentre eles, as alocacgbes e
remanejamentos de servidores nas unidades, o pré-reitor cita que ndo existe

estruturado na UFSJ, um programa ou uma metodologia de gestao por competéncia,
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porém, é feita uma andlise de perfil para realizar as movimentagces de pessoal na
instituicao.

Existe a andlise de perfil individual. Isso ai, ndo tem dudvida. Para todas as
decisdes. A gente tem uma analise de competéncias nesse sentido. Agora,
um programa de gestdo por competéncias, isso a gente ndo pode falar que
tem (trecho da entrevista com o pré-reitor e diretora da DIDEP).

Primeiro, a necessidade da instituicdo dos locais de necessidade de
pessoal. E a partir dessa necessidade, sim, sdo definidas as competéncias
individuais. Tem sempre uma analise de perfil para qualquer movimentagéo.
Tem sempre uma analise de cargo. A gente sabe muitas vezes que o perfil
encaixa, mas o cargo ndo encaixa em determinadas movimentag6es. Entéo,
sim. E analisado, sim, o rol de perfil dos servidores. E ndo apenas
servidores, inclusive dos terceirizados. “A gente, a medida do possivel,
define o perfil alimejado a empresa e aquela forga de trabalho j& existente, ja
disponibilizada, a gente tenta sempre alocar conforme o perfil de cada
pessoa” (trecho da entrevista com o pro-reitor e diretora da DIDEP).

Branddo e Bahry (2022) consideram que para a adocdo de um modelo de
gestdo por competéncia deve haver a identificacdo das competéncias existentes e
as necessarias ao alcance da estratégia, levando sempre em consideracdo as
competéncias organizacionais e profissionais. Dessa forma, o gerenciamento dos
recursos humanos por meio de suas competéncias individuais e organizacionais, sé
se torna possivel, com a implementacao de ferramentas que permitam a definicdo
prévia e o registro dessas competéncias, de forma especifica e homogénea para
toda a instituigao.

Conforme informacgfes do pro-reitor, para auxiliar nas alocacbes € mantido
um banco informal dos servidores, com perfil e formacéo, porém considera que nao
€ possivel realizar a distribuicdo dos servidores conforme a gestdo por
competéncias, devido a maioria dos cargos da instituicdo ser o de assistente em
administracao.

Ressalta-se que o0 cargo de assistente em administracdo pode ser
considerado um dos mais abrangentes, do plano de carreira e para o qual, ndo é
exigida certificacdo especifica como critério de selecdo, o0 que permite que
servidores ocupantes deste cargo, possam ser alocados em diversos setores da
instituicdo. Dessa forma, faz-se necessério que a gestdo busque realizar o
alinhamento das necessidades organizacionais e as competéncias individuais,
procurando identificar quais competéncias devem ser desenvolvidas
especificamente para aquela unidade, possibilitando ganhos para todos.

Nas organizacdes publicas, um aspecto bastante desafiador dentro do
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processo de dimensionamento da for¢ca de trabalho é a limitacéo a cargos, funcdes e
necessidades quantitativas, sem considerar perfis e competéncias setoriais e
individuais (OLIVEIRA, 2019). Na lei 11091/2005 estao previstos uma extensa gama
de cargos que sdo necessarios para o funcionamento das IFES. A lei enfatiza
também a relevancia de mapear as atividades desempenhadas em cada unidade da
instituicdo, o que é crucial para determinar as demandas de servidores por cargo,
em conformidade com as diretrizes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE). Assim, é essencial um planejamento
adequado também quando da abertura de concursos publicos permitindo identificar
precisamente, qual o melhor cargo para determinado setor, evitando assim, a
captacao de servidores para cargos inadequados, o que pode gerar a subutilizacéo
de competéncias e desperdicio de vagas.

E possivel concluir que a instituicio ndo possui um mapeamento pré-
definido, das competéncias setoriais (requeridas pelas unidades) para o subsidio das
movimentacdes internas de servidores.

A gente tenta criar até de modo informal um banco de competéncias. Tem o
perfil, tem a formagdo mapeada. A gente tenta seguir nesse mapeamento.
Mas agora, essa distribuicdo por competéncias, hoje, ndo € possivel ser
feita. Mesmo se a gente quiser passar a fazer dessa forma. Porque a
competéncia ela ndo esta totalmente ligada a necessidade da casa.
Exemplos, se eu tiver um leque de servidores muito grande com perfil de
assessoria juridica. Se eu tenho sé uma ou duas vagas voltadas a juridica
na casa, entdo ndo tem como fazer apenas gestdo por competéncias.
Porque, afinal de contas, o cargo base é o mesmo. A gente tem grande
maioria de servidores de assistente de administracdo. Entdo, o perfil do
setor, mesmo sendo assistente de administracdo, ele € analisado. Mas,
também é avaliada a necessidade da casa. Se a necessidade de pessoas
com perfil, por exemplo, de atendimento da secretaria de curso, ndo tem
como fazer o aproveitamento integral dessas competéncias e ser dois
voltados a essa area juridica. Entendeu? Entdo, essa competéncia, ela é
analisada assim por meio de analise individual de perfil. Outros dados, ai
sdo critérios subjetivos mesmo. Experiéncias na casa, area de formacéo
gue a pessoa esta, se tem relagdo com a area que ela esta envolvida,
capacitacdes, aperfeicoamentos, afinal de contas a universidade banca,
custeia boas capacitacbes aos servidores na casa. Entdo, isso é
aproveitado sempre que possivel. Vejo que € isso (trecho da entrevista com
0 pro-reitor e diretora da DIDEP).

Conforme Almeida et al., (2015) um dos principais fatores referentes a gestao
por competéncias, se estabelece na possibilidade da reducdo do espaco entre as
competéncias desejadas e as competéncias identificadas nas organizacdes.
Conforme informagbes dos entrevistados, a instituicdo realiza anualmente um

levantamento das necessidades de capacitacdo e de qualificacdo, contendo acoes
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que gerem oportunidades de desenvolvimento na carreira, previstas no Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP).

Eu acho que, no mais associado a gestdo por competéncias, é que tem um
gancho ai na gestdo por competéncias, o plano de desenvolvimento de
pessoas, a gente faz o levantamento de necessidade de desenvolvimento,
anualmente, de todos os servidores. Com base nesse levantamento de
desenvolvimento, é tracado o plano de desenvolvimento de pessoas para o
ano seguinte, para que a gente possa fazer gestdo do conhecimento dos
servidores e eles evoluam, tanto em conhecimento técnico, quanto em
Competéncias técnicas, competéncias comportamentais também. Entéo,
ndo é um programa de gestdo por competéncias, mas ele perpassa também
pelo desenvolvimento de competéncias dos servidores (trecho da entrevista
com a diretora da DIDEP).

Dessa forma, a atuagéo clara e dindmica da gestdo de recursos humanos
deve ser no sentido de identificar e estimular os profissionais a ampliarem e
aperfeicoarem suas capacidades e habilidades, por meio de treinamentos, cursos de

capacitacao e valorizacéo de seus conhecimentos.

4.2 O Dimensionamento de pessoal sob a percepcao dos servidores TAEs

Nesta etapa da pesquisa, obtiveram-se os resultados a partir da aplicacao do
guestionario objetivo com os técnicos administrativos da UFSJ, procurando verificar
a percepcao desses servidores acerca da adequacdo do quadro para a
sustentabilidade das ac¢des da instituicao.

4.2.1 Informacbes Sociodemograficas e Funcionais

As informacdes dispostas nos graficos 4, 5, 6 e 7 sdo relativas ao perfil e
dados funcionais dos servidores participantes da pesquisa. O grafico 4 e 5
apresentam a faixa etaria e o tempo de servico dos TAEs participantes da pesquisa.

Gréfico 4- Distribuicdo dos participantes por Faixa etaria

Faixa etaria dos participantes

& 37aS56anos @ 18 a 36 anos 57 anos acima

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2023)
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A partir da amostra, pode-se considerar que a UFSJ possui em seu quadro de
servidores técnico administrativos um grande contingente de pessoal acima de 37
anos (quase 70% da amostra) e com maior tempo de admissao, ja que 53,3% tem
entre 10 e 20 anos e quase 10% tem mais de 20 anos de servico na instituicao.
Estes dados indicam tratar-se de servidores com grande experiéncia na instituicdo o
que permite uma avaliagao clara do seu contexto de trabalho.

Cerca de 23,3% corresponde a faixa etaria mais jovem (até 36 anos de idade)
e apenas 3% tem menos de 5 anos de admissao.

Estes dados podem indicar ainda, que as limitacdes de novas contratacdes na
instituicdo formaram uma massa de servidores com maior experiéncia, 0o que
evidencia a necessidade de um planejamento, verificando as expectativas de
aposentadorias e quais cargos esses servidores ocupam. Assim, pode-se propor
planos de sucessao e facilitar a transicdo entre aposentadorias e nomeacdes com o

objetivo de preservar a memoria organizacional.

