Mariana Feminella Veiga

MOVIMENTAGAO DE PESSOAL NA GESTAO DE PESSOAS
DO IFSC: A OTICA DOS GESTORES

Dissertagdo submetida ao Programa de
Pds-Graduacdo em  Administracdo
Universitaria da Universidade Federal
de Santa Catarina para a obtencdo do
Grau de Mestre em Administragdo
Universitaria.

Orientadora:  Prof.2 Alessandra de
Linhares Jacobsen, Dr.2

Floriandpolis
2016



V426m Veiga, Mariana Feminella
Movimentagao de pessoal na gestao de pessoas do IFSC: a 6tica dos
gestores / Mariana Feminella Veiga; orientadora Alessandra de Linhares
Jacobsen. - Floriandpolis, SC, 2016.
264 p.

Dissertacdo (mestrado) - Universidade Federal de Santa Catarina, Centro
Socioecondmico. Programa de Pés-Graduagdo - Mestrado em
Administracdo Universitaria.

Inclui referéncias

1. Administracdo universitaria. 2. Administracdo puablica. 3. Gestdo de
pessoas. 4. Movimentagdo de pessoal. 5. IFSC. I. Jacobsen, Alesandra de
Linhares. 1. Universidade Federal de Santa Catarina. Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo. 11, Titulo.

CDU 35

Catalogacdo na fonte por Graziela Bonin - CRB14/1191.




Mariana Feminella Veiga

MOVIMENTACAO DE PESSOAL NA GESTAO DE PESSOAS
DO IFSC: A OTICA DOS GESTORES

Esta Dissertagdo foi julgada adequada para obtencéo do Titulo de
“Mestre em Administracdo Universitaria”, e aprovada em sua forma
final pelo Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo Universitaria
da Universidade Federal de Santa Catarina.

Floriandpolis, 27 de junho de 2016.

Prof.2 Alessandra de Linhares Jacobsen, Dr.2
Coordenadora do Curso

Banca Examinadora:

Prof.2 Alessandra de Linhares Jacobsen, Dr.2
Orientadora
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof.2 Carla Cristina Dutra Bdrigo, Dr.2
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Marcos Baptista Lopez Dalmau, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof.2 S6nia Regina Lamego Lino, Dr.?
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Catarinense






A todos aqueles que, assim como eu, sonham
e acreditam em uma gestdo de pessoas mais
estratégica para a administracdo publica
brasileira.






AGRADECIMENTOS

A Deus, por ter me proporcionado salde, perseveranga, foco,
dedicagdo e a oportunidade de cursar o Mestrado nesta Universidade de
exceléncig;

A Luiz Otavio Martins Veiga e Sandra Regina Feminella Veiga,
pelo carinho, incentivo e pela retaguarda diéria ao longo desses dois
anos e a Filipe Feminella Veiga, pelos diversos livros transportados no
trajeto UFSC-casa-UFSC, pelo carinho e incentivo sempre presentes;

A Gustavo Sampietro, por todo o amor, incentivo, paciéncia,
companheirismo e compreensdo durante esses dois intensos anos de
estudo e a Nereu Sampietro, pelas acolhidas como hdspede e pelo
carinho de sempre;

A Osny de Lima Veiga (in memorian), meu grande incentivador
na escalada académica, a Elza Martins Veiga (in memorian), & Anna
Feminella (in memorian), e Maura Sandra dos Santos, por toda a luz e
amor;

A Alessandra de Linhares Jacobsen, minha especial orientadora e
professora da disciplina de Metodologia de Pesquisa em Administragéo,
pelos livros, pelos cafés e acolhimento, pelo exemplo de docente, pelo
amor, paciéncia, entusiasmo e humildade com que “desce” até os alunos
para conduzir, de forma brilhante, o nascimento da dissertagdo e pela
coragem de aceitar o desafio que foi a construcdo deste trabalho;

A Carla Cristina Dutra Burigo, professora da disciplina de
Educacdo e Sociedade e competente gestora de pessoas, por ter
conseguido fazer a Administradora extremamente positivista abrir-se
para conhecer e enxergar outras visdes de realidade, pelo aceite para
compor a banca examinadora e pelas relevantes contribuices a este
trabalho;

A Gilberto de Oliveira Moritz, professor da disciplina de
Fundamentos do Pensamento Administrativo, grande incentivador e
inspiracdo na saga de ser administrador publico e um exemplo de
profissionalismo e amor pelo que faz;

A Marcos Baptista Lopez Dalmau, professor da disciplina de
Gestdo de Competéncias, pela semente de grande incentivo plantada nos
gestores de pessoas, principalmente aqueles que enfrentam o desafio
diario da administracdo publica, pelo grande exemplo de profissional da
nossa querida e apaixonante area de “RH”, pelo aceite para compor a
banca examinadora e pelas relevantes contribuicdes a este trabalho;



A Sonia Regina Lamego Lino, professora do IFC e ex-servidora
técnico-administrativa do IFSC, pela gentileza do aceite para compor a
banca examinadora e pelas relevantes contribuicdes a este trabalho;

Ao IFSC pela autorizacdo para a realizacdo da pesquisa e pela
concessdo de afastamento para pds-graduagdo (3 meses) e de licenca
para capacitacdo (3 meses);

A Luciana Ughini Goldschmidt, por sua sensibilidade e
competéncia na selecdo de pessoal da qual participei quando ingressei
no IFSC, a Rosangela Mauzer Casarotto, minha primeira chefe na
Instituicdo e incentivadora para que persistisse nas sugestdes para a area
de gestdo de pessoas e a Regina Rogério, a Pedagoga mais
Administradora do IFSC, que me possibilitou a realizagdo do desejo de
atuar no “RH” da Instituicho e com quem aprendi que firmeza,
objetividade, metas e tratamento humanizado podem caminhar juntos;

A Larissa Fabre e Schirley Kammers Orviedo, ora-chefes e ora-
colegas de setor, pela grande parceria na Assessoria da DGP durante as
férias, afastamento e licenca para dedicacdo ao mestrado, pela imensa
compreensdo durante esses dois anos de estudo e pelo constante
incentivo;

Aos colegas da Pro-reitoria de Pesquisa, Pés-graduacdo e
Inovacdo (PROPPI) do IFSC, especialmente, Elizabete Schappo e
Rafael Schmitz, e @ Mestra em Administracdo Universitaria, Walquiria
Martins, por todo auxilio durante os tramites para autorizagdo oficial da
pesquisa;

Aos 21 gestores de administracdo do IFSC (incluidos o Diretor
Executivo e o Pro-Reitor de Administracdo), que, mesmo com suas
agitadas rotinas, aceitaram o convite e contribuiram de forma bastante
rica com este trabalho;

Aos ex Diretores de Gestdo de Pessoas do IFSC e ao ex Chefe do
Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de Pessoas, que
participaram da pesquisa, com 0s quais trabalhei e aprendi como
servidora dessa area, pela gentileza e dedicacdo com que concederam a
entrevista e pelo incentivo e apoio de sempre;

A Edileia Giusti, Priscilla Canalli Caramori Maffessoni, William
Sadao Hasegawa e Volnei Velleda Rodrigues, pela presteza e dedicagdo
COm que revisaram 0s questionarios e os roteiros de entrevista e a Fabio
José Woijcikiewicz Caldas por ter auxiliado em toda a estruturacdo e
suporte dos questionarios eletronicos;

Aos demais colegas da gestdo de pessoas do IFSC, especialmente
aos queridos companheiros da Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), e



aqueles que um dia fizeram parte dessa equipe e continuam torcendo por
ela;

Aos colegas da turma 2014/1 do Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo Universitaria (PPGAU) da UFSC que souberam ignorar
a vala comum do fantastico mundo dos egos da pos-graduacao e exercer,
com grandeza, a filosofia do “juntos somos melhores”;

Aos demais familiares e amigos pelo carinho e pela torcida!






RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar como se caracteriza o fendbmeno da
movimentacdo de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC). A metodologia utilizada concentra-se no método dedutivo, nas
pesquisas aplicada, descritiva, bibliografica, documental, estudo de caso
e ex-post facto, com abordagem qualitativa e quantitativa. Os sujeitos
selecionados, de modo nado probabilistico, por acessibilidade, sdo 19
chefes de departamento de administracdo, 1 diretor executivo, 1 pro-
reitor de administracdo, 3 diretores de gestdo de pessoas e 1 chefe do
departamento de selecdo e desenvolvimento de pessoas do IFSC,
totalizando 25 informantes. Para a coleta de dados, foi aplicado, em abril
de 2016, questionario e roteiro de entrevista formados por 3 secdes:
gestdo, causas e impactos da movimentacdo. Os dados coletados foram
analisados a partir da distribuicdo de frequéncia e da abordagem
interpretativa. Como resultados, observou-se que o IFSC ndo possui
praticas consolidadas relativas a retencdo e movimentacdo de pessoas
nessa area da Instituicdo, que as causas mais significativas do fenémeno
sdo a vontade de mudanca, rigidez imposta pela legislacdo para as
tomadas de decisdo ou a¢des, nivel de responsabilidade, stress e o tempo
de servico, que o0s impactos mais negativos sdo gerados para a
Instituicdo e sua area de gestdo de pessoas e que, para o servidor que
saiu, ocorrem mais fortemente impactos positivos, assim como para 0s
servidores que permanecem no setor. Diante desse quadro,
recomendam-se acOes para o aperfeicoamento das praticas de gestdo de
pessoas adotadas pela Instituicdo para lidar com a movimentacdo nessa
area do IFSC, focadas em fatores organizacionais e ocupacionais,
compreendendo que, para a retencdo de talentos, fatores individuais e
ambientais ndo sdo possivelmente gerencidaveis pela Instituicdo.
Conclui-se, portanto, que o fendmeno da movimentacdo na area de
gestdo de pessoas do IFSC é bastante complexo e que a forma com que
a Instituicdo lida com ele depende muito do perfil e do estilo de cada
gestor. Esta realidade revela que os gestores ndo tém plena consciéncia
sobre o significado e efeitos da movimentacao para a area e para o IFSC
como um todo e, portanto, ha necessidade do desenvolvimento de uma
politica institucional que lhes oriente a lidarem com o fen6meno.

Palavras-chave: Movimentacdo de Pessoal. Gestdo de Pessoas.
Administracdo Universitaria. Administracdo Publica.






ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the phenomenon of personnel
turnover related to people of the personnel management department at
Federal Institute of Santa Catarina (IFSC). The methodology focuses on
the deductive method, applied and descriptive research, bibliographic
and document research, case study and ex-post facto research, with
gualitative and quantitative approach. For selecting the sample it was
used a non-probabilistic technique, applying the accessibility criterion,
resulting in 19 heads of administration department, 1 CEO, 1
Administration Pro-rector, 3 people human resources management
directors, 1 head of the IFSC’s human resource development
department. To collect data, it was applied, in April 2016, a
questionnaire and interviews form formed by 3 sections: turnover
management, causes and impacts. Data were analyzed from the
frequency distribution and interpretative approach. As a result, it was
observed that IFSC personnel management department hasn’t
established practices regarding retention and turnover of people, the
most significant causes of the phenomenon are the willingness to
change, rigidity imposed by law for decision making or actions, level of
responsibility, stress and length of service, the most negative impacts
are generated for the institution and its personnel management areas, but
for server that remains in the sector and for the server that came out
occur more strongly positive impacts. Considering this situation, it was
recommended some actions for improving people management practices
adopted by IFSC to handle the phenomenon in this, observing
organizational and occupational factors, including that for the retention
of talent in human resource management area in IFSC, but, it isn’t
possible to manager other individual and environmental factors. For the
conclusion, we considered that the phenomenon in the human resource
department in IFSC is complex and the way the Institution deals with it
depends on the profile and management style. So, it reveals that
managers do not have full consciousness about the meaning and effects
of phenomenon for the mentioned area and for the organization and,
therefore, it is important to develop policies for the Institution that
makes possible for its managers to deal with the phenomenon..

Keywords: Turnover Management. Human Resource Management.
Higher Education Management. Public Management.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o cenario nacional vem se caracterizando por
uma explosdo de oferta de vagas para empregos publicos. Seja na esfera
nacional, estadual ou municipal, o nimero de concursos publicos
abertos nos poderes executivo, legislativo e judicidrio aumentou
expressivamente. Segundo afirma a Associagdo Nacional de Protecdo e
Apoio aos Concursos (ANPAC, 2014, [s.p]), “além dos concursos
publicos em andamento, que juntos somam a quantidade aproximada de
60 mil vagas em aberto, a expectativa é de que novos concursos devem
ter inicio ja no primeiro semestre de 2015 e outros tantos devam ser
autorizados no decorrer do ano™.

Dentro desse contexto, a partir de 2008, o cenario da educacao
profissional e tecnoldgica brasileira também mudou. A publicagdo da
Lei Federal n° 11.892, de 29/12/2008, criou 38 Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (BRASIL, 2008), alguns novos, mas
grande parte desses surgidos da transformacéo de ja existentes Centros
Federais de Educacdo Tecnoldgica.

Em Santa Catarina, foram criados dois IF em 29
de dezembro de 2008: o Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC) e o Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia
e Tecnologia Catarinense (IFC). Esses IF sdo
denominados, de forma resumida, como Instituto
Federal de Santa Catarina (IFSC) e Instituto
Federal Catarinense (IFC) (ALMEIDA, 2013, p.
24).

Uma dessas instituicdes, o Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia
e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC), originario da transformacao da
Escola de Aprendizes Artifices (1909) em Liceu Industrial (1937),
Escola Industrial (de Floriandpolis, em 1945, e Federal, em 1965),
Escola Técnica Federal (1968) e, posteriormente, em Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica (2002), é, na verdade, uma Instituicdo centenaria.

! Embora tenha sido definido pelo Governo Federal, e bastante divulgado pela
midia no més de setembro de 2015, que houve a suspensdo da autorizacdo de
novos concursos publicos para 2015, é sabido que o quadro de varios 6rgdos
esta envelhecendo e, tdo logo a situacdo do pais estabilize, sera necessario, ao
menos, repor as vagas de aposentados.
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Em sua fundacdo, em 1909, existia apenas uma escola, localizada na
cidade de Floriandpolis. Hoje, com sua missdo ampliada, a Instituicdo
possui 19 unidades de ensino, intituladas campi®, implantadas e trés em
implantacdo, as quais estdo espalhadas por todo o Estado de Santa
Catarina, além da Reitoria, seu centro administrativo, na capital (IFSC,
20153).

N&o obstante ao afirmado por Grillo (2001), de que instituicbes
de ensino superior tm um alto grau de complexidade de gestdo, a partir
de 2008, com a transformagdo em Instituto Federal, o IFSC teve seu
grande salto de expansdo (ANEXO — Linha do tempo da historia do
IFSC), ampliando, assim, a necessidade da realizacdo de mais concursos
publicos para completar seu quadro. Conforme o Relatério de Gestdo do
Exercicio de 2013 (IFSC, 2013a), naquele ano, foi realizado o maior
concurso publico da histéria da Instituicdo, resultando na contratacdo de
435 novos servidores, sendo 178 docentes e 257 técnico-administrativos
em educacao.

Enquanto isso, na esfera privada, a imprensa nacional tem
veiculado as alteragGes propostas e aprovadas para O processo de
concessdo de seguro-desemprego, em que a intencdo do governo €
promover o aumento do tempo médio de permanéncia do trabalhador em
seu atual posto. Segundo o Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmicos — DIEESE (2011, p. 11) —, “as elevadas taxas
de rotatividade sdo um sério problema, que afeta o funcionamento do
mercado de trabalho”, tendo atingido, no ano de 2010, o expressivo
valor de 53,8% no Brasil, a maior ja registrada desde 2001.

Entre os motivos que justificam o interesse pelo tema
rotatividade, autores, como Mobley (1992), mostram-se preocupados
com o fendmeno na visdo negativa, ao relaciona-lo a um indicador da
salde organizacional. Nesse ambito, o autor (MOBLEY, 1992, p. 30)
aponta turnover — expressdo em inglés que significa rotatividade de
pessoal — como sendo a “suspensdo da condigdo de membro de uma
organizacdo por parte de um individuo que recebia compensacdo
monetaria desta”. Mobley (1992) afirma, ainda, que turnover se refere
aos desligamentos voluntarios (quando o empregado tem a iniciativa de

2 “Seguindo a orientagdo do Ministério da Educaggo, o IFSC decidiu adotar a
grafia campus, tanto no singular, quanto no plural, sem o grifo italico, para
denominar todas as suas Unidades de Ensino. Tal adocdo leva em conta a Nota
Lexicolégica emitida pela professora Dra. Enilde Faulstich, da Universidade de
Brasilia.” (IFSC, 2015b). Neste trabalho, adota-se a grafia campus, para o
singular, e campi para o plural.
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sair) e os involuntéarios (quando a empresa tem a iniciativa de mandar
embora ou nos casos de falecimento e aposentadoria) e faz a ressalva de
que o ingresso de funcionarios e a mobilidade interna também se
relacionam fortemente com o processo de rotatividade de pessoal. De
outro modo, h4 autores, a exemplo de Lucena (2007), que compreendem
a rotatividade em sua Gtica positiva a organizacdo, como um meio de
renovacao de pessoal.

Segundo o Relatério de Gestdo do IFSC, exercicio de 2013
(IFSC, 2013a), naquele ano, foram realizadas 36 redistribui¢fes de
servidores para outros 6rgdos e a remogdo de 100 servidores entre 0s
campi, incluindo a Reitoria. No mesmo ano, 154 servidores desligaram-
se da Instituicdo por aposentadoria, exoneragdo ou falecimento. Esse
cenario mostra que, mesmo havendo vantagens e desvantagens no
fendmeno da rotatividade, a gestdo precisa dar uma atencdo especial a
ele, pois, como assinalam Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 79),
“dois fatores, a rotatividade dos empregados e 0 absenteismo, tém um
impacto direto nos processos de planejamento estratégico de RH e de
recrutamento”.

Além da rotatividade, outras modalidades de movimentagdo de
pessoal no setor publico sdo elemento de preocupacdo por conta da
gestdo publica. O fendmeno da movimentacdo de pessoal, nesse
contexto, pode ser dividido em duas vertentes basicas: movimentagdo
externa (rotatividade), relacionada aos desligamentos da instituicdo por
redistribuico®, exoneracdo?, demissdo®, aposentadoria ou falecimento

¥ “Redistribuigdo ¢ o deslocamento de cargo de provimento efetivo, ocupado ou
vago no ambito do quadro geral de pessoal, para outro 6rgdo ou entidade do
mesmo Poder, com prévia apreciacdo do érgéo central do SIPEC, observados 0s
seguintes preceitos: | -interesse da administracdo; Il - equivaléncia de
vencimentos; Il - manutencdo da esséncia das atribuicbes do cargo; IV -
vinculagdo entre os graus de responsabilidade e complexidade das atividades;
V - mesmo nivel de escolaridade, especialidade ou habilitacdo profissional; VI -
compatibilidade entre as atribui¢des do cargo e as finalidades institucionais do
orgdo ou entidade.” (BRASIL, 1990, art. 37).

* <A exoneragio de cargo efetivo dar-se-a a pedido do servidor, ou de oficio.
Paragrafo Ginico. A exoneragdo de oficio dar-se-a: | - quando nao satisfeitas as
condicbes do estagio probatério; Il - quando, tendo tomado posse, o servidor
ndo entrar em exercicio no prazo estabelecido.” (BRASIL, 1990, art. 34).

° “A demissio serd aplicada nos seguintes casos: I - crime contra a
administracdo puablica; Il - abandono de cargo; Il - inassiduidade habitual; 1V -
improbidade administrativa; V' - incontinéncia puablica e conduta escandalosa,
na reparticdo; VI - insubordinacdo grave em servico; VII - ofensa fisica, em
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(IFSC, 2013a), e movimentagdo interna (mobilidade interna), chamada
na area publica de remocdo, “o deslocamento do servidor, a pedido ou
de oficio, no &mbito do mesmo quadro, com ou sem mudanga de sede”.
(BRASIL, 1990, art. 36).

Muitos sdo os setores que compdem o IFSC, todos eles
constituindo-se em objeto de atengdo por parte da gestdo. Contudo, entre
tantos, destaca-se o de gestdo de pessoas em virtude das suas finalidades
e caracteristicas particulares. Como em qualquer organizacdo, naquelas
de dominio publico, também, o citado setor deve garantir uma gestdo de
pessoas que permita a ela alcancar seus objetivos. Ademais, a gestdo de
pessoas em instituicBes publicas, a exemplo do IFSC, trata de atender
propdsitos muito mais amplos do que os estabelecidos por organizagfes
privadas, uma vez que, como reflete Matias-Pereira (2012, p. 173), o
atendimento das exigéncias da sociedade atual “ndo ¢ uma tarefa facil”,
sendo exigido dos governantes, “para atender adequadamente as
demandas da sociedade”, que priorizem “a gestdo do capital humano,
considerando a sua importdncia para 0 desenvolvimento
socioecondmico do pais”.

O aspecto legal é outro que merece destaque nesse contexto, pois,
além de ter que lidar com metas ambiguas e contraditdrias e
“expectativas absurdamente irreais por parte da populagdo [...]”,
“impde-se ao gestor publico a obrigacdo de cumprir fielmente os
preceitos do direito e da moral administrativa que regem a sua atuagdo”

servigo, a servidor ou a particular, salvo em legitima defesa prépria ou de
outrem; VIII - aplicagdo irregular de dinheiros publicos; IX - revelagdo de
segredo do qual se apropriou em razdo do cargo; X - lesdo aos cofres pablicos e
dilapidacgdo do patrimdnio nacional; X1 - corrupgdo; XII - acumulagdo ilegal de
cargos, empregos ou fungdes puablicas; XIII - transgressao dos incisos IX a XVI
do art. 117 (IX - valer-se do cargo para lograr proveito pessoal ou de outrem,
em detrimento da dignidade da funcdo publica; X - participar de geréncia ou
administracdo de sociedade privada, personificada ou ndo personificada, exercer
0 comércio, exceto na qualidade de acionista, cotista ou comanditario; XI -
atuar, como procurador ou intermediario, junto a reparticdes publicas, salvo
quando se tratar de beneficios previdenciarios ou assistenciais de parentes até o
segundo grau, e de cdnjuge ou companheiro; XII - receber propina, comissao,
presente ou vantagem de qualquer espécie, em razédo de suas atribui¢ées; XIII -
aceitar comissao, emprego ou pensao de estado estrangeiro; X1V - praticar usura
sob qualquer de suas formas; XV - proceder de forma desidiosa; XVI - utilizar
pessoal ou recursos materiais da reparticio em servigos ou atividades
particulares).” (BRASIL, 1990, art. 132).



27

(SALDANHA, 2006, p. 19). Isso significa que igualmente na gestdo de
pessoas, é permitido ao agente publico fazer apenas o que a lei autoriza.

Soma-se a tal cenario, o fato de haver, nos quadros das
instituicbes federais de ensino superior, profissionais altamente
qualificados e diversificados que possuem, assim, necessidades e
expectativas diferenciadas, caracteristica que reforga a importancia do
setor de gestdo de pessoas, conforme alerta Dias Sobrinho (2002).

No IFSC, essa area de gestdo de pessoas € composta por uma
Diretoria (DGP), localizada na Reitoria, em Florianopolis (SC),
responsavel pela conducdo das diretrizes gerais da é&rea, pelo
acompanhamento e orientacdo de uma Coordenadoria (CGP) em cada
campus e pela gestdo de todos os servidores da Reitoria. H4, ainda, o
Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas (CDP), criado pela
Resolucdo n°® 010/CD/00 de 08/05/2000 (ETF-SC, 2000) pelo entdo
Conselho Diretor da Escola Técnica Federal de Santa Catarina como
Colegiado de Administracdo de Recursos Humanos, um 6rgao de carater
normativo e consultivo e que tem por finalidade subsidiar a Reitoria nos
encaminhamentos das politicas de pessoal. E composto por 3
representantes docentes e 3 representantes técnico-administrativos,
eleitos por seus pares, e por 4 membros natos: pro-reitor de
administragdo, pro-reitor de ensino, pré-reitor de desenvolvimento
institucional e diretor de gestdo de pessoas. Normatiza procedimentos
relativos a gestdo de pessoas da Instituicdo por meio de resolucdo e é a
primeira instancia de recurso de processos indeferidos pela Diretoria de
Gestdo de Pessoas (IFSC, 2015b).

A area de gestdo de pessoas possui papel fundamental no
gerenciamento da movimentacdo de seus servidores, ndo somente do
ponto de vista de procedimentos operacionais necessarios a efetivacao
das solicitacdes, mas também no que se refere a compreensdo de causas,
impactos e da melhor forma de gestdo de pedidos de remocdo,
redistribuicdo, exoneracdo e aposentadoria. Relativamente a esse
fendmeno, a pesquisadora participou de um levantamento preliminar
realizado pela Diretoria de Gestéo de Pessoas do IFSC, em dezembro de
2013, por meio de envio de e-mail da Assessoria da DGP a todas as
CGP’s solicitando o preenchimento de uma planilha com informacdes
sobre todos os servidores que ja haviam atuado no setor, o periodo e a
razdo de sua saida, no qual foram observadas insatisfagcGes dos gestores
e das equipes de gestdo de pessoas quanto a ocorréncia de substituicdes
frequentes de servidores lotados nessa area.

Dessa forma, tendo em vista que o préprio setor responsavel por
zelar pela permanéncia dos servidores (subsistema “manutencdo de
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pessoas™) esta apresentando sinais de alta movimentacdo e que, muito
embora possam ser obtidos impactos positivos na ocorréncia do
fendmeno, a possibilidade de efeitos negativos sugere que seja mais
detalhadamente estudado, surge, dai, a seguinte pergunta de pesquisa:
Como se caracteriza o fendmeno da movimentagdo de pessoal lotado
na gestdo de pessoas do IFSC, na 6tica dos gestores da area?

1.1 OBJETIVOS

A partir da pergunta de pesquisa, sdo delineados os objetivos a
serem alcangados por meio deste estudo, sejam eles do tipo geral como
especificos.

Sendo assim, o objetivo geral deste estudo é: analisar como se
caracteriza o fendbmeno da movimentagao de pessoal lotado na area
de gestéo de pessoas do IFSC.

J4, os objetivos especificos sdo:

a) caracterizar préaticas de gestdo de pessoas adotadas pelo IFSC
relativas a retengdo e movimentagdo de pessoas nessa area da
Instituicéo;

b) identificar causas e impactos dessa movimentagéo;

c) propor acles para o aperfeigoamento das praticas de gestdo de
pessoas adotadas pelo IFSC para lidar com a movimentacéo
nessa area da Instituigdo.

Apds definidos os objetivos do estudo, torna-se necessario
apresentar os motivos que justificam a sua realizacdo, o que é feito na
secdo seguinte.

1.2 JUSTIFICATIVA

No ano de 2007, um servidor da Instituicdo, em sua monografia
do curso de Especializacdo em Gestdo Publica (CEFET-SC), fez uma
pesquisa ® na qual identificou que, j4 naquela época, a Instituicdo
precisava lancar atencdo sobre a retengdo de talentos. Entre suas
principais conclusdes, identificou que a maioria dos pesquisados estava

® SOUZA, Nédio Gonzaga de. Estudo da permanéncia no CEFET-SC dos
servidores técnico-administrativos em educacdo com formacdo superior
ocupantes de cargos de niveis “C” e “D”. 2007. 85 f. Monografia
(Especializagdo em Gestdo Publica) — Centro Federal de Educacédo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina, Florianépolis, 2007.
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insatisfeita com o cargo ocupado, que teria sido atraida para o servico
publico em razdo da estabilidade e que também em funcdo disso
permanecia. Constatou que um dos grandes fatores de desmotivacdo
indicados por esse publico seria a impossibilidade da ascensdo
funcional, de forma que pudessem trabalhar em cargo compativel a sua
formacéo, sem necessidade de aprovagcdo em novo concurso publico
para 0 mesmo érgao. Destacou que a formagdo superior & exigida para o
cargo, que a principio parecia benéfica para a Instituicdo, mostrava-se
prejudicial no momento em que criava uma alta probabilidade de
insatisfacdo do servidor ao permanecer exercendo as mesmas atividades.
Analisou que, se por um lado quanto a itens apontados pelos servidores
como cruciais para a motivagdo para o trabalho como “estabilidade,
ascensdo funcional, salarios e sobrequalificacdo para o cargo —, 0s
gestores praticamente ndo tém qualquer controle, porque séo ditados por
politicas ptblicas de nivel nacional, ou delas decorrem”, existem fatores
sobre os quais a Instituicdo tem algum controle: horérios de trabalho,
infraestrutura, clima organizacional, desenvolvimento profissional,
aproveitamento de conhecimentos e politica de capacitacdo (SOUZA,
2007, p. 66). Outro dado da pesquisa bastante significativo é o fato de
que, dos 67% dos servidores que se dizem insatisfeitos com o cargo, a
maioria afirmou ja ter procurado realizar outros concursos publicos para
0 seu nivel de escolaridade, ficando clara a necessidade de lidar com
uma potencial (e grande) intencdo de movimentacdo de pessoal ja na
época em que a Instituicdo ainda era CEFET-SC.

Como servidora da area, é sabido pela pesquisadora que o IFSC
atualmente ndo possui um setor especifico que cuide exclusivamente da
movimentacao de servidores (ha servidores que, dentre outras diferentes,
executam atividades relacionadas a esse tema) nem tampouco dispde de
indicadores formais que auxiliem seus gestores a tomarem decisdes a
respeito de tal fenbmeno. A partir da atuacdo da pesquisadora como
servidora da citada Instituicdo, foi possivel identificar a auséncia de
informacdes e indicadores para monitorar o fenémeno de movimentacéo
de pessoal.

Concomitantemente, porém, além de ndo poder contar com dados
institucionais sobre essa movimentagdo, verifica-se, em pesquisa nos
relatérios, que o proprio Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgdo de
controle externo, sugere anualmente que o IFSC passe a informar, no
Relatério de Prestacdo de Contas, o indice de rotatividade de servidores,
recomendacdo ainda ndo atendida pela Instituicdo e em descompasso
com o que expde Mobley (1992, p. 31):
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0 administrador deve ser capaz de: diagnosticar a
natureza e 0s provaveis determinantes do turnover
em sua organizacdo; estimar as provaveis
consequéncias  organizacionais  positivas e
negativas dos varios tipos de turnover; desenhar e
implementar politicas, praticas e programas para
um tratamento efetivo do fendmeno; avaliar a
efetividade das mudancas; e antecipar futuras
mudangas exigidas para o gerenciamento efetivo
do turnover em um mundo dinamico.

Por outro lado, apesar de haver tais limitagfes informacionais,
cabe destacar que a gestdo de pessoas abriga a nobre missdo de agregar
pessoas (recrutamento e selecdo), aplicar pessoas’, recompensa-las,
desenvolvé-las e manté-las, segundo relata Lucena (2007). Para
realizacdo de tais propositos, conforme ja comentado anteriormente, 0
IFSC conta com uma estrutura formada por unidades presentes em cada
um dos seus campi e responsaveis pela gestdo dos seus respectivos
quadros de pessoal e, ainda, com uma Diretoria de Gestdo de Pessoas
localizada na Reitoria. Apesar de se destinar a gestdo das pessoas para o
IFSC como um todo, essa area também convive com o fendmeno da
movimentacao.

Com isso, 0 presente estudo caracteriza-se como sendo
particularmente importante, na medida em que qualquer atitude voltada
ao aperfeicoamento da gestdo de pessoas precisa partir, a priori, do
proprio setor responsavel por essa funcdo organizacional no IFSC.
Nesse sentido, a pesquisa serve para levantar a situacdo atual, causas e
impactos de movimentacdo dentro da prépria area, com vistas a
sistematizar a gestdo do fendmeno. Afinal, como destaca Lucena (2007),
controlar a movimentagdo ndo significa apenas ter informagdo sobre o
fendmeno, mais do que isso, implica em proteger e reter as pessoas, que
representam, em si, a maior riqueza das organiza¢Ges. Compreende-se,
portanto, que o uso da area de gestdo de pessoas como estudo de caso do
IFSC tende a contribuir para a melhora da Institui¢do, pois, na visdo de
Bohlander, Snell e Sherman (2005), a movimentagdo tem impacto direto
nos processos organizacionais desse setor. Depreende-se dai que a
contribuicdo pratica mais significativa desta pesquisa refere-se ao

"0 subsistema da area de gestio de pessoas chamado “aplicar pessoas”, diz
respeito ao fato que, ap6s recrutadas e selecionadas, devem ser integradas a
organizagdo, posicionadas em seus respectivos cargos e tarefas e avaliadas
guanto ao seu desempenho”. (LUCENA, 2007).
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auxilio que trara aos gestores na conducdo do fenbmeno da
movimentacao dos servidores lotados na area de gestdo de pessoas.

Quanto a contribuicdo teorica, este trabalho podera servir como
referéncia para o estudo da movimentacdo de pessoal existente em
outras areas do IFSC, bem como em outras instituicbes federais de
ensino superior. Novamente, no &mbito tedrico, tem-se como premissa o
que expbe Grillo (2001, p. 13), para o qual é fundamental que se
aprofunde, “[...] cada vez mais, os estudos relativos a gestdo de pessoas
que trabalham em instituicdes de ensino superior [...]”, diante do
significativo papel que tais elementos tém para 0 seu sucesso.

Além da contribuicéo tedrica, a pesquisa vai ao encontro do que
foi estabelecido pela Instituicio em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) para o periodo de 2015 a 2019, no capitulo que trata
sobre organizagdo e gestao de pessoal, onde se propde o estabelecimento
de diretrizes para o tema movimentacdo de servidores (IFSC, 2014).

Por fim, entende-se que o momento de realizagdo do estudo €
oportuno, posto que, é sabido pela vivéncia da pesquisadora que:

a) o IFSC ainda esta em fase de consolidacdo do seu modelo
ideal de gestdo de pessoas, embora ja tenha formalizado
oficialmente em regimento a estrutura organizacional dessa
area;

b) a Instituicdo atingiu um tamanho e uma complexidade de
gestdo consideraveis, diante da necessidade de gerir 22 campi
e uma Reitoria (IFSC, 2015d), espalhados por todas as regifes
do Estado;

C) 0 numero de servidores da Instituicdo cresceu
expressivamente, 78%, passando de 1.002, em 2008 (CEFET-
SC, 2008), para 1.786, em 2013 (IFSC, 2013a), do que se
infere que gerou um aumento na quantidade de trabalho sob
responsabilidade da area de gestdo de pessoas, principalmente
para a unidade central (Reitoria);

d) o nimero de desligamentos ndo acompanhou o aumento do
nimero de servidores, crescendo de forma mais intensa, isso
é, 570%, passando de 27 (2,69% do nimero de servidores),
em 2008 (CEFET-SC, 2008), para 154 (8,62% do nimero de
servidores), em 2013 (IFSC, 2013a);

e) em decorréncia de o setor de gestdo de pessoas do IFSC ter
recebido muitos pedidos de intencdo de movimentacdo entre
campi/Reitoria de servidores de diversas areas da Instituicao,
a partir de 2013, por meio do Edital n°
030/2013/PROAD/DGP de 05/06/2013 (IFSC, 2013b), os
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processos desse tipo (remog¢do) passaram a ser normatizados e
organizados por meio de editais publicados pela Diretoria de
Gestdo de Pessoas;

f) a pesquisadora, como aluna do Mestrado em Administracdo
Universitaria da UFSC, podera contribuir com o Programa ao
desenvolver um estudo inovador relacionado a linha de
pesquisa Gestdo Académica e Administrativa, considerando
que h& poucos estudos sobre o tema movimentagdo de pessoal
entre as disserta¢des j& desenvolvidas no PPGAU.

Quanto a viabilidade da pesquisa, destaca-se que a autora atua na
area de gestdo de pessoas do IFSC, desde setembro de 2011, e o
interesse pela area ja vem de tempo, tendo atuado, de 2004 a 2006, na
area de pessoal de uma empresa privada de médio porte. Além disso, o
presente estudo foi devidamente aprovado por Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos.

O tema proposto para este estudo estd diretamente relacionado a
linha de pesquisa gestdo académica e administrativa do Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo  Universitaria (PPGAU) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), tendo em vista almejar,
como contribuicdo, a recomendacdo de melhorias para a gestdo de
pessoas de uma importante instituicao federal de ensino superior.

Ressalta-se que o foco escolhido para o estudo da movimentacao
de pessoal no IFSC foi a area de gestdo de pessoas pela motivagdo
individual da pesquisadora, que atua como servidora da Diretoria de
Gestdo de Pessoas, pela importancia estratégica desta area para a
Instituicdo e em razédo do estudo preliminar citado na introducdo deste
trabalho ter apontado uma substituigdo frequente de servidores lotados
nessa area.

Quanto a razdo da escolha de vislumbrar o tema pela ética dos
gestores da area, esclarece-se que ocorreu em funcéo de serem os atores
responsaveis por gerenciar o fenémeno, sendo pertinente, além de fazé-
los refletir sobre essa realidade, verificar até que ponto e de que maneira
aqueles que estio a frente desses cargos de direcdo estdo
compreendendo e lidando de forma eficaz com causas e impactos da
movimentacdo de pessoal na area de gestdo de pessoas do IFSC, bem
como verificar de que forma esta sendo feita a gestdo do fenébmeno por
eles hoje e recomendar melhorias a quem de fato esta “empoderado”
para promover as mudancas que vierem a ser necessarias. Além disso,
muitas vezes a saida de um servidor de seu setor faz com que a chefia
precise conciliar reacdes da equipe, cobrangas de seus superiores e
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sobrecarga de trabalho para si, sendo um dos atores mais ativo no
fenbmeno. Por outro lado, optou-se por ndo utilizar como informantes
0s servidores que sairam da area, em razdo da maior dificuldade de
acessibilidade aos que se desligaram da Instituicdo, considerando o
cronograma estabelecido para esta pesquisa, 0 que deixaria falha a
amostra de servidores que sairam da area de gestdo de pessoas e com
respostas tendenciosamente parciais, ao haver uma quantidade muito
maior de respondentes entre aqueles que permaneceram no IFSC.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este trabalho esta dividido, basicamente, em cinco capitulos.

Neste Capitulo 1, sdo definidos os objetivos da pesquisa, bem
como a sua justificativa.

No Capitulo 2, é exposta a revisdo da literatura relacionada a area
de estudo, especialmente, quanto a gestdo de pessoas e a movimentagdo
de pessoal. Em todos os temas trabalhados em nivel teérico, busca-se,
como foco, o contexto das instituicdes federais de ensino superior.

No Capitulo 3, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos
utilizados para o desenvolvimento da pesquisa.

No Capitulo 4, estdo expostas a descrigdo e analise dos dados
coletados.

No Capitulo 5, é narrada a conclusdo, ou seja, trata de “oferecer a
resposta a pergunta de pesquisa”, como sugere Vergara (2013, p. 80).

Ao final, encontram-se as referéncias utilizadas na pesquisa,
seguidas de anexo e apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os conceitos centrais e 0s conteudos tedricos que servem de
fundamento para a compreensdo do tema-problema de pesquisa e,
posteriormente, & analise e interpretacdo da realidade investigada, s&o
destacados a seguir.

2.1 GESTAQ DE PESSOAS: IMPORTANCIA E AMBITO DE
ATUACAO

O conceito de gestdo de pessoas que este estudo pretende seguir é
o de Gil (2014, p. 17), segundo o qual a “Gestéo de Pessoas ¢ a fungio
gerencial que visa a coopera¢do das pessoas que atuam nas organizagdes
para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

“As organizacdes sdo constituidas de pessoas. Sao elas que agem,
que tomam as decisdes. Nada acontece numa organizacdo até que as
pessoas tomem decisdes e ajam em seu nome” (LACOMBE, 2011, p.
10). Araujo e Garcia (2014, p. 4) destacam, ainda, que “as pessoas da
organizacao que formam o corpo funcional contribuem para a instalacdo
de um clima organizacional favoravel que conduz a resultados,
incluindo resultados nos negécios ou qualquer que seja a atividade-fim
da organizacao”.

Nesse contexto, Lacombe (2011, p. 15) entende que cabe aos
administradores procurar identificar os objetivos organizacionais e
“conciliar as metas das pessoas com as das organizacfes as quais elas
estdo vinculadas”.

A Disneyworld, uma das empresas de maior sucesso no mundo,
em que 70% dos frequentadores ja estiveram |4 mais de uma vez, faz
questdo de acertar nas escolhas dos seus funcionarios, oferecendo a eles
0 que chamam de treinamento e entusiasmo (CONNELLAN, 2010). No
capitulo da sua obra intitulado “Como a Disney escolhe as pessoas
certas”, Connellan (2010) destacou a objetividade com que a empresa
expde aos interessados em ocupar uma vaga de trabalho na organizacao
“[...] os elevados padrdes que a Disney espera dos membros do elenco”
para que, logo no inicio do processo de selecdo possam perceber se
encaixam-se ou ndo a proposta da empresa, ajudando-os “[...] a se
selecionar antes que perdessem mais tempo e desperdigassem o tempo
da Disney com entrevistas” (CONNELLAN, 2010, p. 135-136).
Levadas em conta as devidas proporcdes, para a gestdo pablica também
seria salutar se, ao se inscrever em um concurso publico, cada candidato
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tivesse real nogcdo daquilo que o espera ap6s o inicio de suas atividades
na instituicdo, bem como ao ingressar em um determinado setor da
Instituicdo.

As etapas do citado processo de sele¢do, e também do processo
seguinte, o de treinamento, sdo apresentadas no Quadro 1 - Etapas dos
processos de selecdo e treinamento da Disney -, a seguir.

Quadro 1 - Etapas dos processos de selecdo e treinamento da Disney
PROCESSO DE SELECAO
Video de apresentagdo da Disney
Entrevista com trés possiveis resultados:
1) oferta de emprego
2) candidato ndo muito forte no momento e relacionam motivos
3) candidato forte, mas ndo ha cargo vago para o perfil dele no
momento, podem chamar no futuro
Apresentacdo dos beneficios concedidos aos funcionarios
PROCESSO DE TREINAMENTO
Treinamento sobre as Tradi¢des Disney
Treinamento especializado, conforme a area em que cada funcionario ira
atuar (exemplo: hotéis, parques)
Treinamento Individual de 3 a 5 dias
Verificagcdo Final, para saber se precisa mais algum treinamento antes do
funcionario comegar as atividades
Fonte: Adaptado de Conellan (2010).

Apenas depois de todas as etapas citadas serem concluidas
(Quadro 1: Etapas dos processos de selecdo e treinamento da Disney), o
funcionario inicia suas atividades na organizacdo Disney. A preparacao
antes do ingresso no setor faz com que, ao iniciar, o funcionario saiba o
que tem que fazer, mesmo que ainda ndo saiba como fazer, e “trata-se de
um processo muito mais organizado do que acontece nos 6rgaos
publicos de maneira geral, quando o servidor senta na cadeira e fica a
mercé de alguém que venha dizer o que ele deve fazer” (LEME, 2011, p.
95).

A Disney preocupa-se, ainda, ap6s todas as fases de selecdo e
treinamento, com o desenvolvimento do conjunto de funcionarios
admitidos, que, durante a Semana de Aperfeicoamento da Carreira, pode
“[...] ter uma aula chamada Futuras Carreiras, na qual fica conhecendo
novas oportunidades que estdo surgindo na Disneyworld e como se
preparar para elas”, segundo relata Connellan (2010, p. 138). Nas
instituicOes publicas, percebe-se ser ainda insipiente 0 nimero de acdes
voltadas a um planejamento efetivo das possibilidades de crescimento
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na carreira relacionadas a realizacdo profissional; é notadamente mais
enfatizado o desenvolvimento atrelado apenas ao aumento do beneficio
financeiro, como no caso das instituicdes federais de ensino superior
(IFES), foco desta pesquisa.

Neste mesmo periodo, “hd cursos que ensinam a participar de
entrevistas, a montar um bom curriculo, a usar seu curriculo para sua
autopromocdo, a entrevistar o entrevistador. “Ha um curso sobre
transferéncias, sobre como falar com seu supervisor a respeito de ter
oportunidade de crescer na organizagdo” (CONNELLAN, 2010, p. 138).
Esses sio momentos em que o funcionario “[...] se afasta de suas
atividades e tem trés dias de aula”, boa parte dos quais ele “passa
percorrendo o parque para ver o que ha de novo, de diferente. E
educativo, mas também é uma oportunidade de revitalizacéo, de evitar a
monotonia e a falta de motivagdo” (CONNELLAN, 2010, p. 139). Essa
criatividade observada na area privada pode ser diminuida na esfera
publica por um dos efeitos da aplicagéo de leis no setor pablico, ou seja,
pela limitacdo da acdo dos gestores a fazer somente aquilo que a lei
permite, de forma a cumprir o principio da legalidade, previsto no artigo
37 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988).

Todas essas iniciativas empreendidas pela organizagdo Disney
revelam o quanto ela valoriza e é cuidadosa com a gestdo das pessoas
que la atuam, desde a selecdo até o treinamento e desenvolvimento,
passando pelo acompanhamento e controle do desempenho delas.

E nessa mesma linha de pensamento que Bichuetti (2011)
enfatiza a importancia do papel dos gestores na garantia da eficiéncia e
produtividade dos funcionarios, ndo cabendo, na sua visdo, apenas a
area de gestdo de pessoas, promover e garantir esse desempenho.

Lacombe (2011, p. 19) lembra, entretanto, que “é necessario
controlar custos de mdo de obra, a produtividade do trabalho, as
reivindicaces sindicais. Cuidar disso é necessario e, as vezes, crucial,
mas ndo é administrar pessoas, e, sim, solucionar os problemas
resultantes das falhas na administragdo de pessoas”.

“Esse orgio precisa ser prestigiado. E importante que o principal
executivo de recursos humanos fique subordinado ao principal
executivo da empresa, 0 que da condi¢des para influenciar a forma como
sdo administrados o0s recursos humanos da empresa e obter as
informacdes adequadas sobre sua estratégia” (LACOMBE, 2011, p. 26).

Marras (2011) faz um resgate histérico da gestdo de pessoas ao
relembrar que, por volta de 1906, Taylor e Fayol, grandes icones da
escola classica administrativa, foram os primeiros a racionalizar o
trabalho, por meio de uma organizacéo formal, buscando a maximizacao
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da eficiéncia da producdo. Nesse periodo, surge a funcdo de chefe de
pessoal, responsavel por fiscalizagdes e medidas punitivas, € 0 que
importava era o empregado ter salde fisica e a maior dedicacéo possivel
ao trabalho. Apenas com o movimento das relagdes humanas, na década
de 1920, a forma de aumentar a produtividade passou a ser a figura do
chefe de pessoal eliminador de conflito, havendo uma inverséo radical
de seu papel. “A ordem agora ¢ preocupar-se com o individuo, com suas
necessidades e outras varidveis com as quais até esse momento ninguém
estava absolutamente preparado: nem o empresario, nem o trabalhador e
muito menos o chefe de pessoal.” (MARRAS, 2011, p. 8).

A evolucdo do movimento das relagdes humanas deu origem, em
1945, ao behaviorismo, concepgao tedrica que questionou a ideia de que
apenas a satisfagdo com o trabalho geraria a eficiéncia esperada,
surgindo uma variavel até entdo desconhecida, o poder das relagdes
informais, e “os primeiros estudos sobre lideranca, autocratismo®,
democracia no trabalho e motivagdo humana.” (MARRAS, 2011, p. 8).
“E nesse cenario que comega a ser valorizada a fungdo de ‘cuidar do
pessoal’.” (MARRAS, 2011, p. 8).

Em 1950, nos Estados Unidos, surgem as denominagdes gerente
de relagdes humanas ou gerente de recursos humanos (GRH) e, em
1960, a figura do gerente de relagdes industriais (GRI), para diferenciar
as atribuicOes administrativas (RI) das ligadas a questdes humanas (RH)
(MARRAS, 2011).

As areas abrangidas pelo setor aumentaram com o tempo, nesse
panorama de evolucdo, Tose (1997 apud MARRAS, 2011) considera
que existem cinco fases evolutivas da gestdo de pessoal, a saber:

a) contabil - antes de 1930: a preocupagao era com 0s custos da

organizacdo e os trabalhadores eram vistos sob o enfoque
contabil, ou seja, eram comprados e registrava-se as entradas e
saidas provenientes dessa conta;

b) legal - 1930 a 1950: aparece a figura do chefe de pessoal, com
o papel de fazer cumprir as recém chegadas leis trabalhistas;

c) tecnicista - 1950 a 1965: o chefe de pessoal passa a ser gerente
de relagBes industriais e surgem o recrutamento e selecdo,
cargos e salarios, beneficios, treinamento, higiene e seguranga
no trabalho;

& «Autocracia. 1 Governo exercido por um s6, com poderes absolutos e
ilimitados. 2 Sociol Dominacdo politica discricionaria, exercida por uma pessoa
ou um pequeno grupo de pessoas; pode assumir as formas de despotismo,
tirania, ditadura e oligarquia, autarquia.” (MICHAELIS, 2016, [s.p]).
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d) administrativa - 1965 a 1985: também conhecida como fase
sindicalista, o gerente de relacGes industriais vira gerente de
recursos humanos e a énfase sai dos procedimentos
burocraticos e operacionais para as preocupa¢Ges com 0S
individuos e suas relagdes, com o sindicatos, com a sociedade;

e) estratégica - 1985 a atual: a area de recursos humanos sai da
posicdo operacional e tatica e é elevada a setor estratégico,
parte do primeiro escaldo, nas organizagdes.

O termo adotado para identificar o setor da organizagdo
responsavel pelo gerenciamento dos trabalhadores também sofreu
muitas mudangas ao longo dos anos, conforme a Gtica que foi sendo
dada, em cada época, a atividade. A primeira discusséo surgida, que fez
com que o recursos humanos (RH) passasse a se chamar gestdo de
pessoas (GP), foi se 0 entendimento que se tinha era que pessoas sdo
recursos ou parceiros da organizacdo, assim, utilizaram-se “diferentes
nomes para representar um novo espago e uma nova configuracdo da
area” (CHIAVENATO, 2014, p. 1):

a) recursos humanos (RH);

b) gestdo de pessoas (GP);

C) gestdo com pessoas;

d) gestdo do talento humano;

e) gestdo de parceiros ou de colaboradores;

f) gestdo de competéncias;

g) gestdo do capital humano;

h) administracdo do capital intelectual.

A respeito das atividades do setor, Milkovich e Boudreau (2013)
destacam recrutamento, relagdes com os empregados, remuneracdo e
desenvolvimento. J& Marras (2011) detalha um pouco mais,
considerando como subsistemas da area de gestdo de pessoas:
recrutamento e selecdo, departamento pessoal, relagdes trabalhistas,
contencioso trabalhista, remuneracdo, beneficios, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, assisténcia social, higiene e
seguranga do trabalho.

Considerando que o trabalho desenvolvido por Lima (2010)
refere-se ao contexto de instituigdes federais de ensino superior, nesta
pesquisa, sdo adotados os subsistemas de gestdo de pessoas citados por
ela e resumidos, aqui, por meio do Quadro 2 - Subsistemas de gestdo de
pessoas -, a seguir.
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Quadro 2 - Subsistemas de gestdo de pessoas

Sub

sistemas

AUTORES!/ ANO

DEFINIGOES/ CONCEITOS

Provisdo, procura,
recrutamento,

suprimento ou

Aquino (1988, p. 158)

Procura € exercida pelo recrutamento e pela selegdo, sao
responsaveis pela busca no mercado de pessoas para trabalhar na

empresa.

§ Milkovich e Boudreau Recrutamento é a determinacdo dos recursos humanos em uma

g (2000, p. 31) organizagao.

@ | Gil (2001, p.25) Suprimento ou agregacéo refere-se a todas as atividades realizadas

s com a finalidade de incluir novas pessoas na empresa, abrangendo,
entre outras, as atividades de recrutamento e selecéo.

Chiavenato (2004, p. 14)

Proviséo, suprimento ou agregacao sdo os processos utilizados para
incluir novas pessoas na empresa.

Aplicacéo

Gil (2001, p.25)

Aplicagdo envolve as atividades relacionadas ao desenho das
atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, bem como para
orientar e acompanhar seu desempenho.

Chiavenato (2004, p. 14)

Aplicagdo sdo os processos utilizados para desenhar as atividades
que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu
desempenho.