Grafico 5- Tempo de servi¢o dos participantes na instituicdo

® de10a20anos
® de5ai0anos
mais de 20 anos

® até5anos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

A partir do grafico 6 pode-se admitir que a maioria dos servidores
participantes da pesquisa possuem qualificagdo superior aquela exigida para o cargo
em que ocupam, uma vez que 0s cargos ocupados atualmente na instituicdo séo de
nivel médio e superior e 45,9% dos respondentes tem pds graduacdo e 41,8%
mestrado. Uma provavel explicacdo para o quantitativo de servidores qualificados

esta relacionada a politica de fomento a qualificagdo do governo federal (Decreto
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5.824 de 19 de junho de 2006) e ainda da instituicdo, que nos ultimos anos
implementou programa de incentivo a qualificagdo e o apoio financeiro. Essas
iniciativas estdo alinhadas com a estratégia de aprimoramento da qualidade dos

servicos publicos oferecidos a sociedade.

Gréfico 6- Escolaridade dos participantes

@ Pas graduagdo

@ Mestrado
Doutorado

@ Nivel superior

® Nivel médio

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

O grafico 7 mostra o campus de lotacao dos participantes da pesquisa, sendo
gue a maioria dos respondentes estdo lotados no campus sede: Campus Santo
Antonio (42,6%), Campus Alto Paraopeba (29,5%), Campus Dona Lindu (10,7%),
Campus Sete Lagoas (6,6%), Campus Dom Bosco (4,9%) e Campus Tancredo
Neves (5,7%).

Gréfico 7- Campus de lotacdo dos participantes

@ Campus Alto Paraopeba (CAP)
® Campus Dom Bosco (CDB)
Campus Santo Antdnio (CSA)

® Campus Cento-Oeste "Dona
Lindu" (CCO)

@ Campus Sete Lagoas (CSL)
© Campus Tancredo Neves (CTAR)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)
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4.2.3 Necessidade de ampliacéo da forca de trabalho

Os respondentes se manifestaram positivamente com relacdo a necessidade
de ampliacdo da forca de trabalho dos servidores técnicos administrativos,
indicando, portanto, haver uma caréncia no nimero de TAES na instituicdo. 1sso
pode ser demonstrado no gréfico 8, onde 41,8% dos respondentes afirmaram
frequentemente e 25,4% indicaram sempre enfrentar sobrecarga de trabalho em seu
setor, apesar de informarem ainda, (tabela 10) que servidores terceirizados realizam

atividades em carater permanente (33,6%, frequentemente e 24,6%, sempre).
Grafico 8- Sobrecarga de trabalho para os TAEs na UFSJ

60

51 (41,8%)
40

35 (28,7%)

20

1(0,8%)

1 2 3 4 5

1 (N=Nunca); 2 (R=Raramente); 3 (E=Eventualmente); 4 (F= Frequentemente); 5 (S= sempre)
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

De acordo com os dados apresentados na Tabela 10, € possivel constatar
gue para a maioria dos respondentes ou seus setores, ndo contam com apoio de
estagiarios ou bolsistas, ja& que no total 81,1%, indicaram nunca, raramente ou

eventualmente possuem este tipo de apoio.

Tabela 10- Questdes da Dimensdo Ampliacédo da Forca de trabalho na UFSJ

%

ITEM N R E F S
Héa sobrecarga de trabalho para os servidores técnicos 0,8 3,3 28,7 41,8 25,4
administrativos
Os servidores terceirizados exercem atividades de 49 2,5 34,4 33,6 24,6

carater permanente

Os estagiarios ou bolsistas exercem atividades de 26,2 22,1 32,8 15,6 3,3
carater permanente.

Total 10,63 9,3 31,96 30,33 17,76

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)
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Conforme dados apresentados, 58% dos respondentes afirmam que contam
com o apoio de servidores terceirizados para desempenho de atividades de carater
permanente. A finalidade da terceirizacdo, de acordo com Santos et al., (2017) seria
diminuir o peso das atividades-meio para concentrar as competéncias institucionais
nas atividades finalisticas da instituicdo. Portanto, se uma organizacdo possui um
expressivo numero de terceirizados pode indicar desvio desta finalidade. Um quadro
de servidores onde existe um desequilibrio pendendo para a categoria de
terceirizados pode demonstrar fragilidade institucional para garantir 0
aperfeicoamento das praticas administrativas, por ndo tornar efetiva, a apropriacao

de competéncias legais por esses servidores.

4.2.4. Possibilidade de reducédo da forca de trabalho

Conforme Filho e Serrano (2016) para a realizagdo do dimensionamento na
administrac@o publica deve-se considerar o diagnostico da carga de trabalho da
instituicdo; a identificacdo de super ou subdimensionamento de pessoal, por meio de
indicadores pré-definidos; a fundamentacdo para a previsdo de realizacdo de
concursos publicos e a movimentagdo de pessoal nos setores.

No caso da administracdo publica, como alternativa para os longos periodos
sem a recomposicdo do quadro de pessoal, ou autorizacdes de provimento
insuficiente, a gestdo deve buscar por mecanismos de distribuicdo da forca de
trabalho, além de identificar a mdo de obra ociosa e a realocacdo de pessoal,
visando um melhor aproveitamento dos recursos humanos. Deve haver ainda um
esforco da instituicdo para a modernizacdo dos processos, jA que variaveis como a
tecnologia podem influenciar na demanda por mao de obra (SERRANO et al., 2018).

Dessa forma, foram incluidas questbes para avaliar a possibilidade de
reducdo do quadro de pessoal devido a inovacdo tecnologica ou a limitacdo de

recursos, conforme grafico 9 e tabela 11.:
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Grafico 9- As condicdes tecnoldgicas tém contribuido para amenizar as demandas
por novos servidores.

40
35 (28,7%) 35 (28,7%)

29 (23,8%)

14 (11,5%)

1 (N=Nunca); 2 (R=Raramente); 3 (E=Eventualmente); 4 (F= Frequentemente); 5 (S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

Conforme grafico 9 e tabela 11, para os respondentes, a necessidade de
pessoal ndo se reduziria em decorréncia da modernizacdo dos processos e
inovacgao tecnoldgica, ja que 68,9% dos participantes indicaram nunca, raramente ou
eventualmente, as condic¢des tecnoldgicas contribuirem para amenizar as demandas
por novos servidores, apesar de trazer beneficios para a realizacdo das atividades.
Quanto a modernizacdo dos processos, 81,1 % dos participantes indicaram nunca,

raramente ou eventualmente contribuir para a reducéo da necessidade de pessoal.

Tabela 11- Questdes da Dimensdo Reducao da Forca de trabalho na UFSJ

%

ITEM N R E F S

As condi¢cbes tecnoldgicas tém contribuido para 11,5 28,7 28,7 238 7.4
amenizar as demandas por novos servidores.

A modernizacdo dos processos de trabalho reduz 16,4 29,5 352 123 6,6
a necessidade de pessoal.

A escassez de recursos materiais e financeiros 9,8 31,1 30,3 22,1 6,6
induz a ociosidade do pessoal.

Ha ociosidade funcional no servigo. 22,1 33,6 32,0 9,8 2,5

Total 14,95 30,72 31,55 17 5,78

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)
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Além disso, os participantes indicaram que mesmo diante de restricdes
orcamentérias, a necessidade de pessoal se mantém, pois conforme tabela 11, um
total de 71,2%, responderam nunca, raramente ou eventualmente a escassez de

recursos materiais ou financeiros induz a ociosidade do pessoal.

4.2.5 Capacitacao

A capacitacdo € crucial para aprimorar a qualidade dos servi¢cos oferecidos e
suprir a demanda das atividades com eficiéncia. No processo de dimensionamento
de pessoal é relevante a avaliagdo do nivel de capacitagdo, jA que a tomada de
decisbes impacta no atendimento das necessidades do presente e futuro da
organizagdo (SOUZA et al. 2022). Dessa forma, foram incluidas questdes para
avaliar a percepcado dos servidores em relacdo ao seu nivel de capacitacdo e da
equipe em geral.

Os resultados apresentados na Tabela 12 mostram que nenhum servidor
indicou que o pessoal esteja despreparado para o desempenho das atividades,
ainda que, para 19%, raramente ou eventualmente o pessoal demonstra habilidade
ou capacidade técnica para exercer suas funcfes. Além disso, é notavel que a
grande maioria dos TAEs, 82%, acredita que sua equipe de trabalho esta
frequentemente ou sempre capacitada para executar suas tarefas com a devida
qualidade.

Tabela 12- Questfes da Dimensédo Capacitacdo na UFSJ.

%

ITEM N R E F S

O pessoal demonstra ter habilidade para exercer 0 4.1 148 56,6 24,6
suas fungoes.

O pessoal possui capacidade técnica para 0 1,6 17,2 57,4 238
desempenhar suas atividades.

O pessoal desempenha os trabalhos a contento. 0 3,3 16,4 59,8 20,5

A qualidade do trabalho atende as exigéncias da O 0,8 148 57,4 27
Unidade.

Total 0 245 15,8 57,8 23,98

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 (F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)
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O resultado permite inferir que a IFES pesquisada tem executado sua politica
de capacitacdo continuada dos servidores, buscando atender as necessidades
institucionais. De acordo com o 6érgdo responsavel pela gestdo de pessoas, o0 plano
de capacitacdo e de qualificacdo, contendo acfes que geram oportunidades de
desenvolvimento na carreira, previstas no Plano de Desenvolvimento de Pessoas

(PDP) é apresentado anualmente pela instituicao.

4.2.6. Gestao de pessoal

Os dados expostos neste topico buscam analisar a gestdo de pessoas na
instituicdo, em relacdo ao eficiente gerenciamento de recursos humanos e ao
planejamento da forca de trabalho. Essas ac¢fes demandam um processo
sistematico e continuo de avaliagdo das necessidades de pessoal, tanto no presente
quanto no futuro, abrangendo também fatores como quantidade, composicdo e
perfil. Englobando também a formulacéo de estratégias e a implementacao de acdes
que visam proporcionar motivacdo, desenvolvimento humano e a evolucéo
organizacional.

Os resultados apresentados na Tabela 13, indicam que ha uma divisdo dos
participantes em relacdo a jornada de trabalho praticada, 51% indicaram nunca,
raramente ou eventualmente, a jornada de trabalho praticada € adequada. Contudo,
para cerca de 49% dos participantes da pesquisa, a jornada de trabalho praticada é
frequentemente ou sempre adequada. Além disso, um percentual alto, cerca de
69%, consideram que a mao de obra ndo é otimizada e um indice também alto, 50%
consideram que o retrabalho acontece. O que pode indicar ainda, uma caréncia de
capacitacdo ou a utilizacdo de mais servidores executando uma mesma tarefa. Isso

pode apontar uma demanda que talvez n&do esteja alinhada com a atual situacao.
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Tabela 13- Questdes da Dimensado Gestao de Pessoal na UFSJ

%

ITEM N R E F S

A jornada de trabalho praticada é adequada. 4,9 7,4 385 36,9 12,3

A utilizacdo da méao de obra € otimizada. 49 238 40,2 295 1,6
O retrabalho acontece. 08 98 385 426 8,2
Ha integracéo entre os setores. 33 28,7 369 254 57

As pessoas sao realocadas para setores 18 426 26,2 115 16
carentes.

Os esforgos e, ou recursos sao otimizados. 41 279 541 123 1,6

Os setores sao unificados de acordo com as 3,3 26,2 41 26,2 3,3
atividades fins.

O quadro de pessoal é bem distribuido. 18 38,5 33,6 9,0 0,8

Total 7,16 25,61 38,62 24,18 4,39

1 (N=Nunca); 2 (R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5 (S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

Ressalta-se que a IFES pesquisada instituiu novas modalidades de jornada
de trabalho para os servidores técnicos administrativos, dentre elas, a flexibilizacédo
(reducéo da jornada de trabalho de 40 horas semanais para 30 horas semanais) e
recentemente, o teletrabalho (cumprimento da jornada regular realizado fora das
dependéncias fisicas do 6rgdo, em regime de execuc¢do parcial ou integral, de forma
remota). As propostas de modalidades de jornada encaminhadas pelas unidades séao
analisadas e acompanhadas pela Comissdo Permanente de Gestdo e
Acompanhamento das Modalidades de Jornadas de Trabalho (COGAM), instituida
pela RES. N° 010, de 09 de maio de 2022. Contudo, tais modalidades ndo sao
extensivas a todas as unidades, levando, portanto, em consideracdo as
especificidades de cada setor e a legislacao pertinente (UFSJ, 2023).

A gestdo eficaz da forca de trabalho pode possibilitar a otimizagdo dos
recursos, sem necessariamente requerer a expansao do quadro de pessoal. Pelos
resultados da percepcéo dos servidores, pode-se admitir que a gestdo de pessoas

na instituicdo pesquisada carece de estratégias mais eficazes para o gerenciamento
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do fluxo de pessoal na universidade, no que se refere a realocacéo e distribuicdo do
seu quadro de servidores TAEs. Cerca de 87% dos participantes consideram que
nunca, raramente ou eventualmente as pessoas sao realocadas para setores
carentes e um percentual significativo, 90%, indicaram que nunca, raramente ou
eventualmente o quadro de pessoal € bem distribuido.

Conforme decreto 5.825/2006 uma das acbOes que devem nortear 0
dimensionamento de pessoal nas instituicbes € a analise da estrutura organizacao
da IFE e suas competéncias. As instituices estdo em constantes mudancas, devido
a inumeros fatores, dentre eles as inovacdes tecnoldgicas e a modernizacdo de
processos. Portanto, a identificacdo da necessidade de redefinicdo da estrutura
organizacional e das competéncias dos setores, pode contribuir para os ajustes na
demanda de pessoal. Na pesquisa foi incluido questdo acerca da unificacdo de
setores conforme atividades fins; para cerca de 60% dos participantes, nunca,
raramente ou eventualmente os setores da instituicdo séo unificados de acordo com

as atividades fins.

4.2.7. |ldade

A analise da composicdo etaria e da saude ocupacional do servidor esta
relacionada no decreto n® 5.825/2006, como algumas das ac¢lOes que deverdo ser
realizadas pelas universidades, visando ao dimensionamento das necessidades de
pessoal.

Conforme tabela 14, na dimensao idade, os participantes, cerca de 76%,
consideram que frequentemente ou sempre a faixa etéria do pessoal estd adequada
para a realizacdo das atividades.

Tabela 14- Questdes da Dimensao Idade na UFSJ

%

ITEM N R E F S

7

A faixa etaria do pessoal é adequada ao 0,8 1,6 21,3 475 28,7
desenvolvimento das atividades.

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)
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Conforme Reis et al.(2015) com as limitacdes nas contratacdes de servidores
e longos periodos sem recomposi¢do do quadro, pode-se formar um envelhecimento
da forca de trabalho, o que demanda um planejamento, a fim de facilitar a transicao
entre as aposentadorias e as novas contratacdes, visando assim, a manutencao do

conhecimento e preservagdo da memaria organizacional.

4.2.8. Saude ocupacional

O fator saude foi considerado no estudo, uma vez que pode afetar o trabalho,
o0 comprometimento e a produtividade, conforme explica Reis, et al.,(2015).
Conforme Gomes, (2022) situacbes onde existe uma sobrecarga de trabalho pode
gerar adoecimento dos servidores, que precisardo se afastar para tratar da sua
saude, podendo causar impacto no andamento das atividades dos setores.

Conforme tabela 15, verifica- se que 57% dos participantes, consideram
nunca, raramente ou eventualmente a salde ocupacional do pessoal estar
adequada ao desenvolvimento das atividades. Esses dados podem indicar a
necessidade de desenvolver programas e politicas mais enérgicas direcionadas para
a promocao da saude e da qualidade de vida do servidor na UFSJ.

Tabela 15- Questdes da Dimensao saude ocupacional na UFSJ

%

ITEM N R E F S

A salude ocupacional do pessoal é adequada ao 3,3 10,7 434 352 74
desenvolvimento das atividades.

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

Ressalta-se que promover a saude e a qualidade de vida dos servidores
constam como um dos objetivos, no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da
UFSJ, em vigéncia 2019-2023. No PDI constam ainda, as a¢cdes a serem realizadas
para alcancar esse objetivo: implantacdo de programa de preparacdo para
aposentadoria, implantacdo de programas de promoc¢ao do bem-estar do servidor,
otimizacdo da atuacdo do subsistema integrado de atencdo a saude do servidor
(SIASS), desenvolvimento de acbes para promocdo de seguranca no trabalho,
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integracao da equipe multiprofissional da UFSJ para atendimento das demandas de
discentes e servidores nas diversas unidades, articulacdo da construcdo de uma
politica de saude e qualidade de vida para a comunidade académica (UFSJ, 2019).
Ressalta-se ainda que, na pagina do Setor de Apoio ao Servidor (SEAPS),
que é formado, dentre outros, por profissionais de Servico Social e Psicologia, tendo
“‘como foco o desenvolvimento de acbes em prol do bem estar dos servidores da
UFSJ”, constam informacgdes das acgdes referentes a seguranga do trabalho e do
Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor (SIASS), ndo sendo possivel
identificar quais outros programas e acdes estdo sendo direcionados em prol da
saude e da qualidade de vida dos servidores (UFSJ, 2023). Portanto, faz-se
necessario que seja feita a divulgacdo efetiva e atualizada destes programas e
acles, a partir de sua implantacdo, a fim de possibilitar o conhecimento e 0 acesso

dos servidores interessados.

4.2.9 Motivacao

Conforme tabela 16, na perspectiva dos participantes, o corpo de servidores €
frequentemente ou sempre assiduo 82% e 76% consideram que sdo frequentemente
ou sempre, pontuais. E ainda, 76% consideram o pessoal frequentemente ou
sempre comprometido com suas fungbdes, enquanto para 76% consideram que

apresentam disposicao para o trabalho.

Tabela 16- Questbes da Dimensdo Motivacao na UFSJ

%

ITEM N R E F S

Os servidores mostram-se comprometidos com o 0,8 3,3 25,4 52,5 18
servico.

Os servidores sao assiduos. 0 0,8 16,4 51,6 31,1
Os servidores sdo pontuais 0 3,3 20,5 55,7 20,5

Os servidores demonstram disposicdo para o 0,8 5,7 27,9 50 15,6
trabalho da Unidade.

Total 0,4 3,28 2255 5245 21,3

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)
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Conforme Reis, et al.,(2015) o fator motivagéo dos individuos no ambiente de
trabalho pode exercer influéncia na produtividade, pois esta ligado a fatores como
crescimento e reconhecimento profissional, que s&o expressos por meio da

execucao de tarefas e atividades.