Manutengdo, recompensa,

remuneragao, relacdo com
empregados ou compensagao

Gil (2001, p.25)

Manutenc@o ou recompensa abrange todas as atividades realizadas
com a finalidade de criar condigdes ambientais e psicologicas
satisfatérias para a atuagdo das pessoas.

Aquino (1988, p. 187)

Manutenca@o (salario, beneficios e outros incentivos) visa fixar na
empresa os melhores servidores.

Mikovich e Boudreau
(2000, p. 381)

Remuneragédo € o retomo financeiro e os servicos e beneficios
tangiveis que os empregados recebem como parte de pagamento em
uma relacédo de trabalho. E relagdo com empregados € a promogao
de uma convivéncia harmoniosa entre patroes e empregados.

Mikovich e Boudreau
(2000, p. 32)

Manutencdo s&o os processos utilizados para criar condigdes
ambientais e psicoldgicas satisfatérias para as atividades das
pessoas, incluem administracdo da cultura organizacional, clima,
disciplina, higiene, seguranca, qualidade de vida e manutengdo de
relacdes sindicais.

Chiavenato (2004, p. 15)

Recompensa s&o os processos utilizados para incentivar as pessoas
isfazer suas necessi individuais mais elevadas. Incluem

recompensas. remuneracao, beneficios e servicos sociais.

Aquino (1988, p. 172)

Desenvolvimento  (treinamento, planejamento de carreira e
promogao): consiste em uma série de medidas que visam a

3 manutencdo dos recém-admitidos na empresa, complementando,
o h e
S o assim, o processo de admiss3o.
592 Mikovich e Boudreau Desenvolvimento tem por finalidade ensinar novas habilidades, |
_E % (2000, p. 32) melhorar as ja existentes, afetando as atitudes dos empregados.
o8&
= 2 Gil (2001, p.25) Capacitagdo ou desenvolvimento trata das atividades destinadas a |
8 o capacitar e desenvolver profissionalmente as pessoas que atuam na
3 organizagao.
[=]
Chiavenato (2004, p. 15) | Desenvolvimento sdo os processos utilizados para incentivar as
p e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas.
i Aquino (1988, p. 197) Pesquisa (avaliagdo de d penho e entrevista de saida) oferece
% S condigbes para conhecer o trabalhador e o comportamento da
58 organizag&o, funcionando como pré-requisito para o planejamento da
s3 3 fungo d | >
2 n¢éo de pessoal.
Qal
© @3 | Gil(2001, p.25) Controle ou monitoragdo refere-se as atividades relacionadas ao
o
2 S8 acompanhamento e controle das pessoas e a verificagdo dos
o2 resultados de seu trabalho.
S '8 3 | Mikovich e Boudreau Avaliagdo de resultados mede os efeitos das atividades de recursos
2 (2000, p.33) h
€= , P- umanos.
=° s Chiavenato (2004, p.15) Monitoragao sdo os processos utilizados para acompanhar e controlar

as atividades das pessoas e verificar os resultados.

Conforme exposto

Fonte: Lima (2010).

no Quadro 2 - Subsistemas de gestdo de

pessoas -, na visdo de Lima (2010), a area pode ser dividida da seguinte



forma:

seguidos.

a)

b)

d)
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provisdo, procura, recrutamento, suprimento ou agregacao:
processos relacionados a inclusdo de novas pessoas na
organizagao;

aplicacdo: processos relacionados & socializagdo e a
integracéo de novos membros a seus postos de trabalho;
manutencdo, recompensa, remuneracdo, relacdo com
empregados ou compensagdo: processos relacionados as
condi¢Bes ambientais e psicolégicas que visam a incentivar e
manter o funcionario na organizagao;

desenvolvimento  ou  capacitagdo: processos  que
complementam o de admissdo e possuem a finalidade de
auxiliar na realizacéo profissional, na melhoria das atividades
realizadas e na manutencéo do funcionério;

monitoracdo, controle, avaliagdo de resultados ou pesquisa:
processos relacionados ao acompanhamento e verificagdo de
resultados dos funcionarios, com vistas a realimentar os
demais processos de recursos humanos, como exemplos, a
avaliagdo de desempenho e a entrevista de saida.

Com isso, no contexto da gestdo de pessoas, € preciso

selecionar, formar, integrar e aperfeicoar um
grupo de pessoas para trabalhar numa empresa
como uma verdadeira equipe, com objetivos
definidos, fazendo com que cada membro conheca
seu papel, coopere com os demais e ‘vista a
camisa’ para produzir resultados ¢é a
responsabilidade mais importante dos
administradores (LACOMBE, 2011, p. 18).

Ja, o funcionamento da area de gestdo de pessoas difere em cada
organizacdo. Ha aquelas que optam pela centralizacdo das atribuicdes
em uma unidade matriz e outras por delegar atividades também para
filiais, onde, nestes casos, a sede adota uma autoridade funcional perante
elas, ou seja, “[...] pode determinar quais critérios devem ser obedecidos
[...]” MAXIMIANO, 2000, p. 275), padronizar procedimentos a serem

Ram Charan, respeitado consultor mundial de negécios, vai ao
extremo, propondo o fim da area como costumeiramente é estruturada
dentro das organizagdes, ao afirmar que “profissionais de RH
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desconhecem como as decisdes sdo tomadas, ndo compreendem por que
as pessoas desempenham abaixo do esperado e sdo incapazes de atender
as demandas dos presidentes. Sendo assim, melhor sairem de cena”
(SENDIN, 2014, p. 22). Em sua proposta, sugere a divisdo do
tradicional RH em duas areas, uma administrativa, subordinada & area
administrativa ou financeira da empresa e outra, que se reportaria
diretamente a presidéncia, responsdvel pela parte de lideranca e
organizagdo, “[...] liderada por executivos advindos de areas de
negdcios, [...] 0s Unicos capazes de entender como 0 mercado funciona
e, portanto, trazer resultados tangiveis para a empresa” (SENDIN, 2014,
p- 25). “Uma separagdo como essa poderia ajudar o lider de RH a se
livrar das fungdes burocraticas, que consomem 75% de seu tempo de
trabalho [...]” (SENDIN, 2014, p. 25).

Na visdo de David Ulrich, “[...] a estrutura da 4area deve
acompanhar a da empresa. Uma organizacao centralizada deve ter o RH
reunido. Uma pulverizada pode dividir o departamento em generalistas,
centro de expertise e centro de servigos” (SENDIN, 2014, p. 27). Mas
ndo ¢ apenas a estrutura da area que merece atengdo. “Mais do que um
rearranjo em sua estrutura, o lider de RH necessita de uma equipe
qualificada, que lhe permita alocar tempo em temas estratégicos. Muitos
profissionais de qualidade tém de dedicar horas as acGes operacionais
por falta de um time qualificado” (SENDIN, 2014, p. 25). Nessa 6tica,
Ulrich sugere um RH outside-in, “[...] uma janela pela qual o
profissional de RH observa, interpreta e transforma as condicGes
externas e as expectativas dos stakeholders em agdes internas”
(SENDIN, 2014, p. 27). Para conseguir isso, resumiu seus estudos
listando nove competéncias necessarias que o profissional de gestdo de
pessoas deve ter para agregar valor ao negécio (SENDIN, 2016, p. 28-
31):

a) Competéncias estratégicas (facilitadores organizacionais):

— lider de mudanca e cultura;

— curador do capital humano: “alguém que agrega as
pessoas em torno de uma ideia e valores”; “a curadoria,
mais do que desenvolver talentos, desenvolve talentos
para onde o negdcio esta indo”;

— administrador de recompensa;

b) Competéncias essenciais:

— posicionador estratégico: “interpreta o contexto da
empresa, decodifica as expectativas dos stakeholders e
compreende como operar 0 negocio”;
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— navegador de paradoxo: sabe equilibrar as aptiddes
humanas com as de analise de dados (indicadores);

— ativista com credibilidade: “capaz de influenciar os
outros e ganhar confianga por meio dos resultados”;

c) Competéncias taticas (facilitadores de entrega):

— gestor de compliance (conformidade);

— intérprete e designer de dados analiticos: conhecimento
matematico, quantitativo: “com base em estatisticas, a
area poderia identificar os funcionarios mais propensos a
ser assediados pelos concorrentes e a sair da organizagao
—sem que eles digam uma s6 palavra”;

— integrador de midia e tecnologia: “o consumidor
acostumado a fazer buscas de viagem no Google e ver
aparecer em sua tela ofertas de hotéis ou passagens
aéreas, vai cobrar 0 mesmo recurso do departamento de
RH”.

“Conhecendo — e desenvolvendo — as novas competéncias
mapeadas por Ulrich, certamente o gestor de pessoas aumentard sua
contribui¢do ao negécio, bem como a percepcdo de seu valor por todos
os interessados, os stakeholders” (SENDIN, 2016, p. 26).

Muito embora essas aptiddes individuais sejam importantes, mais
at¢é do que formagdo e experiéncia profissional, “os stakeholders
reconhecem mais as atividades do departamento do que as habilidades
do CHRO? em si” (SENDIN, 2016, p. 28). Dai se infere a importancia
de que 0 “CHRO deve desenvolver nio s a si mesmo, mas também seu
time.” (SENDIN, 2016, p. 31) e que este profissional pode, sim, manter-
se como crucial para as organizacdes:

se seguir apenas as regras dos processos e se
preocupar com politicas e praticas, seus dias
podem, sim, estar contados. Mas se ele
decidir subir o nivel da discussdo, indagar o
propésito da empresa e levar para o0s
acionistas o que o mundo esta dizendo, ele
ndo s6 ird sobreviver como serd a voz mais

% “Sigla para Chief Human Resource Office, em inglés, o chefe de RH.”
(SENDIN, 2016, p. 24).
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importante da organizagdo (SENDIN, 2014,
p. 28).

Considerando a importancia de toda essa definicdo de estrutura,
atribuigdes, gestor de pessoas e equipe e a visdo de Tachizawa e
Andrade (2006, p. 189) de que “a finalidade de uma instituigdo de
ensino somente pode ser atingida pelo desempenho dos recursos
humanos que a compdem”, o proximo tdpico aborda a gestdo de pessoas
dentro do universo das instituicGes federais de ensino superior.

2.2 GESTAO DE PESSOAS NAS INSTITUICOES FEDERAIS DE
ENSINO SUPERIOR

Além de apresentar caracteristicas que as diferenciam das demais,
as Instituicdes de Ensino Superior (IES) assumem importante papel na
sociedade atual, devendo exercé-lo por meio das pessoas que nela atuam
(TACHIZAWA; ANDRADE, 2006). Nessas condigdes, torna-se
fundamental compreender as caracteristicas de tais instituigdes para,
posteriormente, analisar como desenvolvem a gestéo de pessoas.

2.2.1 InstituicBes Federais de Ensino Superior (IFES)

Chaui (2003) traz um conjunto de ideias que definem a
universidade como uma instituigdo social com autonomia do saber em
relacdo a religido e ao Estado. Critica a transformacgdo das universidades
em organizagdes sociais, ocorrida durante a reforma do Estado
brasileiro, alegando que a educagdo, ao invés de um direito,
transformou-se em um servicgo, e que servigos podem ser privatizados ou
prestados pela iniciativa privada. Explica que a instituicdo teria a
sociedade como sua referéncia, ja a organizacdo tem a si mesma, em um
processo de competicdo com as demais, no mundo onde sé sobreviverdo
as que tiverem maior capacidade de se adaptarem as continuas e ao
mesmo tempo inesperadas mudangas no ambiente externo. Como uma
das consequéncias dessa universidade tratada como organizacdo social,
Chaui (2003) traz a rotatividade dos servidores, guiados, hoje mais
fortemente, pela dindmica imposta pelo mercado: competicéo,
concorréncia e maior acimulo de capital.

Assim, antes de explorar o universo conceitual e legal relativo as
instituicdes federais de ensino superior, vale recordar que a presente
pesquisa considera a perspectiva instrumental de universidade, ou seja,
referente a uma organizacdo que esta baseada na concepcao de trabalho
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“como instrumento de competicdo social e numa concepg¢do da natureza
como uma ordem mecénica, sujeita a leis manipulaveis pelo homem”
(RAMOS, 2009, p. 117). Apesar disso, ndo perde de vista a ideia de que
a universidade precisa atuar na sociedade como uma instituicdo social,
na medida em que existe para a sociedade e pela a sociedade, fator que
vem ao encontro da exposic¢do feita no capitulo 1 - Introducdo, quando
foi exposta a &nsia da sociedade pela eficécia das institui¢des publicas,
considerando que o objeto de estudo é uma IFES.

As primeiras instituicGes universitarias foram criadas no pais por
Dom Jodo VI, a partir de 1808, com a vinda da familia real para o
Brasil: “a Escola de Cirurgia da Bahia (atual UFBA) e a Escola de
Anatomia, Cirurgia e Medicina (atual UFRJ)”. (COLOMBO, 2013, p.
19). Nesse contexto,

as universidades séo institui¢des pluridisciplinares
de formagdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano, que se caracterizam
por: I - produgdo intelectual institucionalizada
mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista
cientifico e cultural, quanto regional e nacional; Il
- um tergo do corpo docente, pelo menos, com
titulagdo académica de mestrado ou doutorado; 111
- um terco do corpo docente em regime de tempo
integral (BRASIL, 1996, art. 52).

Ao considerar as atividades béasicas das instituicGes de ensino
superior (IES), Grillo (2001) menciona enfaticamente as de ensino e
pesquisa. Além delas, encontra-se a de extensao, que também precisa ser
considerada como &rea fim, em decorréncia da Lei Federal n°® 9.394 de
20/12/1996 (BRASIL, 1996), que estabelece as diretrizes e bases da
educacdo nacional, a qual expde como uma das finalidades da educacao
superior “promover a extensdo, aberta a participacdo da populacio,
visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo
cultural e da pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicdo.”
(BRASIL, 1996, art. 43).

Ao longo de sua histéria, as instituicdes universitarias tiveram
influéncia da Igreja, do Estado e hoje é a propria sociedade quem mais
determina 0 modo como as universidades relacionam-se com ela, o que
explica o fato de que “[...] a educagdo superior e suas instituicdes de
ensino se caracterizam, sobretudo, por serem complexas e
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diversificadas, vivendo em uma espécie de ‘crise permanente’,
refletindo um mundo de oportunidades sempre presentes.”
(COLOMBO, 2013, p. 11).

Por meio da ilustracdo de Pickler (2014), Figura 1 - Educacdo
religiosa, militar, regular, profissional e corporativa no Brasil -, a seguir,
pode-se observar como esté estruturada a educacao superior do pais.

Figura 1 - Educagdo religiosa, militar, regular, profissional e corporativa no
Brasil

e
Cursos de Capacitacdo, Treinamento
e Desenvolvimento

Fonte: Pickler e Rocha (2011 apud PICKLER, 2014).

Pode ser percebido na Figura 1 - Educacdo religiosa, militar,
regular, profissional e corporativa no Brasil -, e como é definido pelo
Governo Federal, que “as instituicbes de ensino superior (IES)
brasileiras podem ser plblicas ou privadas. As instituicbes publicas de
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ensino sdo aquelas mantidas pelo poder pablico, na forma (1) federal,
(2) estadual ou (3) municipal. Essas institui¢ces sdo financiadas pelo
Estado, e ndo cobram matricula ou mensalidade.” (MRE, 2015, [s.p]).
“No que diz respeito & classificacdo académico-administrativa, as IES
podem receber diferentes denomina¢bes”: universidade, centro
universitario, faculdade, instituto federal (MRE, 2015, [s.p]).

Santos (SANTOS; ALMEIDA FILHO, 2008) traz uma
abordagem sobre as crises da universidade publica (de hegemonia, de
legitimidade e institucional) e um panorama do que seria a chamada
nova universidade. Explica que a crise de hegemonia refere-se ao fato de
que, se antes a universidade publica era a Unica ofertante de educacéo
superior, agora compartilha com outros tipos de instituicbes essa missao.
A crise de legitimidade, segundo ele, trata da dualidade entre ofertar a
sociedade o0 ensino a uma minoria privilegiada ou democratizar o saber.
J4, a crise institucional estd pautada na contradi¢do da universidade
publica ver-se como uma instituicdo social, onde a educagdo é um
direito dos cidadaos, mas se comportar como uma organizagdo social,
onde a educagdo é um servigo prestado a sociedade.

As universidades brasileiras sdo bastante jovens
em termos mundiais e carregam a enorme
responsabilidade de contribuir para a formagéo de
cidaddos que ajudardo a construir um pais mais
desenvolvido, justo e democratico, mas, para que
isso possa acontecer, é necessario que a formagédo
verdadeiramente de qualidade seja democratizada
(COLOMBO, 2013, p. 41).

Dentro de todo esse contexto descrito, a organizacdo estudada
nesta pesquisa caracteriza-se como uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior (IFES), do tipo instituto federal, que

[...] sdo instituicdes de educacédo superior, basica e
profissional, pluricurriculares e multicampi,
especializados na oferta de educacdo profissional
e tecnolégica nas diferentes modalidades de
ensino, com base na conjugacdo de
conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as
suas praticas pedagdgicas, nos termos desta Lei. §
1° Para efeito da incidéncia das disposi¢fes que
regem a regulacdo, avaliacdo e supervisdo das
instituicOes e dos cursos de educacdo superior, 0s
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Institutos ~ Federais sdo  equiparados  as
universidades federais. 8 2° No ambito de sua
atuagdo, os Institutos Federais exercerdo o papel
de instituicBes acreditadoras e certificadoras de
competéncias profissionais. § 3° Os Institutos
Federais terdo autonomia para criar e extinguir
cursos, nos limites de sua &rea de atuacgdo
territorial, bem como para registrar diplomas dos
cursos por eles oferecidos, mediante autorizacéo
do seu Conselho Superior, aplicando-se, no caso
da oferta de cursos a distancia, a legislagdo
especifica (BRASIL, 2008, art. 2°).

O Estado de Santa Catarina possui dois Institutos Federais, o

Catarinense (IFC) e o de Santa Catarina (IFSC). O presente estudo
refere-se ao IFSC, sobre o qual é explanado mais detalhadamente no
item 4.1 — Contextualiza¢do da Unidade de Estudo desta pesquisa.

O topico, a seguir, trata de especificidades da gestdo de pessoas

nas IFES e perseguindo o alinhamento do tema ao contexto dos

institutos federais.

2.2.2

Caracteristicas da gestéo de pessoas em IFES

Schikmann (2010, p. 14) destaca caracteristicas da gestdo de

pessoas inerentes a administragdo pdblica, como segue:

A forma como a gestdo dos recursos humanos é
realizada hoje se deve a um conjunto de
caracteristicas comuns a maioria das organizagdes
publicas e que podem ser evitadas. Entre elas,
destacam-se: rigidez imposta pela legislacdo;
desvinculagdo da visdo do cidaddo como
destinatario do servigo publico; pouca énfase no
desempenho; mecanismos de remuneracdo que
desvinculam os vencimentos do desempenho;
limites a postura inovativa; poucos mecanismos
de planejamento e pouca preocupagdo com a
gestdo; rotatividade na ocupagdo de posicOes de
chefia; o papel da gratificagéo.

Em complemento a essa visdo atualizada da area de gestdo de

pessoas no ambiente publico, cabe destacar ser
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fato, contudo, que no contexto atual da
administracdo publica em geral convivem em
conflito os temas administracdo, politica e técnica.
No centro dessa discussao estéo,
fundamentalmente, duas categorias de agentes
publicos: o agente politico (eleito ou designado
em cardter de confianca) e o servidor publico
(concursado). As naturezas e perspectivas de
mundo que caracterizam essas duas formas de
ascensdo a postos na administracdo publica tém
promovido discussBes, no mais das vezes estéreis
(BERGUE, 2014, p. 16).

Diante desse cendrio, considera-se que

0 tratamento desse tema é essencial para a gestao
de pessoas ndo somente porque S&0 as pessoas que
produzem esses conceitos e seus significados, mas
pelo fato de que a sua reproducéo afeta o contexto
de emergéncia e de tratamento de questdes
fundamentais, tais como a lideranga, a gestdo de
carreiras, as definigdes de cargos, os padrdes de
remuneragdo, a comunicagdo, o0 clima
organizacional, entre outros fendmenos de alta
relevancia. A reflexdo em torno do tema e a
dissolucdo da falsa dicotomia 10 entre técnica e
politica constituem, portanto, aspectos essenciais
(BERGUE, 2014, p. 16).

Nessa perspectiva, a gestdo de pessoas é tida como um
componente da gestdo estratégica. Afinal, conforme afirma Matias-
Pereira (2012, p. 31), “o pensamento estratégico € a gestdo estratégica
tém sido as respostas mais adequadas para o novo perfil de gestdo
publica que a sociedade demanda”. Com isso, torna-se

imperativo afirmar que a implementacdo de uma
gestdo  estratégica, independentemente  da
dimensdo que pense, tem como principais vetores
de implementacéo: a alta administracdo; a area de
gestdo de pessoas; e os lideres em geral. E
fundamental o apoio da alta administracdo no

' “Uma dicotomia, por defini¢do, ‘¢ uma distingdo entre duas opgdes
adversativas’” (BAGGINI; FOSL, 2008, p. 117 apud BERGUE, 2014, p. 16).
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patrocinio das acgBes, imprimindo parcela
substantiva de legitimidade a gestdo de pessoas.
Esse componente de legitimidade assenta-se no
pressuposto de hierarquia (BERGUE, 2014, p.
27).

Schikmann (2010, p. 18) assinala que a gestdo estratégica diz
respeito a uma forma de gestdo que enfoca os objetivos e metas da
organizacgdo e, também, “0 desempenho e as formas de atuagdo mais
adequados para concretiza-los, considerando-se o curto, 0 médio e o
longo prazos. O foco é a definicdo dos resultados esperados, 0
planejamento e 0 monitoramento das a¢Ges para seu alcance”. Também
acerca da administracdo estratégica, Marcelino (2004, p. 34) lembra que
essa tem como preocupagdo principal a administracdo do futuro da
organizacdo, “considerando a dindmica das turbuléncias ambientais”.

A adesdo ao pensamento estratégico na administragdo publica
brasileira é decorrente das transformacGes por que vem passando ao
longo dos tempos. Indo desde a aplicagdo de um modelo patrimonialista
de gestéo, passando pelo burocratico e gerencial, 0 que se tem nos dias
atuais é o desenvolvimento de uma concepgdo muito mais voltada ao
ambiente externo, se comparada as anteriores. Matias-Pereira (2012, p.
4), contudo, alerta sobre tal transformagdo afirmando que, “essas trés
formas se sucedem no tempo, sem que, no entanto, qualquer uma delas
seja inteiramente abandonada”.

A gestdo estratégica nas organizacdes publicas busca,
consequentemente, uma participagdo mais coletiva nos processos
decisérios a fim de alcancar a eficiéncia, efetividade e eficacia
solicitadas pela sociedade no atendimento das suas demandas, segundo
afirma o proprio Matias-Pereira (2011). Verifica-se, assim, nos dias
atuais, uma postura mais ativa do servidor publico, exigindo igualmente
do gestor de pessoas uma abordagem diferenciada e estratégica para
lidar com esse novo perfil de colaborador.

Em contrapartida, ha um conjunto de leis que disciplinam a
gestdo de pessoas no setor publico federal que acabam por se constituir
em fatores de influéncia a aplicacdo dos principios estratégicos de
gestdo, a0 mesmo tempo em que correspondem a ferramentas destinadas
a orientar os agentes publicos no cumprimento das suas atribuicdes.
Entre as leis aplicadas nessa érea, ressalta-se a Lei Federal n° 8.112 de
11/12/1990, que “dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos
civis da Unifo, das autarquias e das fundagdes publicas federais”
(BRASIL, 1990, [s.p]) e o Decreto Federal n®5.707, de 23/02/2006, que
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“institui a Politica e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento de Pessoal da
administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei n®8.112, de 11 de dezembro de 1990”
(BRASIL, 2006).

Quando, porém, o foco é a gestdo de pessoas em institui¢fes de
ensino, algumas peculiaridades desse setor precisam ser comentadas
antes mesmo de se conduzir a andlise para 0 &mbito pablico e federal.
Em verdade, conforme Grillo (2001, p. 09) destaca, tais instituicdes
apresentam “[...] alto grau de complexidade”, de modo que

[..] j& se tem demonstrado que a simples
transposicdo  de  modelos  administrativos
utilizados em organizag¢des publicas e privadas
ndo atendem as peculiaridades da instituicdo
universitaria, caracterizadas, sobretudo, por
objetivos especificos de criacdo e difusdo do
conhecimento e pelas condi¢des de trabalho da
atividade académica (GRILLO, 2001, p. 09).

Anoot, Tassigny e Gonzéles (2013, p. 322) definem as
universidades como organiza¢Ges complexas justificando que possuem
muitas caracteristicas que as tornam (nicas até mesmo entre si, dentre as
quais, “a histdria, a localizagdo geografica, o tamanho da universidade,
as disciplinas lecionadas, a natureza das atividades econdmicas,
industriais, sociais e culturais do territério, as caracteristicas da
populagdo que a compbe, e as relagbes tecidas com parceiros
exteriores”.

Com base nas peculiaridades das instituicbes de ensino, Grillo
(2001) revela, em seu texto, a importancia de elas depositarem especial
atencdo no desempenho dos seus servidores, responsaveis pelo alcance
dos objetivos institucionais. Embora isso, diz o autor (GRILLO, 2001, p.
9.

a politica de pessoal das universidades, apesar de
objeto de constantes abordagens em seminarios e
conferéncias, ndo tem, ainda, merecido o
tratamento adequado, impedindo, destartell, o
melhor aproveitamento das potencialidades de
docentes, técnicos e administradores, além de

" «“Destarte: assim, desta forma, deste modo” (MICHAELIS, 2016, [s.p]).
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prejudicar, sensivelmente, o desempenho desses
importantes colaboradores da instituigao.

Salienta-se, ainda, que a Organizacdo das NagOes Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura - UNESCO, ja, hd muito, em
Conferéncia Mundial sobre Educacdo Superior, realizada em Paris, em
1998, aponta urgéncia em se adotar uma politica austera de qualificagdo
e de formacdo de pessoal para as instituicBes de ensino superior, seja
referente aos profissionais que atuam junto as atividades de ensino, de
pesquisa e de extensdo, ou técnico-administrativas (USP, 1998).

Diante do exposto, Grillo (2001) aponta quinze principios a
serem aplicados pelo gestor no delineamento de politicas de pessoal em
instituicdes de ensino superior, quais sejam:

a) atrair profissionais competentes;

b) estruturar a carreira com base no mérito;

c) criar incentivos para o desempenho eficaz das atividades

docentes, técnicas e administrativas;

d) promover o aperfeicoamento continuado;

e) vincular o aperfeicoamento a trajetdria da carreira;

f) orientar os recém-admitidos para as novas fungdes;

g) preparar os dirigentes para as chefias docentes e

administrativas;

h) verificar periodicamente o desempenho dos docentes, técnicos

e administradores;

i) obter a opinido dos alunos sobre o desempenho docente;

j) incentivar a autoavaliacdo do professor;

k) envolver os docentes em um processo de mutua avaliacgao;

I) verificar o desempenho do professor pelas atividades docentes

e administrativas;

m) avaliar o desempenho do pessoal técnico-administrativo;

n) assegurar a participacdo de docentes, técnicos e

administradores nas decisfes da universidade;

0) instituir formas de participacdo para aperfeicoar 0 processo

decisorio nas universidades.

Nos institutos federais, particularmente, além da utilidade dos
principios de gestdo de pessoas, igualmente ha que se levar em conta as
peculiaridades desse tipo de instituicdo de ensino e a necessidade de ser
observada a legislacéo que disciplina a carreira docente, a Lei Federal n°
12.772, de 28/12/2012 (BRASIL, 2012a), e aquela relacionada a dos
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técnicos administrativos (TAE’s), a Lei Federal n° 11.091, de
12/01/2005 (BRASIL, 2005).

Entre tantos fendmenos tratados pela gestdo de pessoas em
instituicOes federais de ensino superior, 0 da movimentacdo de pessoal
foi 0 escolhido como objeto de estudo deste trabalho, o que justifica sua
analise na sequéncia.

23 MOVIMENTACAO DE PESSOAL: CAUSAS, EFEITOSE
GESTAO

Durante esta pesquisa bibliogréafica, ficou bastante evidente a
escassa producdo cientifica sobre o tema movimentacdo de pessoal, bem
como foi percebido o uso da expressao “rotatividade de pessoal” com
diferentes significados. Assim, ap6s diversas leituras para melhor
compreensdo do fendmeno, para fins deste trabalho, definiu-se que o
fendbmeno da movimentagdo de pessoal pode ser dividido em duas
vertentes basicas: movimentacao externa (rotatividade) e movimentacao
interna (mobilidade interna).

A movimentacdo interna, ou seja, a mudanca de setor de lotagdo
dentro da mesma organizagao, é pouco abordada pela literatura, sendo,
inclusive, desconsiderada em boa parte das obras consultadas para esta
pesquisa (MOBLEY, 1992; LUCENA, 2007; CARVALHO, 2010).
Falar em movimentagdo interna, em muitos casos, esta relacionado ao
estimulo feito pela propria organizagdo para tentar ver “a pessoa certa
no lugar certo” e promover um ambiente interno de maior satisfacdo
com o trabalho, por meio de recrutamentos e sele¢des internas em etapas
prévias ao recrutamento externo (GIL, 2014).

Ja, a movimentacdo externa, também conhecida como
rotatividade pessoal ou turnover, para Milkovich e Boudreau (2000
apud SIQUEIRA et al., 2012, p. 7) “refere-se ao movimento de entrada
e saida dos empregados de uma organizacdo, podendo ser voluntaria
(quando a decisdo de sair parte do proprio empregado) ou involuntaria
(quando a decisdo parte da organizagdo)”. Para o DIEESE (2011),
rotatividade tem a ver com a substituicdo do ocupante de um posto de
trabalho por outro. Ou, como considera Linhares (2014, p. 26), em sua
pesquisa, trata-se da “saida voluntaria de servidor empossado no cargo”.

Em uma perspectiva mais ampla, Campos e Malik (2008 apud
SIQUEIRA et al., 2012, p. 8) associam a rotatividade a um problema
enfrentado por muitas organizacGes, especialmente se forem
considerados 0s custos que podem gerar para 0 empregador,
“particularmente nos trabalhos que requerem o oferecimento de
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extensivo treinamento aos seus profissionais. Os autores afirmam que o
problema dos custos de reposicdo de pessoal foi um dos fatores que
estimularam o desenvolvimento de pesquisas voltadas para a analise da
rotatividade”. Afinal, segundo Lucena (2007, p. 198),

0o turnover ndo somente pode significar
investimentos perdidos, desperdi¢ados, que nédo
retornam A& empresa, como pode afetar
profundamente o nivel de produtividade, a
continuidade da empresa e seus resultados, além
do custo elevado do processo de desligamento e
de novas admissdes. Além do mais, seria um
contra-senso  inaceitdvel uma empresa se
preocupar com plano de sucessdo de carreira e de
desenvolvimento de pessoal e ndo dar atengdo a
turnover, ndo estar atenta para evitar saidas
desnecessérias, enfim, ndo adotar critérios de
estabilidade no emprego.

Ou ainda, “do ponto de vista pratico, ¢ frustrante e caro quando se
efetua um processo de recrutamento e selecdo longo, programam-se
estratégias de socializacdo, realizam-se ajustes na equipe para a
absorcdo de novos funcionarios, investe-se no trabalhador e ele se
desliga da organizagdo” (PETERSON, 2005 apud STEIL et al., 2016, p.
89).

As concepgles expostas até aqui acerca da rotatividade
manifestam o importante papel do gestor na condugdo do fendmeno.
Pois, como bem expde Ribeiro (2006, p. 13), a area de gestdo de pessoas

[...] ndo deve ser vista apenas como um setor de
administracdo de pessoal, com atribuigcdes
meramente burocraticas e operacionais. Por meio
de acdes gerenciais, ela precisa reter os bons
profissionais na casa. Afinal, eles sdo a forca do
negdcio. Foi-se o tempo em que bastava recrutar a
pessoa certa para o lugar certo. Atualmente, o
funcionario precisa ser estimulado.

A rotatividade, muito embora seja abordada por alguns
pesquisadores, a exemplo de Carvalho (2010), como um fenémeno
capaz de repercutir positivamente a organizacdo, sobretudo quanto ao
potencial que representa para a criacdo de conhecimento, trata-se,
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sobretudo, de um desafio de gestdo, ja que pode ser causada por uma
série de fatores e gerar uma variedade de impactos.

Entre as principais causas da rotatividade, ou turnover, Mobley
(1992) destaca as que seguem:

a)
b)
c)
d)

caracteristicas da economia externa (niveis de desemprego,
inflagéo);

variaveis organizacionais (porte, sistema de recompensac&o,
desenho de cargos, centralizacao);

varidveis individuais ndo ligadas ao trabalho (valores ndo
ligados ao trabalho, carreira do cénjuge, responsabilidades);
varidveis individuais relacionadas ao trabalho (valores,
expectativas, satisfagdo, comprometimento, habilidades,
intengdes).

Linhares (2014), ao pesquisar sobre o tema, classifica os fatores
capazes de promover a rotatividade em trés grupos distintos, quais

sejam:

a)
b)

c)

demograficos: relativos ao tempo de servico, idade, género,
minoria/raca e estado civil;

organizacionais: relacionados a capacitacao, condices fisicas
do trabalho, salério, rotinas de trabalho, nivel de
responsabilidade, voz, beneficios, politicas de gestdo de
pessoas, imagem/orgulho, horario de trabalho,
reconhecimento/promocao, possibilidade de crescimento;
individuais (Quadro 3 - Causas da rotatividade, na perspectiva
do individuo -, apresentado no item 2.3.1 — Movimentagao de
pessoal em instituices federais de ensino superior deste
trabalho): referem-se as relagbes interpessoais, stress,
lealdade, uso de habilidade, satisfagdo no trabalho, realizacdo
e sindrome de Hobo'.

Quanto aos fatores demograficos, citados anteriormente, Linhares
(2014) destaca a influéncia da idade e do tempo de permanéncia em um
posto de trabalho, afirmando que tais variaveis estdo negativamente
correlacionadas com a rotatividade. Ou seja, quanto menor a idade e
menor o tempo de servico, maiores as chances de haver a rotatividade. O
pesquisador comenta, ainda, que os casados e que recebem salarios mais
altos sdo mais avessos a abandonar seu posto (LINHARES, 2014). Os

2 Alguns trabalhadores possuem a tendéncia de trocar de um emprego para
outro, de tempos em tempos (LINHARES, 2014).
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jovens funcionarios anseiam mudanca no espaco fisico e nas praticas de
controle de horario: “Segundo especialistas, 0 maior desafio em gestao
de pessoas dos ultimos cinco anos foi a idade dos funcionarios. Cada
vez mais jovens, eles rejeitam os modelos tradicionais de trabalho,
exigindo mais qualidade de vida e flexibilidade — o que inclui trabalhar
em qualquer lugar e horario” (NOR, 2016, p. 47).

Do ponto de vista da organizagdo, Linhares (2014, p.28) diz que
“ha evidéncias empiricas sobre os efeitos positivos da promogdo,
oportunidade de progresso, melhor remuneracdo e melhores beneficios
na retencdo de pessoas pelas organizagdes”.

Sobre o Gltimo conjunto de fatores, os individuais (Quadro 3:
Causas da rotatividade, na perspectiva do individuo), faz-se uma analise
mais detalhada na secéo seguinte (2.3.1 — Movimentagdo de pessoal em
instituicdes federais de ensino superior), em virtude da importancia que
tem para o alcance de um dos objetivos deste estudo, que € identificar
causas da movimentacdo de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas
do IFSC.

Em pesquisa realizada com artigos escritos sobre o tema retencéo
de pessoas nas organizacdes, Steil et al. (2016) compilaram 54 variaveis,
chamadas de antecedentes, que possuem significativa relagdo com o
sucesso da retencdo: 4 pessoais, 33 ocupacionais (em relagdo ao trabalho
realizado), 18 organizacionais (relacionados a caracteristicas e praticas
institucionais) e 3 ambientais (fendmenos do ambiente externo que
podem influenciar o funcionamento da organizacdo). Dessas, as que
apareceram com maior recorréncia nos estudos sdo os apresentados na
Figura 2 - Variaveis que contribuem significativamente para a retencéo
de pessoal -, a seguir.
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Figura 2 - Variaveis que contribuem significativamente para a retencéo de
pessoal

Idade
Fottler (1978), Govasrts et al (2011}

i Satisfagio no trabalhe

! Amsetal (2011}, Howell et al. (1968),

Ehan et al. (2011}, Terera e Ngwande
(2014), Yamamaoto (2011)

Metivagio

Mak e Sockel (2001), Mzedezi et al

(2014)
Salario
Carrara et al. (2014), Carrel (2007}, ~
Hinang et al (2006), Oliveira et 2l Retencio
(2012), Sazmel e Chipunza (2009} de pessoas
.\‘
f/“

h Treinamento
| Camrara et al. (2014), Hillman e Foster
[2011), Mattox & Jinkeson (2005),
Moncarz et al (2009), Olrveira et al.
(2012}, Salipante & Goodman (1976),
Sammel e Chipunza (2009)

Beneficio
Carara ef al. (2014), Yamamoto (2011)

Promogio
Huang et al. (2006), Moncarz ot al.
(2009), Olrveirs et al. (2012)

Cultura
Moncarz et al. (2009), Sheridan (1992)

Fonte: Steil et al. (2016, p. 97).

Todas as varidveis apresentadas na Figura 2 - Variaveis que
contribuem significativamente para a retencdo de pessoal (pessoal:
idade; ocupacional: satisfagdo no trabalho, motivacdo, salario;
organizacional: treinamento, beneficio, promocao e cultura) influenciam
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positivamente a retencdo de pessoal e sdo diretamente proporcionais a
ela, ou seja, quanto maior a idade, por exemplo, maior propensdo do
colaborador permanecer, e assim por diante. Ao procurar realizar a
gestdo do fendmeno movimentagdo, as organiza¢es poderdo otimizar
esforgos ao investirem nesses fatores de retencdo de talentos mais
destacados pelas pesquisas realizadas na area (STEIL et al., 2016). Steil
(2016, [s.p]) orienta de que forma isso deve acontecer:

De todos os fatores, 0s menos gerenciaveis e com
menor impacto na retencdo sdo 0S pessoais e 0s
ambientais. Queremos reter os profissionais
qualificados de ambos os sexos e diferentes
géneros, de qualquer idade e escolaridade, casados
ou ndo. Temos menor controle também do
ambiente externo: queremos os melhores talentos,
tanto em periodos de recessdo quanto de
crescimento econdémico. Proponho, portanto, que
gestores e psicdlogos organizacionais voltem sua
atengdo  aos fatores  ocupacionais e
organizacionais, que estdo no ambito de atuagdo
da &rea de gestdo de pessoas da organizagdo. A
estratégia de gestdo de pessoas influencia as
atitudes das pessoas com relagdo ao trabalho, a
organizacdo e a comportamentos especificos,
incluindo o comportamento de permanecer ou de
sair da organizagdo voluntariamente.

J4, entre as possiveis consequéncias do fendmeno, o autor
(MOBLEY, 1992) destaca efeitos positivos e negativos, tanto para a
organizacdo quanto para o funcionario que sai e para o que fica,
conforme os listados a seguir:

a) na visdo da organizacéo:

consequéncias positivas: afastamento de empregado de
baixo desempenho, estimulo para mudanca em praticas e
politicas, maiores oportunidades de mobilidade interna,
reducdo de conflitos enraizados, oportunidades de
reducdo de custos;

consequéncias negativas: custos, menor produtividade,
evasdo de empregados de alto desempenho, menor
satisfacao entre os que ficam;

b) na visdo do funcionario que sai:
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— consequéncias positivas: aumento de salario, progresso
profissional, renovacéo de estimulo no novo ambiente,
maior percepcdo da prdpria eficiéncia, satisfagdo em
relacdo a valores ndo ligados ao trabalho, melhor
compatibilizacdo pessoa-organiza¢do, gerando menos
stress e melhor uso de habilidades e interesses;

— consequéncias negativas: estresse relacionado &
transicdo, interferéncia no curso da carreira do conjuge,
regressdo no curso da carreira, perda da condi¢do de
emprego antigo e gratificacdes correlatas, fendmeno da
grama mais verde e subsequente desilusdo;

¢) na visdo do funcionério que fica:

— consequéncias positivas: maiores oportunidades de
mobilidade  interna, = maior  satisfagdo,  maior
comprometimento, maior coesdo, estimulacdo e
fertilizacdo em cadeia pela presenca de novos colegas de
trabalho;

— consequéncias negativas: menor satisfacdo, aumento da
carga de trabalho, menor comprometimento.

Os impactos da movimentacdo de pessoal podem afetar,
inclusive, alguns requisitos para a prestacdo do servigo publico
destacados por Meirelles (1996), entre eles, 0s mais comprometidos séo:

a) permanéncia: continuidade no servico;

b) cortesia: bom tratamento para com o publico;

c) eficiéncia: atualizacéo do servico;

d) generalidade: servigo igual para todos.

Destaca-se que é a busca do atendimento de tais principios que
faz com que esta pesquisa trabalhe mais a perspectiva instrumental de
universidade, e ndo exatamente da universidade como institui¢éo social.

Interpretada como um problema, Bichuetti (2011, p. 155) indica
que a “[...] motivagdo das pessoas no local de trabalho é fator
preponderante para sua retengdo”. Na concep¢do de Aquino (1989, p.
239),

a motivacdo para o trabalho é um estado de
espirito positivo, que permite ao individuo a
realizacdo de tarefas do cargo e de seu pleno
potencial. E a ‘gasolina’ interior para se
enfrentarem os desafios da funcdo e da
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organizagio. E a paixdo com que o individuo
exerce uma missdo, alcangando satisfacdo quando
o0s objetivos sdo alcancados. [...] A motivacdo no
trabalho ndo é abstrata e tem raizes na
organizagdo, no ambiente externo e no préprio
individuo. Uma pessoa motivada é produto dessas
condic0es.

Nessa mesma linha de pensamento, Bohlander, Snell e Sherman
(2005, p. 79) alertam sobre a necessidade de se identificarem os indices
de rotatividade com vistas ao monitoramento da motivacao e a retengdo
do individuo no trabalho, sendo que tais indices devem ser “calculados
regularmente para comparar unidades especificas, como departamentos,
divisdes e grupos de trabalho”. Igualmente, para Lucena (2007, p. 199),
“ndo se pode pensar em planejamento de longo prazo se a empresa nao
adotar politicas e meios de retencao e motivacao de pessoal”.

Diante do exposto, Lucena (2007) sugere que a organizacdo
empreenda a analise do fendmeno da rotatividade a partir de acdes,
como:

a) apontar as causas do turnover, obtidas por meio da analise das

entrevistas de desligamento;

b) analisar o que predomina na empresa: desligamentos por

iniciativa da empresa ou saidas espontaneas e quais as causas;

c) identificar as unidades da organizacdo onde o turnover é baixo

e quais aquelas onde o turnover ¢ alto, e quais 0s motivos das
saidas;

d) identificar que tipo de mercado compete com a organizacao.

Se ela perde profissionais para as concorrentes e quais as
razBes. Adotar providéncias necessarias para corrigir esses
desvios;

e) analisar o comportamento do turnover para os cargos-chaves e

criticos, seus impactos na produtividade e que providéncias
devem ser tomadas para eliminar esse turnover.

Na concepcdo do autor, a analise de tais aspectos € importante
para que a organizacdo possa corrigir distor¢Ges, fortalecer os acertos e
se antecipar no enfrentamento de problemas em potencial (LUCENA,
2007). Concomitantemente, vale assinalar que “o éxito de uma empresa
depende da competéncia e da motivacdo dos seus empregados; de quem
¢ admitido e de quem é demitido; em suma, de manter na empresa a
equipe adequada para produzir com eficiéncia e eficacia” (LACOMBE,
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2011, p. 21). Ou seja, a grande questéo do controle da rotatividade é que
nenhuma organizagao quer perder competéncias.

Por toda a sua importancia ja enfatizada, colaboradores que
atuam na &rea de gestdo de pessoas da instituigdo podem ser
considerados cargos-chaves e criticos. Essa darea, além de ser
responsavel por gerir a retencdo de talentos de toda a organizacdo,
também sofre com o fendmeno da movimentacdo de pessoal. Em estudo
realizado nas 100 maiores empresas dos Estados Unidos listadas
anualmente pela Revista Fortune, foi constatado que a rotatividade do
lider de gestdo de pessoas atingiu quase 40% nos dois Gltimos anos
(SENDIN, 2016). A pesquisa ndo relacionou como causa da
rotatividade, mas faz refletir, o fato de que “quatro de cada dez posigdes
em aberto foram preenchidas por executivos de fora do RH, oriundos de
outras areas de negocio” (SENDIN, 2016, p. 25).

O lider de gestdo de pessoas gera muitas expectativas perante 0s
demais executivos da organizacdo. Sabe-se, por exemplo, que “[...] dois
tercos dos CEOs acreditam que sua area de recursos humanos estd
despreparada para executar as mudangas que 0 mundo dos negécios
exige” (SENDIN, 2014, p. 24). Por essa razdo, Dave Ulrich pesquisa, ja
ha 30 anos, as competéncias necessarias para os profissionais de gestdo
de pessoas. Descobriu, por exemplo, que os funcionarios dessa area sdo
muito rigidos consigo, cobrando muito mais de si do que os demais
funcionarios esperam deles e da area de gestdo de pessoas: “com uma
lista de tarefas sem fim, os executivos de gestdo de pessoas se sentem
constantemente em débito e inseguros de seu papel” (SENDIN, 2016, p.
25-26). A situacdo fica evidenciada na fala de Lilian Guimares, entdo
vice-presidente de pessoas e cultura da Natura: “[...] acredito que esta
sendo atribuido ao RH algo bem maior do que ele. Temos sido
demandados para resolver questdes complexas, que ndo tém solugédo
simples, pois passam por uma mudanca na relacdo das pessoas com o
trabalho” (SENDIN, 2014, p. 27).

Ademais, nesse ambito da motivacao, é fundamental identificar-
se com a organizagdo, o que significa “gostar de sua missdo, de seus
valores, de considerd-la importante para a comunidade ¢ para o pais”
(ARAUJO; GARCIA, 2014, p. 101). Afinal, “cada organizacdo tem sua
identidade” na qual se articulam seus objetivos e valores, representando
um “sentido de individualidade” que a diferencia das demais
(BALMER, 2001, p. 258). Nesse sentido, quando os objetivos e valores
do individuo estdo em consonancia com os da organizaco, a tendéncia é
que ele crie vinculos mais sélidos com ela. A falta de comprometimento
com o trabalho, citada por Freire (2011), é um sintoma bastante visivel
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da falta de identidade com a organizac&o, destacada por Bauman (2005).
Bauman (2005) traz a concepcdo de que a esséncia da identidade esta no
pertencimento, logo, se o individuo ndo se sente pertencendo a algo, ndo
conseguira ter identidade com aquilo e, tendendo a ser um ser alienado,
dificilmente se envolverd e nem terd a satisfacdo necesséaria. O autor
destaca fortemente que essa identidade ndo € um produto, mas um
processo, e que esta em constante transformagdo (BAUMAN, 2005).
Por conseguinte, a auséncia de identidade organizacional acaba por
dificultar a retencéo do individuo no ambiente de trabalho.

Diante dessa premissa, a rotatividade refere-se verdadeiramente a
um fendmeno que deve ser monitorado pela organizacdo diante do
entendimento de que “os custos de manutencdo de empregados
improdutivos podem ser muito maiores do que o0s custos de
recrutamento e treinamento de um novo profissional, que seja mais
eficiente” (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005, p. 80).

Acerca da perspectiva positiva do turnover, Lucena (2007)
entende que as organizacfes que trabalham com esse pressuposto sdo
justamente aquelas que dependem dessa forma de renovagéo da forga de
trabalho por ndo terem criado seus processos de auto-renovagdo e
purificacdo do seu proprio pessoal, evitando, com isso, a sua
obsolescéncia. Afinal, diz o autor, haverd sempre um risco na renovagao
do quadro, “ao passo que alimentar o corpo com medidas preventivas é
preservar a natureza”, ja que ‘“empresas que investem em
desenvolvimento, em atualizagdo profissional, em identificar e
desenvolver potenciais salarios adequados e competitivos, ndo precisam
e nem recorrem & transfusdo de sangue” (LUCENA, 2007, p. 199).

Em meio a posturas opostas quanto ao significado da rotatividade
de pessoal para a organizacdo, Moreira (2008, p. 14) permite-se
concluir, a partir de uma ampla pesquisa sobre o tema, que, em certo
nivel, a ocorréncia do fendbmeno é, de fato, vantajosa a organizagao,
porém, se a rotatividade for “alta”, certamente, “ocorrera uma
predominancia dos aspectos negativos, principalmente do ponto de vista
da organizagdo, que ‘acumula’ todas as consequéncias [...]”. E com base
nesse argumento que o autor refere-se a gestdo de pessoas como sendo
capaz, por meio das suas praticas, de promover a retencdo ou a
rotatividade dos individuos, pois, “[...] a rotatividade de pessoal é um
importante indicador de desempenho na gestdo de pessoas, ela traduz o
nivel de estabilidade da forca de trabalho.” (MOREIRA, 2008, p. 5).

A respeito dessa percepcdo, Moreira faz alusdo ao trabalho de
Dutra (2002 apud MOREIRA, 2008), para o qual a gestdo de pessoas
constitui-se em um conjunto de praticas que permitem a conciliagdo de
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expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas possam
realiza-las ao longo do tempo, e que

as politicas sdo principios e diretrizes que balizam
as decisdes e comportamentos da organizagdo e
das pessoas em sua relagcdo. As praticas sdo
procedimentos, métodos e técnicas utilizados para
a implementacdo de decisdes e para nortear as
acOes no &mbito da organizagdo e sua relagdo com
0 ambiente externo. Tanto as politicas adotadas
por uma organizagdo, como as inerentes ao setor
de atividade, vdo influenciar os resultados da
organizacdo, entre eles a rotatividade de pessoal
(MOREIRA, 2008, p. 48).

Na continuidade, o autor menciona que, para esse proposito, a
gestdo de pessoas pode ser analisada a partir de, basicamente, quatro
aspectos (MOREIRA, 2008), a saber:

a)

b)

movimentacao: praticas que do suporte a acdo de movimento
do individuo que tem relagdo com a organizacgéo, como, as de
recrutamento e selegdo, socializacdo, transferéncias,
promog0es e recolocacao;

desenvolvimento: praticas que pretendem estimular e criar
condicbes para o desenvolvimento das pessoas e da
organizacdo, tais como, capacitagdo, carreira e desempenho.

No que tange ao desempenho do individuo, a gestdo de

pessoas deve cuidar constantemente dos indices de

absenteismo e de rotatividade. Ainda, 0s pressupostos sao,
que:

— guanto maior o nivel de educacional e a quantidade de
treinamento, menor sera a probabilidade de ocorrer a alta
rotatividade;

— guanto maior a participacdo feminina, menor serd a
probabilidade de ocorrer a alta rotatividade;

— guanto maior a autonomia no trabalho, menor sera a
probabilidade de ocorrer a alta rotatividade;

valorizacdo: préaticas que definem parametros e procedimentos
para valorizar as pessoas que tém relacdo com a organizacao,
tais como, remuneracao, beneficios e gratificacédo, sendo que:

— guanto maior a remuneracdo, menor sera a probabilidade
de ocorrer a alta rotatividade;
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— o fato de receber gratificacdo e beneficios indica que
menor serd a probabilidade de ocorrer a alta rotatividade;
d) apoio: informacdes e comunicagéo.

Entre todas essas atribui¢des da area para lidar com o fenémeno,
Franca (2011) ressalta o sistema de recompensas ao funcionario. O
sistema de recompensas, também chamado de beneficios, “[...] sdo
certas regalias e vantagens concedidas pelas organizages, a titulo de
pagamento adicional dos salarios a totalidade ou a parte de seus
funcionarios” (CHIAVENATO, 2011, p. 340).

Franca (2011) enumera como objetivos do sistema de
recompensas: cumprir as obriga¢des legais, manter um senso de
equidade e justica entre os empregados, atrair novos empregados
altamente qualificados, reter os empregados atuais, motivar 0s
empregados na busca do bom desempenho e do continuo
desenvolvimento e controlar os custos, considerando que a folha de
pagamento corresponde a uma grande parcela das despesas
organizacionais (FRANCA, 2011). Para Otto Von Sothen, entdo
presidente da Tigre, “[...] € um componente integrante da estratégia de
atracdo e retengdo [...]” (SENDIN, 2014, p. 25).

Segundo Chiavenato (2011, p. 341), as organizagfes passaram a
conceder beneficios aos funcionarios pelos seguintes motivos:

1. Competicdo entre as organizagdes na disputa
de talentos humanos, seja para atrai-los ou
manté-los;

2. Uma nova atitude das pessoas quanto aos
beneficios sociais;

3. Exigéncias dos sindicatos e dos contratos
coletivos de trabalho;

4. Exigéncias da legislacdo trabalhista e
previdenciéria;

5. Impostos atribuidos as organizagBes, que
passaram a representar meios licitos de
deducdes de suas obrigacdes tributarias;

6. Necessidade de contribuir para o bem-estar
dos colaboradores e da comunidade.

Para Franca (2011), quantos aos tipos, podem ser citados o0s
elogios, as promogdes, as participagfes em congressos e eventos, 0S
acessos a programas de capacitacdo e, 0 que destaca como mais
importante, a remuneracdo. Chiavenato (2011) classifica-os em trés
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grandes grupos: quanto a sua exigibilidade legal (legais e espontaneos),
a sua natureza (monetarios e ndo-monetarios) e aos seus objetivos
(assistenciais, recreativos e supletivos).

A seguir, exemplos de beneficios concedidos pelas organizages
(adaptado de CHIAVENATO, 2011, p. 341-343):

a)

b)

9)

Exigibilidade Legal - Legais: férias, 13° salério,
aposentadoria, seguro de acidentes do trabalho, auxilio
doenga, salario familia, sal&rio maternidade;

Exigibilidade Legal — Espontdneos: gratificagdes, refeicdes
subsidiadas, transporte subsidiado, seguro de vida em grupo
ou de acidentes pessoais, empréstimos aos funcionarios,
assisténcia médico-hospitalar diferenciada mediante convénio,
complementagdo de aposentadoria ou planos  de
seguridade/previdéncia social;

Natureza — Monetérios: férias, 13° salario, gratificacdes,
complementagdo do salario nos afastamentos prolongados por
doenca;

Natureza - N&o-monetérios: refeitdrio, assisténcia médico-
hospitalar, assisténcia odontoldgica, servico social e
aconselhamento, clube ou grémio, transporte de casa para a
empresa e vice-versa, horario movel ou flexivel;

Objetivos — Assistenciais: seguro de vida em grupo ou de
acidentes pessoais, complementacdo de aposentadoria ou
planos de seguridade/ previdéncia social, complementagédo do
salario nos afastamentos prolongados por doenga, assisténcia
médico-hospitalar, assisténcia odontol6gica, assisténcia
financeira através de empréstimos, servigo social, creche para
filhos de funcionarios;

Objetivos — Recreativos: grémio ou clube, areas de lazer nos
intervalos de trabalho, musica ambiente, atividades esportivas
e comunitarias, passeios e excursdes programadas;

Objetivos — Supletivos: transporte, restaurante no local de
trabalho, estacionamento privativo, horario mével de trabalho,
cooperativa de géneros alimenticios ou convénio com
supermercados, agéncia bancaria no local de trabalho.

“Na verdade, os incentivos sdo praticas antigas. O que aparece
como novo é seu uso como uma ferramenta de gestdo flexivel que
necessita ser moldada ao contexto e as prioridades de mudancas
organizacionais” (GODOY et al., 2008, p. 177).

Todas essas acOes que visam a estimular a permanéncia do
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trabalhador ndo devem perder o foco de que ¢é preciso fazer “[...] a
comparacao do tempo que as pessoas permanecem na organiza¢do com
0 tempo que pessoas com perfis e cargos similares permanecem em
organizacdes competidoras” e de que, ao monitorar a intencdo de
permanecer (retencdo) e a intencéo de sair (rotatividade), esta se atuando
de forma pro-ativa na gestdo do fenbmeno movimentacdo (STEIL et al.,
2016, p. 90).

Steil (2016) sabendo que os recursos a serem aplicados sdo
escassos sugere as organizagdes que, ao desejarem fomentar a retencéo
de talentos, invistam mais fortemente em pontos que mais estudos ja
demonstram serem 0s cruciais, os fatores ocupacionais e os fatores
organizacionais, uma vez que, na visao da autora, os outros dois tipos de
fatores, os individuais (pessoais) e os ambientais (externos), ndo séo
controlaveis pela organizacéo.

Dentro dos dois fatores controlaveis, a autora Steil (2016) sugere
que sejam realizadas agdes no seguinte sentido:

a) Sobre os fatores ocupacionais, citam-se:

— satisfacdo (em suas cinco dimens@es: com o trabalho,
com a chefia, com as promogdes, com os colegas e com
o salario);

— comprometimento afetivo;

— liberdade de julgamento;

— auséncia de discriminacGes de toda ordem;
garantia da qualidade de vida.

b) Quanto aos fatores organizacionais, tem-se:

— sentimento de estar continuamente aprendendo (seja via
treinamentos formais ou informais);

— cultura voltada a valores de relacionamento ;

— beneficios (como participacdo nos lucros, bénus em
funcdo do desempenho, e plano de salde extensivo a
familia).

Isso posto, da-se continuidade ao estudo do tema, considerando-
se como esfera de sua ocorréncia aquela de carater publico e,
particularmente, relativa ao contexto das instituicdes federais de ensino
superior.
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2.3.1 Movimentacdo de pessoal em institui¢cdes federais de ensino
superior

Neste item, pretende-se enfocar as especificidades do fendmeno
da movimentacdo de servidores no servi¢co publico e, na sequéncia, em
instituicOes federais de ensino superior, pois mesmo no &mbito publico,
esse € um assunto que merece particular atengdo, ao passo que, muito
embora |4 ndo se tenha o lucro como finalidade, caso ndo seja
monitorado e, de modo geral, administrado, o fenbmeno é capaz de
causar gastos desnecessarios.

O fendmeno da movimentacdo de pessoal, nesse contexto,
conforme ja explicado no capitulo 1 - Introdugdo, também pode ser
dividido em duas vertentes bésicas: movimentagdo externa
(rotatividade), relacionada aos desligamentos da instituicdo por
redistribuicdo, exoneracéao, aposentadoria ou falecimento (IFSC, 2013a),
e movimentagdo interna (mobilidade interna), chamada na area publica
de remogdo, “0 deslocamento do servidor, a pedido ou de oficio, no
ambito do mesmo quadro, com ou sem mudanca de sede” (BRASIL,
1990, art. 36).

A movimentacdo interna, ou seja, a mudanca de setor de lotacdo
dentro da mesma instituicdo, na area publica também é pouco abordada
pela literatura, sendo, inclusive, desconsiderada em boa parte das obras
consultas para esta pesquisa. Quanto a esse tipo de movimentacéo,
Bergue (2014) expde, além das trocas de setor, 0s casos em que
servidores sdo aprovados em novo concurso para NOVO cargo N0 mesmo
6rgdo e aborda a saida para ocupacéo de chefias em outra area.

J4, quanto a movimentacdo externa, asseveram Amorim e Costa
(2014, p. 1) que,

nem mesmo a tdo venerada estabilidade consegue
segurar todos os aprovados em concurso publico.
Ha& quem abra méo das benesses do Estado para
montar o préprio negdcio, encarar a iniciativa
privada ou mesmo voltar a estudar. Desde 2011,
somente no Poder Executivo Federal, foram
registrados 21,3 mil desligamentos de civis - uma
média de 7,1 mil por ano.

E diante dessa realidade que “a rotatividade tem assumido
posicdo de destaque na pauta de preocupacGes dos gestores plblicos, em
particular nas areas de gestdo de pessoas, com a emergéncia de
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fendmenos como a “indlstria dos concursos” (cursos, materiais,
professores) e dos concurseiros (candidatos)” (BERGUE, 2014, p. 255,
grifo do autor).
Na continuidade, entretanto, Bergue (2014) afirma que ha
igualmente outros aspectos envolvidos nesse movimento, tais como:
a) 0 contexto sociopolitico e econdmico do pais e no cenario
mundial;
b) o movimento da recomposicdo da forca de trabalho no setor
publico™;
C) a exacerbacdo da sociedade de consumo, que privilegia a
renda;
d) o impulso pessoal e legitimo das pessoas em busca de status e
realizacdo que carreiras melhores oferecem;
e) 0s aspectos positivos que a rotatividade enseja.

A respeito das Instituicdes de Ensino Superior (IES),
inicialmente, é preciso trazer o que se entende por tais institui¢Ges.
Chaui (2003) traz um conjunto de ideias que definem a universidade
como uma instituicdo social com autonomia do saber em relacdo a
religido e ao Estado. Critica a transformagdo das universidades em
organizagdes sociais, ocorrida durante a reforma do Estado brasileiro,
alegando que a educacéo, ao invés de um direito, transformou-se em um
Servico, e que servicos podem ser privatizados ou prestados pela
iniciativa privada (CHAUI, 2003). Nesses termos, a autora explica que a
instituicdo teria a sociedade como sua referéncia, ja a organizacdo tem a
Si mesma, em um processo de competicdo com as demais no mundo
onde sé sobreviverdo as que tiverem maior capacidade de se adaptarem
as continuas e, a0 mesmo tempo, inesperadas mudancas no ambiente
externo. Como uma das consequéncias dessa unidade ser tratada como
organizacdo social, Chaui (2003) aponta a rotatividade dos servidores,
guiados, hoje mais fortemente, pela dindmica imposta pelo mercado:
competicdo, concorréncia e maior acimulo de capital.

Bergue (2014, p. 255) enfatiza, ainda, que “assiste-Se nesse
ambiente de transformacdes rapidas em padrbes tecnoldgicos e de

3 Embora tenha sido definido pelo Governo Federal, e bastante divulgado pela
midia no més de setembro de 2015, que houve a suspensdo da autorizagdo de
novos concursos publicos para 2015, é sabido que o quadro de varios 6rgaos
esta envelhecendo e, tdo logo a situacdo do pais estabilize, sera necessario, ao
menos, repor as vagas de aposentados.
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valores dominantes nas estruturas da sociedade também a emergéncia de
contrastes geracionais, evidenciando as peculiaridades do que se
convencionou denominar de tragos delineadores da geracdo Y.

Em verdade, segundo Maurer (2013), na atual sociedade,
convivem quatro geragdes, cada qual com caracteristicas particulares
gue ajudam a compor 0 seu comportamento no ambiental
organizacional, a saber:

a) Geracdo Baby Boomer: refere-se aos nascidos entre 1940 e

1960. Esses individuos foram educados para ser competentes
na vida, ser cordiais e respeitar hierarquias e 0s que estdo a
sua volta;

b) Geragdo X: representa aqueles que nasceram entre 1961 e
1977. No trabalho, os que integram essa geracdo buscam
formacdo académica e estudar para melhorar seu curriculo.
Além disso, conforme destaca Lombardia (2008 apud
MAURER, 2013, p. 31), esses sdo individuos “T...]
conservadores, materialistas e possuem aversao a supervisao”;

c) Geragdo Y: fazem parte 0s que nasceram entre 1978 e 1992.
Esses “conseguem fazer véarias coisas a0 mesmo tempo,
gostam de variedade, desafios, oportunidades e aceitam a
diversidade, convivem muito bem com as diferencas de etnia,
sexo, religido e nacionalidades em seus circulos de relagdo”
(MAURER, 2013, p. 32). Ainda, caracterizam-se como
profissionais que ja ndo valorizam mais empresas tradicionais
e que “lhes oferecam estabilidade para o resto de suas vidas”
(MAURER, 2013, p. 33);

d) Geragdo Z: estdo os nascidos a partir de 1993. Em termos
profissionais, tais individuos mostram-se imediatistas, isso &,
sdo movidos pelo desejo de que tudo gere um resultado
imediato, o que faz com que a hierarquia vertical ja ndo faca
mais sentido.

Freire (2011) comenta, porém, que, seja qual for a geracdo em
questdo, as velhas ideias ndo podem ser repelidas apenas por serem
velhas, nem tampouco se pode aceitar as novas apenas por serem novas,
apenas quando sdo validas, além disso, cabe lembrar que Mészaros
(2008) aborda a educacdo como parte da vida, estando presente até a
velhice.

“A rotatividade, portanto, é td0 somente uma das expressdes de
um fendmeno de alcance mais amplo”, em que “[...] os gastos com
capacitacdo se perdem com a saida do servidor e o baixo rendimento
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préprio dos ingressantes nos primeiros meses de trabalho (aprendizagem
e experiéncias iniciais)” (BERGUE, 2014, p. 255-256). Mas, contrapde
dizendo que “do ponto de vista da gestdo de pessoas, o enfrentamento
dessas questdes é relativamente simples. E necessario redefinir os
contornos da rotatividade para os niveis do cargo, da organizacéo e do
servigo publico” (BERGUE, 2014, p. 256).

Depreende-se dai que a rotatividade torna-se menos importante
quando se tem como referéncia a saida de uma organizagéo publica para
outra, pois

[...] dentro do servi¢o publico, independente da
esfera federativa, tem-se que, sob uma perspectiva
sisttmica, o investimento em capacitacdo e as
experiéncias acumuladas em uma organizagao
servirdo, em alguma medida como suporte para o
exercicio das atribuicdes do novo cargo
(BERGUE, 2014, p. 256).

Da mesma forma, no caso da remog&o para outro setor da mesma
instituicdo (movimentacdo interna), entende Mariani (2008) que sera
menor a perda dos investimentos em capacitagcdo e que serd positivo
para 0 melhor funcionamento das atividades entre as diversas areas.
Também quando a movimentagdo da-se em razdo da saida de um cargo
para outro, na mesma instituicdo, Bergue (2014, p. 256) sugere que se
relativizem as quest@es de perda

[...] para ponderar aspectos como oportunidade de
novas competéncias (criatividade, inovagdo,
saberes e experiéncias) que ingressardo, e, sob o
ponto de vista do servidor que sai, em uma
perspectiva sisttmica, o impacto na reducdo da
rotina, novos desafios, estimulos ao desempenho,
e as oportunidades de aprendizagem que se
descortinam.

Lembrando que “o conhecimento tacito presente em determinado
individuo ndo é propriedade da empresa, uma vez que podera deixa-la a
qualquer instante.” (MENDES, 2005, p. 105), a troca de conhecimento
entre setores ¢ benéfica para a organizacdo, considerando que “[...] um
servidor que deixa o cargo leva necessariamente saberes para outros
contextos tdo ou mais importantes em termos de valor publico.”
(BERGUE, 2014, 256).
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Cabe destacar que existem, ainda, as movimentagdes internas
decorrentes da ocupacgéo de chefia em area distinta a de lotagéo, e que

[...] as designagBes para o exercicio de cargos e
funcdes de confianca, ao tempo em que atendem a
necessidades especificas de organizacdo e
funcionamento da  administragdo  publica,
constituem uma particular fonte de atritos
potenciais, notadamente entre componentes dos
dois principais setores de poder da organizagdo: a
burocracia (estrutura mais estavel do aparelho
administrativo, e da qual também fazem parte os
elementos de confianca) e a alta administragdo
(estrutura de poder composta basicamente por
agentes politicos — clpula diretiva). Esse
fendbmeno é capaz de apresentar uma dindmica
complexa, cuja compreensdo exige uma analise
dos interesses e objetivos identificados em cada
um desses polos de poder (BERGUE, 2014, p.
219).

Entre tantos fatores capazes de promover a rotatividade, Linhares
(2014), em sua pesquisa sobre o servigo publico, mais especificamente,
elabora uma estrutura de referéncia para a analise do fendmeno na
perspectiva do individuo, que é evidenciada por meio do Quadro 3 -
Causas da rotatividade, na perspectiva do individuo -, a seguir.
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Quadro 3 - Causas da rotatividade, na perspectiva do individuo
Fatores Definicdes

Relagdes Interpessoais | Relacionamento com colegas, superiores e subordinados

Conjunto das perturbacdes orginicas, psiquicas, provocadas por
varios agentes agressores, como o frio, uma doenca infecciosa,

Stress uma emoc¢do, um choque cirirgico, as condi¢des de vida muito
ativa (Ferreira, 1999)
Lealdade Sentimento de fidelidade do que se refere primeiro a grupos, mas

que facilmente se estende a organizacdes (Lee e Withford, 2007)
Uso da aptiddo desenvolvida ou cultivada que proporciona certa
facilidade em realizar determinadas atividades e difere de pessoa
para pessoa. Habilidade é a qualidade daguele que € habil;
capacidade, destreza, agilidade (Ferreira, 1999)

Resumo simples e (nico da medida que capta a percepcio dos
empregados de como eles estio sendo tratados pela sua
Satisfagdo no Trabalho |[organizacdo. A satisfagdo no trabalho pode basear-se em fatores
ndo monetarios da organizacio como rotina de trabalho, salério,
orgulho, oportunidade de erescimento (Bright 2008)

Acepegdo, sentido, valor ou importincia do trabalho (Ferreira,
Significado do Trabalho [1999). Esta relacionado a como o trabalhador percebe o resultado
do trabalho que desempenha

Sentimento de que se esta fazendo a diferenca, e de que se podera
alcangar seus objetivos na carreira (Chen, Park e Park, 2012)
Teoria de que alguns trabalhadores possuem impulsos internos que
Sindrome de Hobo 0s levam a migrar de um emprego para outro independentemente
de melhores alternativas ou outro motivo racional (Ghiselli, 1974)

Fonte: Adaptado de Linhares (2014, p.33).

Uso de Habilidades

Realizagdo

Sobre os fatores individuais (Quadro 3: Causas da rotatividade,
na perspectiva do individuo), Linhares (2014) destaca que, quanto mais
satisfeito com o seu trabalho, o que ¢ influenciado pelo grau com que
suas necessidades sdo satisfeitas, menor é a propensdo do servidor a sair
do seu posto de trabalho.

Sobre necessidades humanas, Abraham H. Maslow apresentou a
teoria da motivacéao, onde descreve que aquelas “[...] estdo organizadas e
dispostas em niveis, em uma hierarquia de importancia e influenciagao”
(CHIAVENATO, 2011, p. 307), que pode ser ilustrada como uma
piramide onde, na sua base, estariam as necessidades fisiologicas,
seguidas pelas necessidades de seguranca, necessidades sociais,
necessidades de estima e, no topo, pelas necessidades de autorrealizagédo
do individuo. Segundo essa teoria, apenas apds atendidas as
necessidades da base da pirdmide, cada individuo motiva-se pelas
necessidades do patamar imediatamente superior (CHIAVENATO,
2011).

Ainda com relacdo as necessidades dos individuos, Frederick
Herzberg criou a teoria dos dois fatores, para explicar o comportamento
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humano no trabalho (CHIAVENATO, 2011). Segundo ele, pode-se
afirmar que existem dois fatores que determinam o comportamento das
pessoas: fatores higiénicos - extrinsecos, localizados no ambiente que as
rodeia, como por exemplo: salario, tipo de chefia, beneficios, clima
organizacional, condi¢des fisicas do ambiente de trabalho, politicas e
diretrizes; e fatores motivacionais - intrinsecos, “[...] estdo sob o
controle do individuo, pois estdo relacionados com aquilo que ele faz e
desempenha” (CHIAVENATO, 2011, p. 311).

O Quadro 3 - Causas da rotatividade, na perspectiva do individuo
- explora o contexto da rotatividade levando em conta o setor pablico de
modo geral. Mas, quando o foco sdo as instituicBes federais de ensino
superior, de acordo com o pensamento de Siqueira et al. (2012, p. 2), ha
que se revelar que

a rotatividade nesta carreira é alta, ndo apenas em
relacdo a entrada e saida de servidores da carreira,
por meio de concurso publico, mas também por
remogdo para outros setores dentro da propria
instituicdo de ensino onde estdo lotados, ou ainda,
por redistribuicdo para outras instituicdes de
ensino.

Os autores (SIQUEIRA et al., 2012, p. 11) afirmam, ainda, que
“¢ comum ouvir servidores publicos afirmando que tém vontade de sair
do engessamento da carreira, mas ndo se aventuram a disputar uma vaga
na iniciativa privada, pois estdo fora do mercado hd muito tempo.
Comecam entdo os pedidos de remocdo e transferéncia, além de
participacdo em outros processos seletivos para o servico publico”
(transferéncia, nesse contexto, refere-se a redistribuicao).

Em sua pesquisa sobre a movimentacao de pessoal em uma IFES,
Siqueira et al. (2012, p. 14) recomendam, inclusive, que ““[...] pesquisas
posteriores - qualitativas e quantitativas - sejam realizadas em outros
campi de interior - levando-se em consideracédo a localizagdo geografica
destes, além do desenvolvimento do municipio que pertencem - para
uma analise comparativa ¢ uma possivel generalizagdo de resultados”,
ao destacar que, no seu objeto de estudo, as caracteristicas do municipio
onde o campus esta localizado pode ser considerado um dos fatores que
contribuiu para a ndo fixagao do servidor na instituicéo.

Grillo (2001, p. 15) trata do assunto, contudo, lembrando sobre a
necessidade de haver um tratamento igualitario entre as categorias que
compBem o quadro de pessoal de uma instituicdo de ensino superior,
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dando a gestdo de pessoas papel fundamental para o alcance dessa
harmonia entre as carreiras, uma vez “[...] que a ela cabe implementar as
normas regulamentadoras e, sobretudo, incentivadoras de desempenho
dessas quatro categorias”. Mais precisamente, as quatro categorias a que
se refere o0 autor sdo o professor e o pesquisador (docentes), o técnico e
o0 administrador (técnicos administrativos).

Destaca, ainda, que “os docentes e pesquisadores dependem do
corpo funcional. Entre esses dois corpos, as relacbes devem ser de
didlogo direto e franco. A transparéncia e o respeito mdtuo permitem
gue ambas as partes revelem seus compromissos com as prioridades da
universidade” (GRILLO, 2001, p. 15). Nesse contexto, Grillo (2001, p.
16) discorre sobre o importante papel da instituicdo de ensino superior
no permanente progresso da sociedade, afirmando que

para atrair profissionais competentes, dotando a
instituicdlo de um corpo de colaboradores
realmente capacitados a imprimir um alto grau de
eficicia aos  objetivos  programados, é
imprescindivel que a universidade ofereca
condicbes adequadas para que as pessoas
desenvolvam o seu potencial e as suas aspiragoes.
(GRILLO, 2001, p. 16).

De modo similar, Lacombe (2011, p. 20) compreende que a
sobrevivéncia e o progresso de uma grande organizacdo “dependem, em
grande parte, de sua capacidade de atrair, selecionar, treinar e posicionar
corretamente, no presente, as pessoas com potencial para atuar, no
futuro, na alta administragdo da empresa, assumindo responsabilidades e
agindo como uma equipe integrada”. Afinal, “gasta-se mais tempo e
dinheiro para consertar problemas causados por pessoas inadequadas do
gque com uma boa selecdo de pessoal.” (LACOMBE, 2011, p. 21).
Lacombe (2011) atribui, por conseguinte, parte do sucesso ou do
fracasso de uma organizagdo ao processo se selecdo de pessoas e, COmo
esse envolve questdes probabilisticas, deve-se monitorar 0o
desenvolvimento de cada contratado, pois

[...] as consequéncias de uma carreira que deixe
de privilegiar 0 mérito sdo altamente prejudiciais
para as instituicdes universitarias, provocando,
muitas vezes, o afastamento dos colaboradores
mais qualificados, que desejam contribuir para
instituicdes que oferecam melhores condicbes de
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trabalho e deem a necesséria estabilidade de uma
carreira promissora. Pelas mesmas razles, a
universidade perde a oportunidade de atrair
pessoas competentes para 0s seus quadros e que,
muitas vezes, j& possuem o0s mais altos titulos
académicos para 0 exercicio das atividades
universitarias (GRILLO, 2001, p. 17).

O plano de carreira dos servidores da administragdo publica “[...]
é a explicitagdo formal de um conjunto planejado, estruturado,
sustentado e sequencial de etapas que consolidam a realidade evolutiva
de cada individuo, de forma interativa com as necessidades das
instituicOes publicas e das comunidades onde elas atuam.” (OLIVEIRA,
2014, p. 194). E sabido que, na gestdo publica, grande parte das
alteracdes nas carreiras ndo ocorre por iniciativa do governo, mas sim,
posteriormente a movimentos de greve ou por iniciativa de foruns de
gestores. No contexto desta pesquisa, destaca-se que na Rede Federal de
Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, existe 0 FORGEP —
Foérum de Gestéo de Pessoas

O Forum de Dirigentes de Gestdo de Pessoas
(FORGEP) é um o0rgdo de assessoramento,
consulta e deliberagdo do Conselho Nacional das
Instituicbes da Rede Federal de Educacdo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (CONIF),
que tem por finalidade a formulagdo e o
desenvolvimento de politicas relacionadas a area
de gestdo de pessoas das Instituicbes da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica.

O FORGEP tem como objetivos:

I. Assessorar o CONIF, contribuindo para a
formulacdo e implementagdo das politicas na area
de gestdo de pessoas;

Il. Acompanhar a evolucdo das politicas na area
de gestdo de pessoas, propondo estratégias para
sua consecucao;

I11. Propor solugdes para as questdes na area de
gestdo de pessoas;

IV. Promover a troca de experiéncias entre as
instituicdes integrantes;

V. Articular agdes conjuntas com os demais
féruns vinculados ao CONIF e com o6rgdos
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governamentais e outros segmentos da sociedade
civil. (FORGEP, 20186, [s.p]).

“Vincular o aperfeicoamento a trajetoria da carreira € uma norma
que as instituicBes universitarias devem adotar para todas as categorias
de colaboradores, no sentido de propiciar maior qualificacdo para o seu
quadro de pessoal” (GRILLO, 2001, p. 18). Organiza¢Ges que possuem
carreiras planejadas auxiliam seus funcionarios na visualizacdo das
oportunidades de crescimento existentes na organizagdo (mostram
claramente quais caminhos é possivel trilhar), além de auxiliarem as
areas de recrutamento e selecdo e treinamento e desenvolvimento em
seus planejamentos (ARAUJO; GARCIA, 2014). Além disso, os autores
(ARAUJO; GARCIA, 2014, p. 107-108) destacam como vantagens da
utilizagdo de planos de carreira, permanentemente atualizados, as que
seguem:

a) a retencdo de talentos: “a partir do momento em que a
organizacdo apresenta perspectivas de desenvolvimento as
pessoas, elas se sentem motivadas a prosseguir na propria
organizacdo, gerando uma diminuicdo da rotatividade de
pessoas (turnover)”;

b) a movimentacéo de pessoal eficaz e eficiente: “[...] o gestor da
area de pessoas dominard as informagdes essenciais para a
ocupacdo de determinada posicdo. Sendo assim, dificilmente
pessoas incapacitadas serdo remanejadas, promovidas para
exercer tal funcéo”;

c) aidentificacdo do perfil necessario, ndo somente voltados para
as “necessidades atuais da organizacdo, mas também para as
futuras necessidades”, pois,

muitas sdo as possibilidades das instituicdes
universitarias oferecerem incentivos para 0s seus
professores, pesquisadores, técnicos e
administradores, e dentre as formas mais
conhecidas destacam-se a concessdo de licenca
das atividades universitarias para frequentar
programas de aperfeicoamento, o auxilio para
pesquisa, a instituicgdo de prémios para 0s
colaboradores que se destacarem, a divulgacdo
dos trabalhos técnicos e cientificos produzidos
pelo corpo docente e pelo pessoal técnico-
administrativo, a organizagdo de eventos
cientificos e culturais e a prestacdo de consultoria
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em organizagbes publicas e privadas. [..] Na
verdade, a implementacdo dessas formas de
incentivo servem para manter as pessoas num
clima de constante entusiasmo pelo desempenho
das  atividades  docentes, técnicas e
administrativas, buscando novos desafios e
procurando constantemente se atualizar, de tal
maneira que cresce o interesse pelo trabalho, além
de dar maior motivagdo para o desenvolvimento
da carreira na instituicdo universitaria (GRILLO,
2001, p. 17).

Para Oliveira (2014), a existéncia de um plano de carreira auxilia
0 caminho do desenvolvimento do servidor ao longo dos anos em que
atuar na instituicdo publica. Por isso, Grillo (2001, p. 18) expde a
existéncia de “[...] quatro tipos de aperfeicoamento que permitem
manter as pessoas sempre atualizadas”:

a) aquele voltado & iniciagdo no trabalho na instituicdo

universitaria;

b) o aperfeicoamento com vistas a atualizacdo de conhecimentos;

c) aquele que permite o crescimento na carreira; e

d) aquele destinado a preparacédo de chefias.

Cabe destacar, dentro dessa citada carreira, que além do
vencimento bésico, estdo previstos no Regime Juridico Unico e nas
carreiras docente e TAE outros beneficios aos servidores. A Lei Federal
n° 8.112 de 11/12/1990 (BRASIL, 1990) expde explicitamente como
beneficios aqueles relacionados ao Plano de Seguridade Social (PSS):

Art. 184. O Plano de Seguridade Social visa a dar
cobertura aos riscos a que estao sujeitos o servidor
e sua familia, e compreende um conjunto de
beneficios e acbes que atendam as seguintes
finalidades:

I - garantir meios de subsisténcia nos eventos de
doenca, invalidez, velhice, acidente em servico,
inatividade, falecimento e recluséo;

Il - protecdo a maternidade, a adogdo e a
paternidade;

11 - assisténcia a satde.

Paragrafo Unico. Os beneficios serdo concedidos
nos termos e condic¢des definidos em regulamento,
observadas as disposicdes desta Lei.
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Art. 185. Os beneficios do Plano de Seguridade
Social do servidor compreendem:
| - quanto ao servidor:
a) aposentadoria;
b) auxilio-natalidade;
c) salério-familia;
d) licenca para tratamento de saude;
e) licenca a gestante, & adotante e licenca-
paternidade;
f) licenca por acidente em servico;
g) assisténcia a salde;
h) garantia de condigBes individuais e
ambientais de trabalho satisfatorias;
Il - quanto ao dependente:
a) pensdo vitalicia e temporaria;
b) auxilio-funeral;
c) auxilio-reclusdo;
d) assisténcia a satde.

Além do PSS, o Regime Juridico Unico, a lei da carreia docente e
da carreira TAE (BRASIL, 1990, 2005, 2012) ainda prevém:
a) Beneficios financeiros relacionados ao desenvolvimento na
carreira docente:
— Retribuicéo por titulagédo (RT)
— Progresséo funcional
— Promocéo
— Aceleracdo da Promocéo
— Acesso & Classe Titular
— Reconhecimento de Saberes e Competéncias (RSC)
b) Beneficios financeiros relacionados ao desenvolvimento na
carreira TAE:
— Incentivo a qualificacdo (1Q)
— Progresséo por capacitagdo profissional
— Progressdo por mérito profissional
c) Outros beneficios
— Horario especial para estudante
— Licencga para capacitacdo
— Afastamento para pds-graduacao
— Licenca para tratar de interesses particulares
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De outra forma, percebe-se que o aperfeicoamento que possibilita
0 crescimento na carreira do servidor constitui-se em um meio capaz de
reté-lo na Instituicdo. Antes de tudo isso, porém, cabe assinalar o
momento em que o servidor universitario ingressa na IES.

Por considerar um tipo de instituigdo com caracteristicas
peculiares, relativamente a atividade académica, Grillo (2001, p. 19)
recomenda a adocdo, para todos os servidores, de procedimento
semelhante ao utilizado pela Disney, e visto no capitulo 2.1 — Gestao de
pessoas: importancia e &mbito de atuacdo deste trabalho, “[...] antes de
iniciarem as suas atividades, tenham conhecimento da estrutura
organizacional, dos objetivos e funcionamento da instituicdo e das
atribuigdes que desempenhario”. Infere-se que 0 mesmo deve ocorrer na
entrada em um novo setor de trabalho.

Indo adiante, ao ingressarem na instituicdo, segundo Bauman
(2012), todos querem ser acolhidos e se sentirem seguros naquela
identidade social em que estdo inseridos. Contudo, para que isso seja
favorecido, Goulart e Papa Filho (2009, p.53) entendem que seja
necessaria atengdo a socializacdo, “[...] importante para planejar acdes e
politicas de Recursos Humanos destinadas a desencadear processos de
mudanca, podendo langar luz sobre a compreensdo do que esta sendo
feito para ‘adaptar’ 0s novos empregados a cultura organizacional”.
Ideia que novamente vai ao encontro da proposta Disney, bem como ao
entendimento de Marras (2011, p. 31), que defende que,

ao ingressar numa organizagdo, por exemplo, o
novo empregado deveria receber todos 0s
conhecimentos necessarios a identificacdo dos
chamados simbolos organizacionais para poder
distinguir o que é e o que ndo é primordial logo no
inicio das suas atividades. [...] Nada se fala sobre
comportamentos, valores, cultura, organizacional
ou sistema de lideranca.

A Instituicdo IFSC possui um programa de ambientacdo de novos
servidores, com parte da carga horaria presencial e parte a distancia,
onde apresenta a estrutura de funcionamento e as principais informacdes
necessarias para o dia-a-dia do ingressante (IFSC, 2014, p. 5):

A ambientacdo tem a funcdo de situar o novo
servidor na instituigdo, tratando de questOes
ligadas a histéria da Rede Federal de Educacédo
Profissional, Cientifica e Tecnol6gica, bem como
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de processos e fluxos do IFSC. Ela é composta
por momentos presenciais e a distancia. Ha
também a ambientacdo setorial, aquela em que o
servidor é recebido no seu local de trabalho e
recebe 0s primeiros treinamentos em servigo.

Ao longo dos seus mais de 100 anos de histdria, a Instituigdo
passou por diversas transformacdes e hoje enfrenta crises semelhantes as
das universidades publicas, principalmente com relacdo ao papel que
deve exercer na sociedade. Percebe-se que ha conflitos conceituais e de
identidade entre as universidades federais e os institutos federais, ndo
apenas para os alunos que ingressam, mas também para os servidores
que sdo admitidos pela instituicdo, conforme relata Ramos (2011), em
sua pesquisa. O citado estudo ainda evidencia que, algumas vezes, por
mais que o servidor tente, ele ndo consegue se sentir pertencendo aquela
instituicBo seja em funcdo do campus onde foi lotado ser em cidade
diferente daquela em que vive sua familia, seja por querer dedicar-se
apenas a pesquisa e nao se identificar com as atividades de ensino médio
ou cursos de extensdo ou com o publico-alvo atendido (RAMOS, 2011).

A forma de funcionamento e as atuais atribui¢es do IFSC podem
ser modismo, ter prazo de validade, assim como a proposta dos
bacharelados interdisciplinares™ de Santos e Almeida Filho (2008), uma
vez que foram concebidas em um determinado cenario politico-
econbmico. Todas essas situacdes contribuem para a elevacdo da
movimentacao de servidores.

Dessa forma, em meio a crises, a procura pelo fortalecimento da
sua missdo e da sua identidade, as instituices de ensino superior
seguem na busca de profissionais mais comprometidos, consigo e com o0
seu trabalho. Essas crises estdo diretamente relacionadas as mudancas
culturais que o ambiente universitario vem passando. Bauman (2012)
reflete que a cultura, ou identidade social, &€ uma espécie de lei invisivel,
ndo escrita e estd relacionada a dados histéricos, conhecimento e
valores. Expde que a cultura ndo se desenvolve espontaneamente, trata-
se de um processo histérico de construcdo, baseada em uma sequéncia
continua de fatos, em uma realidade seguidamente negada (BAUMAN,

4«0 Bacharelado Interdisciplinar compreende uma nova modalidade de curso
de graduacdo que se caracteriza por agregar formacdo geral humanistica,
cientifica e artistica a um aprofundamento num dado campo do saber,
constituindo etapa inicial dos estudos superiores.” (SANTOS; ALMEIDA
FILHO, 2008, p. 201)
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2012). A proposta de Santos e Almeida Filho (2008), j& citada,
representa essa fala de Bauman (2012), uma vez que este acredita que
essa ordem € estabelecida pelo poder politico-econdmico e pelo
mercado, e que ambos imprimem o jeito de pensar das pessoas.

Como expbds Bauman (2012), ao se deparar com a cultura vigente,
o servidor recém- chegado tende a questionar/negar a ordem
estabelecida. Como o socidlogo afirma que cada individuo é um agente
da cultura e o caminho é de méao dupla, ou seja, a identidade individual
influencia a identidade social e vice-versa, apenas por meio dessas
interacBes poderdo surgir outras ordens estabelecidas, outras culturas.
Caso contrério, a insatisfacdo tende a incentivar a movimentacdo de
servidores, que seguirdo em busca de serem aceitos, sentirem-se
pertencentes, a outras culturas, na chamada, por Santos (2006), de nova
ordem para sobreviver.

Santos (2006, p. 22) define cultura como “tudo que caracteriza
uma populacdo humana” e expde que cada grupo social é uma
subcultura, uma célula, tem identidade prépria. Assim como Bauman
(2012), Santos (2006) acredita que qualquer individuo deseja sentir-se
aceito, sentir-se parte da cultura de grupos ou subculturas em que esteja
inserido e que a cultura é um processo, ndao sendo determinada por leis
ou hierarquizacdo biol6gica, ndo é algo natural, herdado. Nesses termos,
entre os novos desafios da educacéo federal superior brasileira esta o de
minimizar o conflito cultural, a incompreensdo e o choque de geracdes
entre seus servidores antigos e 0s recém- chegados, de forma a
maximizar os beneficios dessa desordem criada e diminuir o processo
crescente de movimentagdo de pessoal na instituicéo.

Bauman (2010) trata da relacdo desarménica que o capitalismo
provoca, com beneficios unilaterais, como aquela estabelecida entre
parasita e hospedeiro. Destaca que o capitalismo se enrigquece com as
fragilidades humanas e que a populacdo jovem ¢ “presa” facil, pois quer
liberdade financeira (BAUMAN, 2010). Afirma que, hoje, vive-se na
sociedade de consumo e do crédito, onde ingressar ¢ muito facil, o
dificil é sair (BAUMAN, 2010). Destaca, também, a cultura como
oferta, uma moda, com prazo de validade, muitas vezes, surgida sob
demanda, chegando a afirmar que a sociedade ndo consome mais uma
cultura, é consumida por ela (BAUMAN, 2010). Esse cenario politico-
econdmico e cultural traz novos desafios para a educacdo, sobretudo, no
que se refere ao relacionamento dos servidores antigos com os recém-
chegados. Bauman (2010) afirma que, enquanto os antigos trabalham
para manter a ordem vigente, os recém-admitidos tentam consertar o
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que, na sua Vvisdo, os antigos estragaram e desequilibraram, o que resulta
em mutua insatisfacdo, conflito e incompreenséo.

Assim, como expdem Escrivdo Filho e Perussi Filho (2010, p.
293), acaba ocorrendo que, “a adaptagdo da pessoa a organizagdo
acontece mediante um empenho de autorracionalizagdo da conduta, da
autolimitacdo e autodominio, em detrimento do livre-arbitrio e da
liberdade de escolha como ser pensante”. Lembrando que é preciso
resgatar o exposto por Freire (2011) sobre o aproveitamento de novas e
velhas ideias. Lafargue (2000) faz uma critica a esse trabalho
assalariado, considerando, justamente, um trabalho alienado. Expde que
os trabalhadores sdo dominados pelo mercado, aceitando qualquer
condicdo de trabalho, pois, além da cultura de que o trabalho € algo
dignificante e benéfico, precisam comprar produtos a precos altos,
muitas vezes, ndo se dando conta que de sdo fruto de seu préprio
trabalho.

Contrapondo essa sublimagdo do trabalho, o autor (LAFARGUE,
2000) propde uma transformacdo completa na duracdo da jornada de
trabalho, de forma que todos possam usufruir os beneficios do 6cio.
Antunes (2011) confirma teses marxistas de que, em uma sociedade que
valoriza o capital por meio do trabalho alienado e expropriado, ndo ha
como ter lugar para um trabalho dotado de sentido. Tanto Lafargue
(2000) quanto Antunes (2011) defendem que é por meio da relagdo entre
trabalho e educacdo que se pode fazer a revolugdo, a conscientizacdo
dos individuos. “A conscientizac¢do do desejo de ‘viver qualitativamente
melhor’ é algo patente e palpdvel para a grande massa dos
trabalhadores.” (MARRAS, 2011, p. 18).

Por todo o exposto, observa-se que, embora o fendmeno da
movimentacdo de pessoal esteja mais fortemente relacionado com as
areas de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento e
desligamento, todos os subsistemas da area de gestdo de pessoas,
inclusive todo o gerenciamento da vida funcional dos servidores, sdo
afetados.

Como sugestdo para lidar com o fendmeno, Siqueira et al. (2012,
p. 14) recomendam aos gestores “[...] que sejam realizadas entrevistas
de desligamentos com os servidores, para extrair informacdes que
possam contribuir no desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas
no servico publico que retenham, provoque comprometimento e
desenvolva seu quadro de pessoal”. Ja, Pires et al. (2005, p. 21-22)
sugerem a identificacdo das competéncias organizacionais, o0
mapeamento de competéncias dos servidores e a criagdo de bancos de
talentos, afirmando serem a¢des que
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[...] fornecem importantes subsidios para as
atividades de gestdo de recursos humanos em
organizagbes publicas. Além de auxiliar na
formatagdo de concursos, agilizar acfes de
recrutamento e selecdo interna e otimizar os
processos de lotagdo e de movimentacdo de
pessoal, esse exercicio permite a definicdo de
critérios claros para as iniciativas de avaliacdo de
servidores, de estruturacdo de planos de
desenvolvimento pessoal e profissional e de
remuneracdo, promovendo maior integragdo dos
subsistemas de gestdo de pessoas.

Como exemplo de agBes inovadoras na &rea publica que
contribuem para a retencdo de talentos, vale destacar as instituicdes
vencedoras do concurso anual da revista Vocé S/A. Dividido em
diferentes categorias, entre elas a de instituigdes publicas, elege as
melhores empresas brasileiras para trabalhar, analisando diversos
aspectos, entre eles “salarios, oportunidades de carreira, chefes parceiros
e qualidade de vida” (VOCE S/A, 20186, [s.p]).

Isso posto, no topico seguinte, estd descrita toda a metodologia
utilizada para a realizacdo desta pesquisa focada na movimentacdo de
servidores lotados na area de gestao de pessoas do IFSC.
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3 METODOLOGIA

Na sequéncia, sdo apresentados e descritos os procedimentos
metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento do presente estudo.
Inicia-se, assim, com a caracterizacdo da pesquisa, por meio da qual sdo
apontados o método de raciocinio, a abordagem e a natureza da
pesquisa. Apos, € trazida a classificagcdo da pesquisa, quanto aos seus
fins e quantos aos meios. Com a delimitagdo do estudo, s&o
evidenciados os instrumentos e as técnicas de coleta e de anélise dos
dados, bem como as limita¢des do estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O primeiro elemento a ser caracterizado na metodologia do
trabalho cientifico é o método de raciocinio. Na presente pesquisa adota-
se 0 método dedutivo. Segundo Marconi e Lakatos (2010), baseado
nesse método de raciocinio, o pesquisador parte de leis consideradas
gerais e universais, buscando explicar a ocorréncia de fendmenos
particulares.

O presente trabalho utilizard o método dedutivo, uma vez que,
definido um problema de pesquisa, estudou-se o tema teoricamente,
quando foram identificados os conceitos gerais sobre o fendmeno da
movimentacao de pessoal e, a partir de entdo, passa-se a coleta e analise
dos dados em uma realidade particular, mais precisamente aquela
relativa aos servidores da area de gestdo de pessoas do IFSC.

Quanto a sua natureza, a pesquisa caracteriza-se como aplicada,
ao trazer subsidios aos gestores do IFSC para que possam aperfeicoar a
forma como lidam com o fenémeno da movimentagdo de pessoal lotado
na area de gestdo de pessoas. Para Vergara (2007, p. 47), “a pesquisa
aplicada ¢ fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos, mais imediatos ou ndo. Tem, portanto, finalidade
pratica [...]".

No que se refere as entrevistas realizadas, a abordagem da
pesquisa é qualitativa, uma vez que a pesquisadora procura relatar e
compreender a situacdo atual do fendmeno da movimentacao de pessoal
lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC. Raupp e Beuren (2004, p.
92) ressaltam que, nesse tipo de abordagem, “concebem-se analises mais
profundas em relacdo ao fendmeno que estd sendo estudado. A
abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas ndo abordadas por
meio de um estudo quantitativo, haja vista a superficialidade deste
ultimo”. Porém, com relacdo a analise dos questionarios, classifica-se
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esta pesquisa, também, como sendo de carater quantitativo, uma vez
que, baseando-se na concepgdo de Godoy (1995), ela trata de traduzir,
em numero, opinides e informagdes que, posteriormente, serdo
classificadas e analisadas com o apoio de ferramentas da estatistica
descritiva, como a distribui¢do de frequéncia. Segundo Hair Junior et al.
(2005, p. 87, 84), a estatistica descritiva € aquela baseada em
“mensuragdes de amostras” que descrevem a populacdo e, em linhas
gerais, inclui “contagens de frequéncias (quantidade), medidas de
tendéncia central, como a média ou a moda, ou uma medida de variacao,
como o desvio-padréo”.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto aos fins, a pesquisa é classificada como descritiva, pois
trata de descrever “[..] sistematicamente, fatos e caracteristicas
presentes em uma determinada populagdo ou &rea de interesse. Seu
interesse principal estd voltado para o presente e consiste em descobrir
‘O que ¢?” (GRESSLER, 2007, p. 59).

Quanto aos meios, para este estudo sdo identificados o estudo de
caso e as pesquisas ex-post facto, bibliogréafica e documental.

“O estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa amplamente
utilizada nas ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo
e detalhado conhecimento [...]” (GIL, 2010, p. 37). Na presente
investigagdo, tem-se o estudo do caso do IFSC, mais precisamente, da
sua area de gestdo de pessoas, sobre o fendmeno da movimentacdo de
pessoal.

Trata-se, ainda, de uma pesquisa ex-post facto, ao se considera-la
como aquela que ndo permite mais a manipulacdo de variaveis, por
terem sido definidas em momento anterior ao processo de investigacdo
(KERLINGER, 1980). Aqui, a pesquisa ex-post facto manifesta-se em
relacdo a prépria ocorréncia do fendmeno, considerando que trata da
movimentacao ja ocorrida, ndo da potencial intencdo de servidores em
sair da area de gestao de pessoas do IFSC.

A pesquisa bibliografica que, conforme Gil (2002, p. 44), “¢é
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos”, foi utilizada para a
elaboracdo do capitulo do referencial teérico, em que a pesquisadora
utilizou como fontes de informacdes escritas, para fundamentar
teoricamente o0 estudo, artigos cientificos, livros, monografias,
dissertacBes, revistas e sites reconhecidos nas areas pesquisadas,
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buscando contextualizar o tema movimentacdo de pessoal na area de
gestdo de pessoas em IFES.

“A pesquisa documental assemelha-se muito & pesquisa
bibliogréfica. A diferenga essencial entre ambas estd na natureza das
fontes” (GIL, 2002, p. 45). Adota-se a pesquisa documental ao serem
consultadas legislaces federais e documentos referentes ao IFSC,
ambos elencados na sequéncia, visando a identificar subsidios para a
melhor compreensdo do fendmeno da movimentacdo de pessoal na area
de gestéo de pessoas do IFSC.

As seguintes legislacbes federais foram utilizadas: a Lei Federal
n® 12. 772 de 28/12/2012 (BRASIL, 2012a), que dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal; a
Lei Federal n° 11.892 de 29/12/2008 (BRASIL, 2008), que institui a
Rede Federal de Educacgdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e cria
os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia; o Decreto
Federal n® 5.707 de 23/02/2006 (BRASIL, 2006), que institui a Politica
e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento de Pessoal da administragdo
publica federal direta, autarquica e fundacional; a Lei Federal n° 11.
091 de 12/01/2005 (BRASIL, 2005), que dispde sobre a estruturacéo do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagéo, no
ambito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da
Educacéo; a Lei Federal n° 9.394 de 20/12/1996 (BRASIL, 1996), que
estabelece as diretrizes e bases da educagédo nacional; a Lei Federal n °©
8.112 de 11/12/1990 (BRASIL, 1990), que dispde sobre o regime
juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das
fundacdes publicas federais; e a Constituicdo da Republica Federativa
do Brasil de 1988 (BRASIL, 1988).

Foram consultados os seguintes documentos institucionais: o
Estatuto do IFSC, Resolucdo n° 28/2009/CS de 31/08/2009 (IFSC,
2009), seu Regimento Geral, Resolugdo n® 54/2010/CS de 05/11/2010
(IFSC, 2010a), o Regimento Interno do Colegiado de
Desenvolvimento de Pessoas, Resolugdo n° 19/2013/Consup de
20/06/2013  (IFSC, 2013c), a Instrugdo  Normativa  n°
02/2010/GABINETE, que estabelece as atribuicbes das
Coordenadorias da Reitoria (IFSC, 2010b), o Anudario Estatistico
IFSC/PROEN 2016 - ano base 2015 (IFSC, 2016b), o Relatdrio de
Gestdo 2008 (CEFET-SC, 2008) e o 2013 (IFSC, 2013a), o Plano de
Desenvolvimento Institucional 2015 — 2019 (IFSC, 2014), o Edital n°
030/2013/PROAD/DGP de 05/06/2013 (2013b), que trata de processo
seletivo para remocdo, bem como o Portal do IFSC - site (IFSC,
2016a), e mais especificamente, a Linha do tempo da histéria do IFSC


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.892-2008?OpenDocument
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(2015a), A escrita correta é campus, campus ou campi? (IFSC, 2015b), a
pagina do Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas (IFSC, 2015c) e O
IFSC em Santa Catarina (IFSC, 2015d).

3.3 DELIMITACAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

Para Andrade (2003, p. 144), “[...] o universo da pesquisa €
constituido por todos os elementos de uma classe, ou toda a populagéo.
Populacdo é o conjunto total e ndo se refere apenas a pessoas, pode
abranger qualquer tipo de elementos: pessoas, passaros, [...]”. O
universo da presente pesquisa é composto pelos responsaveis atuais pela
gestdo de pessoas (Chefes do Departamento de Administracdo - DAM)
em cada campus, pelo responsavel atual pela gestdo de pessoas na
Reitoria (Pr6-Reitor de Administracdo/Diretor Executivo), pelos
servidores que ocuparam a funcdo de Diretor de Gestdo de Pessoas,
junto & Reitoria, a partir da transformacdo de CEFET-SC em IFSC e
pelo atual Chefe do Departamento de Sele¢do e Desenvolvimento de
Pessoas.

Quanto aos sujeitos da pesquisa (os informantes), escolhidos de
forma ndo probabilistica pelo critério de acessibilidade e tipicidade,
foram selecionados:

a) responsaveis atuais pela gestdo de pessoas em cada campus
implantado até 2012 (Chefes do Departamento de
Administracdo - DAM) - Total de 19;

b) responsavel atual pela gestdo de pessoas na Reitoria (Pro-
Reitor de Administracdo/Diretor Executivo) - Total de 2;

c) servidores que ocuparam a funcdo de Diretor de Gestdo de
Pessoas, junto a Reitoria, a partir da transformacdo de
CEFET-SC em IFSC - Total de 3;

d) atual Chefe do Departamento de Selecdo e Desenvolvimento
de Pessoas - Total 1.

Considerando que a ocorréncia de eleicGes para varias chefias no
IFSC no segundo semestre de 2015, provocou, no ano de 2016,
mudancas em fungGes de chefia na Instituicdo, para preservar a riqueza
de informagdes prestadas pelos informantes, optou-se, nesta pesquisa,
por aplicar os seguintes critérios para a selecdo dos elementos da
amostra:
a) nos casos em que o atual ocupante estivesse iniciando o
mandato de Chefe DAM e ndo era servidor de nenhuma &rea
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do departamento de administragdo do respectivo campus,
abordar o ex-ocupante desse cargo de direcdo (CD);

b) considerar os servidores que ocuparam o cargo de Diretor de
Gestdo de Pessoas da transformagdo da instituicdo em IFSC
até dezembro de 2015;

c) considerar o servidor ocupante do cargo de Pré-Reitor de
Administracdo/Diretor Executivo e de Chefe do Departamento
de Selecdo e Desenvolvimento de Pessoas em dezembro de
2015.