4.2.10 Volume de Trabalho

Com relacdo a variavel volume anual de trabalho, conforme tabela 17, para
66% dos participantes nunca, raramente ou eventualmente se déo de forma
uniforme durante o ano, o que evidencia a ocorréncia de sazonalidades nas
atividades de determinados setores e pode demandar aumento do quantitativo ou

alternativas como o rodizio para as eventuais necessidades.

Tabela 17- Questdes da Dimensédo Volume de Trabalho na UFSJ

%

ITEM N R E F S

Os trabalhos rotineiros se ddo em volume uniforme 9,8 254 31,1 26,2 7,4
durante o ano.

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

A realizacdo de um rodizio de servidores e portanto, de suas experiéncias
que pode ocorrer na mesma equipe ou entre unidades, considerando as

sazonalidades pode contribuir ainda para balancear a forca de trabalho.

4.2.11. Dimensionamento

No ambito da administracdo publica, existem varios instrumentos normativos
gue norteiam o processo de dimensionamento de pessoal e estabelecem diretrizes
para o provimento de vagas, de forma sistematizada e estratégica, considerando a
estrutura organizacional e particularidades das instituicbes, bem como dotando de
autonomia para decidir sobre a metodologia mais apropriada as suas
especificidades, dentre eles, o decreto 5.825/2006, 6.944/2009, a lei 11091/2005 e
recentemente a portaria n° 7.888/2022.
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Apesar disso, pela analise dos resultados, dentro dos limites da amostra
participante da pesquisa, a UFSJ, ndo possui procedimentos padrdes e claramente
definidos, no que se refere ao dimensionamento, redimensionamento e lotacdo de
servidores. Conforme tabela 18, os participantes (88%) consideram que nhunca,
raramente ou eventualmente ha critérios definidos e efetivos para a lotacdo de
servidores.

Tabela 18- Questdes da Dimenséo Dimensionamento na UFSJ

%

ITEM N R E F S

A UFSJ possui uma metodologia para 26,2 385 28,7 5,7 0,8
dimensionar sua forca de trabalho.

A UFSJ enfrenta dificuldades em relacdo a seu 57 3.3 10,7 20,5 59,8
guantitativo de servidores.

A utilizaggo de uma metodologia de 0 1,6 139 31,1 533
dimensionamento de pessoal pode trazer

beneficios ao demonstrar o quantitativo de

alocacéo ideal de servidores a cada unidade.

Ha critérios definidos e efetivos para a lotagdo de 22,1 35,2 31,1 9,8 1,6
servidores.

Os processos de dimensionamento e 23,8 38,5 30,3 6,6 0,8
redimensionamento possuem critérios suficientes

e claros para a captagdo e movimentacdo de

pessoal.

Total 1556 23,42 2294 14,74 23,26

1 (N=Nunca); 2 (R=Raramente); 3 (E=Eventualmente); 4 (F= Frequentemente); 5 (S= sempre)
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

Cerca de 93% consideram que nunca, raramente ou eventualmente ha na
instituicdo uma metodologia para dimensionar a forca de trabalho e um indice
também alto (92%) consideram que o0s processo de dimensionamento e
redimensionamento nunca, raramente ou eventualmente possuem critérios
suficientes e claros para a captacdo e movimentagdo de pessoal. Além disso, para
cerca de 80% a instituicdo frequentemente ou sempre enfrenta dificuldades em
relacdo a seu quantitativo de servidores e que a utilizacdo de uma metodologia de
dimensionamento de pessoal pode trazer beneficios ao demonstrar o quantitativo de

alocacéo ideal de servidores a cada unidade.
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4.2.12 Gestao por Competéncia

Ao tratar das diretrizes para o processo de dimensionamento de pessoal nas
IFES, a legislacdo vai além do aspecto quantitativo, incluido ainda a analise
qualitativa da forca de trabalho. Conforme explica Oliveira (2019, p. 25), deve-se
considerar as habilidades requeridas para a execucdo das rotinas, ou seja, a
“definicdo das competéncias que cada cargo ou fungdo exigem,” de forma a
relacionar as habilidades individuais com as tarefas a serem executadas para um
melhor resultado.

No setor publico o gerenciamento por competéncias como ferramenta de
apoio para a gestdo do quadro de pessoal € tratado principalmente a partir do
decreto n° 5.707, que instituiu a politica nacional de desenvolvimento de pessoas e
se refere a gestdo por competéncia como “gestao da capacitagao orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungcBes dos servidores, visando o alcance dos objetivos da
instituicao”. Portanto, foram incluidas questdes para verificar o0 desenvolvimento e
valorizacdo® do potencial do servidor que podem refletir nos resultados da
organizacao.

Conforme tabela 19, cerca de 89% dos participantes consideram que nunca,
raramente ou eventualmente as alocacdes e remanejamentos internos na UFSJ,
levam em consideracao o rol de competéncias dos servidores e 57% responderam
que nunca, raramente ou eventualmente o0 seu potencial € aproveitado,
devidamente, em seu contexto de trabalho. Esses dados podem indicar que uma
parcela de servidores podem estar subutilizados, ou ainda que ha possibilidade de
atribuir atividades de maior complexidade e que sejam compativeis com as
atribuicées do cargo. Outros 43% acreditam que frequentemente ou sempre, o atual
contexto de trabalho aproveita todo o seu potencial. Porém, verifica-se ainda que,

apenas 32,8% acreditam que frequentemente ou sempre seriam melhor

! Na aplicacdo do questionario constatou-se uma insatisfacdo dos técnicos administrativos com
relagdo ao aproveitamento de seu potencial e valorizacdo de seu conhecimento. Ha4 uma critica do
técnico-administrativo em relacdo a capacitacdo e qualificacdo, muitas vezes, devido a prépria lei que
rege sua carreira (lei 110912005, PCCTAE) que ndo permite ao técnico exercer fungdes especificas.
O cargo ndo previu a necessidade do servidor de crescer ndo somente por meio da gratificagdo ao
concluir um curso em nivel de pos-graduacgédo, por exemplo; mas também, o reconhecimento de que
ele tenha uma funcéo que Ihe permita contribuir com o conhecimento adquirido. Portanto, ainda que,
o servidor técnico-administrativo obtenha a qualificagdo, conforme o PCCTAE, nao podera ascender
profissionalmente; apenas fara jus ao incentivo a qualificacao (Brasil,2006 b).
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aproveitados e contribuiriam mais com 0s objetivos organizacionais, se alocados em
outro setor e um indice bastante expressivo, 67,3% acreditam que nunca, raramente
ou eventualmente seriam melhor aproveitados em outro setor.

Por fim, 82% consideram que nunca, raramente ou eventualmente, dispéem
de tempo para se dedicar as atividades que visem contribuir para a melhoria do seu
setor e 78% nao dispdem de tempos para se dedicar a capacitagcao profissional.
Enquanto, apenas 22%, acreditam que frequentemente ou sempre conseguem

tempo para se aprimorar profissionalmente.

Tabela 19- Questdes da Dimensao Gestao por Competéncia na UFSJ

%

ITEM N R E F S

As alocacdes de pessoal e remanejamentos internos 9,8 36,9 42,6 9 1,6
na UFSJ levam em consideracdo o rol de
competéncias dos servidores.

Vocé consegue tempo para se dedicar a estudo ou 14,8 28,7 385 156 2,5
atividades que visem contribuir para a melhoria dos
processos de seu setor ou departamento.

Dispde de tempo para se dedicar a capacitagcdo 8,2 38,5 31,1 205 1,6
profissional.

Considerando suas aptiddes pessoais, o atual 6,6 20,5 30,3 336 9
contexto de trabalho aproveita todo o seu potencial.

Vocé acredita que poderia contribuir mais com os 14,8 18,9 33,6 238 9
objetivos organizacionais se alocado em outro setor.

Total 10,84 28,7 3522 20,5 4,74

1 (N=Nunca); 2(R=Raramente); 3(E=Eventualmente); 4 ( F= Frequentemente); 5(S= sempre)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

Nota-se no gréfico 10, que as maiores concentragdes de respostas positivas
ou melhor avaliadas estdo nas dimensdes relacionadas a capacitacdo, motivagao,
idade e saude ocupacional. Em contrapartida, os aspectos que mais concentram
respostas negativas se referem a gestdo de pessoal, volume de trabalho,
dimensionamento, gestdo por competéncia e reducédo da for¢a de trabalho, o que

leva a inferir que ha necessidade de melhor gerenciamento de pessoal.
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Grafico 10- Frequéncia (%) das questdes por grupo
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados da pesquisa (2023)

A auséncia de instrumentos fundamentado em critérios para determinar a
distribuicdo e a alocacéo de vagas coloca a gestdo em uma posicao de fragilidade,
impossibilitando uma abordagem precisa na identificacdo das necessidades de

pessoal.

5 RECOMENDACOES

O dimensionamento de pessoal nas IFES passou a ser regulamentado, a
partir da Lei n°® 11.091/2005 e pelo Decreto n° 5.825/2006, que tratam da
reestruturacdo da carreira e do desenvolvimento dos servidores técnico-
administrativos. De acordo com essas normas, cada instituicAo deveria avaliar
anualmente a adequacdo de seu quadro de pessoal as suas necessidades e,
guando necesséario, propor ao MEC o redimensionamento, considerando as
demandas da instituicdo e a propor¢cao do quantitativo da forca de trabalho dos
técnicos administrativos em relacdo aos docentes e aos estudantes. Além disso, o
decreto estabelece diretrizes para a elaboracdo do plano de desenvolvimento dos
servidores técnico-administrativos e enfatiza a importancia de se vincular esse plano
ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da instituicdo de ensino superior.