Cabe ressaltar, também, que a chefia imediata da Diretoria de
Gestdo de Pessoas no organograma do IFSC é o Pro-Reitor de
Administracdo, porém, pela vivéncia da pesquisadora como servidora da
instituicdo, € sabido que a gestdo do IFSC propbs aos servidores da
DGP, no primeiro semestre de 2015, a experiéncia da Diretoria ficar
vinculada diretamente ao Gabinete da Reitoria, mais especificamente ao
Diretor Executivo. Conforme o que ficou definido e comunicado pela
Diretora Executiva a Reitora e aos Pré-Reitores em reunido de gestdo e
posteriormente ao Colégio de Dirigentes do IFSC, caso a DGP e o
Gabinete entendessem ser 0 melhor modelo de gestdo para a area, seria
proposta a mudanca do Regimento Geral da Institui¢do. Por essa razéo,
optou-se por aplicar o questiondrio tanto com o Pro-Reitor de
Administracdo quanto com o Diretor Executivo que ocupavam 0s
respectivos cargos de direcdo em dezembro de 2015, considerando que
ambos conviveram com o fenémeno da movimentacdo de pessoal na
area de gestdo de pessoas do IFSC.

Nesse contexto, considera-se importante a visdo de todos o0s
gestores de pessoas da Instituigdo, buscando identificar de que forma o
fendmeno da movimentacdo de pessoal ocorreu na area de gestdo de
pessoas desde o inicio da transformacdo do CEFET-SC em IFSC.
Destaca-se, ainda, a importancia de conhecer o fendmeno na visdo de
quem chefia a area diretamente nos campus (atuais gestores
responsaveis pela gestdo de pessoas em cada campus — chefes DAM) e
na Reitoria (Pr6-Reitor de Administracdo/Diretor Executivo), por
conviverem e liderarem as equipes que atuam diretamente com o
atendimento dos servidores da Instituicdo. A participacdo do Chefe do
Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de Pessoas (DSDP), setor
da Diretoria de Gestdo de Pessoas, torna-se relevante, considerando que
esse é responsavel por gerenciar as areas mais afetadas pelo fendmeno
da movimentacdo de pessoal: recrutamento e selecdo, capacitacdo e
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desligamento (quando ocorrem por redistribuicdo ou exoneracao), além

de administrar a movimentag&o interna que ocorre no IFSC (remogdes).
O Quadro 4 — Cddigo de identificacdo dos sujeitos, a seguir,

apresenta a forma utilizada para identificar cada um dos 25 sujeitos.

Quadro 4 - Cadigo de identificacdo dos sujeitos

Cadigo Campus/Reitoria
Entrevistado A Reitoria
Entrevistado B Reitoria
Entrevistado C Reitoria
Entrevistado D Reitoria
Chefe DAM 1 Reitoria
Chefe DAM 2 Campus
Chefe DAM 3 Campus
Chefe DAM 4 Campus
Chefe DAM 5 Campus
Chefe DAM 6 Campus
Chefe DAM 7 Campus
Chefe DAM 8 Campus
Chefe DAM 9 Campus
Chefe DAM 10 Campus
Chefe DAM 11 Campus
Chefe DAM 12 Campus
Chefe DAM 13 Campus
Chefe DAM 14 Reitoria
Chefe DAM 15 Campus
Chefe DAM 16 Campus
Chefe DAM 17 Campus
Chefe DAM 18 Campus
Chefe DAM 19 Campus
Chefe DAM 20 Campus
Chefe DAM 21 Campus

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETAS DE DADOS

Inicialmente, destaca-se a coleta de dados realizada via pesquisa
bibliografica e pesquisa documental ja citadas na secdo anterior 3.2
Classificagdo da Pesquisa. A segunda parte da coleta de dados foi
realizada por meio da aplicacdo dos instrumentos questionario e
entrevista, buscando informacGes sobre a visdo dos gestores
administrativos, para a compreensdo do fendmeno da movimentacéo de
pessoal na area de gestéo de pessoas do IFSC.

O questionario, segundo Vergara (2007, p. 54) “caracteriza-Se por
uma série de questBes apresentadas ao respondente, por escrito, [...]
pode ser aberto, pouco ou ndo estruturado, ou fechado, estruturado. No
questionario aberto, as respostas livres sdo dadas pelos respondentes; no
fechado ele faz escolhas, ou pondera, diante de alternativas
apresentadas.” Optou-se pela aplicacdo de um questionario eletrénico
dividido em 3 etapas, com os tipos de questdo descritos no Quadro 4
(Tipos de pergunta — questionarios). Respondido pelos Chefes DAM,
pelo Pro-Reitor de Administracdo e pelo Diretor Executivo, esse
instrumento de coleta de dados contou com as seguintes etapas (ou
secoes):

a) Questionario: etapa 1 - acles realizadas pelo IFSC que
contribuem com a gestdo da movimentagéo de pessoal lotado
na area de gestdo de pessoas (APENDICE A — Questionério:
etapa 1 - acgBes que contribuem com a gestdo da
movimentacao de pessoal);

b) Questionario: etapa 2 - causas individuais dessa
movimentacdo de pessoal (APENDICE B — Questionério:
etapa 2 - causas individuais da movimentacdo de pessoal);

c) Questiondrio: etapa 3 - impactos dessa movimentacdo de
pessoal (APENDICE C — Questionario: etapa 3 - impactos da
movimentacao de pessoal).
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Quadro 5 - Tipos de pergunta, no questionario

. x APENDICE A | APENDICE B | APENDICE C -
Tipo de questdo - gestdo - causas impactos
Aberta 4 11‘1%2‘ 13, 4,5 7,8,9
Dicotdmica 7 - -
Escala Likert 14 1 1,2,3,45,6
Multipla escolha 1,2,8 9,10 3 .
(apenas 1)
Multipla escolha
- 5,6 2 -
(quantas quisesse)
Multipla escolha com 3 } -
aberta
TOTAL 15 5 9

Fonte: Elaborado pela autora.

Com um total de 29 questdes, optou-se por adotar tipos
diversificados pensando em oferecer aos respondentes quesitos
levantados na teoria pesquisada e obter 0 maior nimero de informagGes
possivel sobre gestdo, causas e impactos da movimentacéo de pessoal na
area de gestdo de pessoas do IFSC, na 6tica dos respondentes (Quadro 5
— Tipos de pergunta, no questionario). Em tal instrumento (Apéndices
A, B e C), observa-se a presenca de perguntas abertas, por meio das
quais o investigado pdde manifestar-se livremente sobre o tema,
perguntas dicotdmicas, com apenas duas opcdes de escolha de resposta,
perguntas de mdaltipla escolha, com uma Unica opgcdo de resposta,
perguntas de maltipla escolha, com uma ou mais opc¢des de resposta e as
de maltipla escolha com parte complementar aberta.

Utilizou-se, ainda, a escala Likert (Quadro 4 - Tipos de pergunta,
no questionario), que, conforme expde Gil (2010), trata-se de um
modelo de questdo aplicado para registrar o nivel de concordancia ou
discordancia do respondente em relacdo a afirmativas dispostas no
instrumento de coleta de dados e onde as possibilidades de resposta vao
da opcdo Concordo Totalmente, passando pelo Concordo, Nem
Concordo Nem Discordo e Discordo, até chegar a opcdo Discordo
Totalmente.

Além do questionario, aplicou-se a entrevista semiestruturada,
utilizada para coletar a visdo do fendbmeno sob a 6tica de servidores que
ocuparam a funcdo de Diretor de Gestdo de Pessoas, junto a Reitoria, a
partir da transformag¢do de CEFET-SC em IFSC e do Chefe do DSDP.
“A entrevista constitui um instrumento eficaz na recolha de dados
fidedignos para a elaboracdo da pesquisa, desde que seja bem elaborada,
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bem realizada ¢ interpretada” (ANDRADE, 2003, p. 146). Para a
realizacdo das entrevistas, foram considerados os seguintes propositos
expressos por meio dos respectivos roteiros, que totalizaram 29
perguntas aos informantes:

a)

b)

Roteiro de entrevista - acles realizadas pelo IFSC que
contribuem com a gestdo da movimentacdo de pessoal lotado
na area de gestdo de pessoas (APENDICE D — ROTEIRO DE
ENTREVISTA — ACC)ES QUE CONTRIBUEM COM A
GESTAO DA MOVIMENTAQAO DE PESSOAL), com 13
questdes;

Roteiro de entrevista - causas individuais dessa movimentacdo
de pessoal (APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTA —
CAUSAS INDIVIDUAIS DA MOVIMENTACAO DE
PESSOAL), com 12 questdes;

Roteiro de entrevista - impactos dessa movimentacdo de
pessoal (APENDICE F — ROTEIRO DE ENTREVISTA -
IMPACTOS DA MOVIMENTAQAO DE PESSOAL), com 4
questoes.

Cada entrevistado falou sobre o fendmeno (a movimentacdo de
pessoal ocorrida no setor) considerando o periodo em que foi gestor.

Para a definicdo dos citados instrumentos de coleta de dados,
foram consideradas as categorias (e respectivos fatores de andlise),
relativas aos objetivos especificos da pesquisa, conforme evidenciados
no Quadro 6 - Categorias e fatores de analise.
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Quadro 6 - Categorias e fatores de analise

FATORES

OBJETIVOS CATEGORIAS INSTRUMENTO
, P DE SUJEITOS
ESPECIFICOS | DE ANALISE ANALISE DE COLETA
Caracterizar Chefes DAM L
o P ! Questionario:
prgéltgzs d(jee Préticas de Acoes de ;&%iitt?; d;; APENDICEB -
os s% as adotadas gestdo de retencdo e Diretorg adaptado de
P pessoas para a (preventivas) - Moreira (2008)
pelo IFSC ~ Executivo
relativas & retencdo e para e _
retencio e lidar com o Acdes Diretores de Roteiro:
movimgnta %0 fenémeno da relativas a Gestdo de APENDI CE E.-
de pessoas ngessa movimentagdo movimentacéo Pessoas do adaptado de
area da de pessoal (reativas) IFc?c? DeSCDhsfe Moreira (2008)
Instituigdo
Chefes DAM, Questionario:
Pro-Reitor de | \peNDICE C -
Administragdo
e Diretor adaptado de
Causas Executivo Linhares (2014)
Dér:;gss dge Roteiro:
Identificar Causas e APENDICE F -
. Pessoas do
causas e impactos da IFSC e Chefe _adaptado de
impactos dessa movimentagéo do DSDP Linhares (2014)
movimentacéo de pessoal Chefes DAM
Pré-Reitor de; Questionario:
L < APENDICED -
Administracdo
e Diretor adaptado de
- Mobley (1992)
Impactos Executivo
Diretores de -
Gestio de ARotelro.
APENDICE G -
Pessoas do adaptado de
IFSC e Chefe Mobley (1992)
do DSDP
Propor acoes
para o
aperfeicoamento
das préticas de
gestéo de
pessoas adotadas N&o se aplica N&o se aplica Né&o se aplica Né&o se aplica
pelo IFSC para
lidar com a

movimentacgao
nessa area da
Instituicdo

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apesar da estrutura organizacional ndo ter sido considerada, a
priori, para o estudo das causas e impactos da movimentacdo de pessoal
na area de gestdo de pessoas do IFSC (Quadro 6 — Categorias e fatores
de analise), a coleta de dados revelou tal varidvel como importante fator
de influéncia do fenbmeno, exigindo que se abordasse mais
detalhadamente esta relagdo no ambito do capitulo 4 — Apresentacdo e
analise dos dados e, consequentemente, no capitulo seguinte, de
conclusédo da pesquisa.

Considerando a escassez de literatura a respeito de movimentagao
interna, optou-se por utilizar, quando necessario, a mesma literatura que
aborda a movimentacdo de modo geral como referéncia para explica-la,
ou seja, para confrontar os dados coletados da realidade com os estudos
tedricos existentes.

Questionarios e entrevistas buscam identificar, nos mesmos
aspectos, mas por diferentes perspectivas: a Gtica das chefias sobre
praticas de gestdo de pessoas adotadas com relacdo a retengdo e
movimentacdo de pessoal lotado na éarea de gestdo de pessoas,
baseando-se, mais fortemente, na concepgdo de Moreira (2008); a viséo
dos gestores selecionados quanto a possiveis causas individuais, com
énfase em como Linhares (2014) concebe o tema; e impactos gerados
pela movimentacdo de servidores dessa area, tendo como referéncia
maior Mobley (1992).

A respeito dessa coleta de dados com os gestores, vale assinalar
que, antes do processo de coleta, o projeto de pesquisa foi submetido a
analise de Comité de FEtica em Pesquisa com Seres Humanos
(CEPSH/UFSC), por meio da Plataforma Brasil do Governo Federal,
tendo obtido parecer favoravel (em 28/03/2016) a sua execucao, pois
atende a Resolucdo CNS™ n° 466 de 12/12/2012 (BRASIL, 2012b).
Assim, cumprindo a exigéncia legal e buscando resguardar a pesquisa e
0s sujeitos respondentes, foi solicitado disponibilizado a cada um o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE (APENDICE G —
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)).

A partir da identificagdo dos sujeitos da pesquisa, escolheram-se
dois Chefes DAM para aplicar o pré-teste das trés etapas do
questionario, um ex-Diretor de Gestdo de Pessoas para 0 pré-teste dos
trés roteiros de entrevista e um servidor que atua no DSDP, mais
especificamente com atividades relacionadas a movimentacdo de
pessoal, que analisou tanto questionario quanto roteiros. Como
principais efeitos do pré-teste, destacam-se: a solicitacdo de uma maior

5 CNS — Conselho Nacional de Satde.
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explanacdo dos entrevistados sobre o tema “beneficios” (questdo 12 do
roteiro constante no APENDICE E — Roteiro de entrevista — causas
individuais da movimentagdo de pessoal, sobre gestdo da
movimentacdo) e as alteracBes nas atribuicbes da area de gestdo de
pessoas constantes nas questdes 5 e 6 da etapa 1 do questionario
(APENDICE B - QUESTIONARIO: ETAPA 2 - CAUSAS
INDIVIDUAIS DA MOVIMENTACAO DE PESSOAL — Questionario:
etapa 2 - causas individuais da movimentacdo de pessoal, sobre gestdo
da movimentagdo), pois a nomenclatura utilizada pela literatura ndo foi
facilmente relacionada a cada area da DGP/CGP’s;

Os ajustes necessarios nos instrumentos de coleta de dados foram
devidamente providenciados e os sujeitos da pesquisa foram contatados
por e-mail (conseguido por meio de contato com a DGP) para que se
pudesse marcar a entrevista, no caso dos Diretores de Gestdo de Pessoas
e do Chefe do DSDP, e para solicitar o preenchimento do questionario,
no caso dos Chefes DAM, do Pr6-Reitor de Administracdo e do Diretor
Executivo.

No caso das entrevistas, antes de iniciar a coleta, o TCLE foi
apresentado ao pesquisado para que ele conhecesse as condi¢Ges da sua
participagdo no processo. A partir do seu aceite, ao assinar o TCLE,
iniciou-se a coleta de dados que, em média, durou cerca de 30 minutos
para cada pesquisado. No caso dos questionarios, uma via do TCLE
assinada pela mestranda e pela orientadora foi encaminhada a cada
informante por correio e na primeira tela do questionario eletrénico
constavam os mesmos dizeres desse documento, de maneira que, para
aqueles que informassem ndo querer participar do estudo, as questdes
ndo seriam liberadas para preenchimento, agradecendo e encerrando a
participagdo do servidor.

As entrevistas, onde o material gravado foi transcrito, foram
realizadas com todos os 4 informantes previamente definidos e
ocorreram entre os dias 30/03/2016 e 02/04/2016 (4 dias). Ja o
questionario, foi respondido entre os dias 06/04/2016 e 27/04/2016 (22
dias), tendo sido concluido por todos os 21 informantes previamente
definidos. Assim, esta pesquisa contou com a visdo de 25 gestores do
IFSC, 100% da amostra escolhida.
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3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para os dados coletados via questionario, fez-se uso de
ferramentas da estatistica, sobretudo a distribuicdo de frequéncia
(frequéncia relativa e absoluta)'®. Também para o questionério, mas com
maior énfase para os dados coletados via pesquisa documental e
entrevista semiestruturada, ja que a pesquisadora é servidora da area de
gestdo de pessoas do IFSC, adotou-se a abordagem interpretativa
proposta por Trivifios (2012) que esta baseada em 3 pilares, a saber:

a) dados da realidade;

b) teoria sobre o tema;

c) experiéncia do pesquisador junto ao fenémeno.

Considera-se, assim, de fundamental importancia, a teoria
desenvolvida no capitulo 2 — Referencial Teérico do presente estudo,
uma vez que serviu para apoiar a analise da realidade investigada.

3.6 LIMITAGOES DA PESQUISA

Primeiramente, chama-se a atencdo para o fato de esta pesquisa
ter muito forte a abordagem qualitativa e o interesse nos significados
que giram em torno do fendmeno da movimentagéo de pessoal, mais do
gue na sua quantificacdo. Nesse caso, as limitacdes do estudo perdem
um pouco seu apelo, mas, elas existem.

Na visdo da pesquisadora, esta pesquisa estd limitada aos
seguintes contextos:

a) escopo geografico: refere-se ao fendmeno da movimentagdo

de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC;

b) escopo temporal: de 2009 a 2016, considerando que o

CEFET-SC foi transformado em IFSC em 29 de dezembro de
2008 e que o ultimo relatério de gestdo publicado (IFSC,
2013a) diz respeito ao ano de 2014;

16 . L . ,
“Quando se estuda uma variavel, o maior interesse do pesquisador é conhecer

a distribuicdo dessa varidvel através de possiveis realizacbes (valores) da
mesma” (BUSSAG; MORETTIN, 1987, p. 5). Assim, dizem os autores
(BUSSAG; MORETTIN, 1987) que a frequéncia absoluta mostra o total de
ocorréncias de cada classe (ou categoria) da variavel estudada, enquanto a
frequéncia relativa (porcentagem) mostra uma propor¢do de cada classe de
variavel em relagdo ao todo.
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C) escopo tedrico: os instrumentos de coleta de dados foram
desenvolvidos, sobretudo, com base em Moreira (2008),
guanto ao papel da gestio junto ao fenbémeno da
movimentacao de pessoal; a partir de Linhares (2014), quanto
as causas individuais da movimentagéo; e com Maobley (1992)
sobre impactos da movimentacdo de pessoal. Essas fontes
foram selecionadas pelas contribui¢cGes que trazem ao estudo
do fenbmeno no &mbito das organizagdes publicas e de IFES.

Conforme ja exposto nos capitulos anteriores, as expressoes
rotatividade, movimentacdo, turnover e mobilidade s&o utilizadas com
diferentes intencdes de interpretacdo pela literatura, assim, foi
necessario organizar os conceitos a serem utilizados para este estudo.
Nestes termos, definiu-se adotar a expressdo movimentacdo de pessoal,
considerando que ¢é adotada pelo IFSC em seu PDI e entendendo que ela
possui duas vertentes, quais sejam:

a) movimentacdo externa (rotatividade), relacionada aos
desligamentos da instituicdo por redistribuicdo, exoneragdo,
aposentadoria ou falecimento (IFSC, 2013a); e

b) movimentacdo interna (mobilidade interna), chamada na area
publica de remogao (BRASIL, 1990).

A movimentacdo interna, ou seja, a mudanca de setor de lotagcdo
dentro da mesma instituicdo, é pouco abordada pela literatura, sendo,
inclusive, desconsiderada, em boa parte das obras consultas para esta
pesquisa. Assim, toda a teoria pesquisada sobre movimentagéo,
especificamente sobre a interna, ou mesmo quando tratando do
fendmeno de modo mais geral, foi adotada para analisar a realidade em
foco.

Ja para rotatividade, no sentido de movimentacdo externa, o
conceito adotado pela pesquisa € o de Mobley (1992), que se preocupa
com o fenbmeno e o considera um indicador da salde organizacional.
Para o autor, é definida como a “suspensdo da condi¢do de membro de
uma organizacdo por parte de um individuo que recebia compensacao
monetaria desta” (MOBLEY, 1992, p. 30), considerando os
desligamentos voluntarios (quando o servidor tem a iniciativa de sair) e
os involuntarios (quando a instituicdo tem a iniciativa de mandar
embora ou nos casos de falecimento e aposentadoria) e com a ressalva
de que o ingresso de funcionarios e a mobilidade interna também se
relacionam com o fendmeno da rotatividade de pessoal. Embora a obra
de Mobley seja de 1992, foi o livro mais completo sobre o tema
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descoberto durante a pesquisa, e citado por diversos trabalhos
académicos consultados.

Dessa forma, sdo consideradas para a pesquisa questbes
relacionadas as saidas de servidores do setor de gestdo de pessoas, por
qualquer dos tipos de movimentacdo externa (redistribuicdo,
exoneracdo, aposentadoria, exceto falecimento) ou movimentagdo
interna (remocgdo entre campus/Reitoria, remo¢do dentro do mesmo
campus/Reitoria).

Por fim, vale mencionar que este trabalho néo trata:

a) de calcular o indice de movimentag&o no setor, j& que seu foco
principal é compreender, em profundidade, o fenémeno da
movimentacao de pessoal ocorrido nele;

b) de considerar a visdo do usuério do servico prestado pela area
de gestdo de pessoas do IFSC;

c) da intencdo de movimentacdo dos servidores atualmente
lotados na éarea;

d) dos custos para a Institui¢do relacionados ao desligamento a
reposicao de pessoal;

e) do fendmeno na visdo dos servidores que sairam da area de
gestdo de pessoas nem na visdo daqueles que permaneceram
no setor;

f) da visdo de gestores de outras areas do IFSC a respeito dos
impactos gerados pela movimentagdo de servidores na area de
gestdo de pessoas.

Porém, por se tratarem de complementos bastante ricos ao estudo
do fenbmeno movimentacdo de pessoal, sugere-se que essas pesquisas
sejam realizadas em trabalhos futuros de mestrado ou doutorado.
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, tem-se os dados coletados por meio da pesquisa
documental e aqueles oriundos da aplicacdo do questiondrio e das
entrevistas, que sdo apresentados e analisados com base na teoria
desenvolvida no capitulo 2 — Referencial Tedrico do presente estudo. O
proposito, em verdade, € o alcance dos objetivos especificos, dispostos
no primeiro capitulo — Introducéo desta Dissertagdo. Para isso, iniciou-
se contextualizando a unidade de estudo: a area de gestdo de pessoas do
IFSC.

41 CONTEXTUALIZACAO DA UNIDADE DE ESTUDO

O Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina - IFSC -

tem por finalidade formar e qualificar
profissionais no ambito da educagdo tecnoldgica,
nos diferentes niveis e modalidades de ensino,
para diversos setores da economia, bem como
realizar pesquisa aplicada e promover o
desenvolvimento tecnoldgico de novos processos,
produtos e servigos, em estreita articulagdo com
0s setores produtivos e a sociedade, especialmente
de abrangéncia local e regional, oferecendo
mecanismos para a educacdo continuada (IFSC,
2009, art. 2°9).

Com tantas missdes a cumprir, a Instituicdo requer uma adequada
estrutura de funcionamento. Assim, a administragdo geral do IFSC &
feita pela Reitoria, “[...] 6rgdo executivo assessorado pelo Colégio de
Dirigentes " e pelo Conselho Superior *, considerados os 6rgdos
superiores da instituicdo (IFSC, 20104, art. 2°).

1«0 Colégio de Dirigentes serd composto pelo Reitor, pelos Pro-Reitores e
pelo Diretor Geral de cada um dos campi que integram o IFSC” (IFSC, 2009,
art. 8°, § 2°).

18«O Conselho Superior sera composto por representantes dos docentes, dos
estudantes, dos servidores técnico-administrativos, dos egressos da instituicao,
da sociedade civil, do Ministério da Educacdo e do Colégio de Dirigentes do
IFSC, assegurando-se a representacdo paritaria dos segmentos que compdem a
comunidade académica.” (IFSC, 2009, art. 8 °, § 3°). “A comunidade académica
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Além da Reitoria, localizada no municipio de Florianépolis
(Santa Catarina - SC), o IFSC constitui-se por outras unidades, 0s
campi, conforme revela, a seguir, a Figura 3 - Distribui¢do dos campi do
IFSC no Estado -, e “[...]pelos nlcleos avancados e por todos os demais
campi que vierem a ser criados a partir dos programas de expansdo da
rede federal” (IFSC, 2009, art. 1 °, § 3°). Acerca dos polos de educacéo a
distincia (EaD), atualmente, a Instituicdo possui 23 unidades
distribuidas em 23 municipios catarinenses, e, mais trés, que se
localizam fora do Estado (Cachoeira do Sul/Rio Grande do Sul - RS,
Foz do lguagu/Parana - PR e Jales/S&o Paulo - SP). Além destes, o IFSC
conta, ainda, com um polo de inovacdo que, a exemplo dos polos de
EaD, foi criado a partir dos programas de expansdo da rede federal de
ensino (IFSC, 2009).

do IFSC é composta pelos corpos discente, docente e técnico-administrativo em
educag@o” (IFSC, 2009, art. 35).
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Figura 3 - Distribuicdo dos campi*® do IFSC no Estado

@ Campus implantados até 2012 @ Campus em implantagéo

o Campus Floriandpolis @ Campus Lages
e Campus Sao José @ Campus ltajai
o Campus Jaragua do Sul @ Campus Palhoga Bilingue

o Campus Floriandpolis Continente @ Campus Xanxeré

o Campus Ararangua @ Campus Cagador

e Céampus Joinville Q Céampus Urupema

0 Campus Chapecd @ Campus Geraldo Werninghaus

0 Campus Sdo Miguel do Oeste @ Campus Garopaba

o Céampus Canoinhas @ Campus Sao Carlos

@ Céampus Criciima @ Cémpus Tubardo

0 Campus Gaspar @ Campus Avangado Sdo Lourenco do Oeste

Fonte: IFSC (2016a).

Percebe-se, pela Figura 3 - Distribui¢do dos campi do IFSC no
Estado -, que o IFSC, contados os implantados e os em implantagéo,
possui, além da Reitoria, 5 campi na Grande Florianépolis, 4 na Regido
Norte, 2 no Vale do Itajai, 2 no Planalto Serrano, 3 na Regido Sul e 6 na
Regido Oeste. Os campi destacados em vermelho (Figura 3 -
Distribuicdo dos campi do IFSC no Estado), bem como o CERFEAD?,

Y Em contato com a 4rea de jornalismo do IFSC, néo foi possivel identificar
documento oficial que tenha oficializado, mas internamente sabe-se que o
Campus Geraldo Werninghaus passou a se chamar Jaragua do Sul — Rau. Os
campi Jaragué do Sul e Florianépolis receberam o complemento “Centro” para
diferencia-los do outro campus localizado no mesmo municipio (IFSC, 2016b).

2«Q Centro de Referéncia em Formagdo e EaD ¢ uma Diretoria vinculada a
Pré-reitoria de Ensino que atua na implementacéo e consolidagdo da Politica de
Formacédo do IFSC. Sua finalidade é qualificar os servidores do IFSC para o
exercicio de suas atividades conforme as finalidades prevista na lei de criagdo
dos IFs; formar os servidores da rede plblica de ensino para atender as
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localizado em Floriandpolis, ndo sdo foco da presente pesquisa, pois
ainda estdo em implantacdo. O IFSC é, portanto, “organizado em
estrutura multicampi, com proposta orcamentaria anual identificada para
cada campus e a Reitoria, exceto no que diz respeito a pessoal, encargos
sociais e beneficios aos servidores”, estes itens sdo centralizados na
Reitoria (IFSC, 2009, art. 6°).

Assim, para atender as suas demandas, a Instituicdo contava, em
2015, com 2.352 servidores em seu quadro, sendo 1.272 docentes
efetivos (concursados) e 1.080 técnicos-administrativos (TAE’s),
distribuidos por suas unidades, conforme detalhado no Quadro 7 -
Quantitativo de servidores por campus/Reitoria -, a seguir (IFSC,
2016h).

Quadro 7 - Quantitativo de servidores por campus/reitoria em 2015

(continua)
Ndmero .
Ordem de Campus/ Inicio das de N:'éTﬁir;ge seTr?/ti?jl oc:!::s
implantacéo Reitoria atividades doce_ntes administrativos | concursados
efetivos
1° Floriandpolis 1910 369 201 570
- Centro
2° S&0 José 1991 104 93 197
30 Reitoria”* 2009 11 171(162+9) 182 (162+
(0+11) 20)
4° Joinville 2006 95 60 155
5% Ararangua 2008 68 46 114
6° Chapeco 2006 70 43 113
7 Floriandpolis 2006 61 48 109
- Continente
8° Jaragua do 1994 64 41 105
Sul - Centro
9° Criciima 2009 57 34 91
10° Gaspar 2009 54 36 90
11° Jaragué do 2010 44 35 79
Sul — Rau
12° Palhoca- 2010 41 35 76
Bilingue
13° Lages 2009 41 30 71
14° Itajai 2009 32 36 68

diretrizes estabelecidas em lei; contribuir com a ampliacdo e consolidagdo da
oferta formativa dos campi do IFSC por meio da EaD e promover a reflexdo
sobre a construcdo da identidade e saberes docente do IFSC” (IFSC, 2016a).

L Esta computado na Reitoria, destacado em vermelho, o niimero de servidores
do CERFEAD, unidade ainda em implantacdo. O destacado em azul
corresponde, de fato, ao nimero de servidores da unidade gestora.
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Quadro 7 - Quantitativo de servidores por campus/reitoria em 2015
(conclusao)

Numero p
Ordem de Campus/ Inicio das de N;JéTrfirC%ge S;?}%I 0‘:‘; .
implantacéo Reitoria atividades | docentes eS| GaeiEhE
efetivos
15° Canoinhas 2009 35 32 67
16° Sédo Miguel 2009 35 30 65
do Oeste
17° Garopaba 2010 20 23 43
18° Xanxeré 2010 20 23 43
19° Cagador 2009 13 22 35
20° Urupema 2009 16 18 34
21° Tubardo 2011 7 15 22
220 Sdo Carlos 2011 11 8 19
23° S&o Lourenco 2011 4 0 4
do Oeste
TOTAL 1.272 1.080 2.352

Fonte: Adaptado de IFSC (2016a; 2016b).

As unidades destacadas em vermelho na Figura 3 - Distribuigdo
dos campi do IFSC no Estado -, como ja comentado, ndo constituem
foco da presente pesquisa, pois ainda estdo em implantagdo. Quanto as
unidades j& implantadas, percebe-se, pelo Quadro 6 - Quantitativo de
servidores por campus/Reitoria em 2015 -, que a Instituicdo possui 4
com menos de 50 servidores, 8 com quantitativo ente 60 e 100
servidores, 7 com mais de 100 servidores, sendo uma delas a Reitoria,
que ndo possui docentes em seu quadro permanente, e um (nico campus
com mais de 500 servidores, 0 mais antigo e que deu origem a todo o
IFSC, o campus Floriandpolis - Centro.

Com um quadro de pessoal desse porte, distribuido por todo o
Estado, tanto a Reitoria quanto os campi precisaram organizar-se
internamente para conseguir administrar a Instituicdo. O Quadro 8 -
Estrutura organizacional basica do IFSC -, a seguir, resume 0s principais
6rgaos que compdem o IFSC.
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Quadro 8 - Estrutura organizacional basica do IFSC

Unidade

Orgéos componentes

Orgaos Colegiados Centrais

- Orgéos Superiores da Administracio:

* Conselho Superior (CONSUP), de carater consultivo e
deliberativo

* Colégio de Dirigentes (CODIR), de carater consultivo

- Orgéos de Assessoramento:
* Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas (CDP)

** Comissdo Permanente de Pessoal Docente (CPPD)

** Comissdo Interna de Supervisdo do Plano de Carreira
dos Cargos Técnicos Administrativos em Educacéo (CIS)
* Colegiado de Ensino, Pesquisa e Extenséo (CEPE)
* Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA)

Orgfo Executivo e de
Administracdo Central:
Reitoria

- Gabinete do Reitor:
* Reitor

* Diretoria Executiva
* Assessorias

* Chefia de Gabinete
* Quvidoria

- Pré-Reitorias:

* Pré-Reitoria de Administragio

* Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional

* Pré-Reitoria de Ensino

* Pré-Reitoria de Extensdo e Relagbes Externas

* Pré-Reitoria de Pesquisa, P6s-Graduacéo e Inovacdo

- Orgéo de Controle: Auditoria Interna

- Procuradoria Federal

Campi

- Orgdios de atividade finalistica:
* Diretoria do Centro de Referéncia em Formacdo e
Educacio a Distancia — EaD

* Diretorias Gerais dos campi
** Diretor Geral
** Vice Diretor Geral, nos campi com mais de 2.500 alunos
** Assessoria do Diretor Geral

- Orgéos de Assessoramento das Diretorias Gerais dos
campi:
* Colegiado do campus
* Departamento de Administracéo
** Coordenadoria de Gestéo de Pessoas
* Departamento de Ensino, Pesquisa e Extenséo
** Coordenadoria de Registro Académico
** Funcdo Comissionada de Coordenagéo de Curso - FCC

Fonte: Adaptado de IFSC (2009; 2010a).
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No que tange ao sistema de autoridade presente na estrutura do
IFSC (Quadro 7 - Estrutura organizacional basica do IFSC), ha que se
destacar que, “para eficacia administrativa e como medida de
descentralizacdo, o Reitor delegard atribuicGes executivas aos Pro-
Reitores, Diretores e Chefes de Departamento da Reitoria e Diretores
Gerais dos campi, para a pratica de atos nas areas académica e
administrativa” (IFSC, 20104, art. 19, Paragrafo Unico). Ademais, mais
precisamente, com vistas ao alcance dos objetivos do presente estudo,
da estrutura basica recém descrita e exposta no Quadro 7 - Estrutura
organizacional béasica do IFSC -, os 6rgdos que possuem mais relagdo
com a area de gestdo de pessoas, foco desta pesquisa, sdo os listados a
sequir:

a) Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas;

b) Pro-Reitoria de Administraco;

c) Diretoria Executiva;

d) Departamento de Administragdo dos campi; e

e) Coordenadorias de Gestao de Pessoas dos campi.

O CERFEAD, embora também tenha relacdo com a érea, ndo &,
aqui, tratado por ainda estar em processo de implantagédo na Instituicéo.
Quanto aos demais 6rgdos, inicialmente, discorre-se sobre o
Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas (CDP), que, sendo de carater
normativo e consultivo, “tem por finalidade subsidiar a Reitoria nos
encaminhamentos das politicas de pessoal” (IFSC, 2010a, art. 13). E
composto por integrantes que cumprem mandato de 3 anos, quais sejam:
a) membros natos:
— Pré-Reitor de Administracao, que preside o Colegiado;
—  Pr6-Reitor de Ensino;
Pré-Reitor de Desenvolvimento Institucional;
Diretor de Gestéo de Pessoas;
b) membros eleitos pelos pares:
— Comissdo Permanente de Pessoal Docente (CPPD), que
representa os docentes;
— Comissdo Interna de Supervisdo (CIS), que representa 0s
técnicos-administrativos.

Ja, “as Pré-Reitorias serdo responsaveis por implementar e
desenvolver a politica educacional, de extensdo e administrativas do
IFSC, de acordo com as diretrizes homologadas pelo Conselho Superior
e orientagdes do Reitor” (IFSC, 2009, p. 12). Enquanto a Pro-Reitoria de
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Administracdo atua como Departamento de Administracdo (DAM) para
a Reitoria e é responsavel por toda a gestdo administrativo-financeira do
IFSC. Neste contexto,

a& Pro-Reitoria de Administracdo compete
planejar, desenvolver, controlar e avaliar a
administracdo orgamentaria, financeira e a gestéo
de pessoas do IFSC, executar o planejamento nos
niveis tatico e operacional, elaborar os projetos de
infraestrutura, executar as licitagdes, executar o0s
contratos e a realizagdo de outras atividades
delegadas pelo Reitor (IFSC, 2009, p. 12).

Tal Pro-Reitoria, de Administracdo, “[...] constituir-se-4 dos
seguintes 6rgdos: |. Diretoria de Administracdo; a) Departamento de
Orgamento e Financas; b) Departamento de Compras; ¢) Departamento
de Obras e Engenharia; d) Departamento de Contratos. Il. Diretoria de
Gestdo de Pessoas; a) Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de
Pessoas” (IFSC, 20104, p. 10).

Das citadas, a instancia da Pré-Reitoria diretamente relacionada a
esta pesquisa é a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), assim como seu
Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de Pessoas (DSDP). N&o
foram localizadas, em nenhum dos documentos institucionais
consultados, as atribui¢fes da Diretoria, nem do Departamento, apenas o
que compete aos ocupantes de suas respectivas chefias. O Pro-Reitor de
Administracdo, bem como o Diretor de Gestdo de Pessoas e 0 Chefe do
Departamento de Sele¢do e Desenvolvimento de Pessoas, séo indicados
pelo Reitor, ocupando cargos de direcdo de livre nomeacdo e
exoneracao.

Cabe ressaltar, porém, que, conforme ja explicitado no capitulo 3,
a Diretoria de Gestdo de Pessoas, no organograma do IFSC (Figura 4 -
Organograma da DGP) esta diretamente subordinada a Prd-Reitoria de
Administracdo, porém, a gestdo do IFSC propds aos servidores da DGP,
no primeiro semestre de 2015, a experiéncia de a referida Diretoria ficar
vinculada diretamente ao Gabinete da Reitoria, mais especificamente, a
sua Direcdo Executiva. Ainda no mesmo periodo (no primeiro semestre
de 2015), a Diretoria Executiva comunicou a Reitora e as Pro-Reitorias,
durante uma reunido de gestdo e, poucos dias depois, também ao
Colégio de Dirigentes do IFSC, que, caso a DGP e o Gabinete
entendessem ser esta configuracdo como sendo a mais apropriada para a
area, seria preciso proceder a mudancas no regimento geral da
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Instituicdo. Até junho de 2016, contudo, a vinculagdo provisoria
permanece e ndo houve nenhum encaminhamento de alteracéo oficial.

A Diretoria Executiva é o 6rgdo de apoio ao
Reitor em questBes técnicas e administrativas. Ao
seu titular compete: I. Orientar e acompanhar a
execucao das atividades técnicas e
administrativas; 1l. Participar do planejamento,
organizacdo e aplicagcdo dos concursos publicos;
I1l. Coordenar a elaboragdo de respostas as
solicitagbes emanadas dos 6rgdos do controle
externo (Controladoria Geral da Unido — CGU e
Tribunal de Contas da Unido - TCU),
encaminhando aos setores responsaveis 0S
assuntos apontados em seus relatérios de
auditoria, bem como  acompanhar a
implementagdo das recomendagdes desses 6rgéos;
IV. Revisar, organizar, documentar e publicar os
procedimentos relacionados a sua érea; V.
Promover agdes visando a integracdo das
atividades das prd-reitorias; VI. Acompanhar o
processo de integracdo entre a reitoria e o0s
campus; VII. Realizar outras atividades afins e
correlatas. Paragrafo Unico. A Diretoria Executiva
contard com  assessorias  técnicas  para
encaminhamento de suas atribuigdes. (IFSC,
20104, art. 22).

A Diretoria de Gestdo de Pessoas atua como Coordenadoria de
Gestdo de Pessoas (CGP) para os servidores lotados na Reitoria e é
responsavel pela operacionalizacdo da gestdo de pessoas de toda a
Instituicdo, ndo ficando claro nos documentos institucionais, entretanto,
até onde vai 0 seu papel e onde inicia o papel da gestdo de pessoas do
campus (CGP). Verifica-se, por conseguinte, que, segundo o Regimento
Geral do IFSC (20104, art. 31),

Compete ao Diretor de Gestdo de Pessoas:

I. Presidir os processos de provimento de cargos,
bem como gerenciar o0s de remogdo e
redistribuicdo de servidores no &mbito do IFSC;

I1. Supervisionar os servicos de processamento da
folha de pagamento;

I1l. Supervisionar a emissdo de diarias e
passagens;
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relacionado a este

IV. Subsidiar a elaboragdo da proposta
orcamentaria relativa as acBes de gestdo de
pessoas;

V. Acompanhar 0s processos de progressao,
afastamento, licenga e aposentadoria de
servidores;

V1. Coordenar a execucdo do plano de capacitagdo
dos servidores;

VII. Elaborar projetos e relatérios necessarios ao
bom funcionamento da éarea de gestéo de pessoas;
VIII. Propor e acompanhar a implantacdo de
projetos de melhoria da area de gestdo de pessoas,
inclusive no tocante & salde e & seguranga no
trabalho;

IX. Realizar estudos de dimensionamento da forga
de trabalho e adequacgéo de lotagdo dos campus e
Reitoria;

X. Supervisionar a execug¢do da politica de gestdo
de pessoas da Reitoria e dos cAmpus;

XI. Supervisionar a execugdo dos recursos
alocados no orgamento de pessoal;

XIl.  Organizar e manter atualizadas as
informacBes relativas a legislagdo e a
jurisprudéncia referentes a assuntos de pessoal;
XII1. Revisar, organizar, documentar e publicar os
procedimentos relacionados a sua area;

XIV. Prestar esclarecimentos aos 6rgdos de
controle e dar parecer sobre processos
administrativos, em questdes pertinentes a area;
XV. Representar o IFSC nos foros especificos da
area, quando se fizer necessario;

XVI. Fomentar, articular e encaminhar demandas
de formacdo da area de Gestdo Pulblica em
Instituicdo de Ensino, internas a instituicdo, em
articulagdo com a Pr6-Reitoria de Ensino, para o
Centro de Referéncia em Formacéo e Educacdo a
Distancia.

Dentre os diversos setores da DGP, destaca-se como mais
trabalno o Departamento de Selecdo e

Desenvolvimento de Pessoas (DSDP), pois suas atribuicBes séo
desenvolvidas por areas como aquelas mencionadas na fundamentagéo
tedrica que sdo bastante atingidas quando ocorre a movimentacdo de
pessoal em algum setor da Instituicdo: recrutamento, capacitacdo e
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desligamento (por vivéncia da pesquisadora, sabe-se que quando por
exoneracdo ou redistribuicdo, nos casos de aposentadoria ou
falecimento, outro setor da DGP — Coordenadoria de Controle Funcional
— guem gerencia o desligamento). Além disso, a partir do Edital n°
030/2013/PROAD/DGP (2013b) publicado em 2013, o Departamento
passou a gerenciar a movimentagdo interna (remogfes) do IFSC. A
seguir, as atribuicdes da Chefia do DSDP, de acordo com o Regimento
Geral do IFSC (20104, art. 36):

Compete ao Chefe do Departamento de Selecdo e
Desenvolvimento de Pessoas:

I. Coordenar a elaboragéo e a implementacdo do
plano de capacitacdo dos servidores;

Il. Organizar e coordenar a realizagdo de
concursos publicos;

I11. Supervisionar a execucao da politica de gestdo
de pessoas da Reitoria e dos cAmpus;

IV. Supervisionar a execucdo das avaliagBes de
desempenho e de estagio probatério na Reitoria e
nos campus;

V. Prestar apoio e assessoria aos campus e a
Reitoria em assuntos relativos ao seu
departamento;

VI. Revisar, organizar, documentar e publicar os
procedimentos relacionados a sua area;

VII. Realizar outras atividades afins e correlatas.

Porém, apesar de tais atribui¢cGes estarem formalmente definidas
na Instituicdo, 0 mesmo ndo ocorre com 0 organograma da DGP.
Entretanto, conforme a vivéncia da pesquisadora como servidora da
area, as atribuicdes dadas a Diretoria podem ser visualizadas em trés
grandes areas, que sao:

a) selecdo de pessoas;

b) administracdo de pessoal; e

c) desenvolvimento de pessoas.

A partir desta distribuicdo, na Figura 4 (Organograma da DGP),
apresenta-se a configuracdo da citada Diretoria (DGP).
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Figura 4 - Organograma da DGP

Secretaria do
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Fonte: Elaborado pela autora.

Como pode ser observado, ndo had um equilibrio entre as
atribuicdes dos 3 eixos basicos (selegdo, administracdo e
desenvolvimento), o que prejudica a obtengdo de coeréncia na
distribuicdo. Como exemplos dessa situacdo, cita-se o fato de as
atividades de capacitacdo e avaliacdo estarem vinculadas a area de
selecdo (Figura 4: Organograma da DGP) e atividades relacionadas ao
desenvolvimento na carreira concentradas como atribuicdo da
Assessoria da DGP, enguanto o natural seria que ambas atividades
serem vinculadas a area de desenvolvimento, conforme exposto na
teoria.

A Coordenadoria de Atencdo a Salde do Servidor e a Assessoria
de Pessoal (com status de Departamento) sdo as duas unidades mais
recentes (Figura 4: Organograma da DGP), aquela buscando
impulsionar atividades relacionadas ao desenvolvimento de servidores,
ou seja, iniciar, de fato, o terceiro eixo, e esta com a finalidade de
integrar as areas relacionadas ao dia a dia da vida funcional do servidor
(controle funcional e pagamento), consolidando o eixo 2, administracédo
de pessoal.
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A Secretaria do Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas
(Figura 4: Organograma da DGP) é um setor que esta junto & DGP para
fins administrativos, em razdo da tematica do Colegiado estar mais
relacionada a essa estrutura da gestdo e considerando que o CDP relne-
se apenas uma vez por més, ndo tendo, assim, um espaco fisico préprio.

J& nos campi, embora também sejam ocupantes de cargo/funcéo
de livre nomeacdo/designacdo e exoneracdo/dispensa, conforme as
normas internas do IFSC, Chefes DAM e Coordenadores de CGP séo
eleitos pelos servidores de seu campus.

O Chefe do Departamento de Administragdo (DAM) de cada
campus € eleito, em chapa formada pelos candidatos a Diretor Geral e a
Chefe do Departamento de Ensino, Pesquisa e Extensdo, para um
mandato de quatro anos, sendo permitida uma reconducdo. De outro
modo, os Coordenadores de Gestdo de Pessoas (CGP) dos campi séo
escolhidos pelos servidores do campus e exercem a fungdo por dois
anos, podendo haver apenas uma recondugdo consecutiva, exceto
quando ndo existirem outros potenciais candidatos.

Quanto as atribuicdes do Departamento de Administracdo e da
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (Quadro 7: Estrutura
organizacional béasica do IFSC), o IFSC optou por delegar a cada
campus a responsabilidade de arrold-las conforme a respectiva
realidade. “O Regimento Interno definira a estrutura organizacional de
cada campus, conforme regimento Geral do IFSC e regulamentagfes
emanadas do Conselho Superior” (IFSC, 2010a, p. 26). Ainda assim, “o
Reitor estabelecera as diretrizes sistémicas que serdo seguidas por todos
0s campi e pelas Pré-Reitorias, por meio de seus atos normativos”
(IFSC, 2010a, p. 7) e, buscando garantir a unidade de gestdo, a
Instituicdo preocupou-se em normatizar que

a Reitoria e os campi deverdo se articular por
meio de suas estruturas administrativas correlatas,
de forma a garantir a uniformidade de
procedimentos e a identidade institucional.
Paragrafo Gnico. Os setores correlatos da Reitoria
e dos campi deverdo realizar encontros com
periodicidade anual para planejamento e avaliagdo
do desenvolvimento das atividades, formulando
sugestdes de procedimentos a serem formalizados
pelos féruns competentes do IFSC (IFSC, 2010a,
art. 81).
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Assim, buscando-se proporcionar a melhor compreensdo do
funcionamento da area de gestdo de pessoas do IFSC, a Figura 5 - A
gestdo de pessoas do IFSC -, a seguir, demonstra, de forma resumida, as
relacfes existentes sobre os drgaos recém citados.

Figura 5 - A gestdo de pessoas do IFSC

Dar

B

2
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-

Fonte: Elaborado pela autora.

Desta forma, por meio de um recorte no organograma da Reitoria,
identificam-se, como mais intensamente relacionados a area de gestdo
de pessoas do IFSC, as unidades que seguem:

a) o Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas (CDP);

b) a Pré-Reitoria de Administracdo (PROAD); e

c) aDiretoria de Gestdo de Pessoas (DGP).

Ja, nos campi, por meio do recorte de um organograma com
estrutura basica de um campus, os setores mais relacionados com a area
de gestdo de pessoas sdo:

a) o Departamento de Administracdo (DAM); e

b) a Coordenadorias de Gestdo de Pessoas (CGP).
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Observam-se, pelas linhas pontilhadas da Figura 5 - A gestdo de
pessoas do IFSC -, as correlagcdes existentes entre atribuicdes da
PROAD (Reitoria) e DAM (campus) e da DGP (Reitoria) e CGP
(campus), bem como a relagéo existente entre 0 CDP e a PROAD (o
Pro-Reitor de Administragdo preside o Colegiado). A imagem constante
na parte inferior da Figura 5: A gestdo de pessoas do IFSC - demonstra,
de forma ilustrativa, que as CGP’s ndo sdo hierarquicamente
subordinadas nem a DGP nem ao CDP, g, sim, ao DAM, mas orbitam ao
seu redor em razdo de serem estruturas administrativas correlatas,
tratarem do mesmo tema (gestdo de pessoas), cabendo, portanto, seguir
0s mesmos procedimentos e diretrizes.

Com todo esse detalhamento do IFSC e das instdncias mais
relacionadas ao funcionamento da area de gestdo de pessoas, feito ao
longo desta secdo, conseguem-se subsidios para serem confrontados
com as informagOes coletadas nos questionarios e entrevistas e obter
uma melhor compreensdo do fendmeno da movimentagdo de pessoal
nessa &rea da Instituicdo.

Apds a explanagdo sobre a &rea de gestdo de pessoas do IFSC, os
topicos a seguir tratam de responder, pontualmente, a cada um dos
objetivos especificos desta pesquisa.

42 PRATICAS DE RETENQAO E I\/lOVIMENTA(;AO DE
SERVIDORES DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS DO
IFSC

Para o alcance do objetivo especifico a - caracterizar praticas de
gestdo de pessoas adotadas pelo IFSC relativas a retencdo e
movimentacao de pessoas nessa area da Instituicdo -, foi solicitado aos
informantes que respondessem com base no periodo em que foram/estao
gestores da area e, neste contexto, que considerassem as saidas de
servidores da area (CGP’s ¢ DGP), sejam quais fossem os tipos de
movimentacdo ocorridos (a externa, em relagdo e eventos como
redistribuicdo, exoneracdo e aposentadoria; ou a movimentagdo interna,
referentes a remocdo entre campus/Reitoria, remog¢édo dentro do mesmo
campus/Reitoria). Dessa forma, os resultados apresentados dizem
respeito ao fendmeno da movimentacdo de pessoal no setor em
diferentes momentos institucionais. Todos os vinte e um (21)
informantes selecionados responderam todas as secdes (3 etapas) do
questionario (Apéndices A, B e C), bem como todos os quatro (4)
informantes definidos concederam as trés etapas da entrevista,
totalizando vinte e cinco (25) respondentes. Para facilitar as explicacdes,
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generaliza-se chamando de chefe DAM 0s gestores responsaveis por
cada unidade de gestdo de pessoas, inclusive o pro-reitor de
administragdo e o diretor executivo, que responderam os questionarios, e
de gestor de pessoas 0s entrevistados, incluindo os gestores da DGP e o
chefe do DSDP.

Esclarece-se que o objetivo especifico (a) foi formulado
pensando-se nas duas vertentes retengdo e movimentacdo, porque a
adocdo de préticas voltadas a retencdo de pessoal, conforme visto na
literatura exposta no capitulo 2 — Referencial Teérico, é considerada
uma medida de gestdo adequada para manter talentos, evitando-se a
ocorréncia de movimentagdo. Contudo, mesmo diante alternativas como
essas, é utdpico pensar em 0% de movimentacdo de pessoal nessa ou em
qualquer outra &rea da Instituicdo, o que pressupde que o IFSC precisa
estar preparado para lidar com o fenémeno da movimentacdo de pessoal
das mais variadas formas, porque ndao hd como desconsidera-lo,
sobretudo, em decorréncia dos efeitos negativos que pode trazer — objeto
da préxima secdo.

Para alcancar a resposta para esse primeiro objetivo especifico,
além da consulta aos documentos institucionais descrita ao longo do
item 4.1 — Contextualizacdo da unidade de estudo, aplicou-se a se¢éo 1
(gestdo da movimentag&o) do questionario, constante no APENDICE A
— QUESTIONARIO: ETAPA 1 - ACOES QUE CONTRIBUEM COM
A GESTAO DA MOVIMENTACAO DE PESSOAL, e o roteiro de
entrevista constante no APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA
— ACOES QUE CONTRIBUEM COM A GESTAO DA
MOVIMENTACAO DE PESSOAL, que tratam de acdes que
contribuem com a gestdo da movimentacao de pessoal na area de gestdo
de pessoas do IFSC.

Inicialmente, buscou-se fazer um levantamento do perfil de cada
respondente, sobre o cargo ocupado na Instituicdo, bem como sua
formacédo académica. No caso do questionario, antes disso, perguntou-se
sobre o0 campus/Reitoria em que exerce suas atividades. Dos quatro
gestores entrevistados, dois informaram ocupar o cargo de Professor do
Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico e, dois, 0o cargo de Técnico
Administrativo em Educacdo, de nivel superior — Administrador.
Quanto aos chefes DAM, 57% (12) ocupam cargo TAE, de nivel médio,
29% (6) de nivel superior, 10% (2 - os respondentes responsaveis pela
gestdo de pessoas da Reitoria) sdo docentes e, apenas, um respondente
ocupa cargo TAE de nivel fundamental. O Gréafico 1 - Cargo ocupado
pelos gestores -, a seguir, apresenta a totalizacdo das respostas, por meio
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do qual é possivel perceber que a maior parte dos pesquisados ocupa

cargos TAE de nivel médio ou superior (80%).

Grafico 1 - Cargo ocupado pelos gestores

Cargo no IFSC
48%
32%
16%
1%
Professor TAE - nivel TAE - nivel TAE - nivel
superior médio fundamental

Fonte: Dados primarios (2016)

Quanto a maior taxa obtida na formacdo académica, 67% (14)
dos chefes DAM possuem Especializagdo, 14% (3) Mestrado e, o
mesmo percentual, 14% (3) tem Ensino Superior; havendo apenas um
respondente com Doutorado (um respondente responsavel pela gestdo
de pessoas da Reitoria). Dos entrevistados, trés possuem Mestrado e um
possui duas Especializagdes (o0 Chefe do DSDP). O Grafico 2 -
Formacdo académica dos gestores - totaliza os resultados recém-
mencionados, demonstrando uma expressiva quantidade de especialistas

no quadro dessas chefias.
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Grafico 2 - Formacdo académica dos gestores

Formag¢ao académica dos
gestores

60%

Fonte: Dados primarios (2016)

Administracdo Publica foi a &rea de estudo escolhida por 33%
(7) dos chefes DAM e Administragdo Geral foi escolhida por 19% (4),
0s demais (10), procuraram, cada um, uma area diversa (Engenharia de
Produgdo, Desenvolvimento Regional, Gestdo de Pessoas,
Planejamento, Pedagogia Empresarial, Ciéncias da Natureza,
Engenharia Mecénica, Salude Mental e Atencdo Psicossocial,
Controladoria, Educacdo Infantil — esse respondente também possui
outra formacao na area de Administracdo Geral). Os entrevistados, por
outro lado, possuem quatro areas de formacdo distintas, que s&o:
Engenharia de Produgdo, Engenharia Elétrica, Ensino de Matematica,
Administracdo Geral. O Gréfico 3 - Area de formacio dos gestores -
demonstra a totalizagdo dos 25 gestores participantes da pesquisa, onde
se pode observar que 48% (12) deles possuem formacdo na area de
Administracao.
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Gréafico 3 - Area de formagio dos gestores

Area de formacgao dos gestores
44%
28%
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Administracdo  Administragdo  Engenharia de Qutras
Publica Geral Producdo

Fonte: Dados primarios (2016)

A identificacdo do perfil dos respondentes indica um aspecto
favoravel para a gestdo da movimentagao de pessoal na area em estudo,
posto que a maior parte dos pesquisados (48%) tem formacdo em
administragdo. ApOs esta etapa da pesquisa, foram feitos
questionamentos sobre a area de gestdo de pessoas do IFSC, mais
precisamente.

Com relacdo a quantidade de servidores que atuam na
CGP/DGP do seu campus/Reitoria atualmente, as respostas dos chefes
DAM foram confrontadas com a quantidade de servidores lotados
naquela unidade, ou seja, com o publico total a ser atendido por cada
CGP/DGP, gerando o que se intitulou de indice de atendimento,
equivalente a quantidade de servidores daquela unidade a ser atendida
por cada servidor da area de gestdo de pessoas, conforme revela o
Quadro 9 - indice de atendimento CGP/DGP -, a seguir.
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Quadro 9 - indice de atendimento CGP/DGP

Inicio Tot.al de Tot_al de .
. servidores | servidores Indice de
Unidade Campus ;
(ano) no na atendimento
campus | CGP/DGP
Floriandpolis - 1910 570 10 57/servidor
Centro
Floriandpolis - 2006 109 2 54/servidor
Continente
Jaragué do Sul - 1994 105 2 52/servidor
Centro
Séo José 1991 197 4 49/servidor
Cricilima 2009 91 2 45/servidor
Garopaba 2010 43 1 43/servidor
Jaragué do Sul — 2010 79 2 39/servidor
Rau
Joinville 2006 155 4 39/servidor
Palhoga-Bilingue 2010 76 2 38/servidor
Lages 2009 71 2 35/servidor
Cacador 2009 35 1 35/servidor
Urupema 2009 34 1 34/servidor
Gaspar 2009 90 3 30/servidor
Ararangua 2008 114 4 28/servidor
Chapec6 2006 113 4 28/servidor
Itajai 2009 68 3 23/servidor
Canoinhas 2009 67 3 22/servidor
Sdo Miguel do 2009 65 3 22/servidor
Oeste
Xanxeré 2010 43 2 21/servidor
SUBTOTAL - 2.170 55 39/SERVIDOR
Reitoria 2009 182 15-19 12/servidor —
10/servidor
TOTAL 2.352 74 31/SERVIDOR

Fonte: Dados primarios (2016).

O IFSC conta com 74 servidores atuando na sua area de gestdo de
pessoas, 0 que representa 3,15% do total de servidores efetivos da
Instituicio (Quadro 8: Indice de atendimento CGP/DGP). A Reitoria,
que iniciou as suas atividades em 2009, possui 182 servidores, sendo
que na DGP ha entre 15 a 19 servidores atuando. Essa variacdo
numérica deve-se ao fato de que dois gestores responderam sobre ela
(Pré-Reitor de Administracdo, o anterior, e Diretor Executivo, o atual).
Ainda, quanto a Reitoria, o indice de atendimento fica entre 12 e
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10/servidor. Destaca-se que, se comparado com os demais indices
(Quadro 8 - indice de atendimento CGP/DGP), a Reitoria apresenta o
menor valor (12 a 10 servidores atendidos por atuante na DGP), porém,
vale lembrar que a Reitoria merece uma analise a parte, posto que, além
do atendimento prestado aos seus servidores, a DGP tem a
responsabilidade de funcionar como “matriz” na supervisao e orientagdo
dos trabalhos das CGP’s.

Quanto aos campi, 0 Quadro 8 - indice de atendimento CGP/DGP
evidencia que seis deles (destacados em vermelho), isto é, 29% do total,
apresentaram indice de atendimento superior a média das CGP’s (que é
de 39/servidor), ou seja, cada servidor que atua na CGP lida, em média,
com 39 ou mais servidores, cada. N&o se identificou relacdo entre a
idade ou localizagdo do campus com a quantidade de servidores definida
pelos gestores para compor o quadro da CGP.

Cabe esclarecer, ainda, que o indice de atendimento levantado
serve apenas como norteador para descrever o cendrio atual, pois, além
desses servidores efetivos, as CGP’s e a DGP também possuem como
publico-alvo professores substitutos e estagiarios, os quais ndo foram
contabilizados nesse calculo. Em sintese, a &rea de gestdo de pessoas do
IFSC conta com 74 servidores, sendo 55 em CGP e 19 na DGP (Quadro
8 - indice de atendimento CGP/DGP).

Ao serem questionados sobre as atribuicbes atualmente
executadas pela CGP/DGP de seu campus/Reitoria e aquelas que néo
580, mas, em sua opinido, deveriam ser, os chefes DAM manifestam-
se, conforme o Quadro 10 - Atribuicbes CGP/DGP -, a seguir.
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Quadro 10 - Atribui¢cbes CGP/DGP

Ndmero de campi em que...
N&o sdo Entdo,
N ' | seriam
Atribuicdes Sso n?-.as estes a
executadas acham | eyecutar
que
deveriam
Questdes juridicas 10 2 12
Questdes sindicais 7 2 9
Questdes de auditoria 19 0 19
interna
Questdes de auditoria 11 4 15
Conduta disciplinar 8 5 13
(PAD/Sindicancia)
SELECAO DE PESSOAL
Concurso Publico 13 17
Processo Seletivo 20 1 21
Substituto/Temporério
Admissdo 16 19
Movimentacéo 20 1 21
ADMINISTRACAO DE PESSOAL
Controle Funcional 21 0 21
Pagamento 21 0 21
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
Capacitacdo 13 5 18
Avaliacdo de desempenho 21 0 21
Desenvolvimento na 17 3 20
carreira
Seguranca no Trabalho 6 9 15
Saude do servidor 10 9 19
Qualidade de vida 6 12 18

Fonte: Dados primarios (2016).

Conforme exposto no item 4.1 — Contextualizacdo da Unidade de
Estudo, ndo ha formalizada uma definicdo padréo de atribuicdes a serem
executadas pelas CGP’s, mas, existem diretrizes tragadas apenas para a
DGP, e, ainda assim, na forma de atividades inerentes aos cargos de
chefia (Diretor e Chefe de Departamento), atividades mais detalhadas,
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apenas de coordenadorias da DGP. Conforme visto naguele momento
(secdo 4.1), o regimento interno de cada campus é que define quais
atividades serdo realizadas por sua respectiva unidade de gestdo de
pessoas, 0 que justifica a existéncia de diferencas em relagdo a este
aspecto entre as pesquisadas. O Quadro 9 - Atribuicdes CGP/DGP -
mostra essa realidade, ao expor certa disparidade entre as respostas dos
chefes DAM. H4, contudo, atividades que sdo comuns a todas as
unidades (20 unidades, 21 respondentes — 2 da Reitoria) de gestdo de
pessoas, como aquelas destinadas ao controle funcional (registro de
frequéncia, férias, atualizagfes cadastrais, etc) e ao pagamento dos
servidores (Quadro 9), e, adiante disso, a avaliacdo de desempenho
aparece como uma atribuicdo compreendida como sua funcdo e
realizada por todos, indicando que o modelo de gestdo, e o respectivo
estagio de evolugdo dessa &rea no IFSC, encontram-se no patamar
burocratico (MATIAS-PEREIRA, 2012), ou seja, significa que a
Instituicdo concentra-se mais fortemente no atendimento de questdes
legais e no gerenciamento basico do dia a dia dos servidores.

Processos seletivos de substitutos e temporérios e a area de
movimentacdo de pessoal também sdo executados por quase todas as
unidades, isto é, 21 delas (Quadro 9). Atividades relativas a seguranga
no trabalho (15) e qualidade de vida (19), bem como as relacionadas a
questdes sindicais (9) e conduta disciplinar (13) aparecem como sendo
realizadas pela menor quantidade de unidades de gestdo de pessoas
(Quadro 9). Igualmente por meio do Quadro 9, observa-se que as
atividade que aparecem com maior demanda pelos chefes DAM para
que sejam realizadas em suas respectivas areas de gestdo de pessoas sdo
aquelas referentes a qualidade de vida (12), a seguranga no trabalho (9)
e a salde do servidor (9). Infere-se, do Quadro 9, que essa falta de
padronizacdo no que é atribuicdo do campus e o que é funcdo da
Reitoria gera desafios de gestdo para a area de gestdo de pessoas como
um todo do IFSC, especialmente no que se refere a elaboracdo de
capacitacdes a esse publico, além do nivel de stress que é gerado entre
os servidores da Instituicdo de modo geral, fato este citado
enfaticamente pelos respondentes, sobre o qual é explanado mais a
frente.

Resumindo, sdo executadas por todas as unidades de gestdo de
pessoas atribuicbes relativas a controle funcional, pagamento e
avaliacdo de desempenho. Também sdo realizadas, na grande maioria
das areas de gestdo de pessoas do IFSC (apenas uma unidade diz ndo
executar), atividades relacionadas a movimentacdo de servidores e aos
processos seletivos para contratacdo de professores substitutos e
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temporarios. As atribuicdes mais ansiadas por serem realizadas pelas
unidades sdo as relacionadas a qualidade de vida, salde do servidor e
seguranca no trabalho.

Apo6s descrever o perfil de atividades realizadas pelo setor em
analise, realizaram-se 0s questionamentos sobre a gestdo da
movimentacdo na é&rea de gestdo de pessoas do IFSC, mais
especificamente, conforme seguem apresentados.

Para tanto inicialmente, os pesquisados foram indagados com o
proposito de se verificar a possibilidade de conhecerem pesquisas
(académicas ou ndo, como também decorrentes de uma iniciativa da
administragdo da Instituicdo) que tenha sido feita sobre a movimentacéo
de pessoal na Instituicdo e, caso tivessem conhecimento de estudos
nessa area, se sabiam como seus resultados foram utilizados para
melhorar a gestdo desse fenémeno. Em relagdo a esta questdo, assinala-
se que todos os chefes DAM afirmam néo ter conhecimento de nenhuma
pesquisa sobre o assunto. A mesma resposta foi dada por todos os quatro
entrevistados, exceto o respondente B, que expds o que segue:

especificamente, com relagdo as CGPs, no periodo
em que estive na DGP, chegamos a realizar um
levantamento da movimentagdo de servidores.
Naquele momento, a ideia era chamar a atengédo
para o problema e, numa primeira etapa, tentar
mitigar seus efeitos com acles de capacitacdo
mais direcionadas”.

Conforme exposto no capitulo 1 - Introducdo, j&, em 2007, foi
realizada pesquisa sobre o fendbmeno na Instituicdo alertando a
importancia da gestdo promover acBGes para melhor lidar com ele.
Embora nesse estudo ndo tenham sido focados os servidores lotados na
area de gestdo de pessoas, unindo esse e o levantamento citado pelo
entrevistado B, bem como outros que viessem a surgir, caso estivessem
sistematizados e publicados em Unico local, formariam um banco de
dados sobre tendéncias da movimentacdo de servidores, 0 que Sse
tornaria Util aos novos gestores que ingressassem na area de gestdo de
pessoas, tanto para potencializar a sua capacidade para lidar com a
movimentacdo no setor, bem como em toda a Instituigdo. Assim, as
informacdes levantadas em pesquisas sobre o tema movimentacdo de
pessoal no IFSC ndo seriam “esquecidas”, de modo que gestores
administrativos que nunca vivenciaram o fenbmeno (uma parcela de
12%, ou seja, 3 dos respondentes desta pesquisa, relataram em algum
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momento da coleta de dados que estdo nessa condicdo) estariam mais
bem alertados a respeito das caracteristicas do fendmeno na Instituigéo.

Na sequéncia, buscou-se saber, dos pesquisados, sobre a
existéncia do fendmeno em foco. Os quatro entrevistados afirmam que,
sim, ha movimentaciio de pessoal significativa nas CGP’s e na DGP.
O gestor D afirma que, embora a movimentacdo ja tenha ocorrido de
forma mais intensa, atualmente o fendmeno ainda esta presente de modo
intenso. De outra forma, o respondente B destaca que, durante a sua
gestdo, a movimentacdo de servidores da DGP pode ser considerada
dentro do normal, ndo chegando a representar um problema, “ja, nos
campi, ocorreu uma movimentacao intensa, acarretando, possivelmente,
em muitos problemas, sendo 0 maior obstaculo ao bom funcionamento
do setor”. Essa ultima fala confere com o que foi desenvolvido, no
capitulo 1 - Introducdo, na se¢do de problematizacdo da presente
pesquisa.

O proximo questionamento tratou de conhecer sobre as
modalidades de movimentagcdo ocorridas. Assim, foi perguntado aos
chefes DAM sobre qual modalidade de movimentagcdo é mais
recorrente, no que se refere a saida de servidores da area de gestdo de
pessoas do IFSC. Os resultados estdo apresentados no Quadro 11 - Tipo
de saida mais recorrente, na visao dos chefes DAM -, a seguir.

Quadro 11 - Tipo de saida mais recorrente, na visdo dos chefes DAM

(continua)
_ ) NGmero de Percentual
Tipo de saida respondentes de
respondentes
Remocao para outro setor do campus 5 24%
Ocupar cargo de chefia (FG ou CD) em outro 2 10%
setor do campus
Fim de mandato de eleicdo para Coordenador
« 2 10%
de Gestdo de Pessoas
Ocupar cargo de chefia (FG ou CD) em outro 0 )
campus
Ocupar cargo de chefia (FG ou CD) na Reitoria 0 -
Remocdo para outro campus/Reitoria 6 29%
Redistribui¢do para outro 6rgao 2 10%
\Vacancia para posse em outro cargo publico 0 )
inacumulavel no préprio IFSC
\Vacancia para posse em outro cargo publico 0 )
inacumulavel (federal)
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Quadro 11- Tipo de saida mais recorrente, na visdo dos chefes DAM
(conclusao)

, Percentual
. . Numero de
Tipo de saida respondentes de

P respondentes
\Vacancia para posse em outro cargo publico 0 i
inacumulavel (estadual)
\Vacancia para posse em outro cargo publico 0 i
inacumulavel (municipal)
Exoneragdo para montar neg6cio proprio 0 -
Exoneracéo para trabalhar na iniciativa privada 0 -
Exoneragdo para estudar para outro concurso 0 i
publico

Fonte: Dados primarios (2016).

Analisando-se os dados do Quadro 10 - Tipo de saida mais
recorrente, na visdo dos chefes DAM -, 44% (9) dos respondentes
percebe que a movimentacdo em geral ocorre dentro do préprio
campus/Reitoria, seja para atuar em outro setor, ou para assumir chefia
em outro setor, ou, ainda, em razdo do término do mandato como
coordenador de gestdo de pessoas. O citado Quadro (10 - Tipo de saida
mais recorrente, na visdo dos chefes DAM) revela, também, que um
expressivo percentual, 29% (6), refere-se a remogdo para outro
campus/Reitoria e que, para apenas dois respondentes, a saida mais
comum € a redistribuicdo, Unico tipo de desligamento externo
mencionado. Alguns gestores (19%, ou 4 deles) apresentam outra
resposta, diferente das elencadas anteriormente, como se nota, a seguir:
a) um indica licengas como o0 motivo mais comum para as
saidas; e

b) trés dizem desconhecer o principal tipo de saida, sendo que
um deles alega nunca haver enfrentado o fenémeno de
movimentacao no setor de gestdo de pessoas (0s outros dois
afirmam o mesmo em questdes seguintes).

O Gréfico 4 - Tipo de saida mais recorrente, na visdo dos chefes
DAM -, a sequir, ilustra o que foi anteriormente exposto.
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Gréfico 4 - Tipo de saida mais recorrente, na visdo dos chefes DAM
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Fonte: Dados primarios (2016).

Os motivos destacados em azul (no Grafico 4 - Tipo de saida
mais recorrente, na visdo dos chefes DAM) representam movimentagao
dentro do prdprio campus, ja, na cor amarelo, indicam que houve
mudanca para outro campus ou para a Reitoria, € 0 conjunto de dados
assinalado em vermelho mostra desligamentos da Instituicdo. Tal
cenario vai ao encontro do exposto por Bergue (2014), permitindo que
seja considerado que, quando ocorrem movimentagdes entre setores da
Instituicdo ou mesmo no caso de desligamentos em que o individuo
permanece em uma organizacdo publica, é possivel se relativizar as
perdas.

Na continuidade, obteve-se resposta para 0 questionamento:
Quanto tempo, em média, os servidores lotados no setor de gestéo
de pessoas permanecem nele? Para esta pergunta, registra-se que 14%
(3) afirmam que este tempo € de, no maximo, 1 ano, enquanto 67% (14)
indicam um periodo de permanéncia de 13 a 48 meses, ou seja,
completam o 1° ano no setor, mas ndo chegam a passar do 4°, sendo que
apenas um respondente indica a op¢do de 49 a 60 meses e 14% (3)
afirmam que, em geral, os servidores permanecem por mais de 5 anos.
Tais resultados encontram-se ilustrados no Grafico 5 - Tempo médio de
permanéncia na CGP/DGP, na visdo dos chefes DAM -, a seguir.
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Gréfico 5 - Tempo médio de permanéncia na CGP/DGP, na visdo dos chefes
DAM

Tempo médio de permanéncia

24% 24%

19%
14% 14%
5% |

até12  13-24 25-36 37-48 49-60 61 ou
meses meses meses meses meses mais

Fonte: Dados primarios (2016)

De fato, chama a atengdo o fato de que, no Grafico 5, na visédo
dos chefes DAM -, hd maior concentracdo de respostas para saidas do
setor entre 0 1° e 0 4° ano em que o servidor estd atuando I4. Embora a
teoria ndo estabeleca o tempo médio necessario para a ambientacao,
socializacdo e aprendizagem das atividades de um novo servidor ao
ingressar no setor de gestdo de pessoas (nem em qualquer outro), e se
compreenda que isso se deve a influéncia de uma variedade de fatores,
no servico publico foi estipulado o prazo de 3 anos (estagio probatdrio)
para que cada novo servidor, ao ingressar no 6rgdo, seja avaliado se é
apto ou ndo para ocupar o cargo (BRASIL, 1988). Assim, tendo como
referéncia esse tempo, infere-se que os resultados observados no Gréfico
5 - Tempo médio de permanéncia na CGP/DGP também tenham relacéo
com o periodo de estagio probatdrio.

Na pergunta seguinte, os sujeitos da pesquisa foram questionados
sobre qual faixa etaria predominante entre os servidores que tem saido
do setor em foco. Neste quesito, os chefes DAM, conforme ilustrado no
Gréfico 6 - Faixa etaria dos desligamentos, na visdo dos chefes DAM -,
em sua imensa maioria, isto é, 76% (16), afirmam que os servidores da
geracdo Y (entre 23 e 37 anos) sdo os que mais saem das CGP’s/DGP,
enquanto 19% (4) indicam a geracdo X (entre 38 e 56 anos) e, apenas,
um gestor menciona a geracdo mais jovem (de 18 a 22 anos). Nenhum
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dos 21 pesquisados cita a faixa etaria de 55 a 70 anos (Grafico 6 - Faixa
etaria dos desligamentos, na visdo dos chefes DAM).

Grafico 6 - Faixa etaria dos desligamentos, na visdo dos chefes DAM

Faixa etaria dos

desligamentos
76%
19%
5% ’ 0%
4 -_—

18a22anos 23a37anos 38ab56anos 55a70anos
(geragdo Z) (geragdo Y) (geracdo X)  (geracdo BB)

Fonte: Dados primarios (2016).

O resultado dessa questdo, presente no Grafico 6 - Faixa etaria
dos desligamentos, na visdo dos chefes DAM - demonstra que a geragéo
Y, descrita por Maurer (2013) como aquela valoriza mudangas e
desafios, em detrimento da estabilidade no emprego, ndo esta
encontrando motivacao suficiente para a permanéncia na area de gestédo
de pessoas. E uma geracdo considerada pelo autor (MAURER, 2013)
como aquela que convive bem com as diferencas e novidades, aspecto
que exige da gestdo uma reflexdo sobre as justificativas que levam tais
profissionais, dotados de perfil adaptavel, a estar se desligando do setor.

Em uma proxima etapa, perguntou-se aos pesquisados, entdo, se
tal movimentacéo de pessoal na area de gestao de pessoas é boa ou
ruim para a Instituicdo. O respondente A foi o Unico que se
manifestou favoravelmente a ocorréncia do fenémeno, alegando que os
servidores ficam mais satisfeitos ao atuar nos setores onde realmente
desejam estar. Os demais encontram semelhanca entre a sua opinido e
aquela apresentada por Mobley (1992), ao perceberem a existéncia tanto
de aspectos positivos, como negativos ligados a movimentacdo de
pessoal na gestdo de pessoas. Diante dessa perspectiva, o respondente D,
por exemplo, destaca, como impacto negativo, o fato de sairem do setor
pessoas capacitadas, prontas para o trabalho, exigindo que se refacam os
treinamentos e que seja ensinado o basico para que o servidor tenha
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condi¢bes minimas de atuar no local em que estd chegando. O
entrevistado C manifesta-se nessa mesma Otica, demonstrando
preocupacao com a falta de repasse de informagdes, ao expor que,

se pensarmos o sentido de que servidores
desmotivados ‘atrapalham’ o ambiente dos
demais, sua saida € positiva. Porém, estdo saindo
e levando consigo anos de conhecimento e
trabalhno em seus cérebros, ndo deixando
registrados  seus  principais  conhecimentos,
prejudicando, assim, a area.

Ja, o respondente B destaca que o problema ndo é a
movimentacdo de servidores, em si, mas o volume com que vem
ocorrendo, pois, para ele,

em termos gerais, tem sido ruim para a area e, em
consequéncia, para a Instituicdo. O trabalho na
drea de gestdo de pessoas no IFSC §,
essencialmente, um trabalho em rede (DGP e
CGPs formam uma grande equipe; é fundamental
que atuem de forma articulada; o servidor a ser
atendido deve “ver” um unico setor). A
movimentagdo na DGP ndo chega a ser um grande
problema, uma vez que a maioria dos servidores
permanece. No periodo em que estive na DGP,
houve até certa movimentagdo com aspecto
positivo, j& que a Diretoria passou por um
processo de reestruturagéo, algumas
coordenadorias foram criadas e alguns processos e
pessoas migraram de setor. No entanto, nas CGPs
a movimentacdo de pessoal tem sido
extremamente prejudicial, uma vez que ndo
possibilita a formagdo de um quadro técnico
qualificado. O problema parece ser o nivel
excessivo dessa movimentacao.

Na visdo do entrevistado D, a transi¢cdo por um tempo minimo, ou
seja, a permanéncia no setor antes do desligamento, para repassar 0s
conhecimentos basicos ao préximo a executar as atividades é
fundamental. Acredita D que o lado positivo da movimentagdo é poder
lotar um servidor onde ele gostaria e proporcionar uma maior realizagéo,
desde que a vontade pessoal represente, também, um bem a Instituicdo
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(entrevistado D). Por essa fala, e pelo exposto pelo entrevistado A,
infere-se que o IFSC precisa observar melhor processos de gestdo de
pessoas, como 0s de recrutamento e selegdo, com vistas a lotar mais
eficientemente seus servidores, evitando, com isso, 0 retrabalho
provocado pela movimentagdo de pessoal.

Resumindo, para 3 (75%) dos entrevistados, a movimentacdo na
area de gestdo de pessoas implica em aspectos positivos e negativos para
o IFSC.

Foi solicitado aos vinte e cinco informantes (ou seja, aos 21
respondentes dos questionarios e aos 4 entrevistados) que comentassem
sobre agdes e praticas empreendidas pela gestdo do IFSC que ajudam
na retencdo de pessoal na &rea de gestdo de pessoas. Trés
entrevistados negam a existéncia de praticas voltadas ao alcance de tais
objetivos, sendo que um deles (respondente D) chega a enfatizar que é
feito justamente o contrério, isto é, a gestdo “desincentiva” a
permanéncia, ao “supervalorizar” o erro dos servidores da area. O
entrevistado B fez sua fala no sentido de que, para a gestao, a excessiva
movimentacdo do setor ndo é compreendida como um problema,
conforme se observa no seu relato: “Nao vejo acles e praticas
especificas visando a retengdo de pessoal na &rea de gestdo de pessoas.
Parece que, em termos gerais, a movimentacdo excessiva, a alta
rotatividade, de servidores nessa area ndao chega a ser percebida como
um problema”. O entrevistado C, por outro lado, destaca 0 bom
ambiente de trabalho criado pelos proprios servidores da area, a respeito
do que ressalta a “ajuda mutua”, mas diz ndo perceber nenhuma grande
acao por parte da alta gestdo no sentido de retencéo de talentos no setor.
Neste grupo, o diferencial ficou por conta da resposta dada pelo
entrevistado A, para o qual a acdo de retencdo realizada pelo IFSC é a
capacitacdo fornecida aos servidores da area.

Também a respeito do mesmo tema, os chefes DAM tem como
iniciativas mais presentes a capacitagdo e a socializagdo de
conhecimento entre as equipes de gestdo de pessoas, praticas estas
citadas por 11 (52%) respondentes. Nesta mesma linha de pensamento,
2 (9%) respondentes indicam o programa de ambientagdo de servidores.
Mesmo assim, trés (14%) gestores alegam desconhecer praticas
empreendidas pela gestdo do IFSC voltadas a retencdo de pessoal na
area de gestdo de pessoas. Porém, na continuidade, verifica-se que ainda
foi citada por 2 (9%) respondentes, como pratica de retencdo de
servidores na gestdo de pessoas, a possibilidade de assumir uma fungéo
gratificada. Ja, um dos gestores (chefe DAM 20) diz que, embora nunca
tivesse vivido esse fenbmeno da movimentacdo na CGP administrada
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por ele, entende como uma boa préatica de retencdo na area a norma de
nao realizar remocédo antes de o servidor completar 18 meses no IFSC.
Outro respondente (chefe DAM 4) traz, em sua fala, diversas agfes
realizadas pela Instituicdo que, na sua visdo, contribuem com a retengéo:

processo de gestdo voltado as pessoas, incentivo a
pro-atividade, responsabilizacdo (o servidor tém
que se sentir atil e responsavel dentro de seu
ambiente de trabalho), harmonia setorial, bom
fluxo de processos no seu ambiente de trabalho,
boa divisdo de trabalho ndo acarretando oneragéo
para determinado servidor, acolher o servidor
também no ambiente social, reconhecimento do
servidor da érea.

O chefe DAM 19 diz entender ndo ser possivel a Instituicdo
adotar préaticas de retengdo mais persuasivas, posto que,

devido ao formato bastante engessado dos planos
de carreira e progressdo, ndo dispomos de
condicOes de lancar acdes efetivas para retencdo
de pessoas em quaisquer areas. Nosso trabalho de
gestdo consiste em dar suporte, motivacdo e
promover capacitages, dentro das limitacdes
institucionais.

Muito embora os dados até 0 momento sejam pouco otimistas
quanto a existéncia de préaticas que conduzam a retencdo de talentos, na
area de gestdo de pessoas, outras alternativas séo mencionadas pelos
gestores, lembrando-se que cada respondente pode apresentar uma
opcao de resposta. Tais alternativas sao:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)

mantém bom relacionamento com os servidores;

realiza reuniGes para ouvir as necessidades dos servidores;

faz planejamento estratégico integrado e participativo;
organiza e informatiza processos;

possibilita a flexibilizacdo da jornada de trabalho;

valoriza os servidores por meio do reconhecimento frequente
e informal das suas atividades;

proporciona ambiente amistoso entre colegas, fortalecendo as
relagbes de coleguismo, amizade e, consequentemente,
confianca entre todos.
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Esses resultados demonstram que as visdes dos gestores diferem
muito a respeito de praticas institucionais destinadas a retencdo de
servidores na area de gestdo de pessoas. Os resultados mais expressivos
revelam que a Unica agdo mais fortemente lembrada (por 12 gestores, ou
48%) diz respeito & capacitagdo e que 24% (6) ndo sabem citar medidas
realizadas pela Instituicdo para prevenir o fendmeno movimentacdo de
pessoal em CGP/DGP.

Concomitantemente, reconhecendo-se que nem sempre é possivel
reter os servidores, perguntou-se aos gestores sobre acles e praticas
empreendidas pela gestdio do IFSC que ajudam a lidar com o
fendmeno da movimentacao de pessoal na area de gestdo de pessoas,
ou seja, que medias sdo tomadas durante e apds a ocorréncia dele. Sobre
este aspecto, 0 entrevistado A cita as entrevistas que ocorrem nos
processos de selecdo como medida eficaz para lidar com a situacao, a¢do
de prevencdo que estd, igualmente, relacionada & retengdo. O
entrevistado D, por seu turno, destaca os ajustes feitos no tempo minimo
exigido para uma remogao, como segue:

Até 2010, era necessario aguardar todo o periodo
de estagio probatério para solicitar remogdo, isso
gerou grande represamento de servidores
querendo vir para o litoral, especialmente para a
Grande Floriandpolis. Assim, optou-se por
dispensar esse requisito, e logo que ingressava na
instituicdo o servidor ja poderia solicitar remogéo,
0 que gerou uma série de campi que passaram a
ser fornecedores de capacitacdo e outros
recebedores de servidores prontos para o trabalho.
Com isso, 0 procedimento foi novamente alterado
e, hoje, o IFSC exige 18 meses de exercicio na
Instituicdo para que o servidor possa ser
removido.

Em oposic¢do, o entrevistado C afirma ndo ver agdes no sentido de
lidar com o fendmeno da movimentacdo na area, ao relatar que: “Nio
percebo esse tipo de preocupacdo por parte da gestdo. Arrisco-me até a
dizer o contrario. Na Gltima troca de gestores, quando foi pedido a
gestdo a substituicdo por alguém da area, essa se manifestou contra,
afirmando querer nomear alguém que desconhecesse a area para ‘nao ter
rancos’”. O entrevistado B fez uma fala mais detalhada, destacando
praticas que julga contribuirem para lidar com o fendmeno e que,
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durante a sua gestdo, 0 que mais ocorreu foram acdes emergenciais,
sendo que

algumas acbes sdo desenvolvidas com vistas a
minimizar os impactos negativos, dentre elas:
capacitacdo inicial para os servidores que chegam
a area, esforco para sistematizar processos,
articulacéo entre DGP/CGPs. No periodo em que
estive na DGP, inicialmente identificamos o
problema e, como néo tinhamos como resolvé-lo
(reduzir a movimentacdo a niveis aceitaveis),
dado o contexto da época (a movimentagdo, em
termos gerais, era praticamente incentivada),
reforcamos as medidas paliativas, visando
conviver com o problema e minimizar seus efeitos
negativos.

A mesma pergunta, quando feita aos chefes DAM, teve 14 (66%)
manifestacdes indicando que estes desconhecem qualquer agdo
institucional para lidar com a movimentagdo no setor. O chefe DAM 2,
por exemplo, diz que “as agdes acabam sendo limitadas, pois aspectos
legais acabam restringindo”. “N&o sei se existe, pois, como ha falta de
pessoal, os servidores se sentem sobrecarregados e acabam solicitando
troca de setor” (chefe DAM 6). Os chefes DAM 6 e 3 destacam ndo
conhecer nenhuma acdo e enfatizaram a falta de pessoal, como segue:

considerando a situagdo especifica do campus, até
0 Ultimo ano n&o tinhamos servidores suficientes
para a pratica de remanejamento entre setores
conforme a vontade de alguns, e ainda a situacdo
da “evasao” de servidores por
redistribuicdo/remogdo. A movimentacdo até o
presente momento foi para atender de forma
emergencial algum outro setor ‘descoberto’ (chefe
DAM 3).

O chefe DAM 7 diz que a Unica agdo que percebe € o auxilio por
telefone da DGP as CGP’s. J4, dois gestores (9%) apontam exatamente
acOes voltadas a retencdo ja citadas, demonstrando ndo terem
compreendido a intencdo das duas diferentes perguntas. O chefe DAM
14 destaca a melhora (organizacdo e informatizacdo) de processos e as
capacitacdes (citado por mais um chefe DAM, totalizando 2, ou 9%) e 0
chefe DAM 4 elenca varias préticas, quais sejam:;
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processo de gestdo voltado as pessoas, incentivo a
pré-atividade, responsabilizacdo (o servidor tém
que se sentir atil e responsavel dentro de seu
ambiente de trabalho), harmonia setorial, bom
fluxo de processos no seu ambiente de trabalho,
boa divisdo de trabalho ndo acarretando oneragéo
para determinado servidor, acolher o servidor
também no ambiente social, reconhecimento do
servidor da érea.

O chefe DAM 19 concorda com o entrevistado A e, apds destacar
que ndo vivenciou essa movimentacdo em seu setor, afirma que os
servidores hoje lotados estdo 14 desde que iniciaram sua atividade no
campus, atribuindo isso aos cuidados tomados durante o processo de
selecéo feito quando chegaram ao IFSC. Afirma ele: “Acredito que isso
se deve, também, ao fato de que quando da nomeagéo dos servidores, foi
realizada uma criteriosa avaliacdo de perfil e aptidGes, que direcionaram
esses servidores para a CGP” (Chefe DAM 19).

J4, o chefe DAM 8 foi ao encontro da fala do entrevistado B, ao
expor que, em seu campus, ocorreram saidas involuntarias do setor,
pois, “[...] nunca aconteceu de servidores quererem sair da area de
gestdo de pessoas. Todos que passaram pelo setor demonstraram estar
satisfeitos com o trabalho, e sé sairam para ocupar outros cargos por
interesse da gestdo”. Para finalizar, os pesquisados indicam, também, as
seguintes acOes que, para eles, tem potencial para ajudar a lidar com o
fenbmeno da movimentagdo no setor (uma mencdo cada), quais sejam:

a) realizagdo de elei¢Bes para chefias do campus;

b) organizagdo de remog&o e redistribuigdo por meio de editais;

C) incentivo para que antigos servidores a repassarem Seus

conhecimentos para 0s novos;

Dessa forma, tem-se que, quanto a agOes realizadas pelo IFSC
para lidar com o fendbmeno da movimentacdo na area de gestdo de
pessoas, foram identificadas aquelas que visam a retencdo, apesar de
haver diferentes opinides sobre o assunto. Uma expressiva quantidade
de gestores (13, ou 62%) desconhece sobre a existéncia de tais acdes.
No que tange aos demais respondentes, as praticas mais lembradas sdo
as que seguem:

a) melhoras nos processos do setor (resposta de 3 pesquisados,

ou 14%);
b) capacitacéo para os recém-chegados (3, ou 14%);
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c) processo de selecdo ao ingressarem no IFSC (2, ou 9%);
d) fixacdo de tempo de servico (18 meses) para solicitar
remocdes e redistribuicdes (2, ou 9%).

Chamam & atencdo as falas de dois gestores (9%) que comentam
sobre a existéncia de incentivo institucional & saida da area de gestdo de
pessoas.

O Gréafico 7 - Préticas de retencdo e para lidar com a
movimentacdo, na visdo dos gestores -, no qual estdo destacadas em
verde as respostas mais expressivas relacionadas a retengdo e, em
alaranjado, as relativas ao gerenciamento da movimentacao, quando ele
se apresenta, sintetiza a visdo dos respondentes.

Grafico 7 - Préticas de retencéo e para lidar com a movimentagéo, na visdo dos
gestores

Acdes IFSC
reten¢ao x movimentacgao

62%
48%

Fonte: Dados primarios (2016)

Em termos gerais, pelas respostas emitidas pelos gestores (O
Gréafico 7 - Préaticas de retencdo e para lidar com a movimentacdo, na
visdo dos gestores), percebe-se que ndo esta clara para eles a diferenca
entre acBes de retencdo (praticas anteriores ao fendmeno surgir no
setor, buscando preventivamente evita-lo) e praticas para lidar com o
fenbmeno da movimentacdo (acOes reativas, quando a necessidade de
movimentacao surge e ap6s a ocorréncia dele), considerando-se utopia
ndo haver desligamentos no setor. Embora mantenham relagéo entre si,
os dois conjuntos de acBes requerem praticas e focos diferenciados.
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Neste contexto, assinala-se que o aperfeicoamento dos processos
seletivos pode levar a promocdo da retencdo, enquanto a exigéncia de
um tempo minimo de servico para solicitar remocges e redistribuigdes,
de fato, parece estar mais relacionada ao gerenciamento da
movimentacao em si. Além disso, a capacitacdo pode ser vista nas duas
vertentes: é preciso capacitar servidores que chegam para que saibam
realizar as atividades deixadas por quem se desligou do setor (a¢do de
gerenciamento da movimentacdo), mas também, para reter (pratica de
retengdo), é necessario que seja promovido um constante processo
formativo, almejando ndo sé a reciclagem de conhecimento, mas, mais
além, o desenvolvimento do servidor.

Questionou-se aos chefes DAM sobre o que é feito quando um
servidor lotado na &rea de gestdo de pessoas informa a eles que
deseja sair do setor. Trés gestores deixam claro que nunca haviam
vivido a situagdo, um deles (chefe DAM 20), ainda assim, relata sobre a
postura que adotaria em uma situagcdo como esta. J4, o chefe DAM 3
lembra que nem sempre o servidor comunica a sua inten¢do antes de
formalizar seu pedido de desligamento do setor, dizendo que,

até o momento, temos a situagdo apenas de
servidores da CGP que passaram pelo processo de
remocado/redistribuicdo/exoneragdo, ou servidor
que foi convidado a assumir outra fungdo por
demanda urgente. No campus é encaminhado um
questionario informando as vagas e perguntando
sobre possivel interesse de algum servidor TAE
trocar de setor, nos Ultimos questionarios
enviados, ndo tivemos nenhum interesse de
servidores da CGP em sair para assumir outra
fungéo.

De todos os chefes DAM respondentes, oito (38%) mencionam
gue, em uma situacdo como esta, buscariam saber o motivo da vontade
do servidor em deixar o setor, e 24% (ou cinco) procurariam resolver o
problema para que o servidor permanecesse na CGP/DGP, conforme
exposto pelo chefe DAM 16, que ressalta haver um maior nimero de
desligamentos do setor por razfes que estdo fora do alcance da chefia
resolver. Este Gltimo respondente afirma o seguinte:

Conversamos com 0 servidor para entender 0s
motivos que o levaram para essa decisdo e,
dependendo do motivo, procuramos conversar no
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sentido de tentar resolver, mas na maioria das
vezes sdo questbes particulares/pessoais (chefe
DAM 16).

Em contrapartida, seis gestores (ou 29% dos respondentes) dizem
articular para que o servidor consiga mudar de setor no proprio campus,
principalmente, procurando um substituto, no mesmo campus, que tenha
perfil para atuar na éarea, acdo esta informada por 6 chefes (29%).
Quanto a essa busca, um dos gestores (chefe DAM 19) diz que costuma
agir preventivamente, ao realizar, periodicamente, levantamento de
interesse acerca da intencdo de movimentagdo entre os setores do
campus, e que, conhecendo essas vontades, assim que possivel, procura
atendé-las, o que aparenta a nao tentativa de retencéo e até indica certo
incentivo ao desligamento de servidores da area de gestdo de pessoas.
Por outro lado, o chefe DAM 3 menciona que, quando surgem vagas,
elas sdo divulgadas entre os servidores do campus. Enquanto o chefe
DAM 4 diz que pretende fazer isso por meio de edital para remogao
intersetorial, previsto para ser publicado em junho de 2016, além de ter
assinalado sobre a existéncia de uma area dentro da gestdo de pessoas
que cuida dos encaminhamentos desses anseios de mudanca de setor,
afirmando que:

Temos uma  Coordenadoria de  Salde
Ocupacional, que trabalna o processo de
movimentagdo de servidores hoje no campus.
Primeiramente é feita uma conversa com a
Administracdo, intermediada por servidor dessa
coordenacdo, para levantar os motivos, e buscar,
inicialmente, meios para resolucdo do problema,
ou da alternativa. Teremos a partir de junho um
edital interno do campus de remog&o intersetorial,
visando a justamente estabelecer condigdes de
movimentagdes e intencGes de movimentacOes de
servidores no campus (chefe DAM 4).

As medidas tomadas, listadas a seguir, sdo mencionadas por dois
gestores (ou 9%) que, em geral, buscam
a) informar ao servidor que deve aguardar o edital de remocéo;
b) providenciar novo processo eleitoral para a funcédo, quando o
servidor ocupa FG;
c) conciliar o interesse do servidor com o interesse do IFSC;
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d) sugerir que se consiga permuta com servidor ocupante de
mesmo cargo;

e) solicitar que o interessado em sair do setor capacite aquele que
assumira as suas atividades.

Duas falas chamam a atengdo, a do chefe DAM 10, que procura
apenas “retirar o servidor o mais rapidamente possivel”, e a do chefe
DAM 11, que expds a satisfacdo dos servidores da area, ao afirmar que
“aqui ocorre o contrario, todos querem ficar por se sentir satisfeitos com
o setor”.

Isso exposto, tem-se que as agdes mais recorrentes realizadas
pelos chefes DAM ao tomarem conhecimento de que um servidor deseja
sair da area de gestdo de pessoas sdo aquelas visando a permanéncia
dele, ao menos, dentro do proprio campus. Pode-se, assim, resumir tais
iniciativas da seguinte maneira:

a) identificar o motivo (38%);

b) resolver o motivo para permanéncia no setor (24%);

c) articular a mudanca de setor, garantindo a permanéncia do

servidor no proprio campus (29%);
d) procurar um substituto no préprio campus (29%).

Em outro momento, foi perguntando aos chefes DAM, qual a sua
percepcdo em relagdo ao IFSC perante a gestdo de fatores
relacionados a movimentagdo no setor de gestdo de pessoas. O
resultado das respostas esta apresentado no Quadro 12 - Gestdo de
fatores relacionados a movimentagédo na area de gestdo de pessoas, na

visdo dos chefes DAM -, a seguir.
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Quadro 12 - Gestdo de fatores relacionados & movimentacéo na area de gestéo
de pessoas, na visdo dos chefes DAM

Concordo
totalmente
Concordo
N&o concordo
nem discordo

O seu setor (DAM/PROAD/DEXEC) adota | 0 | 10 7
praticas que estimulam a reten¢do do servidor . " 0
na CGP/DGP Hee e 19%

No caso de desligamento do IFSC, ou remogao
para outro setor ou campus/Reitoria, antes de
sair da CGP/DGP, o servidor transmite a quem

ocupara sua vaga o conhecimento relativo ao 81% 5% 14%
desenvolvimento das suas atividades
A forma de recrutamento permite ao candidato | 1 | 1 2 7 1

a ingressar na CGP/DGP familiarizar-se com
informagdes sobre a Instituicdo, tais como,
relativas & sua missdo, estrutura e 52% 10% 38%
funcionamento

A forma adotada pela Institui¢do para a selecao 1 6
de pessoal para a CGP/DGP contribui para a
identificacdo do profissional adequado as 33%
atribuicdes das atividades que irda desempenhar

A politica de capacitacdo (treinamento e 2 7
qualificacdo) para a CGP/DGP atende as
demandas do servidor para a execucao das suas
atividades, para que tenha um desempenho 43%
eficaz

O plano de carreira contribui para a retencdodo | 0 | 9
servidor na Instituicdo e na CGP/DGP 43%

A forma utilizada pelo IFSC para dar | O | 5
reconhecimento ao desempenho do servidor
contribui para a reten¢do na Instituicdo e na 24%
CGP/DGP

A politica de beneficios adotada pelo IFSC | 1 | 4
contribui para a retencdo do servidor na 24%

Institui¢cdo e na CGP/DGP
11 | 62

TOTAL 43% 16% 41%

Fonte: Dados primarios (2016).
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O Quadro 12 - Gestéo de fatores relacionados a movimentacdo na
area de gestdo de pessoas, na visdo dos chefes DAM - apresenta a
sintese da opinido dos gestores pesquisados sobre 0 modo como o IFSC
tem gerido tais fatores. Percebe-se que, dos oito fatores analisados
(Quadro 12), os chefes DAM:
a) concordam que o IFSC realiza, de forma adequada, 3 deles,
quais sejam:
— adota préatica que estimula a retencao;
— h& repasse de conhecimento entre o antigo e 0 novo
servidor;
— a forma de recrutamento permite familiarizar-se com
informagdes necessarias;
b) discordam de outros 3, j& que os consideram inadequado o
modo como sdo realizados atualmente. Estes fatores séo:
— aforma de selecdo para atuar na area;
— a forma de reconhecimento ao desempenho e a politica
de beneficios; e que
c) em 2 fatores, houve empate entre 0s que concordam e 0s que
discordam que estdo adequados como sdo realizados. Tais
fatores sdo:
— politica de capacitagéo;
— plano de carreira.

A seguir, é feita uma exposicdo mais detalhada dos resultados
encontrados para cada um dos fatores relacionados a movimentacao na
area de gestdo de pessoas, tratados por meio dos questionarios
(APENDICE A — QUESTIONARIO: ETAPA 1 - ACOES QUE
CONTRIBUEM COM A GESTAO DA MOVIMENTACAO DE
PESSOAL) aplicados e nas entrevistas (APENDICE D — ROTEIRO DE
ENTREVISTA — ACOES QUE CONTRIBUEM COM A GESTAO DA
MOVIMENTACAO DE PESSOAL).

Ao se totalizarem as respostas em cada fator e em cada opgéo
apresentada (Quadro 11 - Gestdo de fatores relacionados a
movimentacao na area de gestdo de pessoas, na visdo dos chefes DAM),
para saber se os chefes DAM ou discordam com o modo como fatores
que influenciam a movimentagdo no setor de pessoas estdo sendo
gerenciados pelo IFSC, chegaram-se a 168 opinides emitidas, a partir
das quais os respondentes mostram-se divididos, uma vez que a
quantidade de opgbes com tendéncia a concordar (43%, ou 73)
assinaladas foi quase a mesma do quantitativo que marcou as opgdes
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com tendéncia a discordar (41%, ou 68).

Nesta mesma linha, buscou-se saber se o setor dos pesquisados
(DAM/PROAD/DEXEC) costuma adotar praticas que estimulam a
retencdo do servidor na CGP/DGP, 48% (10) dos chefes DAM
concordam com a sentenca, 19% (4) discordam e 0 expressivo
percentual de 33% (7) dizem ndo concordar nem discordar da afirmacéo
(Quadro 12 - Gestdo de fatores relacionados a movimentacdo na area de
gestdo de pessoas, na visdo dos chefes DAM), o que causa certa
estranheza, considerando-se que o setor gerenciado por eles, na pratica,
adota ou ndo alguma pratica. Dessa forma, tem-se que 52% (11) dos
gestores dizem ndo concordar com a afirmacdo de que sdo adotadas
praticas que estimulam a retencédo no setor chefiado por eles.

Ainda, com a pesquisa, foi possivel saber se, no caso de
desligamento do IFSC, ou remocé&o para outro setor ou campus/Reitoria,
e antes de sair da CGP/DGP, o servidor transmite a qguem ocupara
sua vaga o conhecimento relativo ao desenvolvimento das suas
atividades. Com essa afirmacdo, o expressivo nimero de 81% (17) dos
chefes DAM concordam, sendo que (52%, ou 11 deles) e 29% (ou 6
deles) totalmente. Em contrapartida, 15% (3) respondentes discordam,
sendo que 10% deles (ou 2) discordam, e um discorda totalmente. Além
destes, um informante diz ndo concordar nem discordar.

Quanto aos entrevistados, o Unico que fez um relato positivo
guanto a existéncia de transicdo foi o respondente A, os demais se
posicionam negativamente e, como destacado pelo respondente C,
embora, nos editais de remocao, por exemplo, esteja prevista a transicdo
de 15 a 30 dias, algumas vezes, essa transicdo acaba ndo se
concretizando, como explica o respondente B:

Normalmente, ha alguma transmissdo de
conhecimento, mas é, em geral, algo néo
sistematico, depende muito da iniciativa dos
envolvidos. Como o0s procedimentos ndo estdo
totalmente sistematizados, uma boa parte dos
conhecimentos estd com o servidor, a transicdo,
de forma geral, é mais traumatica do que deveria.
Isso é particularmente critico nas CGPs, pois, em
especial nos campus mais recentes (a maioria do
IFSC), ndo h& servidores experientes que
permanecem no setor (as vezes, a renovacdo é
total e a permanéncia é minima).
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O respondente D conclui o raciocinio expondo que “[...] muitas
vezes, ndo é a feita a transicdo. Assim, a pessoa sai, ndo ta nem
interessada na Instituigdo, deixa por conta mesmo e ndo repassa 0 seu
conhecimento”.