Apesar da legislagédo, a realizagdo do dimensionamento de pessoal pelas
instituicbes ainda se mostra bastante desafiador, visto que a legislacdo até entdo

nao definia um modelo padréo para o dimensionamento nas instituicoes. Apenas
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recentemente, o governo federal emitiu a Portaria n® 7.888, de 1° de setembro de
2022, a qual "estabelece orientacbes aos oOrgdos e entidades da administracéo
publica federal quanto aos procedimentos a serem seguidos para a transferéncia,
institucionalizacdo e replicacdo do modelo de Dimensionamento da Forca de
Trabalho (DFT)." Esse modelo compreende uma metodologia que engloba o modelo
referencial de dimensionamento da forca de trabalho e o Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (Sisdip). Este sistema tem o propdsito de "apoiar na
gestao, registrar, armazenar e efetuar os calculos referentes ao dimensionamento de
pessoal por meio de entregas, além de agregar indicadores qualitativos e
quantitativos relacionados a forca de trabalho nos 6rgéos e entidades" (MGI, 2022).

A partir dos resultados da pesquisa € possivel constatar que a instituicao
necessita de um melhor gerenciamento de sua forca de trabalho, no sentido de
aperfeicoar as rotinas relacionadas ao fluxo de pessoal e viabilizar agdes para se
evitar dificuldades futuras.

A partir da entrevista com o pro-reitor de gestdo e desenvolvimento de
pessoas e da diretora da divisdo de desenvolvimento de pessoas da UFSJ, foi
possivel constatar que a instituicdo manifestou interesse em adotar a metodologia
de dimensionamento de pessoal disponibilizada pelo Ministério da Gestdo e da
Inovacao em Servicos Publicos (MGI), por meio do envio do termo de compromisso,
de acordo com o0 que estabelece a portaria 7.888/2022. O modelo é disponibilizado
de forma gratuita e conforme a referida portaria, em seu art. 14, fica vedada a
realizacdo de despesas com a contratacdo de modelos relativos ao processo de
Dimensionamento de pessoal.

Conforme informacfes do pré-reitor foi criada uma comissdo para tratar do
processo de implantacdo do modelo na instituicdo. Os membros da comissédo devem
realizar primeiramente a capacitacdo que é ministrada diretamente pelo MGl e sera
realizada a concessao de acesso ao Sisdip; esses passos correspondem a etapa de
transferéncia do modelo a instituicdo. A proxima etapa € a institucionalizacdo que é
a disseminagdo da prética continua do dimensionamento ou a execucao interna na
instituicdo. O MGI sugere a criagdo de normativos internos e a inclusdo no
planejamento estratégico da instituicdo, a fim de incentivar e regulamentar a
utilizacado do modelo referencial e do Sisdip.

Considerando a iniciativa da instituicio de adocdao do modelo de

dimensionamento da forca de trabalho, limita-se esse trabalho a proposicao de
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acOes visando auxiliar o processo de implantacdo da metodologia. O quadro 10

mostra as etapas de implantacdo com as propostas de acdes.

Quadro 10: Propostas de acfes para implantacdo do Dimensionamento

Fases

Desenvolvimento das acbes

da
responsavel pela disseminacéo

Capacitacdo comissao

da metodologia.

Cursos e treinamentos oferecidos pelo MGl em parceria
com a ENAP, no dmbito das acdes para a transferéncia
do modelo referencial de dimensionamento aos 6rgéos

e entidades.

Normatizacgao interna

Regulamentacdo do dimensionamento na instituicdo,

incluséo no planejamento estratégico da instituigéo.

de

gestores e chefias de unidades

Capacitacao servidores,

Cursos e treinamentos oferecidos pelo préprio MGI e
pela UFSJ por meio da equipe responsavel por conduzir
o DFT.

Engajamento de servidores

Iniciativas de conscientizacdo e divulgacdo da
metodologia (emails, palestras, reunides, publicacdes).

Criacdo de pagina eletrénica

Site da instituicdo para informacdes e divulgacdo sobre
a metodologia de dimensionamento, visando a

transparéncia das agoes.

Criac&o de unidade propria

Setor de dimensionamento de pessoal responsavel
pelas questdes de implementacdo e disseminacdo da

metodologia.

Implementacdo nos  demais

setores

Ampliacdo da metodologia a todos os setores e

realizacao continua.

Apoio da alta gestao

Alinhamento com o planejamento estratégico, inclusédo
no PDI.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa

A partir da capacitacdo realizada pelos membros da comisséo responsavel,
iniciar um trabalho de divulgacdo do modelo e ampliar a capacitacdo aos demais
servidores, capacitando também gestores e chefias de unidades. Buscar o
engajamento e participacdo de toda a comunidade académica é essencial para a
mudanca de cultura e dissolugcédo das resisténcias, que, conforme Bergue (2014) é
caracteristica tipica das organizagbes publicas. Assim,

as iniciativas que
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proporcionem a conscientizagao e capacitagcao para 0s novos processos de trabalho
contribuem para diminuir os choques culturais (GRAZIANI et al., 2019).

Criacdo de pagina eletrbnica sobre dimensionamento de pessoal, como forma
de dar maior transparéncia as acoes.

A criacdo de unidade propria para tratar das questdes relativas ao
dimensionamento pode contribuir para a disseminag¢ao da metodologia.

Enguanto instrumento de gestdo de pessoas, o DFT deve ser implementado
em toda a instituicdo, apos a fase de teste e realizado de forma continua, para que
os dados sejam atualizados e condizentes com a realidade recente da instituigao.

Para a implementacdo das acdes, deve se buscar o apoio da alta
administracdo, uma vez que o DFT pode ser considerado uma ferramenta inovadora
dentro do setor publico e com potencial de agregar e servir de base para as demais
politicas de gestdo. O apoio da alta gestdo, segundo Fonseca e Meneses (2016);
Cértes e Meneses (2017) € considerado um fator politico importante e interferente
para a implementacdo das politicas de gestdo estratégica de pessoas no setor

publico.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A UFSJ passou por mudancas consideraveis, desde o periodo de implantacao
das politicas publicas para a ampliacdo, democratizacao do acesso e valorizacado da
educacao superior que proporcionaram a ampliacdo de vagas nos cursos superiores
e 0 consequente aumento das necessidades de contratacdes de servidores técnico-
administrativos nas IFES.

Neste cenério de grandes e constantes mudancas nas instituicbes de ensino
superior publicas, impactadas pelo processo de expansdo e que repercute até 0s
dias atuais, este trabalho teve como objetivo geral analisar as estratégias de
alocacao dos servidores técnicos administrativos na sustentabilidade das ac¢fes da
UFSJ.

Para alcancar o objetivo geral, procurou-se atender os seguintes objetivos
especificos: analisar o perfil do servidor técnico-administrativo da UFSJ verificando
aspectos relacionados aos cargos, evolugdo do quadro, qualificacdo e nivel de
classificagdo por cargo; verificar a composicdo de servidores da instituicao

pesquisada, por meio do levantamento de parametros utilizados pelo MEC, para se
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calcular o quantitativo de servidores, conforme modelo de dimensionamento
intitulado “Modelo de Composi¢do do Quadro de Servidores Técnico-administrativos
em Educacdo — Modelo QSTAE”; verificar a percepgéo da pro-reitoria de gestédo de
pessoas quanto as politicas de dimensionamento de pessoal da UFSJ; analisar a
percepcao dos servidores técnico-administrativos quanto a adequacgéo do quadro de
servidores para a sustentabilidade das a¢des da UFSJ e fazer sugestbes quanto aos
ajustes necessarios para redimensionamento de pessoal nos cargos, através de
analise documental, bibliografica, realizacdo de entrevista semi-estruturada com o
pro-reitor e a diretora da DIDEP e aplicacdo de questionario eletrbnico aos
servidores técnico-administrativos.

A partir da pesquisa documental foi possivel considerar que com a publicacdo
da Lei n° 11.091/2005 e do Decreto n° 5.825/2006, o dimensionamento passou a ser
regulamentado nas IFES, porém devido a falta de uma metodologia, grande parte
das instituicbes ndo desenvolveu nesse sentido. Algumas buscaram elaborar
modelos proprios de dimensionamento de pessoal.

Recentemente, o Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos
(MGI) apresentou a metodologia de dimensionamento desenvolvida em parceria
com a Universidade de Brasilia (UnB) e publicou a portaria 7.888 de 1° de setembro
de 2022 que “estabelece orientacbes aos o6rgdos e entidades da administracéo
publica federal quanto aos procedimentos a serem observados para transferéncia,
institucionalizacao e replicacdo do modelo referencial de Dimensionamento da Forca
de Trabalho (DFT)” (MGI, 2022).

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico, ao analisar a evolucdo da
populacao universitaria da UFSJ no periodo compreendido entre os anos de 2006 a
2021 constatou-se que a instituicdo ndo conseguiu ampliar seu quadro de técnico-
administrativo na mesma proporcdo de crescimento do numero de alunos da
graduacdo, da pos-graduacdo e de docentes. Tendo, portanto, apresentado
variacdes de 253,72% referente a graduacgdo, 582,11% da pos-graduacao, 293,05%,
o crescimento do numero de docentes e um crescimento de 119,06% no niamero de
TAEs. A evolucao da relacdo alunos/técnicos (RAT) que antes da implantacdo do
REUNI, em 2006, apresentava um indice de 16,46, passando para 32,89 e 28,32
alunos/técnicos em 2019, portanto, distante da proporgédo considerada ideal pelo

MEC que é de 1 técnico administrativo para cada grupo de 15 discentes. Portanto,
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considerando a perspectiva do MEC, a instituicdo estaria com um déficit de 464
servidores TAEs.

Com relacdo ao diagnostico da instituicdo se destaca ainda que, existem
atualmente na UFSJ, 34 cargos de técnicos administrativos vagos, sendo 5 cargos
de nivel superior ou de classificagdo E, 17 sdo de classificacdo D, ensino médio, e
12 cargos de nivel C, cuja escolaridade minina exigida é o ensino médio ou
fundamental. Podera haver concurso para recompor alguns desses cargos, outros
foram extintos ou tiveram vedada a abertura de concursos e provimento de vagas
em decorréncia, principalmente, da publicacdo da lei 9.632/1998, e mais
recentemente, os decretos 9.262/2018 e 10.185/2019 e, portanto, ndo serao
repostos. Além disso, a instituicdo possui outros 82 cargos que por meio dos
referidos decretos, foram extintos ou tiveram vedada a abertura de concursos, mas
que atualmente, se encontram ocupados, portanto, gradativamente serdo excluidos
do quadro de servidores da instituigdo.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, a partir da entrevista com o pro-reitor
de gestdo e desenvolvimento de pessoas e com a diretora da DIDEP, permitiu-se
admitir que a universidade atualmente, ndo tem uma politica interna instituida sobre
o dimensionamento de pessoal e, portanto, ndo ha instrumentos normativos internos
para norteamento das rotinas de provimento de servidores. Para o levantamento das
demandas de pessoal e solicitacdes junto ao MEC, as decisfes sdo baseadas nas
informacdes repassadas pelas unidades, procurando principalmente repor as vagas
oriundas de exoneragcOes e aposentadorias. Portanto, na maioria das vezes, as
vagas sao destinadas a reposicao e ndo a ampliacdo do quadro de servidores. Para
as alocacfes e remanejamentos internos, ndo sao utilizadas ferramentas de suporte
operacional e de apoio as decisdes, mas séo realizadas caso a caso, baseadas na
demanda dos setores e na manifestacdo de interesse do servidor. Em muitos casos,
sao utilizados critérios subjetivos considerando situacées emergenciais, em que as
unidades com déficit de servidores correm o risco de prejuizo no andamento das
atividades. Para auxiliar nas alocac¢des € mantido um banco informal dos servidores,
com perfil e formacdo, porém a gestdo considera que nao é possivel realizar a
distribuicAo dos servidores conforme a gestdo por competéncias, devido,
principalmente, a alguns entraves legais, como o rol limitado de cargos no quadro da

instituicao.
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Contudo, registrou-se que a instituicdo manifestou interesse em adotar a
metodologia de dimensionamento da forca de trabalho (modelo referencial de
dimensionamento e o Sisdip) apresentada pelo MGI, iniciando as primeiras acdes
para a implantacdo desse modelo.

Com relacdo ao quarto objetivo especifico, por meio do questionéario aplicado
aos técnico-administrativos objetivou-se compreender a percepcdo do servidor
quanto a adequacao do quadro de servidores para a sustentabilidade das acfes da
UFSJ. Procurou-se incluir questfes que identifiguem: Necessidade de ampliacdo da
forca de trabalho; Possibilidade de reducdo da forca de trabalho; Capacitacao;
Gestdo de pessoal; ldade; Motivagdo; Saude Ocupacional, Volume de trabalho,
dimensionamento e gestao por competéncias.

Os resultados demonstram que, na percepcdo dos servidores faz-se
necessario a ampliacdo do quadro de pessoal na instituicdo, uma vez que 67,2%
consideram que frequentemente ou sempre enfrentam sobrecarga de trabalho,
apesar de indicarem ainda, 58,2% (frequentemente ou sempre), que contam com o
apoio de servidores terceirizados de carater permanente nos setores.

Os servidores consideram que a modernizagdo dos processos e as inovacgoes
tecnologicas nao tém efetivamente contribuido para a diminuicdo das demandas e,
consequentemente, para a reducdo da necessidade da forga de trabalho.

Com relacdo a gestdo de pessoal, no que se refere a realocacdo e
distribuicdo do seu quadro na visdo dos servidores, 87% consideram que nunca,
raramente ou eventualmente as pessoas sao realocadas para setores carentes e um
percentual significativo, 90%, indicaram que nunca, raramente ou eventualmente o
quadro de pessoal é bem distribuido. Admitindo, portanto, que a gestdo de pessoas
na instituicdo carece de estratégias mais eficazes para o gerenciamento do seu fluxo
de pessoal.

Quanto a gestdo por competéncia os TAEs (89%) apontaram que as
alocacoes e remanejamentos ndo levam em consideram o rol de competéncias dos
servidores e que seu potencial ndo é aproveitado devidamente (57%). Entretanto,
um numero expressivo, 67,3% acreditam que nunca, raramente ou eventualmente
seriam melhor aproveitados em outro setor; 32,8% acreditam que frequentemente ou
sempre seriam melhor aproveitados e contribuiiam mais com o0s objetivos
organizacionais, se alocados em outro setor. Cabe destacar que o0 ambiente

organizacional do servidor técnico-administrativo em educacdo deve ser definido em
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conformidade com as atividades que realiza e em compatibilidade com as
atribuicoes de seu cargo, de acordo com o oficio n°® 015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC.
Esses dados podem refletir diretamente na valorizacdo dos servidores e na
otimizacdo do uso de seus conhecimentos e experiéncias, podendo ainda indicar
gue uma parcela dos servidores podem estar subutilizados ou ainda que atividades
de complexidade maior, podem ser atribuidas, caso sejam compativeis com o cargo.

Verificou-se ainda que a maioria dos servidores consideram que nao dispdem
de tempo para se dedicar a atividades que visem contribuir para a melhoria de sua
unidade ou a capacitacao profissional.

Por fim, contatou-se que a maioria dos respondentes 88% consideram que
nunca, raramente ou eventualmente ha critérios definidos e efetivos para a lotacéo
de servidores; 93% consideram que nunca, raramente ou eventualmente a
instituicdo utiliza uma metodologia para dimensionar a forca de trabalho e 92%
consideram que a instituicdo ndo possui critérios suficientes e claros para a
captacdo e movimentacdo de pessoal. Portanto, consideram que a utilizacdo de uma
metodologia de dimensionamento de pessoal pode trazer beneficios ao demonstrar
0 gquantitativo de alocacgéo ideal de servidores a cada unidade.

Quanto ao ultimo objetivo especifico, considerando a iniciativa da instituicdo
de adocdo do modelo de dimensionamento da forca de trabalho recomendou-se
acOes visando auxiliar o processo de implantacdo da metodologia: divulgacdo do
modelo e ampliacdo da capacitacdo aos demais servidores, gestores e chefias de
unidades; buscar o engajamento e participacdo de toda a comunidade académica;
criacao de péagina eletrdnica sobre dimensionamento de pessoal; criacdo de unidade
propria para tratar das questbes relativas ao dimensionamento; ampliacdo da
metodologia a todas as unidades da instituicdo, apds a fase de teste e buscar o
apoio da alta administragao.

A presente pesquisa contribui no sentido de ampliar os estudos envolvendo
aspectos relacionados a adocéo de metodologias de dimensionamento de pessoal
sobretudo no contexto das IFES. Compreende-se ainda, que podera contribuir na
avaliacdo por parte da gestéo de recursos humanos da UFSJ, no que diz respeito a
necessidade de maior alinhamento das praticas de gestdo com o planejamento
estratégico, permitindo atuar nas questées que apresentam maiores divergéncias.

Como limitagbes desse trabalho consideram-se o fato de n&o se realizar uma

abordagem setorial para identificar possiveis discrepancias, além de ndo contemplar
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chefias de unidades, permitindo confrontar opinides. Sugere-se para trabalhos
futuros, verificar possiveis discrepancias de lotacdo e ainda analisar a necessidade
de redefinicdo das estruturas das unidades.

Considerando a iniciativa de implantacdo do modelo de dimensionamento na
instituicdo, futuras pesquisas poderdo analisar o processo de implementacdo da
metodologia, identificando seus primeiros resultados; especificamente, os impactos
nos processos de movimentagéo e captacado de servidores e as contribuicdes para a
instituicdo de forma geral.

O mestrado profissional em Administragdo Publica oferece capacitacao
cientifica para aplicar conhecimentos na rotina de trabalho e melhorar os processos
de gestdo. Entende-se ainda, que o tema dimensionamento tem grande relevancia
para os técnicos administrativos da instituicdo, portanto motivar as discussdes nesse
sentido pode contribuir para se alcancar melhorias na qualidade do servigo prestado
e nos processos de trabalho.
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APENDICE — A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

. Existem instrumentos normativos, decretos ou outros dispositivos legais que
norteiam o processo de dimensionamento de pessoal?

. Atualmente existem padrbes/manuais de procedimentos definidos e
documentados para o dimensionamento de pessoal na UFSJ?