Em sintese, 18 gestores (72%) concordam que ha transicdo e
repasse de conhecimento do servidor antigo e para 0 novo antes do
desligamento daquele que estd saindo do setor, enquanto 6 (24%)
discordam.

Em seguida, ao serem questionados se a forma de recrutamento
permite ao candidato que ingressar na CGP/DGP a se familiarizar com
informagBes sobre a Instituicdo, tais como, relativas & sua misséo,
estrutura e funcionamento, verifica-se que 53% dos chefes DAM (ou 11
deles) dizem concordar, sendo que, desse total, 48% (10) e um
respondente concorda totalmente com a afirmativa. De outro modo, 38%
(8) discordam, sendo que, destes, 33% (7) discordam e um informante
discorda totalmente, enquanto dois respondentes dizem ndo concordar
nem discordar.

J4, entre os entrevistados, dois concordam, destacando o projeto
ambientagdo (respondente A) e a disponibilizacdo dessas informacdes
no site do IFSC, fala esta do entrevistado D, que demonstra que a
responsabilidade por buscar maior familiaridade com informag6es sobre
a Instituicdo recai sobre o prdprio candidato/servidor. Observa-se,
também, que dois discordam, afirmando que “ndo existe uma politica
definida para selecdo e recrutamento de profissionais para trabalhar na
area de gestdo de pessoas” (respondente C). O respondente B faz uma
declaracdo mais detalhada sobre o questionamento feito, trazendo ndo
somente lacunas deixadas pela sistematica de recrutamento adotada pela
Instituicdo, como também indicando alternativas de acdo para a correcdo
delas, o que pode ser verificado por meio da sua fala:

Os processos de recrutamento de novos servidores
levam em conta, na sua concepg¢do, as questdes
basicas da instituicdo (em especial, missdo,
estrutura e funcionamento). No entanto, considero
que essas questdes ndo sdo informadas de forma
satisfatéria aos candidatos (a ndo ser como
contelido para as provas, 0 que ndo é bem a
informacdo que se espera). O ideal é que, ao
buscar a Instituicdo para trabalhar, o candidato
encontre uma informacdo clara sobre que
instituicdo é aquela. Por outro lado, a Instituicao,
ao buscar no mercado seus futuros profissionais
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deveria ter bem claro de que profissional
necessita. Quanto @ movimentacdo de servidores
do quadro que ingressam na DGP/CGP, ndo ha
um processo explicito de recrutamento. A &rea de
gestdo de pessoas ndo tem bem especificado o
profissional que precisa (e, se tiver, ndo é prética
corrente na Instituicdo o uso de procedimentos
estruturados de recrutamento ‘interno’).

Assim, dos vinte e cinco informantes, 13 (52%) concordam e 10
(40%) discordam que a forma de recrutamento utilizada esta adequada.

Quando perguntados se a forma adotada pela instituicdo para a
selecdo de pessoal para a CGP/DGP contribui para a identificagdo do
profissional adequado as atribuigdes das atividades que ira
desempenhar, 57% (12) dos chefes DAM discordam da afirmativa,
sendo que 33% (7) discordam e 24% (5) discordam totalmente. Mas,
34% (7) , sendo que, destes, 29% (6) e um informante concorda
totalmente, enquanto dois respondentes dizem ndo concordar nem
discordar da sentenca. Vale lembrar, ainda, que, apenas, um dos
entrevistados concorda (respondente A), destacando a selecdo feita
“através da entrevista com a equipe da area de recrutamento e selegdo, a
fim de verificar a experiéncia profissional do candidato e encaminha-lo
para o setor competente”. Trés dos entrevistados discordam, dizendo
gue “ndo existe uma politica definida para selecdo e recrutamento de
profissionais para trabalhar na area de gestdo de pessoas.” (respondente
C) e por essa razdo “[...] acaba-se, muitas vezes, colocando a pessoa
errada no lugar errado, e ai, acaba tendo que fazer a movimentagédo
dessa pessoa porque ela ndo se adequou.” (respondente D). A fala do
respondente B vai ao encontro disso:

A forma de selegdo adotada pela instituicdo para
admissdo de novos servidores (Concurso Publico)
esta centrada no cargo. Nao ha, no caso geral, uma
associacdo entre esse processo e as atividades que
o servidor ird desenvolver ou o setor em que ira
atuar (em casos pontuais, como docente para uma
area mais restrita ou cargos técnicos bem
especificos, ha alguma vinculagdo, a meu ver bem
sutil, entre processo e perfil desejado). O carater
generalista dos Concursos Publicos (restricdes
legais, devem se dirigir a um puablico amplo, ndo
podem ser direcionados) dificulta essa
identificagdo de perfil. Mais especificamente, ndo
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h& (que eu saiba) na Reitoria e em qualquer
campus do IFSC, um processo de selecdo
especifico para trabalhar na CGP/DGP, tanto para
0s servidores novos quanto para os que vém de
outros setores (em geral, 0s novos vdo para onde
ha vaga; nas remogdes e redistribuicBes o perfil
ndo tem a relevancia que seria desejavel,
normalmente, precisa-se de ‘alguém’ na CGP, ndo
de um profissional com tais caracteristicas).

Para o entrevistado B, a forma atualmente usada para a selecéo de
pessoal mostra-se limitada, sendo preciso partir para meios distintos,
gue considerem ndo somente os requisitos do cargo. Isso sugere que
alternativas, como a sele¢do por competéncia, passem a ser adotadas, tal
como apontam Pires et al. (2005). Isso exposto, tem-se que, dos vinte e
cinco pesquisados, 15 (60%) discordam e 8 (32%) que a forma de
sele¢do utilizada esta adequada.

Com relagdo a afirmagcdo de que a politica de capacitacdo
(treinamento e qualificacdo) para a CGP/DGP atende as demandas do
servidor para a execucdo das suas atividades, para que tenha um
desempenho eficaz, as respostas foram equilibradas entre os que
concordam e os que ndo concordam. Com isso, 43% (9) dos chefes
DAM dizem concordar, sendo que, destes, 33% (7) e 10% (2)
totalmente, enquanto 43% (9) discordam, isto é, 33% (7) discordam e
10% (2) discordam totalmente, e, finalmente, trés respondentes afirmam
ndo concordar nem discordar com a sentenca.

Observa-se, nesses resultados, que ndo houve uma migracdo de
respostas por idade ou regido do campus. O Unico ponto que chamou a
atencdo foi o fato de que, dos cinco campi da Grande Floriandpolis,
quatro ndo concordam com a atual politica de capacitacdo para
servidores da area de gestdo de pessoas. Quanto a esse tema, politica de
capacitacdo, o entrevistado A posiciona-se concordando com a sentencga
apresentada, afirmando que “todas as areas realizam treinamento com
seus servidores, incluindo os servidores da CGP's”. Ja, o respondente C
discorda, indicando que, “de forma alguma. As pessoas que hoje
trabalham na area se esmeram pra fazer o melhor, mas sem quase nada
de capacitagdo. O praticado esta muito aquém do esperado”. Igualmente,
o0 respondente B enfatiza a dificuldade da politica de capacitacdo ser
efetivada em virtude da movimentacdo constante de servidores da area,
referindo-se ao fato da seguinte maneira:
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As ac¢Bes de capacitacdo envolvendo DGP/CGPs,
a época em que estive na DGP, fundamentadas em
capacitacdo interna (em especial, treinamento em
rotinas, treinamento em servico), contribuiram
para que os servidores tivessem um desempenho
satisfatorio. No entanto, as estratégias de
capacitacdo foram fortemente impactadas pela alta
rotatividade de servidores nas CGPs. Naquele
momento, com relagdo aos servidores que
permaneciam no setor, foram executadas algumas
acOes de capacitagdo mais estruturadas, com uma
sequéncia logica. Mas boa parte dos esforgos foi
na tentativa de minimizar os efeitos da
rotatividade de pessoal. Foram realizadas
capacitacBes de carater emergencial, atendendo a
demandas pontuais (ndo foi possivel, seria a etapa
seguinte, agir de forma preventiva com relagéo a
essa rotatividade; num primeiro momento, a agao
foi reativa).

O respondente D confirma a situacdo relatada pelos demais, ao
expor que, na DGP, a questdo da capacitagdo ja foi mais eficiente e
expde, como uma das justificativas, a existéncia de restri¢cOes
orcamentarias/financeiras para pagamentos de diérias e passagens, o que
inviabiliza a realizacdo de eventos presenciais com a participacdo de
servidores de todas as CGP’s ¢ DGP, vindos de diversos municipios
catarinenses. Segundo este mesmo respondente (D), tal situa¢do foge do
controle dos gestores, ja que estdo relacionadas a decisfes do governo
federal, e “sdo decorrentes do atual momento econdmico do pais”.
Ainda assim, entende-se que a Instituicdo possa rever as praticas e
otimizar 0s recursos, mesmo em tempos de abundancia, e aproveitar
melhor os recursos tecnoldgicos para capacitagdes a distancia.

Constata-se, portanto, que, dos vinte e cinco informantes, 11
(44%) e 11 (44%) discordam que a politica de capacitacdo para
servidores lotados na area de gestdo de pessoas € adequada.

Ao serem indagados se o0 plano de carreira contribui para a
retencdo do servidor na instituicdo e na CGP/DGP, pode-se dizer que
houve um empate técnico, pois, 43% (9) dos chefes DAM concordam
com a afirmacdo (nenhum concorda totalmente), enquanto que 43% (9)
discordam, dentre os quais 33% (7) discordam e 10% (2) discordam
totalmente; além de dois respondentes que ndo concordam nem
discordam da sentenca.
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Analisando-se por campi, foi possivel identificar que algumas
regides apresentaram a mesma tendéncia de resposta, tais como a do
Vale do Itajai e a do Planalto Serrano, em que todos concordam com a
afirmagdo de que o plano de carreira auxilia na retengdo de servidores.
Porém, quatro dos cinco campi da Grande Floriandpolis discordam
dessa mesma afirmativa (O plano de carreira praticado pelo IFSC auxilia
na retencdo de servidores).

Com relacdo a essa afirmacdo sobre o plano de carreira, 0s
entrevistados manifestam-se de forma dividida, em que um concorda,
outro concorda em parte, e dois discordam da sentenga apresentada. O
respondente A ressalta, ao concordar, sobre o grande avango ocorrido no
plano de carreira dos servidores, especialmente no incentivo (financeiro)
a continuidade dos estudos. O respondente B, por seu turno, acredita que
o plano de carreira ajuda na retencdo do servidor na Instituigdo, mas que
ndo tem qualquer efeito na permanéncia na CGP/DGP, conforme expde
em sua fala, exposta a seguir:

As condicBes salariais, a possibilidade de
progredir na carreira, a retribuicdo por titulagdo
sdo, em geral, boas e, em muitos cargos, no
minimo compativeis com situagdes similares na
iniciativa privada, acrescidas das Vvantagens
inerentes a uma carreira publica (a estabilidade,
em especial). Assim, acredito que o plano de
carreira € um fator relevante para a retengdo do
servidor na Instituicdo. No entanto, isso ndo traz
qualquer efeito para a retengdo do servidor na
DGP/CGP (ou em qualquer area em particular).

Os respondentes C e D discordam da sentenca apresentada e este
Gltimo destaca o fato da carreira do poder executivo federal ser muito
menos atrativa que a dos demais poderes dessa esfera, o que leva muitos
servidores, ndo somente os lotados na area de gestdo de pessoas,
segundo ele, a prestarem outros concursos publicos e deixarem a
Instituicdo. Com isso, tem-se que, dos vinte e cinco informantes, 11
(44%) e 11 (44%) discordam que o plano de carreira contribui para a
retencdo de servidores na Instituicdo e na CGP/DGP.

Sobre se a forma utilizada pelo IFSC para dar reconhecimento
ao desempenho do servidor contribui para a retencdo na Instituicdo e na
CGP/DGP, 67% (14) dos gestores DAM discordam da afirmacéo, sendo
que, destes, 57% (12) discordam e 10% (2) discordam totalmente,
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enquanto que 24% (5) concordam; além de dois respondentes que dizem
ndo concordar nem discordar com a afirmacao.

Com relaco aos entrevistados, o Unico que concorda que a forma
de reconhecimento ao desempenho contribui para a permanéncia dos
servidores na Instituicio e na CGP/DGP foi o respondente A,
justificando que existem critérios para avaliagdo do desempenho. Os
respondentes C e D discordam da afirmacao relatando que “a visdo que
a Instituicdo tem da area de gestdo de pessoas é aquela do departamento
de pessoal e do RH” (respondente C) e que se critica muito mais o erro
do que se reconhece o acerto, 0 que faz com que alguns servidores
desanimem e procurem atuar em outras &reas buscando esse
reconhecimento do seu trabalho (respondente D). O respondente B
critica 0 que chama de reconhecimento “pro-forma” e destaca a pouca
importancia dada ao setor de gestdo de pessoas nos campi, referindo-se a
situacdo como segue:

O reconhecimento ao desempenho do servidor, no
IFSC, ainda é muito burocratico, quase ‘pro-
forma’. A avaliagdo de desempenho, parte
fundamental desse  processo, nunca foi
considerada com a devida importancia (faz-se
avaliagdo porque é preciso para a progressao — a
Lei determina, os resultados da avaliagdo sédo
pouco utilizados). Existe uma sensacao difusa de
que os esforgos ndo sdo devidamente medidos e
valorizados, o que contribui para um certo culto a
mediocridade. Nesse contexto, creio que o
reconhecimento do desempenho ndo afete
significativamente a retencdo do servidor na
Instituicdo. Com relagdo a area de gestdo de
pessoas, em especial nos campus, é possivel até
que essa forma acabe por dificultar a retencdo dos
servidores: j& que a area ndo é devidamente
entendida em sua importancia, os esforcos sdo
pouco valorizados, pode ser melhor migrar para
um setor mais ‘tranquilo’.

Assim, observa-se que, dos vinte e cinco participantes do estudo,
17 (68%) discordam e 6 (24%) que o plano de carreira contribui para a
retencdo de servidores na Instituicdo e na CGP/DGP.

A respeito desta afirmagdo apresentada aos respondentes, que a
politica de beneficios adotada pelo IFSC contribui para a retencdo do
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servidor na instituicdo e na CGP/DGP, 43% (9) dos chefes DAM
discordam da afirmativa, sendo que, destes, 38% discordam e um
respondente discorda totalmente. Enquanto que 24% (5) com a
afirmativa, entre eles, um respondente concorda totalmente e 19% , além
de um expressivo percentual, 33% (7), que dizem ndo concordar nem
discordar da sentenca, o que faz inferir que talvez a politica de
beneficios do IFSC ndo esteja clara para todos os chefes DAM.

A sentenga foi formulada de maneira diferente para os
entrevistados, jA que foram apresentadas trés perguntas sobre o tema
beneficios, conforme as suas tipologias, quais sejam:

a) Desenvolvimento na Carreira;

b) Licencas/Afastamentos; e

c) Plano de Seguridade Social — PSS.

Com relagéao aos beneficios relacionados ao Desenvolvimento na
Carreira, como o incentivo a qualificacdo e as progressdes, 0s
respondentes B e C entendem que eles auxiliam na retengdo de pessoal
na Instituicdo, mas ndo na CGP/DGP. Sobre o assunto, afirma o
Respondente C: “Cito como exemplo os processos de progressdes,
avaliacGes de desempenho, entre outros. Geralmente, Sd0 processos
menos burocraticos e também mais céleres”. Ainda, 0 respondente B
registra o seguinte: “Creio que ndo afete a retengdo em qualquer setor,
principalmente porque o desenvolvimento na carreira de cada um parece
meio desvinculado de uma trajetéria do servidor na Instituicdo. A
progressdo do servidor nas tabelas é dissociada de seu desenvolvimento
organizacional”. O respondente D concorda com essa fala e diz que,
“muitas vezes, a busca por mais conhecimento da-se exclusivamente
pela questdo financeira e ndo necessariamente ocorre em 4areas
relacionadas ao setor onde se trabalha”, destacando que esses incentivos
deveriam ser ainda mais direcionados ao trabalho executado por cada
servidor. O respondente A concorda que esse tipo de beneficio auxilia
na retengdo, tanto na Instituicdo quanto na CGP/DGP, e ressalta que foi
0 plano de carreira que proporcionou aos servidores a possibilidade
desse desenvolvimento na carreira.

A politica de beneficios adotada pelo IFSC, relativa a
Licencas/Afastamentos, é materializada por meio de alternativas, como
licenca para capacitacdo, afastamento para pos-graduacdo, horario
especial para estudante e licenca para tratar de interesses particulares.
Com vistas a se analisar se tal politica contribui para a retencdo do
servidor na Instituicdo e na CGP/DGP, por meio do presente estudo,
verifica-se que, para o respondente D, ela ndo influencia positivamente,
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0 que pode ser percebido quando afirma que, “em muitos casos, ao
concluir a licenca ou o afastamento e o periodo obrigatério de
permanéncia”, o servidor procura outros concursos ou mesmo
redistribuicbes, “isso quando ndo ocorrem pedidos de desligamento
durante a propria concessdo do beneficio”.

Ja, para os respondentes A, B e C, essa politica de beneficios
contribui para a permanéncia dos talentos. Contudo, o respondente C
completa, destacando fortemente sobre o incentivo que o IFSC tem feito
a qualificacdo, principalmente aos docentes por meio de editais para
afastamento integral, mas acredita que em nada interfere na manutencao
das equipes de gestdo de pessoas. Também, para o respondente B, a
politica colabora para a retencdo do servidor no IFSC, mas ndo na
CGP/DGP, entendendo que deveria haver critérios de concessdes de
beneficios que permitissem conciliar as demandas pessoais com as
institucionais, sobretudo, no que se refere a area do curso pretendido.

Por altimo, foi perguntado sobre a influéncia da politica de
beneficios no que se refere ao Plano de Seguridade Social (PSS) na
retencdo do servidor na Instituicdo e na CGP/DGP. Aqui cabe recordar
que os efeitos dessa politica, ao servidor, sdo relativos a aposentadoria,
ao auxilio-natalidade, a licenca gestante, a adotante e paternidade,
assisténcia a salde — ressarcimento; e, ao dependente, trata-se de
pensdo, auxilio-funeral, auxilio reclusdo, assisténcia a salde -
ressarcimento parcial. Embora o respondente A diga concordar, 0s
respondentes C e D discordam sobre a capacidade de influéncia de tal
politica na retencdo de talentos no ambiente em estudo, afirmando que
em nada isso diferencia o IFSC de outras instituices e, portanto, do
mesmo modo como o servidor se beneficia com ela 14, também poderia
se beneficiar com ela em outro 6rgdo publico. De outro modo, o
respondente B cré na contribuicdo dessa politica para a permanéncia de
servidores na Instituicdo, ao observar que esses fatores diferenciam o
IFSC das instituicbes privadas, mas ndo vé& qualquer efeito para a
retencdo na CGP/DGP.

Em sintese, tem-se que 43% dos chefes DAM (9 deles)
discordam que a politica de beneficios do IFSC ajude a reter os
servidores na Instituicdo e na CGP/DGP, enquanto que 24% (5).
Quanto ao desenvolvimento na carreira e licencas/afastamentos, trés
entrevistados, ou 75%, acreditam que esses beneficios auxiliam na
retencdo no IFSC, mas o mesmo nimero (3, ou 75%) entende que ndo
exerce influéncia para a retencdo na CGP/DGP; quanto ao PSS, a
metade dos entrevistados (2, ou 50%) entende que ndo auxilia na
retencdo no IFSC e trés (ou 75%) dizem que ndo afeta na permanéncia
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do servidor na CGP/DGP. Considerando-se a tendéncia de respostas,
percebe-se que 51% (24 das 43) delas discordam que a politica de
beneficios do IFSC exerce influencia na retencdo de servidores, seja na
Instituicdo ou na area de gestdo de pessoas, enquanto 37% (16) .

Apbs esta exposicdo, o Gréfico 8: Gestdo de 8 fatores
relacionados & movimentacdo na &rea de gestdo de pessoas, na visao dos
gestores - demonstra o nivel de concordancia dos 25 gestores com a
gestdo que o IFSC estd realizando nesses 8 fatores analisados,
relacionados & movimentacao na sua area de gestdo de pessoas.

Grafico 8 - Gestao de 8 fatores relacionados & movimentacgao na 4rea de gestdo
de pessoas, na visao dos gestores

Gestao de fatores é adequada

43% 45%
13%
Concordo Né&o concordo Discordo

nem discordo

Fonte: Dados primarios (2016).

Os resultados apresentados pelo Grafico 8 - Gestdo de 8 fatores
relacionados a movimentacao na area de gestao de pessoas, na visao dos
gestores revelam, inicialmente, que ndo ha um consenso a respeito do
quanto estd sendo adequada a gestdo de fatores motivadores da
movimentacao de pessoas no setor de pessoas do IFSC. Ao contrario, 0s
resultados de tal Grafico (8) indicam que as opinides estdo divididas, ja
que 43% dos respondentes concordam com esta afirmativa e 45%
discordam. Os percentuais encontrados podem ter uma variedade de
justificativas, indo desde a incapacidade de os respondentes assumirem
que estdo falhando no processo, até o entendimento de que este seria um
tema a ser tratado por meio de politicas e praticas institucionais, ou até
mesmo de que a acdo deles esta limitada pelo excesso de burocracia.

Finalizando as questbes referentes as praticas de gestdo da
movimentacdo de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC,
perguntou-se aos informantes se desejavam fazer mais algum



152

comentario sobre o tema. Treze (13 — 62%) chefes DAM e trés (3 —
75%) entrevistados optaram por se manifestar também por esta via.
Dessa forma, trés (3) chefes DAM mencionam a vincula¢do da DGP a
PROAD ou a Diretoria Executiva, o gestor da PROAD diz nado se sentir
a vontade para comentar, considerando que ndo € mais seu setor quem
esta coordenando o setor de pessoas e dois chefes DAM (4 e 9)
enfatizam que entendem ser mais coerente a area de gestdo de pessoas
ficar subordinada ao setor administrativo, tanto no campus, quanto na
Reitoria, tendo, assim, um viés mais técnico; dizem perceber a Diretoria
Executiva como um setor mais politico, que deveria estar se envolvendo
com outras questdes Institucionais, ndo gerenciando a area de pessoal. A
fala do chefe DAM 4 detalha um pouco mais essa ideia e traz outras
sugestoes:

A é4rea de gestdo de pessoas tem que ser
estruturada, com um bom fluxo de trabalho, com
um processo de comunicacdo bem definido e
principalmente tendo seus servidores sendo
reconhecidos no processo de gestdo. A gestdo de
pessoas deve ser feita por técnicos da area, 0s
servigos técnicos também devem ter especialistas
das areas, portanto a profissionalizagdo é bastante
importante. Hoje no IFSC o primeiro erro ja é
hierarquico, como que a Gestdo de Pessoas esta
subordinada & Diretoria Executiva e ndo a
PROAD? Isso é ser técnico e profissional. A
Diretoria Executiva é politica, deveria estar
trabalhando  estrategicamente  em  outras
atribuicdes, principalmente externas.

Conforme visto no capitulo do referencial teérico, para ter carater
estratégico, a area de gestdo de pessoas deve estar vinculada ao dirigente
maximo da Instituicdo. O chefe DAM 9 ao mesmo tempo que sugere
que a area seja mantida subordinada a area administrativa, diz que o
setor de pessoas precisa ser mais estratégico:

Importante desenvolver o setor de gestdo de
pessoas como um todo dentro do IFSC, para que
ele seja visto como uma unidade estratégica.
Importante  manter este  setor  vinculado
estruturalmente ao Departamento de
Administracdo, pois além de ser uma funcdo da
ciéncia Administracdo, é fundamental que as
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decisbes relacionadas aos recursos humanos
tenham carater tecnicista.

O entrevistado C também fala sobre a necessidade da éarea de
pessoal mudar seu viés atual: “A Instituigdo precisa amadurecer muito
nesse aspecto. Porém, é preciso que 0s gestores conhecam a area, para
que lhe atribuam a devida importancia. Gestdo de Pessoas esta longe de
ser feita. A visdo da folha de pagamento, da progressdo e da remogéo
ainda continua forte”.

Dois (2) chefes DAM mencionam a necessidade de as equipes de
gestdo de pessoas permanecerem por um longo tempo no setor, para que
consigam assimilar todas as diferentes atividades realizadas e atuem
com eficéacia; o chefe DAM 7 falou que além disso é importante que
faca capacitacOes e atualizacdes frequentes, ja o chefe DAM 5 sugeriu,
inclusive, que seja revisto o processo eleitoral para a chefia da CGP:
“Atualmente trabalhamos com a elei¢do a cada dois anos em todas as
Coordenadorias. No caso da CGP deveria ser uma exce¢do & regra,
mudancas nesse setor a cada 2 anos ndo sdo produtivas, ndo geram
solidificagdo do conhecimento adquirido.”.

Outros dois (2) chefes DAM abordam, por meio das suas falas,
acerca dos processos de gestdo de pessoas do IFSC, em que o chefe
DAM 11 afirma que a maior dificuldade neste contexto esta na falta de
clareza de como realizar cada processo, enquanto o chefe DAM 13
levanta a discussdo acerca do nivel ideal de descentralizacdo de
atribuigdes da Reitoria (DGP) para os campi (CGP’s), j& que, para este
respondente, trata-se de

um setor que realmente é dificil, pois precisa de
muito auxilio. O IFSC esta adotando uma medida
de descentralizacdo que afeta muito o processo
nos campi. A descentralizacdo ndo favorece que o
servidor se especialize em um assunto, ou seja, ele
tem que saber "um pouco” de tudo. Isso fragiliza
NOSSOS Processos.

O chefe DAM 2 chama a atencdo para dois aspectos, a cidade de
origem do servidor e a flexibilizacdo da jornada de trabalho:

A dificuldade em manter pessoas na area de
gestdo de pessoas, assim como nos demais setores
administrativos, esta relacionada diretamente a
cidade de origem do servidor. Os campi
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localizados em regifes interioranas possuem
maior dificuldade em reter servidores cuja origem
seja das capitais, pois normalmente esses
servidores costumam voltar para suas cidades de
origem. Outro fator impactante é a flexibilizacéo
dos setores. Aqueles setores ndo flexibilizados
dificilmente terdo servidores interessados em
atuar.

Quatro (4) gestores enfatizam o0s aspectos positivos da
movimentacdo na area de gestdo de pessoas. O entrevistado A diz
entender que “a movimentagdo de pessoas é sempre positiva, quando
houver critérios”, mesma visao apresentada na fala do chefe DAM 19:

Entendo que a movimentacdo setorial de
servidores é saudavel, desde que isso ocorra com
a periodicidade adequada. A carreira dos TAEs,
assim como a de diversos outros servidores
publicos, tende & estagnacdo e desmotivagao.
Acredito que a movimentacao setorial, desde que
com uma frequéncia adequada, é benéfica e
necessaria aos servidores e a Instituicao.

Pode-se inferir da fala do chefe DAM 14, que concorda com essa
visdo: “A Instituicdo deve tratar o assunto com muita seriedade, pois, 0s
servidores que atuam com "gestdo de pessoas” executam atividades que
influenciam no dia a dia de todos os servidores. Por isso, devem fazer o
que gostam.”. J& o entrevistado B é bastante minucioso nos detalhes ao
analisar a gestdo da movimentacdo na area, sugerindo melhorias e
facilitando diversos entendimentos:

Ressalto que a movimentagdo de pessoal em si
ndo constitui um problema. O funcionamento da
Instituicdo e a vida dos servidores sdo dindmicos.
E perfeitamente normal ocorrerem mudancas de
setor, remoc0es, redistribuicdes, aposentadorias e
novas contratacdes. O que se evidencia como um
problema é o aparente caos dessa movimentagao,
mesmo nos casos em que poderia ser prevista (a
aposentadoria de um servidor, algo corrigqueiro,
pode ser uma catastrofe). E preciso, portanto,
preparar-se para 0s eventos previsiveis, ter uma
estratégia para enfrentar os imprevistos (a
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ocorréncia pode ser imprevista, mas o tipo de
evento € conhecido — é pouco provavel que um
servidor seja abduzido, mas bem possivel que
deseje ir trabalhar em outro campus/setor; seria
importante ter um mapa dessas possibilidades
como ferramenta de gestdo). Por outro lado, é
necessario compreender que a movimentacdo de
pessoal estd ocorrendo em niveis mais intensos
que o que se consideraria normal (e ndo parece
que haja movimento de estabilizagdo). Essa
movimentagao, aparentemente, é
predominantemente interna (dentro do IFSC,
dentro de um mesmo campus). Esse nivel de
volatilidade do quadro de cada setor dificulta a
formacdo de equipes qualificadas, a melhoria de
rotinas e a inovagdo de processos. Na area de
gestdo de pessoas, isso & particularmente
problemético. Por um lado, ndo se consegue ter
equipes bem preparadas (que possam ir além do
bésico) e por outro, a baixa estruturagdo da area
de gestdo de pessoas, dado o seu carater
estratégico, tem efeitos negativos na Instituigdo
como um todo. A meu ver, as acdes da gestdo com
relacdo a esse fendmeno tém sido reativas, uma
postura passiva, de esperar acontecer o problema
para depois tentar minimizar os estragos (na
linguagem popular, trata-se de “apagar
incéndios”). Naturalmente, as dificuldades de se
trabalhar com gestdo de pessoas no IFSC néo
decorrem somente da alta rotatividade, mas,
especialmente nas CGPs esse parece ser 0
problema principal a ser atacado. Por fim, gostaria
de registrar, que, mesmo com alguns problemas,
que ressaltamos porque queremos resolvé-los e
queremos uma Instituicdo sempre melhor, a area
de gestdo de pessoas no IFSC tem feito um grande
trabalho.  Tenho  consciéncia  que,  por
desconhecimento ou opgdo estratégica dos
gestores superiores, a area nao tem recebido o
apoio necessario, tanto a DGP quanto as CGPs
dos campus. No entanto, produz
proporcionalmente muito mais do que seria
esperado  com 0s incentivos  recebidos,
principalmente em decorréncia do esforco e da
dedicacéo dos seus servidores.
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A fala do chefe DAM 17 (“No campus 17 a movimentacdo é
bastante significativa”) e do chefe DAM 20 (“Nunca vivenciei,
felizmente, tal experiéncia aqui no campus”) nesta tltima pergunta feita,
demonstram que cada unidade de gestdo de pessoas do IFSC enfrenta
uma diferente realidade, fato bastante evidenciado pelos resultados
equilibrados em grande parte das perguntas.

Por fim, destaca-se a fala do chefe DAM 3, que motiva, ainda
mais, o desenvolvimento final da presente pesquisa: “Acho muito
pertinente a tua pesquisa, acho que deveria se estender a mais setores.
Gostaria de ter acesso & conclusdo da mesma, pois desconhego agdes
efetivas para de alguma forma tornar essa movimentacdo mais
"tranquila" e adequada”.

Sintetiza-se que, entre os comentarios finais, foram abordados os
temas: aspectos positivos da movimentacao (4), vinculagdo hierérquica
da &rea de gestdo de pessoas e sua consequente énfase de trabalho (3),
tempo de permanéncia de servidores nas CGP’s/DGP (2), processos de
gestdo de pessoas do IFSC (2), cidade de origem do servidor (1) e
flexibilizacdo da jornada de trabalho (1).

O Quadro 13 - Gestdo da movimentacgéo de pessoal lotado na area
de gestdo de pessoas do IFSC -, a seguir, resume todas as respostas
apresentadas pelos respondentes nesta primeira etapa da pesquisa.
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Quadro 13 - Gestdo da movimentagao de pessoal lotado na area de gestdo de

Gestdo da

da area de
gestéo de
pessoas

movimentagdo
de servidores

Perfil da gestéo de pessoas IFSC

Acdes de
retencéo
(preventivas)

pessoas do IFSC

Quantidade de
servidores

(continua)

74 (55 CGP e 19 DGP)

Indice médio de
atendimento CGP

39/servidor

Atribuicdes atuais

21 - controle funcional,
pagamento e avaliacéo de
desempenho
20 - processo seletivo
substitutos/temporarios e
movimentacdo

AtribuicOes ansiadas

Pesquisa sobre
movimentacdo no
IFSC

12 - qualidade de vida
9 - salide do servidor
9 - seguranca no trabalho

100% - desconhecem

DAM adota praticas
de retencdo

81% - ndo discordam

Acdes de retencio
IFSC

48% - capacitagio
20% - ndo sabem informar
14% - melhoria de processos
9% - processo seletivo eficaz
ao ingressar no IFSC

Forma de
recrutamento

52% - concordam
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Quadro 13 - Gestdo da movimentacédo de pessoal lotado na area de gestéo de

pessoas do IFSC

(conclusao)

Gestdo da
movimentacao
de servidores
da area de
gestdo de
pessoas

Acoes de
retencdo
(preventivas)

Forma de selegao

60% - discordam

para area
Politica de 44% - concordam e 44% -
capacitacdo discordam
Plano de carreira 44% - concordam e 44% -
discordam
Forma de 0 .
reconhecimento 68% - discordam
Polltlga_de 51% - discordam
beneficios

Acdes relativas
a
movimentacdo
(reativas)

Acdo quando
informado da
intencdo de
desligamento

38% - identifica motivo
29% - articula troca de setor
para permanéncia no campus
29% - procura substituto no

proprio campus
24% - tenta resolver motivo
para permanéncia no setor

Ha repasse de
conhecimento antes

72% - concordam

do desligamento

52% - ndo sabem informar
14% - capacitacéo
9% - estabelecimento de
tempo de servico para
remocao e redistribuicdo

Acoes IFSC para
lidar com a
movimentacéo

4 - aspectos positivos da
movimentacdo
3 - vinculagio hierarquica da
area de gestdo de pessoas e sua
consequente énfase de trabalho

Comentario Final

Fonte: Dados primarios (2016).

Os destaques em vermelho referem-se a manifestagdes dos chefes
DAM (obtidas por meio do questionario), os em azul sdo referentes a
opinido dos entrevistados, sendo o restante relativo a visdo de todos os
25 gestores. Isso exposto, foi possivel responder ao primeiro objetivo
especifico proposto, e caracterizar praticas de gestdo de pessoas
adotadas pelo IFSC, relativas a retencdo e movimentacdo de servidores
lotados na area de gestdo de pessoas.

O fato dos gestores apresentarem escolaridade bem maior do que
a exigida para o cargo que ocupam e uma boa parte na area de
administracdo, demonstra ser uma equipe potencialmente qualificada em
termos de conhecimento (ndo se pode falar a respeito das habilidades e
atitudes), o que aumenta a tendéncia a um bom potencial para conseguir
executar as atividades de gerir a area de gestdo de pessoas de forma
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eficaz. Embora ndo seja um requisito de ingresso nos cargos de direcao
(chefe DAM, diretor de gestdo de pessoas e chefe do departamento de
selegdo e desenvolvimento de pessoas), nota-se que servidores com
formacéo na area de administracdo estdo ocupando grande parte desses
espacos.

As atribuicGes atuais realizadas em todas as unidades sdo bastante
bésicas e ficou explicita a necessidade de o IFSC implementar mais
fortemente a area de desenvolvimento de pessoas como um todo, ndo
apenas em aspectos relacionados & capacitacdo de servidores, que pelas
respostas relacionadas a esse tema parecem estar atendendo, ao menos
minimamente, aos anseios, mas indo além, ampliando a area de atencéo
a saude do servidor, fomentando as acOes relacionadas & seguranga do
trabalho e, especialmente, aquelas relacionadas a qualidade de vida.

A importdncia da aclo capacitacdo apresenta-se tanto como
medida preventiva como reativa ao fendbmeno da movimentagéo, embora
tenha sido apontada com um peso maior para fins de retengéo de pessoal
na area.

Quanto a acdes de retencdo (preventivas) na area de gestdo de
pessoas € salutar destacar o fato de nenhum dos 25 gestores ter
conhecimento de qualquer levantamento ou pesquisa realizada no IFSC
sobre esse tema movimentacdo de pessoal. Fica bastante explicito que,
para 0s gestores pesquisados, a movimentacdo, quando em volume
reduzido e bem conduzida, ndo é ruim para a Instituicdo, o que vai ao
encontro do exposto por Moreira (2008). Porém, em suas falas, aparece
claramente o fato de que, se a selecdo para o setor fosse feita com mais
objetividade de modo que investigasse o perfil e as expectativas dos
novos servidores, a alocacdo deles na Instituigdo seria mais bem
sucedida e, consequentemente, esta ndo teria que despender tanta
energia na gestdo da movimentacdo ou dos seus efeitos, como o0s
relativos a pedidos de saida de um setor e, subsequente,
reposicionamento em outro.

No que tange a esse tema, selecdo, também cabe ressaltar que a
etapa realizada no ingresso do servidor no IFSC parece estar mais
adequada do que as realizadas posteriormente, especificamente para
ingresso de servidores de outras areas na gestdo de pessoas. A forma de
reconhecimento aos servidores da area de gestdo de pessoas aparece
como um fator que precisa ser revisto pelo IFSC, ac¢do percebida como
necessaria pelo alto nimero de chefes DAM que discorda da atual
pratica e também na fala dos respondentes em diversos momentos da
entrevista. Esse reconhecimento seria em termos de respeito pelo
trabalho da area no sentido de ndo sobrepor decisdes politicas a visdes
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técnicas e reconhecimento financeiro, ao oferecer melhores beneficios e
melhor remunerar as chefias (gratificacdes), especialmente das CGP’s,
area com imensa responsabilidade e quantidade de atividades a serem
realizadas, lembrando que Moreira (2008) expbe que quanto maior a
remuneracdo, menor a tendéncia de ocorrer movimentagdo, bem como o
fato de receber gratificacdes e beneficios, embora alguns relatos de
gestores evidenciem que, para certos servidores do setor, a jornada de 6
horas diérias é mais atrativa do que assumir a chefia com gratificag&o.
Destaca-se como um fato importante, a previsdo regimental feita pelo
IFSC, e exposta no item 4.1 deste trabalho, quanto a ndo se ter deixado
como opgdo ao campus a instalagdo de uma CGP, ela faz parte da
estrutura minima obrigatéria, diferentemente de outras areas, 0 que
garante a existéncia dessa importante area estratégica em cada unidade
do IFSC, deixando a gestdo de pessoas mais proxima aos servidores.

J& no que tange a aces relativas a movimentagao (reativas), além
do elevado percentual que disse desconhecer qualquer prética nesse
sentido (52%), foi interessante perceber o esforco feito pelos chefes
DAM para tentar manter o servidor com interesse em sair da area de
gestdo de pessoas no proprio campus. Porém, o nimero de gestores que
afirmou empenhar-se em busca do motivo (entrevista de desligamento
em forma embrionaria), da solucdo dele ou da articulagéo para a troca de
setor foi baixo (entre 38% e 24%, conforme o Quadro 12). As falas dos
entrevistados evidenciam que nem sempre ha repasse de conhecimento
pelo servidor que esta saindo para aquele que ocupara o seu lugar, por
isso, surpreendeu o expressivo nimero de gestores que afirmou, por
meio 0s questionarios, que esta € uma pratica realizada em seu campus.

Finaliza-se destacando que 3 chefes DAM (13, 19 e 20) afirmam,
ao longo desta primeira etapa, nunca ter passado por uma movimentagdo
em sua area de gestdo de pessoas e todos eles ja estdo na fungdo ha,
pelos menos, 4 anocs.

Apds a explanacdo sobre a gestdo da movimentacdo, a préxima
secdo aborda causas e impactos da movimentacdo na area de gestdo de
pessoas da Instituicdo.
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43 CAUSAS E [IMPACTOS DA MOVIMENTACAO DE
PESSOAL DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

O segundo objetivo especifico desta pesquisa foi identificar
causas e impactos da movimentacdo de pessoal na area de gestdo de
pessoas do IFSC.

Para alcanca-lo, aplicou-se a etapa (secdo) 2 do questionrio,
constante no APENDICE B — QUESTIONARIO: ETAPA 2 - CAUSAS
INDIVIDUAIS DA MOVIMENTAQAO DE PESSOAL, e o roteiro de
entrevista constante no APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTA
— CAUSAS INDIVIDUAIS DA MOVIMENTACAO DE PESSOAL,
ambos sobre causas individuais da movimentagdo de pessoal da area de
gestdo de pessoas do IFSC. Com relagédo a impactos da movimentagédo
de pessoal, fez-se uso dos resultados colhidos com a aplicacdo da etapa
3 do questionario, disponivel no APENDICE C — QUESTIONARIO:
ETAPA 3 - IMPACTOS DA MOVIMENTA(;AO DE PESSOAL, e do
roteiro de entrevista, constante no APENDICE F — ROTEIRO DE
ENTREVISTA - IMPACTOS DA MOVIMENTACAO DE PESSOAL,
de forma a coletar a visdo dos gestores sobre tais temas.

4.3.1 Causas da movimentagdo de pessoal

Para iniciar a conversa sobre o tema causas da movimentacdo na
area de gestdo de pessoas do IFSC, pediu-se aos entrevistados que
indicassem possiveis fatores causadores, a partir do que eles
mencionaram os que seguem:

a) relacionamento com chefia e colegas de trabalho;

b) rotina do setor (excesso de trabalho, complexidade do
trabalho): “o trabalho ¢, muitas vezes, operacional e
exaustivo”, afirma o respondente C;

c) pouca valorizagdo do trabalho realizado/falta de
reconhecimento (tanto financeiro quanto profissional);

d) questdes pessoais (motivos de saude, problemas familiares,
mudanca de endereco);

e) falta de capacitacdo pelos servidores do setor (aqueles que ja
detém o conhecimento);

f) falta de visdo dos gestores do IFSC sobre a area, “[...]
entendem como uma area facil e ao ndo saber onde lotar um
servidor, ‘mandam’ para a gestdo de pessoas, sem fazer uma
avaliacdo de perfil”, segundo o respondente D.
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Com essas opinides, percebe-se que situacBes relacionadas a
insatisfacdo com o trabalho foi a causa mais abordada (5) e que,
também, foram mencionados problemas de relacionamento, questdes
pessoais e dificuldade em realizar atividades do setor.

Por meio dos instrumentos de coleta de dados (questionario,
constante no APENDICE B — QUESTIONARIO: ETAPA 2 - CAUSAS
INDIVIDUAIS DA MOVIMENTAQAO DE PESSOAL, e roteiro de
entrevista constante no APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTA
— CAUSAS INDIVIDUAIS DA MOVIMENTACAO DE PESSOAL),
foram apresentadas afirmacfes aos vinte e cinco respondentes sobre
fatores que causaram a movimentacao de pessoal na &rea de gestao de
pessoas do IFSC, quais sejam: problemas de relacionamento
interpessoal com/entre colegas, stress, falta de lealdade entre colegas,
dificuldade em realizar atividades, insatisfagdo com aspectos do
trabalho, falta de realizagdo profissional, vontade de mudanca,
discordancia com as decisbes das chefias. J&, nos questionarios
(APENDICE B), os chefes DAM tiveram que escolher, para afirmativas
relacionadas a causas da movimentacdo, entre as opg¢Bes concordo
totalmente, concordo, ndo concordo nem discordo, discordo, e
discordo totalmente. Finalmente, nas entrevistas (APENDICE E), os
respondentes ficaram livres para explanar sobre cada fator exposto. O
Quadro 14 - Fatores que causaram a saida de servidores lotados na &rea
de gestdo de pessoas, na visdo dos chefes DAM -, a seguir, sintetiza as
respostas dos questionarios.
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Quadro 14 - Fatores que causaram a saida de servidores lotados na area de

gestdo de pessoas, na visdo dos chefes DAM

Q 38
2/ €| 55
SEl 8| 52
§8/ 5|22
0% 0|85
Z <
Problemas de relacionamento interpessoal | 3 | 4 5
com/entre colegas no ambiente do trabalho
influenciaram na decisdo de ir trabalhar em 33% 24%
outro local
O stress influenciou na decis&o de ir trabalhar | 3 [ 5 4
em outro local 38% 19%
A falta de lealdade (fidelidade aos | 1 | 1 4
compromissos ~ assumidos) entre  colegas
influenciou na deciséo de ir trabalhar em outro 10% 19%
local
Dificuldades em  realizar  determinadas | 0 | 3 4
atividades relativas ao posto de trabalho
influenciaram na decisdo de ir trabalhar em 14% 19%
outro local
Insatisfagdo com relagao a aspectos do trabalho | 0 | 5 5
(como: rotina, salario, orgulho, oportunidade de
crescimento) influenciaram na decisdo de ir 24% 24%
trabalhar em outro local
A falta de realizagdo profissional influenciouna | 1 | 4 7
decis&o de ir trabalhar em outro local 24% 33%
Independentemente da existéncia de melhores | 1 | 9 3
alternativas em termos de postos de trabalho ou
outro motivo racional, existiram impulsos
internos  (vontade de mudanca) que 48% 14% 38%
influenciaram na decisdo de ir trabalhar em
outro local
Discordancia com as decisdes das chefias | 0 | 5 2 707
:SZLLJIenC|ou na deciséo de ir trabalhar em outro 24% 10%
9 [36] 34 |43] 46
Lo 27% 20%

Fonte: Dados primarios (2016).

Percebe-se, no Quadro 14 - Fatores que causaram a saida de
servidores lotados na area de gestdo de pessoas, na visdo dos chefes
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DAM, que os fatores mais apontados por esses gestores como sendo
causas da saida de servidores da area foram o stress (38%) e a vontade
de mudanga (48%). Por outro lado, fica evidente que ndo consideram
fatores causadores, especialmente, a falta de leadade (71%), a
dificuldade de realizar atividades do setor (67%), nem a discordancia
com decisBes das chefias (66%). Ao se totalizar o nimero de respostas,
consegue-se perceber que, de modo geral, hd uma tendéncia de resposta
a discordar que esses fatores sdo causas de movimentagdo no setor.

Quanto a problemas de relacionamento com/entre colegas
influenciarem na saida de servidores do setor (Quadro 14), 43% (9) dos
gestores DAM discordam da afirmacdo, sendo que, destes, 14% (3)
discordam e 29% (6) discordam totalmente, enquanto 33% (7)
concordam, sendo que 19% (4) apontam que Concordam e 14% (3)
dizem que Concordam Totalmente; o expressivo percentual de 24% diz
nao concordar nem discordar com a afirmacéo.

A mesma afirmacgdo foi exposta aos entrevistados, a respeito da
qual dois entrevistados concordam, o entrevistado A destaca que houve
diversos casos de problemas de servidores com sua chefia,
especialmente quando essas eram “muitas vezes escolhidas por motivos
politicos” e o entrevistado C fez uma fala mais longa explicando essa
existéncia de conflito, como se nota, a seguir:

De uma certa maneira, percebi durante todo esse
tempo haver bastante integracdo e cumplicidade
dos servidores da &rea de Gestéo de Pessoas, tanto
dos campus quanto do IFSC. Porém, no que diz
respeito a Gestdo (seus gestores, chefias
imediatas, etc.), a relagdo tornava-se, por vezes,
conturbada. N&o sei se posso definir como
problemas de relacionamento interpessoal, mas
havia atritos naquilo que podia ou ndo podia ser
feito, causando sim alguns sentimentos de
necessidade de mudanga de setor.

O entrevistado B discorda sobre a influéncia de problemas de
relacionamento sobre a decisdo de movimentacdo do servidor, enquanto
0 entrevistado D diz que, se houve algum caso, ndo chegou a seu
conhecimento.

Dessa maneira, pode-se considerar que de, todos os vinte e cinco
informantes, 36% (9) concordam e 44% (11) discordam que problemas
de relacionamento tenha sido um fator de influéncia para a saida de
servidores do setor.
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Quanto ao fator stress (Quadro 14 - Fatores que causaram a saida
de servidores lotados na area de gestdo de pessoas, na visdo dos chefes
DAM), as respostas estdo bem equilibradas, posto que 38% (8)
concordam, sendo 24%, ou 5 respondentes que concordam, e 14%, ou 3
gue concordam totalmente. E, ainda, 43% (9) que discordam, em que
19%, ou 4 respondentes, discordam, e 24%, ou 5 discordam totalmente
que se tratou de um fator de influéncia para a saida de servidores. Além
disso, quatro (19%) respondentes dizem ndo concordar nem discordar.
Apesar da opgdo “concordo” ter sido a que recebeu mais respostas
(38%), chama atengdo o fato de que, ao somar as respostas nas opgoes
“ndo concordo nem discordo” e “discordo”, totalizarem-se 62% de
respondentes, o que pode significar que a maioria dos chefes DAM nao
concorda que o stress seja causador da saida de servidores da area de
gestdo de pessoas. Com visdo completamente oposta a essa, 0S quatro
entrevistados sdo unanimes em concordar que o stress é um fator de
grande influéncia na saida de servidores do setor. O entrevistado A
destaca a complexidade da legislacdo da area, uma vez que, em “em
muitos casos, ela deixa a desejar”. Ja, o entrevistado B assinala a falta de
valorizacdo do setor e 0 exaustivo dia-a-dia ao qual estdo sujeitos o0s
servidores da gestéo de pessoas:

Creio que o stress seja um fator de grande
influéncia na decisdo de deixar a area de gestdo de
pessoas. O trabalho nessa area, considerando
processos complexos e ndo totalmente
estruturados, prazos muito  rigidos, alta
responsabilidade (registros em fichas funcionais,
lancamentos em folha de pagamento, por
exemplo), a instabilidade causada pela propria
rotatividade, uma certa desvalorizacdo e
banalizacdo das atividades do setor (por parte da
gestdo e dos demais servidores), tém muitos
fatores de stress. Um servidor nessa condicao tem
grande impeto em mudar de setor, especialmente
quando, por contraste, identifica trabalhos mais
“leves” em outros setores. (Compare-se, por
exemplo, nos campus, os trabalhos dos setores de
compras e de gestao de pessoas; ambos tém stress,
prazos, alta responsabilidade — a impresséo geral é
que os primeiros desfrutam de um “status” mais
alto, sdo vistos como pessoas que fazem algo
muito técnico e relevante, enquanto os segundos
sd0 menos valorizados — ndo se trata de
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vitimismo, tenho percebido isso ao longo de tanto
tempo no IFSC).

Nesta mesma questdo, o entrevistado D manifesta-se, lembrando
0 que pode representar a falta de um sistema informatizado que englobe
todas as informagfes necessarias para a execucao das atividades da &rea,
pois, segundo ele, a falta de facilidade de controle de algumas
informagdes gera muito stress, devido especialmente a pressdo das
chefias e dos servidores atendidos, por ambos acreditarem que a area é
desleixada e pouco dinamica, 0 que na sua visdo, nao é verdade. O
entrevistado C traz em sua fala a mesma questdo, a dupla pressao, das
chefias e de servidores atendidos, pois, para ele,

O trabalho na area de gestdo de pessoas €, muitas
vezes, operacional e exaustivo. H& pressdo de
gestores e de servidores no que diz respeito as
concessdes, prazos, emissdao de documentos,
créditos de proventos, entre outros, gerando
periodos bastante tumultuados e provocando
situacBes de stress nos servidores da area, o que
também contribui para a saida de outros setores.
Houve servidores na Reitoria do IFSC que
pediram remocdo alegando para mim “muito
trabalho, muita pressao, muito stress”.

Com base em todas as falas das entrevistas e respostas dos
questionarios, pode-se inferir que 13 (52%) dos gestores ndo concordam
e 12 (48%) concordam que o stress é um fator de influéncia para a saida
de servidores da gestdo de pessoas, resultado bastante equilibrado e que
chamou atengdo pela divergéncia de visdo entre os gestores que atuam
na visdo macro da area (ex-diretores de gestdo de pessoas e ex-chefe do
DSDP, que foram unanimes no entendimento de que o stress € um
grande fator causador para a saida do setor) e 0s que atuam diretamente
na gestdo de cada unidade de gestdo de pessoas (chefes DAM, que em
maioria ndo concordam que seja um fator que influencia no
desligamento de servidores da area).