3. Como é realizado o levantamento de demandas de pessoal ha UFSJ?

. Quais séo os critérios para as decisdes acerca da lotacdo dos servidores nas
unidades de apoio administrativo e académico da instituigdo?
. A UFSJ enfrenta dificuldades em relacéo a seu quantitativo de servidores?

6. As condicdes tecnoldgicas na instituicdo contribuem para amenizar as

demandas por novos servidores?

A modernizacdo dos processos de trabalho reduz a necessidade de pessoal?

8. As alocacdes de pessoal na UFSJ e remanejamentos internos levam em

consideracéo o rol de competéncias dos servidores?
. Quais aspectos humanos séo considerados para a formatacéo e execucao do

processo de dimensionamento e alocacao de servidores?

10.De que maneira a instituigcdo lida com as competéncias individuais, coletivas e

organizacionais (existem programas de gestao por competéncias)?
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APENDICE - B — QUESTIONARIO

As questfes abaixo foram associadas a uma escala Likert sendo as opinides

nominalmente, mensuradas em cinco categorias de respostas: N=Nunca; R=

Raramente; E=Eventualmente; F=Frequentemente; e S=Sempre.

S

© © N o O

26.

Ha sobrecarga de trabalho para os servidores.

Os funcionarios terceirizados exercem atividades de carater permanente.

Os estagiarios ou bolsistas exercem atividades de carater permanente.

As condicbes tecnolégicas tem contribuido para amenizar as demandas por
novos servidores.

A modernizacdo dos processos de trabalho reduz a necessidade de pessoal.

A escassez de recursos materiais e financeiros induz a ociosidade do pessoal
Ha ociosidade funcional no servi¢co

O pessoal demonstra ter habilidade para exercer suas funcoes.

O pessoal possui capacidade técnica para desempenhar suas atividades.

. O pessoal desempenha os trabalhos a contento.

. A qualidade do trabalho atende as exigéncias da Unidade.

. A jornada de trabalho praticada é adequada.

. A utilizacdo da méo-de-obra é otimizada.

. O retrabalho acontece.

. Ha integracéo entre os setores.

. As pessoas sao realocadas para setores carentes.

. Os esforcos e, ou recursos sao otimizados.

. Os setores sdo unificados de acordo com as atividades fins.
. O quadro de pessoal é bem distribuido.

. A faixa etéria do pessoal é adequada ao desenvolvimento das atividades.
. Os servidores séo assiduos.

. Os servidores séo pontuais.

. Os servidores demonstram disposicéo para o trabalho.

. Os servidores mostram-se comprometidos com 0 Sservigo.

. A saude ocupacional do pessoal é adequada ao desenvolvimento das

atividades.

Os trabalhos rotineiros se ddao em volume uniforme durante o ano.
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27. A UFSJ possui uma metodologia para dimensionar sua forca de trabalho.

28.A UFSJ enfrenta dificuldades em relacao a seu quantitativo de servidores.

29.As alocacdes de pessoal e remanejamentos internos na UFSJ levam em
consideracao o rol de competéncias dos servidores.

30.A utilizagdo de uma metodologia de dimensionamento de pessoal pode trazer
beneficios ao demonstrar o quantitativo de alocacéo ideal de servidores a
cada unidade.

31.Vocé consegue tempo para se dedicar a estudo ou atividades que vise
contribuir para a melhoria dos processos de seu setor ou departamento.

32.Dispbe de tempo para se dedicar a capacitagao profissional

33.Considerando suas aptiddes pessoais, 0 atual contexto de trabalho aproveita
todo o seu potencial

34.Vocé acredita que poderia contribuir mais com 0s objetivos organizacionais se

alocado em outro setor.
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APENDICE - C- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezado (a) participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, de forma remota, da pesquisa
"Dimensionamento de pessoal: Estudo da Alocacédo de Servidores Técnhicos
Administrativos de uma Instituicdo de Ensino Superior”, desenvolvida por Miria
Aparecida do Espirito Santo discente do curso Mestrado Profissional em
Administracdo Publica (PROFIAP) da Universidade Federal de S&o Jodo del-Rei
(UFSJ).

A partir da aplicacdo de questionario, esta pesquisa tem como objetivo principal
verificar a percepcao dos servidores quanto a adequacao da quadro de

técnicos administrativos da UFSJ.

O convite a sua participacdo se deve ao fato de vocé se deve a fato de ser um

servidor efetivo na instituicdo estudada e ao trabalho desempenhado.

A sua participacdo € voluntaria, isto é, ndo é obrigatéria, possuindo plena
autonomia para decidir se quer ou nao participar, bem como retirar sua participacao
a qualguer momento, sem nenhuma penalizacdo caso decida ndo consentir sua
participacdo, ou desistir da mesma. Contudo, ela é muito importante para a

execucao da pesquisa.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacgdes prestadas,
sendo toda a avaliagdo realizada de forma individual sem a presenga de outros
voluntarios. Se necessario, vocé podera identificado na pesquisa pelas letras “E” de

“Entrevistado” e um numero sequencial natural (1,2,3...).

Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgacédo dos resultados da

pesquisa, e 0 material serd armazenado em local seguro.

A qualqguer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar
do pesquisador informagOes sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que

podera ser feito através dos meios de contato explicitados neste documento.

A sua participagcdo consistira em responder ao questionario sobre dimensionamento
de pessoal composto por 34 questdes de multipla escolha, de forma on-line. O
tempo previsto para responder ao questionario € de 30 a 60 minutos. O questionario
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sera enviado de forma on-line para o email dos servidores. A entrevista sera

aplicado por meio de entrevista previamente agendada.

As respostas serdo armazenadas em arquivos digitais, assim como os resultados,
mas somente terdo acesso as mesmas a pesquisadora e seu orientador. Ao final da
pesquisa, todo material serd mantido em arquivo, por pelo menos 5 anos, conforme
Resolucédo 466/12 e orientagbes do CEPSJ.

Como beneficio direto aos participantes, teremos o0 conhecimento sobre a alocacéo
dos técnico-administrativos, na UFSJ, identificando o perfil desses servidores quanto
a tempo de servico, faixa etéria, qualificacdo, nivel de classificacdo por cargo, dentre
outros aspectos. Conhecer a percepcdo desses servidores quanto ao volume de
trabalho realizado a partir do REUNI. Sugestdes quanto aos ajustes necessarios

para redimensionamento de pessoal nos cargos.

Em relacdo aos riscos, considerando que a pesquisa se enquadra na area de
ciéncias sociais aplicadas, descarta-se a possibilidade de riscos fisicos aos
participantes. Os possiveis riscos psicolégicos, morais e intelectuais aos
participantes serdo minimizados ao preservar suas identidades no decorrer da
pesquisa. Entretanto, os participantes podem sentir algum desconforto ou cansaco
ao responder ao questionario. Para reduzir os efeitos do desconforto ou cansaco ao
responder ao questionario, poderdo ser realizados intervalos durante a entrevista,
bem como o participante podera deixar de responder questdes.

Os resultados gerais poderao ser divulgados em artigos cientificos e na dissertacao.
Os participantes receberdo copia do arquivo final da dissertacdo, contendo os
resultados da pesquisa.Nao serdo feitas imagens durante a realizacdo dos
procedimentos deste estudo e ndo havera nenhum custo pela sua participacao.

Fica também garantida indenizacdo em casos de danos comprovadamente
decorrentes da participacdo na pesquisa, conforme deciséo judicial ou extrajudicial.
Conforme Resolugdo CNS n°® 510/2016, art.19, § 2, “O participante da pesquisa que
vier a sofrer qualquer tipo de dano resultante de sua participacdo na pesquisa,
previsto ou ndo no Registro de Consentimento Livre e Esclarecido, tem direito a

assisténcia e a buscar indenizagao”.
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Por se tratar de uma coleta de dados realizada virtualmente, enfatizamos que vocé
guarde uma copia deste documento eletrénico em seus arquivos. Ressaltamos que
os dados serdo utilizados Unica e exclusivamente para o proposito da presente
pesquisa. Os pesquisadores nao tém controle de como o provedor de servicos da
conexdo de internet utiliza os dados que coleta dos participantes neste ambiente

virtual.

Sinta-se a vontade para fazer qualquer pergunta sobre este estudo. Se outras
perguntas surgirem mais tarde, vocé podera entrar em contato com oS

pesquisadores:
Discente: Miria Aparecida do Espirito Santo / e-mail: miriaaparecida@ufsj.edu.br
Orientador: Paulo Henrique de Lima Siqueira / e-mail: paulosiqueira@ufsj.edu.br

Em caso de duvida quanto a conducdo ética do estudo, entre em contato com o
Comité de Etica em Pesquisa da CEPSJ. O Comité de Etica é a instancia que tem
por objetivo defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de
padrdes éticos. Dessa forma o comité tem o papel de avaliar e monitorar o
andamento do projeto de modo que a pesquisa respeite 0s principios éticos de
protecdo aos direitos humanos, da dignidade, da autonomia, da ndo maleficéncia, da

confidencialidade e da privacidade.
Tel e Fax (32) 3379- 5598/ e-mail: cepsj@ufsj.edu.br

Se desejar, consulte ainda a Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa (Conep): Tel:
(61) 3315-5878/ (61) 3315-5879 e-mail: conep@saude.gov.br

E-mail *

Seu e-mail
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Apds ler o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) acima: *

O Declaro que entendi os objetivos e condigdes de minha participacdo na pesquisa, li e
concordo em participar.
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A

APENDICE D

D.1 - Classificagéo das respostas de acordo com a escala likert- Validagcéo Alpha de Cronbach:

Tabela D.1 — Respostas dos entrevistados ao questiondrio com aplicacdo da escala de Likert (continua).

Soma
Total

Questdes
1 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

3 3 3 3 3 3 3 3 3

Nij**

2

1

93
120
116
125
128
113
116
112

99
126
118
127
105
121
111
118
119
108
122
109
115
120

3

3

1

4

1

3 3 2 2

1 4 3 2 2 4 3 4 4
2 4 4 3 2 4 4 4 4
4

3

3 3 4 4 4
3 4 2 3

1
1

3 5 3 2

5

2
2

1
5 4 3 3 2 2 4 4 4

4 5
4

7

8

9
10
11

4
3
4
4

1 4 3 4

1 2 3
4 3 3 4 3

3 5 3

5 4 4 4 4

3 4 3 3 4 4 3 4 5 4

4 4 3 4 3 4 4

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

3

3

3 4 2 2 3 3 2 3 4

3 4

3

1 4 4 5

4
4

3 3 3 3 3 3 3 4 4 4
3 3 2 4 2 4 2 4 4 4

5

1 2 2 3 3 4 4 4

3 3

4

1 3 4 3 3 4 4 4

3 3

2 4 4 2 2 4 4 4 4

5

4

22
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Tabela D.1 — Respostas dos entrevistados ao questiondrio com aplicacdo da escala de Likert (continuag3o).

Soma
Total

Questbes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Nij**

125
120
116
117
113
113
113
117
111
121
120
117
114
96

3
3

4 4 2 2 3 4 2 4 4 4 4 4

3 3 2 3 3 2 3 4 4 4 4

23
24
25
26
27

4 4 3

2

4 4 3

3

4

4 4 4 4 4
2

2
2

2
1

4 4 3 5 5 4 2 2 4 4 4 4

4 4 3 2 1 3 5 5 5 3

1 4 4 4 4 3

4 4 2

1

3

4 3 3 1 2 1 3 5 5 5

4

4

3 4 2 2 3 2 1 4 4 4 4 4

4 3 4 3 3 51 5 5 5

28
29
30
31

5

2
3
5

3 51 1 15 4 5 5 4 4
3 3 3 2 3 4 3 5 5 4
3 3 2 11 4 3 5 5 4

3
5

32

4 4 4 4 4 4

4

4
4

3 3 3 4 4 2 1 4 4 4 4 4

33
34
35
36
37

3 3 3 2 1 2 1 4 4 4 4 4

511 3 4 4 3 3 3 3

4

3
3

5 3 1 1 2 3 2 3 3 4 4
3 2 3 2 3 4 3 4 4 4
5 5 4 4 2 3 2 3 3 3
4 3 1 3 2 2 2 4 4 5

107
111
127
107
117
128
105
142
120
121

5
3

38
39
40

5

3 2 2 2 3 2 2 4 3 4 4

3
4

3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4

41

2

4 3 3 3 3 2 3 4 4 4 4 4

2 41 4 4 1 3 4 3 4

42

5

5

43

5 4 3 4 4 4 5 4 2 4 4
4 4 4 3 2 2 2 5 4 4
4 3 1 2 3 4 1 4 4

44
45

5

5
4

5

46
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Tabela D.1 — Respostas dos entrevistados ao questiondrio com aplicacdo da escala de Likert (continuag3o).

Soma
Total

Questbes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Nij**

90
92

3

4 3 3 2 3 2 3 4 4 4 4
5 3 3 1 11 4 3 3 2

4 4 2 4 3 2 2 2 3

47

4
3

48

110
120
118
114
112
133
140
106
106
125
112
103
117
114
131
114
106
118
133
122
121

2

49

3

5 3 5 2 1 4 2 4 4 3 4 4

50
51

2
3

4 3 2 2 2 4 3 5 5 4 4

5 3 1 2 2 2 1 4 4 4 4

52
53
54
55
56
57

4

2

3 41 5 5 4 4 4 4

5 3 4 4 3 2 2 4 4 4 4
4 4 3 2 2 3 1 4 4 5
3 55 4 1 1 1 4 4

3

5
5

5

3
4

4 3 3 45 2 3 4 4 4 4 4

5 4 3 2 3 4 1 4 4 4 4

3
3
3

58
59
60
61

4 3 2 4 3 3 2 4 4 4 4

4 4 2 5 3 2 2 4 4 4 4

4

3 4 2 5 4 4 4 4 4 4 4 4

5 4 2 1 1 1 1 4 4

5

5

62

4
3

55 2 3 2 3 155 4 4 4
5 5 5 3 2 2 2 4 4 4 4 4

5 4 1 2 2 2 1 3 4 5
4 4 1 3 2 2 1 5 5

63
64
65
66
67

5

5

3 51 2 2 1 3 55 5

5 5 4 3 3 3 2 5 5

5 2

5

68
69

3 4 2 55 3 2 5 4 5
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Tabela D.1 — Respostas dos entrevistados ao questiondrio com aplicacdo da escala de Likert (continuag3o).

Soma
Total

Questbes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Nij**

121
119
101
109
115
129
108
142
127
119
117
107
109
119
107
108
121
118
107
136
109
116
103
120
111
121

5
4
3

5 3 3 5 5 4 1 4 4 4

4 5 4 4 3 3 2 3 4 5

70
71
72

4 4 4 4

5

4

3 4 2 5 2 3 2 4 3 3

4 51 1 1 3 3 5 4 4

73
74
75
76
77

3

4 5 2 2 3 1 2 4 4 4 4 4

4 1 1 2 3 3 2 5 5

4

5

5

53 2 11 4 155 3

11 1 3 2 5 1 5 5

5

5

3

3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4

4 3 2 3 2 4 3 4 5 4

78
79
80
81

2

5 31 2 2 3 3 3 3 4 4 4

5 4 1 3 2 2 1 4 4

5

5

3
5
1
3

5 4 1 4 1 3 3 4 4 4 4

4 2 2 4 3 2 2 4 4

82

5

5

83
84

85

3

5 5 3 1 1 1 1 4 4 4 4
4 5 3 2 3 2 2 4 4 4

4 41 2 1 1 1 5 4 5

3

86
87

3

2 31 45 2 1 4 4 4 4 4
4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4

4 5 3 2 2 2 1 5 5

3

88
89

5
5

5

5 5 3 2 3 3 2 4 4 4 3

90
91

2

4 4 3 2 2 3 2 4 4 4 4 4
3 3 4 2 2 4 3 3 3 4 4

3 3 3 535 2 3 3 3

3

92

93
94
95

4 4 4 1 1 3 3 4 5 4 4

3

4 5 3 5 4 5 4 4 4 4 4
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Tabela D.1 — Respostas dos entrevistados ao questiondrio com aplicacdo da escala de Likert (continuag3o).

Questbes
1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Soma
Total

Nij**

104
131
116
113
122
121
112
101
93
114
106
114
133
108
119
120
119
131
105
119
121
123

5 5 5 3 2 4 3 5 4 4 4 2

2 3 3 3 3 3 2 4 4 3

96
97

4 4 4 4 4 3 4 4 4 4

4 4 4 4 4 5

4 3

3

4 4 4

3

4 3 3 3 3 2 1 5 5 4 4 4

3 4 2 4 4 4 4 3 3 3

98
99

3
5
3

100 5 5 3 3 3 3 3 5 5 5

4

101 4 3 3 4 2 2 3 3 3 3

3
2

102 2 4 3 3 3 4 2 4 4 4 4 4

103 4 4 2 2 2 4 4 2 4 4 4 4

104 5 5 2 3 5 5 3 2 2 3

3

105 4 5 4 1 2 3 3 4 4 4 4

106 4 4 3 4 4 2 2 3 3 3

3

107 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4

108 4 3 3 3 3 2 3 5 5 5

3
4
3

109 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

110 5 4 4 4 5 4 5 4 4 3

111 4 4 4 2 2 3 4 3 3 3

5

112 4 5 4 3 3 3 2 4 4 4 4

4

3

113 3 4 1 4 3 2 3 5 4 4 4 4 4

114 5 4 4 3 3 2 2 4 4 4

3
4
3

5
3
5
5

4 4 4 4 3

3

115 5 3 2 3 2 2 4 3 3 3

116 4 3 2 4 4 3 3 4 4 4

5

117 4 4 1 1 1 1 1 5 5
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Tabela D.1 — Respostas dos entrevistados ao questionario com aplicacdo da escala de Likert (conclus3o).

Questbes
9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Soma
Total

8

Nij**

109
112
119
103
118

118
119
120
121
122

6LE'T
TET'T
1180
€860
800
5280
T96°0
0790
69€'T
1€8°0
SST'T
29L'0
7690
1950
1150
629'0
€59°0
1820
1280
5990
900'T
T06°0
1990
€080
L€6'0
2er'o
6610
v.¥'0
T€S0
670'T
TLT'T
6ST'T
6.2'T
T0E'T
T00'T
Lv.L'0

S2j*

Nota: s2i*: Variancia de cada item; Nij**: Respondentes.