Igualmente, a falta de lealdade entre colegas (Quadro 14 -
Fatores que causaram a saida de servidores lotados na area de gestdo de
pessoas, na visdo dos chefes DAM) ndo é percebida como fator de
influéncia na decisdo de servidores em sairem da gestdo de pessoas, é 0
que acreditam 71% (15) dos gestores DAM, pois 38% (8) deles
discordam e 33% (7) discordam totalmente dessa possibilidade,
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enquanto apenas dois respondentes (10%) entendem que esta foi uma
causa de movimenta¢do (um concorda e outro concorda totalmente) e
19% (4) ndo nem discordam da afirmacao.

Os entrevistados B e C dizem discordar, ndo veem a falta de
lealdade entre colegas como motivo de saida de servidores do setor.
“N&o acredito nessa hipotese. Acho que apesar das diferencas, como ja
mencionei anteriormente, os servidores da area tém se ajudado e sendo
solicitos uns com os outros” (entrevistado C). O entrevistado A diz
concordar, principalmente, no que se refere a relacdo com as chefias e,
mais uma vez, destaca como sendo causa de conflito as indicacdes
politicas para ocupacdo dessas. O entrevistado D novamente expds que,
se ocorreu algum caso, nao foi informado a ele.

Isso exposto, tem-se que, de todos os pesquisados, 18 (72%)
discordam que a falta de lealdade entre colegas tenha sido fator que
influenciou na saida de servidores da &rea, enquanto apenas 3 (12%)
dizem que sim.

Sobre a possibilidade da dificuldade em realizar atividades do
setor (Quadro 14 - Fatores que causaram a saida de servidores lotados
na area de gestdo de pessoas, na visdo dos chefes DAM) influenciar na
decisdo de ir trabalhar em outro local, uma expressiva quantidade de
chefes DAM, 67% (14), discordam dessa afirmativa (em que 38%, ou 8
respondentes, discordam, e 29%, ou 6 discordam totalmente), enquanto
14% (3) e 19% (4) dizem ndo concordar nem discordar.

Quanto a essa dificuldade em realizar as atividades, o0s
entrevistados mostram unanimidade, ja que todos concordam que ela
exerce grande influéncia para a saida dos servidores do setor. “Ocorre
que, em virtude das responsabilidades na Gestdo de Pessoas, raras
excecOes, somente servidores novos e sem experiéncia sdo lotados nas
CGP’s. Quando esses servidores sdo capacitados, ha a troca de chefia e
muitos deixam as CGP's” (entrevistado A). O entrevistado D concorda
com essa fala e complementa destacando que parte dos gestores dos
campi ndo tem no¢do exata do que é a gestdo de pessoas e acaba nela
lotando pessoas sem perfil para o setor, 0 que gera stress e incdmodo
para 0 novo servidor, que acaba por solicitar a saida. Por inferéncia
dessas falas pode-se ter a no¢do de que ndo parece ser dada importancia
estratégica a area de gestdo de pessoas. O entrevistado C destaca a
complexidade dos sistemas informatizados operados na area de gestdo
de pessoas, afirmando que “na parte operacional, ha alguns sistemas de
dificil manipulacdo e com poucas orientacfes. Os servidores com mais
tempo e experiéncia detém conhecimento, muitas vezes ndo repassados,
deixando os que chegam receosos e inseguros. 1sso gera um desconforto
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de “n3o dominio” da area.”. O entrevistado B fez uma fala no sentido de
demonstrar a pouca manualizacdo de procedimentos e a falta de
servidores referéncia nos temas:

Creio que esse fator seja bastante relevante, em
especial nas CGPs. Como 0s processos Sao
bastante amplos e complexos e ndo estdo muito
bem documentados, além da falta de referéncias
causada pela propria rotatividade de servidores,
muitas vezes o servidor ndo consegue desenvolver
suas atividades (ndo esta apto, ndo se sente apto e
nem tem tempo e condi¢cBes de adquirir essa
aptiddo; como o valor maior é a mobilidade, ndo a
permanéncia, a motivagdo para sair do setor é
grande).

Com base nas opinibes de entrevistados e respondentes do
questionario, entende-se que 14 (56%) discordam e 7 (28%) concordam
que dificuldades em realizar atividades do setor influenciaram na saida
de servidores da area de gestdo de pessoas.

Quanto a insatisfagbes com relacdo a aspectos do trabalho
(como: rotina, salario, orgulho, oportunidade de crescimento) terem
influenciado na decisdo de servidores do setor em irem trabalhar em
outro local, 53% (11) dos chefes DAM discordam (24% - 5 - discordam
e 29% - 6 - discordam totalmente), enquanto 24% (5) diz ndo concordar
nem discordar.

A maioria dos entrevistados mostra-se concordar com a
afirmacdo, sendo que, para o respondente A, “o trabalho nas CGP's e
DGP é de muita responsabilidade, pois se trabalha com a vida funcional
dos servidores, além disso, a cobranca dos 6rgdos de fiscalizacdo muitas
vezes deixam os servidores estressados”. O entrevistado D também
concorda e enfatiza, novamente, a disparidade salarial entre os
diferentes poderes da administracdo pablica. Destaca, ainda, que, na sua
visdo, as oportunidades de crescimento sdo muito melhores para
servidores da area de Ensino (fim), do que da area Administrativa
(meio), para os quais acaba restando apenas progressées por capacitacao
profissional e incentivos a qualificacdo. Finaliza afirmando que a
guestdo do orgulho influencia quando, como destacou anteriormente,
haja uma supervalorizacdo dos erros em detrimento aos acertos, o que
acaba gerando sensacado de depreciacdo e pedidos de movimentacao para
fora da gestdo de pessoas. O respondente B também diz concordar e fez
uma fala sobre a necessidade de ndo apenas buscar a estruturacdo dos
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processos de gestdo de pessoas, mas, também, otimiza-los, como é
percebido na fala a seguir:

Creio que esses fatores tenham certa importancia,
especialmente, no que diz respeito a rotina. Em
especial nas CGPs, penso que falta a rotina
naquele sentido de procedimentos bem
estruturados, atuacdo previsivel; se h4 setores em
que a inércia prevalece (as rotinas estdo
cristalizadas e os processos ndo evoluem), na érea
de gestdo de pessoas vive-se, em muitos
momentos, aos trancos e barrancos, ao sabor dos
ventos (“gestdo por espasmos”).

O entrevistado C discorda, mas, de certa forma, sua fala final
sugere tratar-se, 0 exposto por ele, de insatisfagdo no trabalho como
influenciador da saida do setor:

Os exemplos que pude presenciar diziam respeito
a “troca de area para aprender coisas novas”. Nao
se trata, acredito, de insatisfagdo. Mas talvez de
necessidade de mudanga. Como mencionei acima,
o trabalho as vezes é exaustivo, mas linear. Os que
operam com o sistema SIAPE, por exemplo,
fazem os mesmos procedimentos todos os dias.
Isso lhes causa cansaco e desmotivagdo, em certas
situacdes.

Considerando-se dessa forma, como resultado, tem-se que 44%
(11) dos gestores consultados discordam e 36% (9) concordam que a
insatisfacdo com o trabalho foi influente para a saida de servidores da
area de gestdo de pessoas do IFSC.

O fato de néo se sentir realizado com o trabalho (Quadro 14 -
Fatores que causaram a saida de servidores lotados na area de gestdo de
pessoas, na visdo dos chefes DAM) influenciou na decisdo de servidores
do setor em ir trabalhar em outro local. A respeito dessa afirmacao, 43%
(9) dos chefes DAM dizem discordar (19% - 4 - discordam e 24% - 5 -
discordam totalmente), 24% (5) concordam (19% - 4 - concordam e,
apenas, um, ou 5%, concorda totalmente) e o expressivo percentual de
33% (7) afirmam ndo concordar nem discordar, situacdo da qual se
infere que as chefias ndo estdo se apropriando adequadamente dos
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anseios e expectativas dos servidores da area de gestdo de pessoas em
termos de realizacdo profissional.

O entrevistado A discorda que o sentimento de nao-realizacdo no
trabalho possa determinar a movimentacao do servidor, ao acreditar que,
“muitas vezes, € 0 grau de responsabilidade que faz com que os
servidores mudem de local de trabalho”. Em contrapartida, os
entrevistados C e D acreditam que a impossibilidade de se realizar
profissionalmente tenha contribuido com a movimentagdo no setor, e
ambos indicam que um sintoma que costuma aparecer para sinalizar essa
situacdo € a insatisfacdo com o trabalho. Soma-se a este ponto de vista a
fala do respondente B, para o qual,

as dificuldades mencionadas anteriormente podem
levar a insatisfacdo com relagdo ao trabalho
realizado, fator fundamental para a decisdo de
mudar de setor. Creio que esse fator tem sido um
dos mais importantes quando o servidor deixa a
area de gestdo de pessoas (e permanece no IFSC,
0 que ocorre com a maioria). O fato de o servidor
ndo se sentir realizado com o trabalho é um dos
principais problemas da gestdo de pessoas.
Quando esses servidores sdo da propria area de
gestdo de pessoas, que deveria estar buscando
solucdes para o problema, isso é potencialmente
muito ruim para a instituicdo. E incrivel que isso
n&o seja considerado um problema!

Dessa forma, tem-se que 40% (10) dos gestores discordam e 32%
(8) concordam com o fato de que a falta de realizacéo profissional tenha
influenciado na saida de servidores da area de gestdo de pessoas.

Independentemente da existéncia de melhores alternativas em
termos de postos de trabalho ou outro motivo racional, avaliou-se, na
sequéncia, a percepcao dos sujeitos de pesquisa sobre a influéncia de
impulsos internos (motivacdo particular), vontade de mudanca, na
decisdo de servidores do setor em ir trabalhar em outro local. Quanto a
essa afirmacdo, 48% (10) concordam, sendo que, destes, 43% (9)
concordam e um concorda totalmente, enquanto 38% (8) discordam, dos
quais 19% (4) discordam e 19% (4) discordam totalmente. Finalmente,
14% (3) dizem ndo concordar nem discordar.

O entrevistado A discorda, ao entender que, em geral, tais
motivos estdo muito mais relacionados ao trabalho e que, em muitos
casos, referem-se a problemas de relacionamento com colegas e chefias.
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O entrevistado D também discorda, expondo a questdo da afinidade ou
ndo com a area de gestdo de pessoas. Por outro lado, o respondente C
concorda que motivos particulares sdo fatores influentes na saida do
setor e elenca algumas situacdes pessoais mais corriqueiras nos pedidos
de desligamento da &rea, que sdo: “morar mais proximo de sua
residéncia, mudanca de horério de trabalho, transito e problemas
familiares”. Também o respondente B concorda com a forca da vontade
de mudanca na ocorréncia de movimentacdo de um servidor, sugerindo
que fatores como, esses menos previsiveis, tem grande impacto no
fendmeno, e, assim, afirma:

Creio que, embora ndo seja o fator prioritario,
fatores de motivacdo particular podem influenciar
a decisdo de mudar de setor. Acho até que esses
fatores, de certa forma imprevisiveis, deveriam ser
os fatores majoritarios numa situacéo ideal. Dito
de outra forma, se a preocupagdo com a retengdo
dos servidores fosse um valor corrente, o servidor
teria poucos motivos estruturais que 0
incentivassem ou motivassem a mudar de setor (o
normal € ficar, a excegdo é sair).

Com base em todas as respostas dos gestores, percebe-se que
36% (11) concordam e 36% (11) discordam que motivos particulares
foram influentes na saida de servidores da &rea.

Finalizando a sequéncia de questdes sobre fatores que
influenciam a saida de servidores da &rea, solicitou-se aos chefes DAM
que se manifestassem se a discordancia com as decisdes das chefias
influenciou na decisdo de servidores em irem trabalhar em outro local.
Com isso, verificou-se que 66% discordam, isto é, 14 respondentes,
entre os quais 33% (7) discordam e 33% (7) discordam totalmente. Ja,
concordam 24% (5) e dois afirmam ndo concordar nem discordar.

Outra questdo importante para o cumprimento do objetivo
formulado para o presente estudo diz respeito a solicitacdo feita aos
chefes DAM para que, entre um conjunto de caracteristicas da gestéo
de pessoas na administracdo publica listadas, que assinalassem
aquela(s) que, para eles, representava uma dificuldade no dia a dia do
servidor que atua na area de gestdo de pessoas do IFSC e que contribui
para a saida de pessoal desse mesmo ambiente da Instituicdo. As
respostas estdo apresentadas no Quadro 15 - Caracteristicas da gestao de
pessoas na administracdo publica que contribuem com a saida, na visdo
dos chefes DAM.
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Quadro 15 - Caracteristicas da gestdo de pessoas na administragdo publica que
contribuem com a saida, na visdo dos chefes DAM

Caracteristica da gestdo de pessoas na Numero de Percgstual
administragdo publica respondentes respondentes

Rigidez imposta Qela Iegls~lagao para as 13 62%
tomadas de decisdo ou a¢des
Desvinculacéo da viséo do cidaddo como

L S 2 10%
destinatério do servico pablico
Pouca énfase no desempenho 3 14%
Mecanismos de remuneragdo que desvinculam

: 4 19%

0s vencimentos do desempenho
Limites & postura inovativa 8 38%
Mecanismos insuficientes de planejamento 6 29%
e preocupagao com a gestéo
Rotqtlwdade na ocupacao de posigdes de 4 19%
chefia
] papel gnfluen0|a/|mportan0|a) da 4 19%
gratificagdo (FG/ CD)

Fonte: Dados primarios (2016).

O Quadro 15 - Caracteristicas da gestdo de pessoas na
administragdo publica que contribuem com a saida, na visdo dos chefes
DAM mostra que a caracteristica que, na visao dos chefes DAM, mais
contribui com a saida de servidores da area ¢ a “rigidez imposta pela
legislagdo para as tomadas de decisdo ou agdes”, resposta apontada por
62% (13) dos respondentes. Na sequéncia (Quadro 15), aparecem a
opgdo limites a postura inovativa (38% - 8) e a opgcdo mecanismos
insuficientes de planejamento e preocupagdo com a gestdo (29% - 6). As
caracteristicas que, na visdo desses gestores, sd0 menos contributivas
para a movimentagdo sdo, de acordo com o Quadro 15, a desvinculagdo
da visdo do cidaddo como destinatario do servico publico (10% - 2) e
pouca énfase no desempenho (14% - 3).

A mesma pergunta foi feita para os entrevistados, que respondem
conforme se apresenta no Quadro 16 - Caracteristicas da gestdo de
pessoas na administracdo publica que contribuem com a saida, na visdo
dos entrevistados -, disposto, a seguir.
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Quadro 16 - Caracteristicas da gestdo de pessoas na administragdo publica que
contribuem com a saida, na visdo dos entrevistados

Caracteristica da gestéo de pessoas na Numero de Percger:tual
administragdo publica respondentes respondentes

Rigidez imposta eela Iegls~la(;ao para as 4 100%
tomadas de decisdo ou a¢des
Desvinculacéo da viséo do cidaddo como

L S 2 50%
destinatario do servico pablico
Pouca énfase no desempenho 2 50%
Mecanismos de remuneracdo que desvinculam

: 2 50%

0s vencimentos do desempenho
Limites & postura inovativa 2 50%
Mecanismos insuficientes de planejamento e 2 50%
preocupagdo com a gestdo
Rota}tlwdade na ocupacao de posicoes de 3 75%
chefia
O papel (influéncia/importancia) da o
gratificacio (FG/ CD) 4 100%

Fonte: Dados primarios (2016).

Acerca do mesmo conjunto de caracteristicas, listadas no Quadro
15 - Caracteristicas da gestdo de pessoas na administracdo publica que
contribuem com a saida, na visdo dos chefes DAM, o entrevistado B diz
que, em maior ou menor grau, todas as caracteristicas influenciam na
movimentacao. Esse grupo de gestores concorda, por unanimidade, com
os chefes DAM, de que a rigidez da legislacdo da area é um grande
causador de movimentagdo. O entrevistado C acredita que “S40 muitos
0s obstaculos que a legislagdo traz para se realizar um trabalho
dindmico, célere e reconhecido pelos servidores”, e o entrevistado D
destaca o fato de os gestores publicos poderem fazer apenas o que a lei
preve.

Na sequéncia, 0s gestores entrevistados apontam fatores
diferentes dos citados pelo grupo anterior. “O  papel
(influéncia/importancia) da gratificagdo (FG/CD)” também foi citado
por todos os respondentes como muito relevante, sendo que o
entrevistado C expds que “a area € mal reconhecida financeiramente
pelos gestores — ndo ha incentivos financeiros para que os servidores
assumam coordenadorias”. J&, 0 entrevistado D aborda a questdo em
duas oticas, que sdo: a) o fato de servidores em busca de melhor
qualidade de vida ndo desejarem permanecer em funcéo de chefia e para
isso, muitas vezes, precisa sair do setor e migrar para outro onde exista
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vaga “comum”; b) o oferecimento de chefia em setor diferente da gestdo
de pessoas, oferta que algumas vezes provoca a saida de servidores da
area em busca de melhor remuneragéo.

A “rotatividade na ocupacdo de posi¢des de chefia” aparece como
fator de influéncia para 75% (3) deles, o que é confirmado pela fala do
entrevistado C que reitera o seguinte: “Arrisco-me a dizer que sofremos
isso recentemente e as marcas das trocas de pessoas esta fazendo com
que servidores da area de gestdo de pessoas estejam solicitando a sua
saida para outro local”. Porém, um Unico entrevistado nega esta
possibilidade, o D, que se posicionou de forma contraria a influéncia da
rotatividade das chefias na movimentacdo, afirmando que:

Isso ndo vejo como dificuldade, vejo até como
salutar, desde que essa rotatividade na posigdo
seja de maneira saudavel e de preferéncia entre os
membros da equipe, porque dai vai se gerar um
comprometimento, porque se colocar uma pessoa
de fora, sem um conhecimento prévio da area,
normalmente a equipe j& ndo vai ver com bons
olhos.

Foi solicitado aos gestores que, entre trés grupos de causas da
movimentacdo de pessoal, apontassem qual fator, para eles, é o mais
determinante para a saida de servidores da area de gestdo de pessoas do
IFSC. Destaca-se que os chefes DAM deviam assinalar apenas uma
opcdo, mas os entrevistados puderam escolher um fator de cada grupo.
Os resultados sdo apresentados no Quadro 17 - Causas da
movimentacao, por grupo de fatores, na visdo dos gestores -, a seguir.
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Quadro 17 - Causas da movimentacéo, por grupo de fatores, na visdo dos
gestores

Causa da Movimentagao

Questionarios Entrevistas Total
Grupo Fator

Tempo de service 2

Idade 1

DEMOGRAFICAS

7 Género

Minoria/Raca

Estado civil 1

Capacitacdo

Condigdes fisicas do

Salario 1
Rotinas de trabalho 1
ORGANIZACIONAIS Nivel de 3
13 Voz
Beneficios
Politicas de gestdo 4

Imagem/Orgulho

Horario de trabalho

Reconhecimento/Pro

Possibilidade de

RPlw|lo|lo|lu|bd|o|lo|o|o|r|o|lo|lo|Nd|P|olo|r|olo]lr|uo

Relagdes 3
Stress 3
Lealdade
INDIVIDUAIS Uso de habilidade
13 Satisfacdo no 2 1
Realizagdo 1

Impulso em mudar
de local de trabalho
(sindrome de Hobo)

o

Fonte: Dados primarios (2016).

Ao escolherem apenas um fator que entendiam como causa da
movimentacdo de pessoal na darea (Quadro 17 - Causas da
movimentacao, por grupo de fatores, na visdo dos gestores), os chefes
DAM optam mais fortemente pela opcdo politicas de gestdo de pessoas
(19% - 4), seguido pelas opcdes nivel de responsabilidade (14% - 3),
relagdes interpessoais (14% - 3) e, por fim, a alternativa stress (14% -
3). Também foram mencionados como causas 0s seguintes fatores:

a) por dois respondentes: “tempo de servigo” e “satisfacdo no

trabalho e/ou cidade”;
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b) por um respondente: “estado civil”, “saldrio”, rotinas de

trabalho” e “realizagdo”.

Com isso, nota-se que, entre as alternativas exibidas pelo Quadro
17, os chefes DAM percebem como causas mais relevantes as
relacionadas a motivos organizacionais ou individuais.

Por outro lado, percebe-se que os entrevistados opinam de modo
diferente dos chefes DAM, uma vez que elegem, como mais relevantes,
os fatores tempo de servico (75% - 3) e nivel de responsabilidade (75% -
3), sequido pelo stress (50% - 2). Também sdo citados, por um
respondente, os fatores: idade, rotinas de trabalho, relagdes interpessoais
e satisfagdo no trabalho e/ou cidade. Interessante se faz, aqui, recordar
que Siqueira et al. (2012) também fazem uma previsdo acerca da
capacidade de influéncia deste Gltimo fator, relativo a cidade onde se
localiza a unidade de trabalho do servidor. Afinal, o servidor pode
desejar atuar na cidade na sua cidade de origem, e/ou onde moram sua
familia e amigos, ou se esta em um municipio menor, pode querer se
mudar para cidades maiores, que, em geral, oferecem mais op¢des em
termos de salde, educacdo, comércio de bens e servigos, Orgéos
publicos e opgdes de lazer.

Ao totalizar a opinido dos dois grupos de gestores, percebe-se que
o fator nivel de responsabilidade foi o mais citado (24% - 6), seguido
por tempo de servico (20% - 5) e stress (20% - 5). Fatores
organizacionais e individuais, na visdo dos gestores, sd0 0s mais
recorrentes na saida dos servidores da area de gestdo de pessoas.

Diante desse cenario, foi solicitado aos informantes que
sugerissem acOes que pudessem apoiar a gestdo de pessoas do IFSC a
lidar com as causas da movimentacdo de pessoal. Todos 0s
entrevistados opinaram a este respeito, sendo que, enquanto 7 (33%)
chefes DAM ndo se manifestam, curiosamente, ndo estando entre esses
0s 3 (14%) que dizem na primeira etapa (gestdo da movimentacao)
nunca ter passado por movimentacdo em seu setor de pessoal, assim,
aqueles sdo gestores que ja tiveram experiéncia com o fendémeno.

Aspectos voltados a capacitacdo foram os mais citados pelos
gestores (9). Uma vez que, para o chefe DAM 21, para corrigir o
problema da movimentacdo de pessoal no setor em estudo, seria preciso
haver “mais capacitacdes especificas da area, pois, desde que entrei (ha
quase dois anos), a CGP ndo passou por treinamentos”.

Processos também foi uma expressdo bem utilizada pelos
gestores, tendo sido citada por 7 deles. Sobre o assunto, 0s sujeitos
pedem que os procedimentos sejam mais claros, menos burocratizados e
que o site esteja organizado com essas informagdes para que 0s
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servidores possam consulta-las sem ter que procurar a CGP/DGP.
Solicitam, ainda, que exista um manual com todas as atividades da &rea
de gestdo de pessoas, padronizado e publicado para conhecimento e
consulta por todos os servidores da area de gestdo de pessoas.

A esse mesmo respeito (processos), o entrevistado C sugeriu que
houvesse um esforco de gestdo em “amenizar as rotinas de trabalho e
organizar os processos podem ajudar no dia-a-dia desses servidores.
Mapear procedimentos, capacitar os servidores e gestores, transparéncia
na informa¢do sdo outros fatores que podem contribuir também”. O
chefe DAM 20 complementa, apontando a importancia em se padronizar
procedimentos para que todos tenham clareza em como proceder, sendo
que

um fator que pode causar estresse aos servidores
da CGP é o eventual desencontro de informacdes.
Exemplo: um campus orienta servidores de uma
forma, outro campus orienta diferente e a DGP
orienta diferente dos dois campus. Isso causa
desgaste e precisa ser evitado através de uma
maior  padronizagdo de procedimentos e
orientacGes entre os campi e reitoria.

Quatro chefes DAM (4) citam a necessidade de melhorar o
suporte efetivo da DGP as CGP’s, afirmando que “muitas respostas sao
dadas apenas verbalmente, custam a ser formalizadas, e, quando o séo,
deixam os servidores inseguros quanto a realizacdo de procedimentos, e
que a postura de atendimento também deixa a desejar”. Critica
semelhante foi detalhada na fala do Chefe DAM 19, como se constata a
seguir:

Percebo um grande desgaste devido a dificuldade
encontrada pelos servidores da CGP em obter um
suporte adequado por parte de servidores da DGP:
Falta de orientacdo; Falta de manuais que
facilitem o acesso a informacgBes sobre
procedimentos; Repasse de informagdes apenas
verbais, sem o devido registro; Falta de polidez e
de perfil por parte de servidores da DGP para
atuar dando suporte aos campi em uma area téo
delicada quanto a gestdo de pessoas. Acredito que
guando tivermos uma atuacdo mais harmonica
entre DGP e CGP’s as movimentagdes de pessoal
tendem a reduzir.
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Outro entrevistado fala sobre a importancia dessa boa parceria
entre CGP e DGP, a partir do que, indica contextos que merecem
especial atencdo, tais como a melhora de processos, a criagdo de trilha
de capacitacdo sobre gestdo de pessoas, visto que este sujeito entenda

que seja preciso, em primeiro lugar, perceber a
movimentacéo excessiva de pessoal nesses setores
como um problema. Talvez a DGP tenha essa
percepcao, muitas CGPs sdo tdo “volateis” que
talvez ndo possam fazer frente ao problema sem
mediacdo externa. Algumas a¢les que podem ser
sugeridas:

a) Minimizar as causas organizacionais (processos
mais estruturados e servidores mais capacitados
tendem a diminuir a rotatividade):

- Ampliar a articulagdo entre DGP/CGPs
(capacitagdo em diversos niveis, treinamento em
servigo, desenvolvimento constante);

- Organizagdo e documentagao dos processos;

b) Identificar no quadro de servidores da
instituicdo, potenciais interessados em atuar na
area (promover cursos de capacitagdo interna,
criar uma “trilha” de gestdo de pessoas, se o
servidor tiver oportunidade/interesse podera vir a
atuar na area especifica, caso contrario, podera no
seu trabalho aplicar nogdes de gestdo de pessoas,
que certamente serdo Uteis; com isso, temos a
disseminacdo de ideias importantes sobre gestdo
de pessoas, desmistificamos um pouco a area e
formamos um quadro de possiveis futuros
servidores para a area)

c) Adotar uma politica explicita de retencdo de
talentos na area de gestao de pessoas (que poderia
ser piloto para experiéncias em outras areas, ja
que a rotatividade parece ser também um
fendbmeno mais geral), com um plano de
desenvolvimento para cada servidor (com etapas
bem definidas e metas de curto, médio e longo
prazo);

d) Nos campi, pensar a CGP como um setor
técnico especializado (ainda que os coordenadores
sejam eleitos e tenham mandatos curtos, pensar
num “quadro” mais estavel; nessas condigdes, é
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muito provavel que um dos membros desse
quadro seja o coordenador)

A valorizago dos profissionais que atuam na area foi citada por 3
gestores, 2 chefes DAM e um dos entrevistados, pensamento este
representado pela manifestacdo do gestor de pessoas D:

Acredito que deveria haver uma valorizagdo ndo
necessariamente financeira, mas uma valorizagéo
do servidor que esta na &rea de gestdo de pessoas,
porque tem que ser observado que o servidor que
esta na area de gestdo de pessoas esta ali pra
ajudar todos os servidores daquele campus ou da
Reitoria ou mesmo de todo o IFSC. Ele ndo é o
servidor que vai sO dizer que ndo ou permitir que
as pessoas fagcam independente de regras. Eu
acredito que a partir do momento que se observe
que esse servidor esta ali para auxiliar e para
mostrar o caminho adequado, se consegue ter uma
valorizagdo  deste  profissional, agora na
conjuntura que se vé&, de um servidor que muitas
vezes quer colocar um empecilho nas agdes por
causa de uma legislagdo ou de alguma regra
institucional, ndo tem como valorizar.

Igualmente com vistas a contribuir para a gestdo da
movimentacao de pessoal, trés (3) gestores entendem que a area precisa
mudar seu viés de agdo. O chefe DAM 4 afirma que, para lidar com as
causas da movimentacdo na area, o IFSC deve rever sua politica de
pessoal, e diz: “Temos que ter politicas de gestdo de pessoas que
traduzam nossa condicdo de Instituicdo e ndo o tratamento de
organizacao, como vem sendo efetivado. Nossos resultados sdo sociais,
ndo precisamos de ranking de produtividade, sistemas de controle,
sobrecargas de trabalho, visdo privada...”. Ja, o chefe DAM 12 entende
ser preciso enfatizar a “gestdo de pessoas e ndo de processos”, enquanto,
para o chefe DAM 9, “a area precisa tornar-se mais estratégica”.

O chefe DAM 2 traz a tona a questdo da vinculacdo da DGP ao
Gabinete da Reitoria, indicando que, é necessario, “primeiramente
analisar a estruturacdo de Gestdo de Pessoas. Atualmente, temos a
Diretoria de Gestdo de Pessoas vinculada a Reitoria e ndo a PROAD.
Mas, nos campi, as CGPs estdo vinculadas aos Departamentos de
Administrac&o, ocasionando dividas sobre responsabilidades do setor”.
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Muito embora os respondentes tenham trazido propostas, o chefe
DAM 3 mostra-se pessimista, ja que nao vislumbra como o IFSC pode
agir diante da “maior causa de movimentagdo que ocorre em Sseu
campus, isto é, no caso de os servidores sairem do setor de gestdo de
pessoas em razdo da posicdo geogréfica da unidade, e/ou por motivos
familiares”.

Percebe-se, com isso, que as sugestdes mais apontadas pelos
gestores para agir perante causas da movimentagao na area de gestao de
pessoas sdo as relacionadas a capacitagdo (9), processos (7), suporte da
DGP as CGP’s (4), valorizagdo dos profissionais da area (3) e politica
de pessoal do IFSC (3). Tais proposi¢cbes foram, finalmente,
complementadas por meio da Gltima questdo presente nos instrumentos
de coleta de dados (questionario e roteiro de entrevista), que buscou
levantar, junto aos respondentes, se desejavam fazer mais algum
comentdrio sobre causas da movimentacao na area de gestdo de pessoas
do IFSC.

Trés entrevistados e seis chefes DAM manifestam-se, por
conseguinte, apresentando mais um comentario sobre o assunto em
pauta — causas da movimentacdo de pessoas no setor de pessoal do
IFSC. Um deles (chefe DAM 20) reforca ratifica que nunca vivenciou o
fendmeno em seu campus.

Enquanto isso, dois (2) gestores falam sobre o perfil do
profissional da gestdo de pessoas, a respeito do que o chefe DAM 14
expdem que “o servidor que trabalha na gestdo de pessoas ndo pode
deixar sua atividade para depois. Entdo, tem que ter o senso de
responsabilidade muito desenvolvido”. Para o chefe DAM 1, porém, “o
trabalho é bastante intenso e arduo, pois, lidar com pessoas exige
paciéncia e dedicacdo, o que ndo tem sido o perfil dos servidores
atualmente”.

Igualmente como ultimo comentario, cinco (5) gestores expdem
guestdes sobre a rotina no setor e 0s processos. A esse respeito, por
exemplo, vale trazer a manifestacdo do entrevistado A que adverte sobre
0 grande nimero de atribuicbes com que a area precisa lidar por meio do
seguinte relato:

Cabe esclarecer que o nome area de Gestdo de
Pessoas tem por objetivo demonstrar uma
amplitude muito maior, ou seja, significa gerir
todas as pessoas que participam da instituicdo,
independente do nome utilizado ao estabelecer um
vinculo de trabalho. Nao é dificil perceber que a
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area de Gestdo de Pessoas mudou bastante desde
seu inicio. Responsavel pela execucdo de
processos que envolvem "pessoas”, esta area se
deparou com um aumento constante de atividades
e, por consequéncia, de responsabilidades
estratégicas. 1sso em muitas vezes vem ocasionar
a movimentacdo dos servidores lotados nesta area,
pois em muitas vezes 0s servidores ndo estdo
preparados para assumir tal responsabilidade.

J4, para o entrevistado C,

ha, no IFSC, reclamacBes a respeito da
interferéncia de gestores no trabalho. Alguns
querem fazer o que a area ndo acha correto e, por
isso, certo stress acabam surgindo. O trabalho
(rotina) é bastante operacional, e é preciso
amenizar as tarefas do dia-a-dia, mantendo a
organizacdo, os prazos e processos bem definidos,
no sentido de deixar o trabalho fluir normalmente,
sem maiores rupturas.

Neste mesma linha de pensamento, o chefe DAM 7 demonstra
Como iSSO ocorre na ponta, ou seja, em cada CGP, trazendo de volta a
necessidade de manualizar as atividades, mas com a devida atualizagdo
sempre gue necessario:

A cada momento existe uma nova norma e uma
nova resolucdo e ndo ha tempo habil no decorrer
do dia a dia para ler e compilar e esquematizar
todas elas, seria interessante quando mudasse
regras de um processo que algum setor que
obviamente tivesse um servidor responsavel por
isso, compilasse e enviasse aos CGP's dos campi.

Além de mapear os processos de gestdo de pessoas e elaborar um
manual, torna-se necessario enxugar elementos desnecessarios e
otimizar os fluxos, como demonstra a fala do chefe DAM 19:

Acredito que também ¢é valido levantar a questdo
do alto nivel de burocracia dos processos de
gestdo de pessoas. A instituicdo precisa encontrar
formas de sistematizar e simplificar processos de
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gestdo de pessoas, afim de reduzir a sobrecarga de
trabalho burocratico que hoje estes servidores
enfrentam.

O entrevistado B, de outro modo, destaca a importancia
estratégica da area de gestdo de pessoas para os demais setores do IFSC
e o fato de que, embora alguns fatores causadores da saida do setor ndo
possam ser totalmente controlados pela Instituicdo, uma boa parte pode
ser mais bem gerenciada, especialmente de maneira preventiva, pois,

para ele,

Muitas causas podem ser identificadas para a
ocorréncia de movimentacao de pessoal na area de
gestdo de pessoas. Ha causas mais gerais, que
ocorrem em diversos setores e algumas mais
especificas, relacionadas a fatores proprios da
area. A movimentacao de servidores por si s6 ndo
é um mal. Entretanto, parece que a movimentagdo
no IFSC tem sido excessiva e na area de gestdo de
pessoas ainda mais intensa. Mesmo considerando
a fase de expansdo da Instituicdo e a natural
movimentacdo que isso causa, parece bem além
do esperado (e muito além do desejado). Na area
de gestdo de pessoas, isso parece ainda mais
critico, considerando a importancia estratégica da
area e o efeito potencial que as acOes dessa area
exercem sobre as demais areas. Penso que se
descontarmos alguns fatores inerciais que sempre
estardo presentes (questdes individuais,
aposentadorias, ocupacdo de funcdes de chefia) ha
muitas causas internas que poderiam ser melhor
compreendidas e abordadas de forma preventiva.
Primeiramente, &  necessario que  essa
movimentacdo em excesso seja vista como um
problema a ser equacionado e resolvido e ndo
como um fato consumado. Importante destacar
que grande parte da movimentagdo de servidores
se da no ambito interno do IFSC (tenho essa
impressdo), portanto a Instituicdo, mesmo que
inconscientemente, retém seus servidores. No
entanto, a retencdo de talentos ndo é um valor
corrente e a retencdo dos servidores nos setores
ndo é considerada como algo necessario (ao
contrario, é mais corrente a ideia de
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movimentagdo constante, h4 uma certa confusdo
entre “dindmica” e “caos”

Finalmente, declara o chefe DAM 4 que esta pesquisa é
particularmente relevante para o IFSC, opinando que: “Precisamos
melhorar muito, acredito que a busca das causas ja sera um comeco, €
obviamente a proposicdo de acdes devem ser benéficas a esse processo”.

Diante do exposto, verifica-se que afloram, com mais veeméncia,
nos comentarios finais, os temas rotina e processos do setor (5) e perfil
do profissional da area de gestao de pessoas (2).

Apbs a exposicdo feita até aqui quantos aos resultados obtidos
para esta pesquisa, € possivel afirmar que segundo objetivo especifico
proposto ja foi parcialmente alcancado, ao identificar causas da
movimentacdo na area de gestdo de pessoas do IFSC. Tais resultados
encontram-se, dessa forma, resumidas no Quadro 18 - Causas da
movimentacao de pessoal lotado na area de gestao de pessoas do IFSC.

Quadro 18 - Causas da movimentacao de pessoal lotado na area de gestdo de
pessoas do IFSC
(continua)

5 - Insatisfacdo com o

Entrevista trabalho

Problemas de

. 67% - ndo concordam
relacionamento

100% - gestores de
pessoas concordam
62% - chefes DAM
ndo concordam

Stress

m(()i/ail?rfsr?tggéo Fatores que Falta de lealdade | 72% - discordam
- Dificuldade em 3
de se’rwdores causaram o i 56% - discordam
da &rea de movimentacao Insatisfacio com
gestdo de no setor o trat;;alho 53% - discordam
ess0as
P Falta de
realizacdo 76% - ndo concordam
profissional
Vrﬂﬂfja;:gge 62% - ndo discordam
Discordancia da
opinido das 66% - discordam

chefias
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Quadro 18 - Causas da movimentacéo de pessoal lotado na area de gestéo de
pessoas do IFSC

(concluséo)

Causas da
movimentagéo
de servidores
da area de
gestdo de
pessoas

Caracteristicas
da gestdo de

Rigidez imposta

a dprisi?]?stsr;%o pela legislacdo 62% - chefes DAM
iblica Ee para as tomadas | 100% - gestores de
Eontribu?em de deciséo ou pessoas
com a saida do agoes
setor
Grupos de Organizacionai 6 - Nivel de
rganizacionais T
causas da responsabilidade
movimentagao Individuais 5 — Stress

e fatores mais
determinantes

Demaogréficos

5 - Tempo de servico

Sugestdo para lidar com as causas

9- Capacitagdo

7 - Melhoria de
processos
4 - melhoria no

suporte da DGP para
CGP’s

3 - Valorizagdo do
profissional da area

3 - Politica de pessoal
do IFSC

Comentario Final

5 - Rotinas e
Processos do setor
2 - Perfil do

profissional da area

Fonte: Dados primarios (2016).

A respeito do contetido do Quadro 18 - Causas da movimentagédo
de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC, cabe registrar
que os destaques em vermelho referem-se aos aspectos sobre 0s quais
somente os chefes DAM manifestam-se (por meio do questionario), ja,
0os em azul, a respeitos dos quais apenas 0s entrevistados opinam,
enquanto, o restante contém a visdo de todos os 25 gestores.
Curiosamente, o fator insatisfacdo com o trabalho (Quadro 17 - Causas
da movimentacdo de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do
IFSC), o mais lembrado durante as entrevistas, ja que foram
mencionadas 5 situacdes relacionadas a ele quando foram questionados
sobre possiveis causas da movimentacdo no setor, ao ser feito um
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questionamento especifico sobre esse fator, ndo foi considerado causa
por boa parte dos gestores (53% discordam que seja uma causa da
movimentacao).

Ainda, ao analisar o Quadro 18 - Causas da movimentacdo de
pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC, identifica-se que o
nivel de responsabilidade da area e a rigidez da legislacdo aparecem
como causas mais expressivas da saida de servidores. A lealdade
existente entre os colegas de setor, o relacionamento com as chefias e o
tempo de servico apresentam-se como elementos importantes na
identificacdo de causas. Por sua vez, 0s respondentes mostraram-se
divididos quanto a servidores deixarem o setor simplesmente por
vontade de mudanca.

O fator stress foi 0 mais intrigante de todos, visto unanimemente
pelos gestores entrevistados como causa significativa das saidas de
servidores das CGP’s/DGP. Ainda quando listado entre os trés (3)
grupos de causas da movimentacdo (organizacionais, individuais e
demogréaficos), o stress apareceu como 0 mais citado entre as causas
individuais. Apesar disso, a maior parte (62%) dos chefes DAM
percebeu a situacdo de maneira oposta, ou seja, ndo vé como um item de
influéncia na decisdo de se desligar da area, o que causa bastante
estranheza, ja que estes sdo 0s gestores mais proximos aos servidores,
em oposicdo aqueles que gerenciam de forma macro a area de gestdo de
pessoas (entrevistados), que identificaram fortemente este fator como
causador de pedidos de saida. Surge dai uma reflexdo, de que, talvez
esta situacdo seja ensejada pela posicdo ocupada atualmente pelos
respondentes, de modo que aqueles que ndo estdo mais em cargos de
gestdo (todos os entrevistados e um chefe DAM) sentiram-se mais a
vontade para confirmar a acdo do stress sobre a movimentacao.

As principais sugestdes apontadas estdo relacionadas ao
oferecimento, melhoria e em maior frequéncia de capacitacBes aos
servidores da area e a melhoria dos processos de gestdo de pessoas do
IFSC.

Apos a identificacdo de causas, a secdo seguinte trata de impactos
da movimentacao de pessoal na area de gestdo de pessoas do IFSC.
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4.3.2 Impactos da movimentacdo de pessoal

Ainda referente ao alcance do objetivo especifico B (Quadro 5 -
Categorias e fatores de andlise), na atual secdo, sdo apresentados e
analisados dados referentes a possiveis impactos da movimentacéo de
pessoal na area de gestdo de pessoas do IFSC.

Inicialmente, apontam-se aqueles impactos citados pelos
entrevistados, quais sejam:

a) dificuldade em estruturar equipes e processos;

b) ineficiéncia / ineficacia dos processos de capacitacao.

Acerca dos impactos provocados pela movimentacdo de pessoal,
alerta o respondente C que “a consequéncia é enorme, pois preparar um
profissional para dominar os aspectos sistémicos e legais leva tempo.
Perder esses profissionais ¢, sem duvida, prejuizo institucional”.
Igualmente, para o respondente D, trata-se de um sério problema, pois,

uma das maiores consequéncias é, principalmente,
a questdo dos sistemas. O Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos - SIAPE é
um sistema complexo e que demanda muito
tempo para aprender [..]. [...] quando tu ta&
comegando a capacitar uma pessoa, ela ta
comecando a aprender, sai e a gente tem que
voltar tudo do zero e perde todo esse investimento
em capacitagdo. Acho que essa é a pior
consequéncia.

Diante desse quadro, na sequéncia, sd0 evidenciadas
consequéncias negativas e positivas geradas pela saida de servidores da
area de gestdo de pessoas, seja na perspectiva do IFSC como um todo,
como para a CGP/DGP, e, também, para o servidor que saiu e para o
servidor que ficou no setor.

Ao serem questionados sobre os impactos negativos ao IFSC e a
CGP/DGP, os chefes DAM manifestaram-se, conforme evidencia o
Quadro 19 - Impactos negativos para IFSC, CGP e DGP, na visdo dos
chefes DAM -, a seguir.
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Quadro 19 - Impactos negativos para IFSC, CGP e DGP, na visdo dos chefes

DAM
O o
o8 o | BT
z q ~ T | T | 9o
A saida de servidores do setor de gestéo de sg s e g
Pessoas... €5/ €| 8%
oglo| &
Z <
...trouxe como desafio de gestdo a necessidade 1] 7 3 0|0
de fazer a reposicéo de pessoal 86% 14% 0%
...trouxe como desafio de gestéo a necessidade 8 | 8 4 1]0
de reservar tempo para o treinamento do seu

0, 0, 0,
| substituto 76% | 19% | 5%

...trouxe como desafio de gestdo o baixo 519 3 311

rendimento do seu substituto nos primeiros o o o
momentos de ocupacéo do seu novo posto 67% 14% 19%

...trouxe como desafio de gesto a 0| 4 7 4 | 6
desmotivacdo dos que permaneceram 19% 33% 48%
...significou a evasdo de conhecimento e 7|5 4 3|2

experiéncias sobre atividades que sdo

desenvolvidas 14 57% 19% 24%

31[33| 21 |[11] 9

L 1% | 20% | 19%

Fonte: Dados primarios (2016).

Como revelam os dados do Quadro 19 - Impactos negativos para
IFSC, CGP e DGP, na visdo dos chefes DAM, a grande maioria desses
informantes entende que a saida de servidores do setor traz o desafio da
reposicao de pessoal (86% - 18) e da necessidade de reservarem tempo
para o treinamento do substituto (76% - 16). Porém, embora também
apontado pela maioria (67% - 14), uma boa parcela de gestores (33% -
7) discorda que trouxe como desafio de gestdo o baixo rendimento do
substituto nos primeiros momentos de ocupacdo do seu novo posto.

Quase a metade dos chefes DAM (48% - 10) discorda de que a
saida de colegas do setor trouxe como desafio a desmotivacdo dos que
permaneceram. Enquanto isso, 57% (12) entendem que a movimentagdo
de pessoal significou evasdo de conhecimento e experiéncias, contra
24% (5) que discordam e 19% (4) que dizem ndo concordar nem
discordar (Quadro 19). Mesmo assim, ao se totalizarem tais respostas,
percebe-se a tendéncia de 61% delas para a opgdo concordo.
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Buscando-se igualmente conhecer sobre os efeitos da
movimentacdo de pessoal, foi solicitado aos chefes DAM que se
manifestassem quanto a acles realizadas pelo setor de gestdo de
pessoas do IFSC para lidar com as consequéncias negativas trazidas
aos servidores lotados na prépria area. Dez (10) desses gestores
declaram desconhecer ou ndo haver acdes nesse sentido, a exemplo do
que afirma o chefe DAM 3: “Nao sdo realizados nenhum tipo de acdo,
até o presente momento, quando um servidor sai da CGP o outro torna-
se sozinho, tentando suprir a demanda do setor”.

Trés (3) chefes DAM (5, 11 e 16) indicam ndo ter havido
consequéncias  negativas significativas com a ocorréncia de
movimentacOes nos setores onde atuam. Segundo o chefe DAM 16, ndo
sdo0 constatados impactos negativos com movimentagdes ocorridas em
sua area, pois, como explica, ao contrario, “no caso da CGP 16, todas as
movimentac¢Oes que ocorreram até hoje no setor foram vistas de forma
positiva, tanto para quem saiu, quanto para quem ficou. Procuramos
incentivar e apoiar os que ficaram no sentido de deixa-los seguros para
os encaminhamentos e tomadas de decisdes”.

No que tange a iniciativa de apoiar a equipe que ficou apés a
saida de um servidor, contabilizam-se cinco (5) chefes DAM que, em
suas falas, mencionam essa pratica. Para ilustrar tal acdo, tem-se o relato
do chefe DAM 4, que aconselha: “quando a movimentacéo trouxer
consequéncias negativas, o setorial deve ser apoiado pela gestdo,
visando um processo de readaptacdo e organizagdo para o0
estabelecimento de processos que venham a diminuir essas
consequéncias”.

De outro modo, partindo de uma postura mais pro-ativa, o chefe
DAM 15 menciona que age ‘“preventivamente promovendo,
semanalmente, um café para integracdo e discussdes sobre as atividades,
para que sejam buscadas solucdes a possiveis dificuldades do setor”. A
mesma postura é adotada por dois (2) chefes DAM, que citam a
capacitacdo para o novo servidor como uma alternativa para apoiar um
processo de movimentacao.

Ainda sdo diferenciadas as seguintes acoes:

a) analise de cenario e reavaliacdo dos processos (chefe DAM

2);
b) ambientacdo (chefe DAM 18).

Em sintese, quase metade dos chefes DAM (10) ndo soube
identificar acdes empreendidas pelo IFSC no sentido de lidar com as
consequéncias negativas da movimentacdo de servidores na area de
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gestdo de pessoas e trés (3) entendem que o fendmeno ndo trouxe
consequéncias negativas. Por outro lado, cinco (5) indicam acdes de
apoio a equipe que permaneceu na area, especialmente por meio de
reunies para reorganizar 0 setor, e outros dois (2) sugerem a
capacitagdo aos novos servidores do setor.

Para os entrevistados, perguntou-se como o IFSC atua no sentido
de lidar com as consequéncias negativas da movimentagdo de pessoal
lotado na area de gestdo de pessoas, como um todo e para a area de
gestdo de pessoas de cada unidade. O respondente C diz ndo ver o IFSC
preparado nem atuando nesse aspecto como um todo, ja quanto a gestao
de pessoas “a Instituicao tenta esclarecer para os servidores as mudangas
e necessidades, mas nem sempre sdo vistas com bons olhos pelos
servidores da &rea”. Os respondentes A e D apenas explanam sobre o
que entendem serem as maiores consequéncias negativas, mas néo
mencionam nenhuma a¢&o concreta da Instituigdo para lidar com elas. O
entrevistado A acredita que “em todos 0s casos a consequéncia negativa
é que alguns servidores tém uma grande experiéncia na area e deixam
uma lacuna que demora muito para ser preenchida”. O entrevistado D
cita a mesma problematica da demora na reposicdo, especialmente
guando o desligamento ndo ocorre apenas do setor, mas também do
IFSC, e enfatiza que a legislacdo é um grande responsavel por isso,
finalizando com a afirmacdo de que “o IFSC tenta colocar alguém, mas
gue, muitas vezes, cai naquela questdo da pessoa despreparada”.

Foi perguntado, em seguida, aos informantes, sobre os impactos
positivos da movimentacdo na area. A visdo dos chefes DAM sobre as
consequéncias positivas para o IFSC e para a CGP/DGP séo
apresentadas no Quadro 20 - Impactos positivos para IFSC, CGP e
DGP, na visdo dos chefes DAM -, a seguir.
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Quadro 20 - Impactos positivos para IFSC, CGP e DGP, na visao dos chefes

DAM

o 3| o § §

, o ~ T c| © O o

A saida de servidores do setor de gestdo de 5 2 § e 92

Pessoas... €Es5/ €| 8%

0gl0 | 8§

Z <
...representou a oportunidade para trocar por | 2 7 7 3 2
outro gue pudesse apresentar desempenho 43% 33% 24%

superior

...significou maiores possibilidades de 2 17 9 2 |1
mobilidade interna 43% 43% 14%

15 8 2 |5

...resultou na reducéo de conflitos internos

29% 38% 33%

...resultou em oportunidades de reducéo de 0] o0 6 2 | 13
custos no setor 0% 29%

5 [19] 30 | 9 |21
TOTAL 28% | 36% | 36%

Fonte: Dados primarios (2016).

Ao totalizar as respostas dos chefes DAM, observa-se, no Quadro
20 - Impactos positivos para IFSC, CGP e DGP, na visdo dos chefes
DAM, uma tendéncia a ndo concordar (72%) com os impactos positivos
listados (APENDICE C — QUESTIONARIO: ETAPA 3 - IMPACTOS
DA MOVIMENTACAO DE PESSOAL — QUESTIONARIO: ETAPA 3
- IMPACTOS DA MOVIMENTACAO DE PESSOAL, questio 1). O
entrevistado C foi na mesma linha ao dizer que ndo percebe agdes
propositivas da Instituicdo para lidar com esses impactos positivos ao
IFSC, CGP e DGP gerados pela movimentacdo. A grande maioria
gestores DAM (71% - 15) discorda que a saida de servidores da area
resultou em oportunidade de reducgdo de custos no setor, 0 que permite
inferir que as equipes estdo dimensionadas adequadamente ou que as
chefias ndo estdo aproveitando os momentos de desligamentos para
rever as atividades e possiveis ociosidades de servidores. Embora 43%
(9) desses gestores concordem que a saida de servidores foi uma
oportunidade para trocar por outro que pudesse apresentar desempenho
superior, uma significativa quantidade assinalou a op¢éo “ndo concordo
nem discordo”. A grande quantidade de respostas nessa mesma opc¢ao
nos itens “significou maiores possibilidades de mobilidade interna”
(ainda que 43% - 6 -, tenha concordado e 0 mesmo percentual tenha
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assinalado a opcdo “ndo concordo nem discordo”, percebe-se que 86%
nao discorda) e “resultou em reducéo de conflitos internos” (38% - 8
-, a maior quantidade de respostas da questdo, mas identifica-se que
71% nao concorda), demonstra uma possivel falta de conhecimento do
clima organizacional e da dindmica de funcionamento da area de gestdo
de pessoas por parte dos seus chefes.

Ao ser questionado como o IFSC atua no sentido de lidar com as
consequéncias positivas da movimentagdo de pessoal lotado na area de
gestdo de pessoas, 0 entrevistado A enfatiza o fato de que, “em muitos
casos, 0s servidores passam a exercerem atividades dentro da sua area
de conhecimento”, mas ndo menciona nenhuma agdo concreta da
Instituico perante impactos positivos. O entrevistado D lembra que as
consequéncias positivas ndo costumam ser informadas aos gestores,
apenas quando algo deu errado, ndo havendo “uma ferramenta que
consiga mensurar essa questdo tanto do lado negativo, quanto do lado
positivo. Mas, 0 negativo, a gente pode identificar pela reclamagéo [...]”.
J4, o entrevistado C destaca que “a gestdo do IFSC tém se mostrado
satisfeita com algumas mudancas de servidores (principalmente os mais
antigos e com mais vicios), mas tem substituido muitas vezes por
servidores que desconhecem a area”.

Indaga-se, entdo, 0 que gestores pensam sobre impactos
negativos para 0s servidores que permanecem no setor, conforme
ilustrado pelo Quadro 21 - Impactos negativos para servidor que
permaneceu na area, na visdo dos chefes DAM -, a seguir.

Quadro 21 - Impactos negativos para servidor que permaneceu na area, na visao
dos chefes DAM

o o
o8 o | 28
, . - T c| T o o
A saida de servidores do setor de gestéo de S 2 S| 289
Pessoas... €5/ €] 8%
Sg| 8| g€
Z C
...trouxe menor satisfacdo entre os que 0 4 7
permaneceram 19% 33% 48%
...resultou em aumento da carga de trabalho 8|8 4 1]0
para 0s que permaneceram 76% 19% 5%
...resultou em menor comprometimento entre 1]1 4 6 | 9
0S gue permaneceram 9% 19%
9 |13 15 |15 ] 11
LoE= 35% 24% 41%

Fonte: Dados primarios (2016).
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No Quadro 21 - Impactos negativos para servidor que
permaneceu na area, na visdo dos chefes DAM, ao se totalizarem as
respostas dos chefes DAM, percebe-se que houve uma tendéncia a nédo
discordar (59%) sobre impactos negativos listados. Um grande ndmero
de gestores DAM (76% - 16) entende o fenémeno da movimentagdo
como algo que traz efeitos negativos para os servidores que permanecem
na area de gestdo de pessoas, apds a saida de um colega, tais como, o
aumento da carga de trabalho, mas outros discordam (71% - 15) que este
fato tenha gerado menor comprometimento entre os que ficaram.
Novamente, o elevado numero de respostas na opg¢ao “ndo concordo
nem discordo” (33% - 7) quanto ao fato ter gerado menor satisfagdo
entre os que ficaram no setor, embora 48% tenham dito discordar, faz
com que se possa inferir que alguns gestores ndo estdo totalmente
atentos ao clima organizacional da area.

O entrevistado B expOs que apenas medidas de urgéncia sdo
tomadas e que ndo ha acdes sistematicas e planejadas, uma vez que,
segundo afirma: “para os 3 itens ndo tenho conhecimento de acles
estruturadas para lidar com essas consequéncias negativas (como um
todo, para o setor, para o servidor que permanece). Sdo normalmente
adotadas medidas emergenciais. A principal preocupacéo parece ser ter
alguém no setor”. De certa forma, o entrevistado C concorda com a fala
de B, ao comentar que a Instituicdo é imatura, nesse aspecto, pois, diz
ele: “Como a visdo que se tem da area é equivocada, ndo se da muita
bola para esse tipo de coisa. Tratam o0s servidores que permanecem
nesse setor da mesma maneira que em outros setores. Nem preocupacéao
com capacitagcdo desses servidores se percebe”.

O entrevistado D destaca, novamente, que a acdo depende de
cada gestor, sendo que alguns percebem potencial na equipe que
permanece e certa ociosidade de tempo, o que os faz optar “por
reorganizar as atividades entre 0s que permaneceram, ja outros, [...]
muitas vezes por comodismo [...], apenas solicitam a Reitoria a
reposicdo do desligado e aguardam sua chegada bem como sua
preparacdo para o trabalho (capacitacdo)”. Este mesmo entrevistado (D)
finaliza relatando que: “Acontece bastante do chefe do setor assumir
para si algumas atividades para que quem ficou ndo fique tdo
sobrecarregado, muitas vezes a sobrecarga dessas atividades faz com
que também a equipe acabe cansando de forma geral e tendo vontade de
sair, de desanimo”.

As respostas dos chefes DAM sobre impactos positivos do
fendmeno para os servidores que permaneceram sdo ilustrados pelo
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Quadro 22 - Impactos positivos para servidor que permaneceu na area,
na visao dos chefes DAM.

Quadro 22 - Impactos positivos para servidor que permaneceu na area, na visao
dos chefes DAM

O o
o8 o BT
. T c| © O o
A saida de servidores do setor de gestdo de 5 2 S| 23
Pessoas... €5 €| 8%
SR-INSHIE-R=
Z <
...trouxe maiores possibilidades de mobilidade 116 8 5 1
interna entre 0s que permaneceram 33% 38% 29%
..resultou em aumento do nivel de satisfacgdono | 1 | 4 7 712
trabalho para os que permaneceram 24% 33% 43%
...resultou em maior comprometimento com o 3|7 4 413
trabalho entre 0s que permaneceram 48% 19% 33%
...resultou em maior coesdo entre os servidores 1] 6 9 2 | 3
gue permaneceram 33% 43% 24%
...resultou, aos que permaneceram, em maior 1|5 9 4 | 2
estimulo e motivacéo em cadeia pela presenca
de novos colegas ge trabalho Peap ¢ 29% e 29%
7 28] 37 2|1
TOTAL 3% | 35% | 31%

Fonte: Dados primarios (2016).

Na totalizagdo das respostas (Quadro 22 - Impactos positivos para
servidor que permaneceu na area, na visdo dos chefes DAM), houve um
equilibrio surpreendente entre as tendéncias e a op¢do nao concordo
nem discordo foi a que apresentou certa vantagem. Tal panorama
permite inferir que gestores ndo estdo se apropriando adequadamente do
clima organizacional nem do dia a dia de trabalho das atividades do
setor de pessoal. Os chefes DAM, em grande parte, ndo opinam sobre
aspectos positivos gerados aqueles que permanecem no setor,
considerando-se o elevado nlimero de respostas relativas a opcdo néo
concordo nem discordo, que foi a mais assinalada. Uma maior parte
dos gestores (43% - 9) discorda que tenha havido aumento do nivel de
satisfacdo dos que permaneceram e para 48% (10) dos respondentes
resultou em maior comprometimento entre a equipe. O impacto positivo
“possibilitou ao servidor que permaneceu maior mobilidade
interna”, embora tenha recebido o maior nimero de respostas na opgao
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“ndo concordo nem discordo” (38%). Mas, ao se observar com mais
atencdo, identifica-se que 71% dos respondentes ndo discordam da
afirmacdo. O mesmo olhar diferenciado foi feito sobre o impacto
“maior coesdo entre o0s servidores que permaneceram”, sobre os que,
embora 43% tenham assinalado a alternativa do meio, nota-se que 76%
dos chefes DAM néo discordam sobre a ocorréncia do aludido efeito.

Novamente, o entrevistado C disse ndo ver acdo propositiva do
IFSC para lidar com os impactos positivos da saida de servidores do
setor para aqueles que nele permanecem, enquanto o entrevistado B fez
uma fala mais ampla, falando, de certa forma, de todos os aspectos
positivos gerados pelo fendmeno, como se observa a seguir:

Para os 3 itens, em tese, a movimentacdo de
pessoal poderia trazer dois tipos de consequéncias
positivas: a saida de um servidor desmotivado,
que ndo se identifica com o setor, poderia ser
benéfica para o ambiente de trabalho dos que
ficam e, por outro lado, a chegada de um novo
servidor mais motivado poderia contribuir para a
melhoria do setor. Em geral, pelo que observo no
IFSC, o primeiro aspecto ndo é muito relevante,
pois o servidor que sai, mesmo que quisesse sair,
vinha cumprindo razoavelmente seu papel
(desconhego caso que a saida de alguém tenha
sido um “alivio” para os demais). O segundo
aspecto, chegada de um novo servidor, é pouco
aproveitado. Nas CGPs vé-se, algumas vezes, que
a motivacdo inicial logo é arrefecida pelos
problemas, como a falta de capacitacao, e se perde
na inércia de funcionamento do setor. De qualquer
forma, creio que isso ndo tem o acompanhamento
que deveria.

Na sequéncia, voltaram-se aos impactos negativos,
questionando-se os chefes DAM sobre aqueles ocorridos para o
proprio servidor que saiu da area de gestdo de pessoas, conforme
exposto no Quadro 23 - Impactos negativos para servidor que saiu da
area, na visdo dos chefes DAM.
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Quadro 23 - Impactos negativos para servidor que saiu da area, na visdo dos

chefes DAM
O o
, . |8 g 8|55
A saida de servidores do setor de gestdo de 5 2 § e g
Pessoas... €5/ €| 8%
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D
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318 44 [11] 29
TOTAL 20% | 42% | 38%

Fonte: Dados primarios (2016).

Na totalizacdo de respostas dos chefes DAM presentes no Quadro
23 - Impactos negativos para servidor que saiu da area, na visdo dos
chefes DAM, novamente a opgdo ndo concordo nem discordo
apareceu como a maior tendéncia (42%). Porém, pode-se entender que
houve 80% de respostas no sentido de ndo concordar com os impactos
negativos. Ao mesmo tempo, 0s gestores mostram-se divididos, entre
concordar ou discordar, sobre o stress gerado entre os servidores em
decorréncia da saida deles de um setor e consequente transi¢do para um
novo posto de trabalho (38% - 8 concordam, 29% - 6 discordam e 33% -
7 ndo concordam nem discordam), embora perceba-se que 62% néo
concorda que seja um impacto negativo para quem deixa o setor. Quanto
a ter provocado retrocesso na carreira do servidor desligado, embora
52% (11) tenham discordado, um grande percentual, 43% (9), ndo se
manifestaram sobre ter ocorrido ou ndo. Também ndo houve expressiva
diferenca nas respostas quanto a ter ocorrido perdas salariais para o
servidor com o desligamento do setor (29% - 6 concordam, 38% - 8
discordam e 33% - 7 ndo concordam nem discordam), mas se nota que
62% ndo discorda, a partir do que se infere a existéncia de situacOes de
saida de chefia na CGP/DGP, que deixa de realizar 8 horas diarias
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(servidores com gratificacdo) para realizar jornada de 6 horas diarias em
outro setor ou campus/reitoria.

O elevado numero de respostas na op¢ao “ndo concordo nem
discordo” quanto a ter ocorrido desilus@o por excesso de expectativa
com a nova colocacéo (52%, embora observando-se de outra maneira as
respostas percebe-se que 81% ndo concorda com ela), bem como em
todas as afirmativas desta questdo, sugere ndo haver nenhum
acompanhamento de servidores egressos do setor, procedimento este que
poderia alimentar a gestdo com informacdes relevantes para o ajuste de
procedimentos e préaticas.

Muitos chefes DAM (48% - 9 - optaram pela opgdo “ndo
concordo nem discordo”) sugerem desconhecer o impacto dessa
movimentacdo na vida dos familiares (cdnjuge) do servidor desligado
do setor, embora, ao se observarem as respostas por outro angulo, nota-
se que 91% dos respondentes nao concorda que o desligamento do
setor trouxe como impacto negativo a interferéncia na carreira do
cbnjuge do servidor.

Na visdo do entrevistado B, “em geral, a movimentacdo nao
acarreta consequéncias negativas para o servidor, pois, na maioria das
vezes, a saida do setor ocorre por decisao ou solicitacdo do préprio. Nos
casos contrarios, gque acredito serem raros, ndo tenho conhecimento de
qgue exista qualquer tipo de acompanhamento”. O entrevistado C
também parece ndo identificar um acompanhamento por parte da
Instituicdo com esses servidores. Com uma fala mais amena, o
respondente D compreende que as a¢des variam conforme a visdo que
0s gestores de cada campus tem sobre o problema, posto que ndo se trata
de: “[...] algo padréo, porque tém diretores ou chefes de departamento
ou mesmo coordenadores que sdo mais atentos a essas questfes do que
outros, entdo, existem situacdes e situaces que vao ocorrer”.

O entrevistado C ndo vé acles propositivas da Instituicdo para
aproveitar com impactos positivos para os desligados do setor, da
mesma forma que o entrevistado B, que afirma, ainda:

Possivelmente, a saida do setor acarreta
consequéncias  positivas para 0  servidor.
Desconheco acOes especificas para lidar com
essas consequéncias. O acolhimento do servidor
no novo setor (considerando os que ficam na
Instituicdo) em geral é bom, mas sua ambientacdo
é algo espontaneo, sem acdes sistematizadas.
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A visdo dos chefes DAM sobre os aspectos positivos do
fendmeno da movimentacéo para o servidor que se desligou da area esta
ilustrado no Quadro 24 - Impactos positivos para servidor que saiu da
area, na visao dos chefes DAM -, a seguir.

Quadro 24 - Impactos positivos para servidor que saiu da area, na visao dos

chefes DAM
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e 51% | 26% | 23%

Fonte: Dados primarios (2016).

Na totalizagdo, fica demonstrada, no Quadro 24 - Impactos
positivos para servidor que saiu da area, na visdo dos chefes DAM, a
tendéncia dos chefes DAM em concordarem com 0s impactos positivos
listados. A maioria dos chefes DAM (76% - 16) percebe como impacto
positivo para o servidor que saiu da area de gestdo de pessoas o estimulo
por estar indo para um ambiente novo. Da mesma forma, embora com
um percentual menor de informantes, esses gestores concordam que é
um resultado positivo o fato de possibilitar com que percebam a propria
capacidade e eficiéncia no trabalho (53% - 11) e de ter trazido maior
satisfacdo pelo reconhecimento das suas potencialidades para
desempenhar novos desafios (53% - 11). Quanto a saida ter significado
uma diminuicdo no nivel de stress e um melhor uso das suas habilidades
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e interesses, as opinides estdo bastante divididas entre as trés tendéncias
de resposta, posto que 38% (8) concordam, 33% (7) discordam e 29% (6)
dizem néo concordar nem discordar com a afirmativa em questdo. Ainda
assim, ao observar com mais atencao, percebe-se que 67% (38% + 29%)
ndo discordam. Por outro lado, no item que afirma que a saida
possibilitou ao servidor obter um aumento de salario, a maior parte das
opinides polariza-se nos que discordam (43% - 9) e nos que concordam
(38% - 8).

Com base na vivéncia como gestor da area de gestdo de pessoas,
solicitaram-se aos respondentes sugestdes de acles a serem realizadas
pelo setor de gestdo de pessoas do IFSC para lidar com as
consequéncias negativas trazidas pela movimentagao de pessoal nas
CGP’s e DGP. Dois (2) chefes DAM optam por ndo apresentar
sugestdes, apenas comentando algo sobre o fendmeno, ou seja, o Chefe
DAM 11 concorda que ndo houve consequéncias negativas
significativas; o chefe DAM 10 comenta que, embora tenha existido o
impacto negativo da saida de um servidor da é&rea de pessoal, aqueles
que permaneceram fizeram “[...] de tudo para que o0 setor se tornasse
novamente préatico e produtivo, pois sdo servidores que sabem lidar com
0 publico, e tem conhecimento de suas atividades”.

Dois (2) chefes DAM afirmam desconhecer a¢Ges que possam
auxiliar neste sentido, um (1) ndo quis sugerir nenhuma acéo e o chefe
DAM 2 sugeriu que seja discutido junto a gestdo do IFSC para que se
analisem possibilidades e se fagam ajustes que venham a se mostrar
necessarios.

Novamente, a palavra capacitagdo, tanto ao ingressar no setor
quanto aquela oferecida periodicamente e, até mesmo a qualificagdo, foi
a que mais apareceu entre as respostas, tendo sido mencionada por 12
(48%) gestores. A fala do entrevistado A ilustra essa ética, além de
destacar a necessidade de fomentar a motivacdo e instigar desafios aos
servidores da éarea: “Formacdo de equipes de alto desempenho;
Proporcionar motivagdo; Partir para desafios profissionais e de
oportunidade de aprendizagem”.

O chefe DAM 15 comenta, ainda, que, nos treinamentos, é
importante ressaltar para os servidores da area quais sdo os objetivos a
serem alcancados por esta unidade. Trés (3) desses gestores, que
mencionam a capacitacdo, sugeriram que fosse oferecida aos gestores da
area de pessoal (chefes DAM), para que saibam como lidar, da melhor
maneira, com o fendmeno da movimentacdo no setor, conforme
demonstra a fala do chefe DAM 19, que comentou, anteriormente, ndo
ter passado pelo fendbmeno em sua area de gestdo de pessoas, fator que
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parece comecar a se explicar pela habilidade com que este gestor
discorre sobre o assunto:

A ocorréncia de consequéncias negativas estd
diretamente relacionada & atuacdo dos gestores
quando da manifestacdo de interesse do servidor
em deixar o setor. Os gestores precisam intervir
neste momento:

- Na andlise dos motivos que levaram o servidor a
buscar a movimentacéo setorial;

- Na realocagdo deste servidor na Institui¢do;

- Na selecéo do servidor substituto.

Quando este trabalho de gestdo é eficiente, as
consequéncias negativas sdo minimizadas.

A fala do entrevistado D vai mais além e sugere capacitar todos
os gestores do IFSC:

Acredito que, principalmente, uma capacitacdo
dos gestores para lidar com todos os aspectos da
gestdo porque, na sua maioria, sdo professores que
muitas vezes nunca viram nada da area de gestdo.
Essa capacitagdo seria para entender o que é uma
gestdo, para entender o que é a administragdo de
um campus ou mesmo da Reitoria ou do IFSC
todo, podemos citar a propria Reitora. Tem que
haver uma capacitacdo dessa para captar, para
entender o que é uma gestao e conseguir lidar com
isso, até pra poder fomentar ferramentas que
possam auxiliar nessa de verificar o que € positivo
e 0 que é negativo e conseguir acertar mais do que
fazer tentativas que muitas vezes vdo em véao.

Seis (6) chefes DAM sugerem que Se apoie a equipe que
permaneceu, quatro (4) por meio de reunifes buscando reorganizar o
setor e solucionar os problemas e dois (2) propdem que se tenha apoio
da DGP, para ajudar em conflitos e na solucdo de dividas.

Quatro (4) gestores propdem que sejam criados manuais de
procedimentos, de forma a manter o setor organizado, documentado e
atualizado. Além de propor a manualizacdo, o entrevistado C ainda
apresenta outras sugestdes, como se confere na fala, a seguir:
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Minhas sugestdes sdo no sentido de se aplicar a
Gestdo por Competéncias. E preciso realizar um
trabalho sério com os servidores que atuam na
area, mas também com toda a comunidade do
IFSC, para que seja mudada a visdo da “folha de
pagamento”. Investir em capacitagdo e
qualificacdo é um dos fatores emergentes.
Sugeriria criar uma “Pré-Reitoria de Gestdo de
Pessoas”, para que os que sdo da area sintam-se
valorizados, com espacos garantidos nas
discussdes e para que os demais percebam que a
area vai muito além de pagar salarios. E preciso
dar uma cara nova para a Gestdo de Pessoas do
IFSC, pois as pessoas ja sabem que nesses setores
tém muito trabalho e muita pressao, e sdo raros 0s
servidores que se dispdem a trabalhar nesses
lugares. Mapear processos, criar manuais €
permitir a interacdo entre servidores da &rea
também sdo boas sugestdes. Discutir se o melhor
é realmente eleger os Coordenadores. Criar
critérios técnicos para o recrutamento e a selecéo
de servidores para atuarem nesses setores, dentre
outras.

Quatro (4) gestores sugerem agdes destinadas a evitar a fuga do
conhecimento, sendo que, entre eles, trés (3) gestores destacam a
necessidade de que haja o repasse de informacGes do servidor a ser
desligado do setor para aquele que o substituird, que seja estabelecido
um periodo minimo de transi¢do. Ja, o chefe DAM (17) de um campus
onde a area conta com 2 servidores enfatiza a importancia de se manter
“mais de uma pessoa conhecedora das atividades desenvolvidas”.

Dois (2) chefes DAM sugerem que a area precisa Ser mais
valorizada, conforme expdem a fala do chefe DAM 20, como segue:
“Entendo que é uma area de atuacdo que merece ser melhor valorizada,
por exemplo, se viessem a surgir mais CDs na rede, penso que deveriam
ser alocadas para os responsaveis pelas CGP’s, pois merecem melhor
remuneracdo frente a responsabilidade que assumem”.

Também sdo citadas as seguintes sugestdes:

a) O chefe DAM 14 sugere que haja uma movimentacdo

controlada;

b) O chefe DAM 3 propde que a Instituicdo tenha conhecimento

de outros servidores que tenham interesse de atuar no setor;
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c) O chefe DAM 18 cita comprometimento, mas ndo detalha de
que forma a Instituicdo poderia fomenta-lo.

Assim, podem-se sintetizar as sugestfes em:

a) capacitaces (12);

b) suporte aos servidores que permaneceram no setor (6);

c) criar manuais de procedimentos e manté-los atualizados (4);
d) repasse de informacdes antes do desligamento da area (3);
e) valorizar mais o setor (2).

Ao final, perguntou-se para os chefes DAM e para 0s
entrevistados se desejavam fazer mais algum comentario sobre os
impactos da movimentagdo de pessoal na area de gestdo de pessoas do
IFSC. Trés entrevistados e sete chefes DAM manifestam-se, entre eles,
dois que ja tinham afirmado que ndo tinham vivido o fendmeno em sua
area de gestdo de pessoas.

Quatros (4) gestores falaram sobre a dualidade de impactos
provocados pelo fendmeno:

a) o chefe DAM 4 afirma que toda movimentagdo de pessoal

gera impactos positivos e negativos;

b) o chefe DAM 11 diz que as movimentagdes ocorridas na sua

area de pessoal foram muito positivas, pois trouxeram novas
perspectivas aos servidores que chegaram no setor;

Nesta mesma perspectiva, o chefe DAM 19 fez uma fala no
sentido de que a retencdo de pessoal € questionavel, apresentada, a
sequir:

Acredito que a movimentacdo setorial de
servidores é um processo natural e deve ocorrer
em beneficio mdtuo do servidor e da instituicéo.
Buscar manter um servidor estagnado em uma
funcdo por medo da mudanca é um erro de gestao.
E necessério, porém, estabelecer procedimentos
para que as movimentagGes ocorram em periodos
de tempo adequados, suficientes para que o0s
setores se mantenham organizados e os servidores
motivados.

J4, o entrevistado C expde que:



202

Movimentar pessoal na area de gestdo de pessoas
é coisa séria! E preciso ter um cuidado com esse
procedimento, pois pode colocar a Instituicdo em
risco. Infelizmente, alguns gestores ainda ndo se
deram conta do real papel da area. Mas acredito
que, num futuro, a Instituicho amadurecerd e
conseguird os espacos adequados para a &rea de
gestdo de pessoas.

O entrevistado A concorda com essa Otica de que € preciso
cuidado com movimentagfes neste setor, pois,

A movimentacdo de pessoal dentro da &rea de
gestdo de pessoas traz muitas consequéncias, uma
vez que esta area, sendo estratégica para a
Instituicdo, requer servidores com alto nivel de
conhecimento e responsabilidade e de lideres.
Observa-se que, além de competéncias técnicas,
0s novos modelos de gestdo de pessoas exigem
dos profissionais competéncias interpessoais,
administracdo de conflitos, flexibilidade, atitude
experimental, capacidade de assumir
riscos e facilidade para trabalhar e desenvolver
competéncias que agregam valor para a
Instituicéo.

O entrevistado B destaca 0s impactos negativos provocados pelo
fendmeno e fez sugestbes mais detalhadas para lidar com eles, como as

seguintes:

Os impactos da movimentagao de pessoal na area
de gestdo de pessoas tém sido, em geral,
negativos. Para fazer frente a essa questdo,
entendo ser necessario atuar em varias frentes:

- Primeiramente, entender a movimentagdo
excessiva na area como um problema, a ser
equacionado, quantificado e resolvido;

- Entender a retencéo de talentos como um valor a
ser cultivado e desenvolver estratégias para tal;

- Atuar na esfera das causas, por meio de agdes
preventivas (creio que procedimentos
organizados, pessoal bem treinado e agdes
efetivas visando o desenvolvimento do quadro de
servidores sdo as chaves para bons resultados);
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- Atuar na esfera dos impactos, minimizando, com
acOes estruturadas (ndo somente com agOes
emergenciais), 0s impactos negativos e ampliando
0s impactos positivos para o setor (considero que
a chegada de um novo servidor, razoavelmente
motivado, que, em geral, quis ir para o setor, tem
potencial para render coisas boas; acho que esse
potencial tem sido pouco aproveitado ou mesmo
negligenciado).

Trés (3) chefes DAM tratam da grande quantidade de atribuicdes
a serem realizadas pelo setor e o perfil para atuar na area, conforme
exp0s o chefe DAM 20:

Felizmente ndo vivenciei isso aqui no campus.
Certamente se houvesse, resultaria num grande
impacto, pois estes servidores dominam
competéncias dificeis de serem assimiladas por
um substituto, pois leva muito tempo para
aquisicdo do conhecimento necessario para atuar
neste setor.

Fala complementada pelo chefe DAM 5, que diz: “Realmente é
um desafio para os gestores cativar e incentivar a permanéncia dos
servidores na CGP. E um setor com um leque grande de atribuicdes. No
nosso campus onde estdo lotados 2 servidores, ndo conseguimos dar
conta das demandas de capacitacdo, saude, ficamos nas atividades mais
voltadas ao cadastro.”. O chefe DAM 2 lembra que precisam ser criados
critérios para o ingresso do servidor nas CGP’s.

O chefe DAM 3 destaca a organizacdo regional de psicélogos
organizacionais como positiva e como uma medida que pode auxiliar
para que se tenha acdes mais efetivas tanto nas movimentacOes de
servidores da area de gestdo de pessoas quanto para o fendmeno nos
demais setores.

Com isso, tem-se que, nos comentarios finais, as falas recorrentes
referem-se aos aspectos positivos e negativos da movimentacdo na
gestdo de pessoas (4) e o volume de atribui¢des sob responsabilidade da
area e o perfil da profissional do setor (3).

Apds toda a exposicdo sobre os resultado da etapa 3 do estudo,
pode-se responder, a segunda parte do segundo objetivo especifico
proposto, identificando impactos da movimentacdo na area de gestdo de
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pessoas do IFSC, conforme Quadro 25 - Impactos da movimentagdo de
pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC -, a seguir.

Quadro 25 - Impactos da movimentagao de pessoal lotado na area de gestdo de
pessoas do IFSC

(continua)

Impactos da
movimentacao
de servidores

da &rea de
gestao de
pessoas Aumento carga de trabalho — 76%
concordam
Negativo Menor satisfagdo - 81% ndo
concordam
Menor comprometimento — 71%
discordam
Servidor Maior  coeséo entr~e 05 que
que Fl\)/tler{nanecerfillr)r]l;j 73% ndao dlsc%r.cli%md
ais possibilidade de mobilidade
permaneceu interna — 71% n&o discordam
Positivo Maior co~mp(ometimento com trabalho
—67% n&o discordam
Aumento nivel satisfagdo no trabalho
— 76% n&o concordam
Maior estimulo e motivagdo em cadeia
—43% NCDN
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Quadro 25 - Impactos da movimentacdo de pessoal lotado na érea de gestdo de
pessoas do IFSC
(conclusao)

Stress — 71% nao discordam
Retrocesso na carreira — 52%
discordam

Interferéncia na carreira do conjuge —
91% ndo concordam

Perdas salariais — 71% ndo concordam
Desilusdo  por  subestimar  novo
ambiente — 52% NCND

Negativo

Servidor Estimulo (ambiente novo) — 76%

que saiu concordam
Impactos da Percebe sua capacidade — 53%

movimentacio cone ordarr_\ x

de servidores Positivo Maior satisfacdo no trabalho — 53%
da area de conco rd_arp =
gestio de Diminuigéo do stress — 67% ndo
DESS0as discordam » :
Aumento de salario — 62% ndo

concordam

12 — Capacitagdo

6 — Suporte para 0s que permanecem

Sugestéo para lidar com | 4 — Manuais de procedimentos
impactos negativos 3 — Repasse de conhecimento antes do

desligamento

2 — Valorizagdo do profissional da area

4 — Aspectos positivos e negativos
Comentario Final 3 — AtribuicOes da area e perfil do
profissional

Fonte: Dados primarios (2016)

Os destaques em vermelho dizem respeito a manifestagcdes dos
chefes DAM (obtidas por meio do questionario), enquanto 0s que estdo
marcados com azul referem-se aquelas oriundas dos entrevistados,
sendo o restante dos dados relativo a visdo de todos os 25 gestores.

Pelo resumo apresentado, nota-se claramente que os gestores
visualizam muito mais impactos negativos para a Instituicdo do que
positivos e muito mais impactos positivos para o servidor que saiu do
que negativos. A visdo dos gestores a respeito dos servidores que
permanecem no setor foi bastante singular, pois embora entendam que
ha uma sobrecarga de trabalho, em razdo da auséncia do colega que
deixou o setor e mesmo apés a chegada de um novo, por um
consideravel tempo de aprendizagem, identificam varios impactos
positivos para a equipe da CGP/DGP, do que se infere que alguns
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servidores que deixaram a area ndo estavam contribuindo da forma mais
adequada com o funcionamento do setor.

Novamente o item capacitacdo aparece diversas vezes nos
comentarios dos gestores, nesta se¢do, como a mais citada (12 vezes)
ferramenta para lidar com impactos negativos da movimentagéo no setor
de pessoas.

Ap0s abordados impactos da movimentacdo na area de gestao de
pessoas do IFSC, bem como ja tendo sido explanado sobre gestdo e
causas do fendmeno, a secdo a seguir apresenta recomendacdes para a
Instituicdo aprimorar a forma com que lida com o fenbmeno em
questdo.

4.4 PROPOSTAS PARA APERFEICOAMENTO DAS PRATICAS
DE GESTAO DE PESSOAS DIANTE DO FENOMENO DA
MOVIMENTACAO

O terceiro e ultimo objetivo especifico desta pesquisa foi propor
acOes para o aperfeicoamento das praticas de gestdo de pessoas adotadas
pelo IFSC para lidar com a movimentagdo nessa area da Instituicéo.
Apds toda a descricdo e analise das informagGes coletadas por meio dos
questionarios e entrevistas e da busca documental e bibliografica,
considerando-se as deficiéncias apontadas pelos respondentes e aquelas
que se pdde inferir que existem, e considerando, ainda, que todos os
quatro entrevistados afirmaram que hd movimentagdo de pessoal
significativa na area, e que esses ocupavam cargos de direcdo com
atribuigdes relativas a toda a area de gestdo de pessoas do IFSC,
incluindo DGP ¢ CGP’s, fica evidente a necessidade da Instituicdo
adotar medidas visando melhorar a gestdo referente préaticas de retencao
e acles para lidar com o fendbmeno da movimentacdo no setor.
Percebendo-se que a organizagdo tem fragilidade em relagdo ao tema
pesquisado, com auxilio da literatura e da vivéncia da pesquisadora
como servidora da DGP definiu-se recomendar algumas a¢des a area de
gestdo de pessoas do IFSC.

Primeiramente, com relacdo a estrutura organizacional, destaca-se
que a Diretoria de Gestdo de Pessoas precisa ficar diretamente ligada ao
dirigente maximo da Instituicdo, questdo fortemente destacada pela
literatura consultada, a exemplo de Lacombe (2011). E uma questio
estratégica realizar esse ajuste no organograma da Reitoria, bem como o
dos campi devem seguir a mesma ldgica. Ainda quanto a estrutura,
percebe-se a necessidade de remodelacdo da estrutura interna da propria
DGP, de forma que consiga atender com mais eficacia as demandas das
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CGP’s, bem como dos servidores da Reitoria. Para além desse
reposicionamento, cabe enfatizar que a gestdo de pessoas precisa estar
interligada e trabalhar de maneira bastante harménica com todas as
demais areas do IFSC, de forma a conseguir ter, de fato, uma agéo
estratégica.

Levando em conta o fato de que uma grande parte de
deslocamentos de servidores (44%) ocorre dentro do préprio campus de
lotacdo, o0 tempo médio de permanéncia ser de 1 a 4 anos (o tempo de
dois mandatos do coordenador de gestdo de pessoas eleitos) e as
diversas mengBes que consideraram um aspecto positivo da
movimentacdo ser o fato do servidor sentir-se mais satisfeito com o
trabalho, percebe-se que pode estar havendo um processo seletivo
inadequado para ingresso na area, fato exposto algumas vezes pelos
respondentes durante suas falas ao longo dos questionarios e das
entrevistas. Assim, recomenda-se ao IFSC que aprimore a selegdo de
pessoal de forma que consiga identificar quais servidores possuem as
competéncias necessarias para atuarem no setor e reveja 0 tempo de
permanéncia na funcdo de coordenador de gestdo de pessoas para mais
de 2 anos, minimizando a probabilidade de pedidos de desligamento.

Especificamente referente a a¢Bes para lidar com o fendmeno da
movimentacao, considerando o elevado nimero de gestores (62%) que
disseram desconhecer ou ndo existir pratica nesse sentido, sugere-se que
eles sejam capacitados para saber como proceder no momento em que
precisam gerir tal situacdo, porque, como ja frisado anteriormente, por
mais que o IFSC organize o setor de pessoal, selecione criteriosamente
seus servidores para a area e 0s capacite, haverd sempre algumas
solicitacbes de desligamento por motivos particulares, ingerenciaveis e
inevitaveis pela Instituicdo.

A faixa etaria que mais tem se desligado da area faz parte da
geracdo Y, aquela que ndo valoriza tanto a estabilidade e procura
variedade e desafios. O expressivo percentual, embora esteja muito
relacionado ao ingresso de servidores nos Gltimos concursos realizados
para preenchimento do quadro de pessoal dos campi que fazem parte do
projeto de expansdo da Instituicdo, indica a necessidade de realizar
alguma acdo no sentido de instigar a motivacao desses jovens para que
realizem com satisfacdo suas atividades na area de gestdo de pessoas; a
pesquisa de clima organizacional pode contribuir nesse sentido de
coletar alguns anseios.

Capacitacdo foi uma das palavras mais citadas por todos o0s
informantes em todas as 3 etapas da coleta de dados. Bastante atrelada a
ela aparece um passo anterior: a necessidade de mapeamento dos
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processos de gestdo de pessoas do IFSC, sua devida manualizagdo,
publicacdo e permanente atualizacdo.

O IFSC precisa pensar se é prudente descentralizar todos os 3
eixos (sele¢do, administracdo e desenvolvimento de pessoas), se as
CGP’s terdao condigdes de assumir esse volume de diferentes atividades,
bem como as questbes juridicas, sindicais, auditorias, conduta
disciplinar. Caso resolvam descentralizar a area de desenvolvimento
também para os campi, precisardo capacitar as pessoas. Cabe ressaltar
que, caso ndo seja revisto o atual indice de atendimento, algumas CGP’s
terdo dificuldade em absorver algumas agdes recomendadas, lembrando
que os trés campi que ndo viveram situacdes de movimentagdo na area
de gestéo de pessoas apresentam indice menor que a média do IFSC.

As recomendacdes correspondem a alternativas de acdo que
visam a corrigir limitaces identificadas pela pesquisa em relacdo ao
tema em estudo e/ou usem os pontos fortes da organizacdo para corrigir
o problema. Por exemplo, ja que o estudo da movimentacao se refere ao
proprio setor de pessoal do IFSC, é possivel aproveitar sua propria
experiéncia e estrutura para fazer a capacitacdo dos que vao entrar no
setor - isso é um ponto forte em prol da fragilidade, que ¢é a falta de
capacitacdo e o excesso de movimentagéo.

Por todas as informacdes coletadas fica demonstrado que causas,
impactos e gestdo da movimentacdo sdo elementos extremamente
atrelados, no que se refere a proposicdo de melhorias na forma do IFSC
lidar com o fendmeno da movimentacdo na sua area de gestdo de
pessoas. Logo, as recomendacdes aqui listadas consideram que se pode
observar algumas palavras-chave, citadas e relembradas por diversas
vezes pelos gestores, e que formam um encadeamento I6gico para uma
possivel melhoria da gestdo desses desligamentos e retencdo de um
maior numero de servidores no setor: selecdo de pessoal por
competéncias, todos os processos mapeados e manualizados, politica de
capacitacdo: capacitagdes estruturadas para cada processo e capacitacdo
aos chefes DAM, respeito as decisbes e pareceres da area técnica,
obrigatoriedade de um periodo de transicdo, rediscussdo do tempo de
mandato do Coordenador de Gestdo de Pessoas, manutencéo do tempo
minimo de exercicio para solicitar remocao/redistribuicdo, consequente
diminuicdo do nivel de stress ocupacional (tanto dos servidores da area
quanto daqueles atendidos por eles), provavel diminuicdo dos pedidos
de desligamento do setor, procurando diminuir o nimero de saidas para
apenas aquelas relativas a motivos particulares, ndo relacionados a
questBes ocupacionais ou organizacionais. Ou seja, as recomendacdes
arroladas partem do principio que para fomentar a retencdo de seus
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talentos na area de gestdo de pessoas o IFSC deve concentrar seus
esforcos em fatores ocupacionais (em relacdo ao trabalho realizado) e
organizacionais (relacionados a caracteristicas e praticas institucionais),
tendo em vista que os individuais e os ambientais (externos ao IFSC)
ndo podem ser gerenciados pela Instituicdo, conforme destacado por
Steil et al. (2016).

Por fim, entendendo que a alta movimentagdo de pessoal no setor
parece ser consequéncia de estratégias ineficientes de gestdo de pessoas,

a seguir,
estrutura,

a)
b)

d)

e)

estdo listadas as propostas, mais fortemente relacionadas a
processos e capacitacao:

Subordinar as CGP’s ao Diretor Geral do Campus e a DGP ao
Reitor, vinculando a ela o CDP;

Transformar a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) em Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas ou, ao menos, em diretoria
estratégica, com status de  pré-reitoria  (mesmo
posicionamento no organograma);

Identificar, mapear e aperfeicoar (otimizar e desburocratizar)
todos 0s macro processos de gestdo de pessoas do IFSC,
definindo claramente o que € atribuicdo da DGP e o que €
atribui¢ao das CGP’s. Em seguida, dimensionar a necessidade
de pessoal na DGP e nas CGP’s;

Padronizar as atribuicdes das CGP’s: todas devem executar as
mesmas atividades ou avaliar a pertinéncia de criar seis CGP’s
regionais (Norte, Oeste, Vale do Itajai, Planalto Serrano,
Grande Florianépolis, Sul), responsaveis por mais atividades
que as demais CGP’s da regido, de forma a desonerar a DGP
de atividades diarias de orientacdo operacional a cada uma das
CGP’s. A definicao final deve ser exposta no regimento geral
do IFSC, buscando garantir a padronizacdo definida, ndo
deixando em aberto para que cada cdmpus defina em seu
regimento interno, pois que torna a area de gestdo de pessoas
do IFSC ingerenciavel;

Transformar o Departamento de Selecdo e Desenvolvimento
de Pessoas em Departamento de Selecdo de Pessoas e a
Assessoria de Pessoal em Departamento de Administracdo de
Pessoal;

Criar o Departamento de Desenvolvimento de Pessoas dentro
da DGP, composto pelas atividades da atual Coordenadoria de
Capacitacdo e Avaliacdo, da atual Coordenadoria de Atencéo
a Salude do Servidor e de desenvolvimento na carreira hoje
concentradas na Assessoria da DGP. As atividades de



210

9)

h)

)
K)

desenvolvimento de pessoas ficariam concentradas em uma
Unica area da DGP facilitando a organizacdo e articulacdo de
acoes tdo ansiadas pelas CGP’s (capacita¢do, seguranga no
trabalho, qualidade de vida, saude do servidor);

Concentrar atribuicGes relacionadas a questBes juridicas,
sindicais, de auditoria externa e interna e de conduta
disciplinar (Sindicancia e PAD) na Assessoria da DGP;
repensar a existéncia de coordenadorias dentro dos
departamentos da DGP, e analisar a pertinéncia de existirem,
ao inves disso, nacleos de trabalho, conforme segue:
Departamento de selecdo de pessoas

— recrutamento e selecdo

— admisséo de pessoal

— movimentacdo de pessoas

Departamento de administracéo de pessoal

— controle funcional

— pagamento

Departamento de desenvolvimento de pessoas

— capacitacdo

— avaliagdo de desempenho

— desenvolvimento na carreira

— salde e seguranca no trabalho

Criar a CGP Reitoria, de forma a separar as atividades
realizadas pela DGP relacionadas a atendimento aos
servidores da Reitoria daquelas relacionadas a gestdo de
pessoas de todo o IFSC, proporcionando melhor atendimento
aos servidores da unidade central do IFSC, bem como
servindo de suporte as ddvidas operacionais das atividades das
CGP’s, centralizando essa demanda, hoje pulverizada por
todos os setores da Diretoria;

Melhorar a articulagio DGP-CGP’s e o suporte da unidade
central para as unidades dos campi;

Avaliar entre os chefes DAM ¢ com todas as CGP’s do IFSC
qual seria o indice de atendimento ideal para uma CGP e
trabalhar pelos ajustes que se apresentarem necessarios
(aumentar ou diminuir o nimero de servidores no setor),
lembrando de considerar no indice efetivos, substitutos,
estagiarios, terceirizados, atingindo, dessa forma, todos
aqueles que dedicam esforco diario para que o IFSC atinja
seus objetivos;
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Sistematizar e publicar em Unico local pesquisas ja realizadas
e aguelas que venham a surgir sobre a movimentacdo de
pessoal no IFSC, formando um banco de dados sobre
tendéncias da movimentacao de servidores, que se tornaria Util
aos novos gestores que ingressassem na area de gestdo de
pessoas, tanto para potencializar a sua capacidade para lidar
com a movimentagdo no setor, bem como em toda a
Instituicao;

m) Reavaliar o atual processo seletivo para lotacdo de servidores

P)
q)

Y

s)

Y

na area de gestdo de pessoas, bem como a selecdo para a
ocupacdo da funcdo de Coordenador de Gestdo de Pessoas:
estabelecer critérios de sele¢do por competéncias (pautada na
identificacdo de todas as atividades do setor e decorrentes
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o
servidor que nele ira atuar) e ampliar o periodo de duragéo do
mandato da chefia (hoje de apenas 2 anos), caso mantenha-se
0 processo eleitoral;

Estabelecer, e fazer cumprir, um periodo minimo de transigédo
entre servidores, quando o servidor a se desligar da gestdo de
pessoas for permanecer no IFSC;

Manter o prazo de 18 meses de exercicio no IFSC para poder
solicitar remocdo e redistribuicdo e organizado por meio de
editais;

Manter, sistematizar e aperfeicoar o programa de capacitacao
para servidores da area de gestdo de pessoas;

Por meio das psicologas regionais do IFSC, capacitar os
chefes DAM para lidarem com pedidos de desligamento da
area de gestdo de pessoas;

Promover pesquisa de clima organizacional entre 0s
servidores da area de gestdo de pessoas procurando identificar
formas de reconhecimento e de motivacdo ansiadas pela
equipe, bem como tipo de beneficios de maior interesse;
Estudar os pontos do plano de carreira que podem ser melhor
aproveitados e normatizados internamente de forma a ser um
maior fator de retengdo de talentos no setor;

Avaliar a possibilidade legal de incluir como item de
pontuacdo nos editais de remocdo e redistribuicdo a cidade de
origem (naturalidade) do servidor;

Fomentar junto ao FORGEP (CONIF) a transformacéo das 40
horas semanais de trabalho dos TAE’s para 30 horas
semanais, considerando que os salarios do executivo sdo 0s



212

menores entre os trés poderes e a possibilidade de as chefias
tornarem-se mais atraentes (todos estariam fazendo a mesma
carga horéria didria de 6 horas, independente de ocuparem
chefia ou ndo);

Monitorar o tempo de servi¢o de todos os servidores lotados
na area de gestdo de pessoas para identificar, com
antecedéncia, a necessidade de um servidor (“trainee”)
comegar a aprender as atividades, mapa que servird como
ferramenta de gestao;

w) Oferecer capacitacdo estruturada a todos os gestores do IFSC

y)

sobre a importancia de ouvirem e convalidarem as instru¢Ges
fornecidas pela area técnica, no caso desta pesquisa, a area de
gestdo de pessoas, que busca sempre resguardar a Instituicdo
legal e juridicamente, auxilid-la a atingir seus objetivos e, ao
mesmo tempo, por mais paradoxal que seja, promover 0 maior
nivel de satisfacdo aos servidores;

Psicologo organizacional realizar entrevista de desligamento
sucinta com todos os servidores que pecam para sair do setor
de gestdo de pessoas e encaminhar o resultado a
Coordenadoria de Movimentagdo da DGP para fins de
acompanhamento do fenbmeno e auxiliar os gestores a
entenderem o0s reais motivos que estdo gerando a
movimentacdo em demasia para poderem ajustar/criar
procedimentos que venham a se mostrar necessarios;
Estabelecer agenda anual, mensal, semanal e diaria para as
CGP’s, com espagos para capacitagdo, reunides,
confraternizacbes, visando uma melhor organizacdo de
trabalho e evitar que os grandes eventos de gestdo de pessoas
(como concurso publico, avaliagdo de desempenho, entre
outros) acabem se sobrepondo;

Na entrega de documentagdo para posse ou da redistribuicao,
preencher formulario sobre o fator mais decisivo para
ingressar na Instituicdo, assim saber-se-ia, ou melhor, se teria
melhor ideia, dos motivos que as pessoas estdo sendo atraidas
para trabalhar no IFSC. O mesmo deveria ser feito no caso de
remocdes. Seja cidade, salario, estabilidade, clima
organizacional, imagem institucional, etc.

aa) Listar todos os servidores que ja atuaram na area de gestdo de

pessoas do IFSC, o periodo e a razdo pela qual sairam do
setor, de forma que cada CGP monitore seu indice e
caracteristicas de movimentacdo de pessoal;



213

bb)Sempre que possivel, procurar compor a equipe da DGP com
os servidores que estdo se destacando em alguma CGP,
utilizando critérios objetivos de selecéo;

cc) Considerando a grande disparidade entre os indices de
atendimento encontrados, nota-se ser importante que os chefes
DAM analisem e discutam entre si ¢ com suas CGP’s, qual
seria 0 mais adequado e procurem equilibrar os quadros da
area de gestdo de pessoas dos campi de maneira mais similar,
de forma a ndo haver ociosidade e nem sobrecarga de
trabalho.

As figuras 6 a 12, a seguir, apresentam a estrutura organizacional
existente e a proposta. Destaca-se a importancia de que o0s ftrés
departamentos da DGP fortalecam ndo sé suas acdes como aquelas
existentes entre eles, de forma a ndo serem gestados como feudos, sem
uma inter-relagdo, o que dificultaria alcancar o adequado funcionamento
da gestdo de pessoas do IFSC.

Figura 6 - Organograma da Reitoria do IFSC - atual

Fonte: IFSC, 2016c.
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Figura 7 - Organograma da Reitoria do IFSC — proposta
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 8 - Subordinacdo das CGP’s do IFSC — atual
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Fonte: Elaborado pela autora.



215

Figura 9 - Subordinacdo das CGP’s do IFSC — proposta 1
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 10 - Subordinacéo das CGP’s do IFSC — proposta 2
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 11 - Organograma da DGP do IFSC — atual
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 12 - Organograma da DGP do IFSC — proposta
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Apds propor agdes para o aperfeigoamento das praticas de gestdo
de pessoas adotadas pelo IFSC para lidar com a movimentagdo nessa
area da Instituicdo, a proxima secdo apresenta as conclusdes da
pesquisa.
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5 CONCLUSAO

Apbs a descrigdo e analise dos dados, puderam-se atingir todos os
objetivos (objetivo geral - analisar como se caracteriza o fendmeno da
movimentacao de pessoal lotado na rea de gestdo de pessoas do IFSC)
e responder a pergunta de pesquisa (como se caracteriza o fenémeno da
movimentacao de pessoal lotado na gestdo de pessoas do IFSC, na dtica
dos gestores da area?).

No alcance do objetivo especifico a, fica evidenciado que o IFSC
ndo possui praticas consolidadas relativas a retencdo e movimentagdo de
pessoas nessa area da Instituicdo, o que se observa sdo agBes pontuais
realizadas por gestores que possuem uma melhor compreensdao, mesmo
que empirica, de gerenciamento de equipe, causas e impactos do
fenbmeno da movimentacdo de pessoal. A pratica mais citada, tanto
como relativa a retencdo, quanto a movimentacéo foi a capacitagdo dos
servidores.

Quanto ao objetivo especifico b, identificou-se que vontade de
mudanca, rigidez imposta pela legislacdo para as tomadas de deciséo ou
acOes, nivel de responsabilidade, stress e tempo de servigo (quanto
menor, mais chance de pedir o desligamento do setor), foram causas
mais fortemente identificadas para a saida de servidores do setor. Os
gestores apontaram como impactos negativos ao IFSC a necessidade de
reposicdo de pessoal e de capacitar um substituto, o baixo rendimento
inicial do novo servidor e a evasdo de conhecimento e como impacto
positivo para a Instituicdo citam gerar maiores possibilidades de
mobilidade interna. Para o servidor que permanece no setor entendem
como impacto mais relevante (e negativo) o aumento da carga de
trabalho, ja para o servidor que sai do setor destacam impactos positivos
tais quais o estimulo gerado por um novo ambiente, percepcdo de sua
capacidade e maior satisfacdo no trabalho.

Como resultado do alcance do objetivo especifico c,
recomendam-se acdes para o aperfeicoamento das praticas de gestdo de
pessoas adotadas pelo IFSC para lidar com a movimentacdo nessa area
da Instituico focadas em fatores organizacionais e ocupacionais,
compreendendo que para a retencdo de talentos na area de gestdo de
pessoas do IFSC, e como em qualquer outra, fatores individuais e
ambientais ndo sdo possivelmente gerenciaveis pela Instituicao.

Na maioria das respostas ndo houve uma tendéncia por idade do
campus, nimero de servidores lotados nem regido do campus. Poucos
foram os resultados com grande maioria de respostas, a maior parte se
dividiu entre as opcOes de resposta. E foi intrigante o elevado nimero de
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respostas na opgao “ndo concordo nem discordo”, o que fez com que a
pesquisadora pensasse sobre possiveis razGes para isso, a partir do que
se chegou as seguintes possibilidades:

a) mesmo o pré-teste tendo sido aplicado e o0s ajustes
identificados como necessarios terem sido feitos, alguns
respondentes podem nao ter compreendido alguma questao;

b) alguns gestores ndo quiseram manifestar-se a respeito de
alguns pontos, por alguma razdo particular;

c) o gestor nunca vivenciou o fendbmeno no setor, ainda que
apenas 3 deles tenham informado isso durante suas falas;

d) o conhecimento limitado sobre o fendmeno por parte dos
gestores;

e) ndo fazem entrevista de desligamento, ndo conhecem suas
equipes, ndo conversam com seus servidores nem monitoram
de forma nenhuma os “egressos” que poderiam alimentar o
IFSC com ricas informacdes sobre aspectos em que poderia
melhorar e aspectos em que esta excelente na sua gestdo de
pessoas;

f) ndo estavam atentos ao fendbmeno, por isso ndo estavam
observando causas hem impactos e ndo sabiam informar.

Foi surpreendente que, em muitas questbes, a opinido dos
entrevistados era oposta a dos respondentes dos questionarios. Quem
ndo faz parte hoje da gestdo parece ter ficado mais a vontade nas
respostas e ter uma visdo mais macro, por terem supervisionado todas as
unidades, bem como relatou muito mais problemas apontando com
maior énfase a visdo negativa do fendmeno. J4, o gestor local (chefe
DAM), com sua visdo mais micro, tem uma opinido oposta.

As expressdes “capacitacdo” e “stress” foram citadas inimeras
vezes ao longo das falas a respeito da gestdo do fenémeno, bem como
nas abordagens sobre causas e impactos.

O IFSC ndo trata 0 fendbmeno de uma forma consolidada, por
meio de uma politica institucional, depende muito da opinido e estilo de
gestdo daquele que esta ocupando o cargo de direcdo da area. A falta de
formalizacdo dos processos dificulta a capacitacdo e amplifica o stress,
tanto do usuario da gestdo de pessoas quanto do servidor que nela atua.
O tdo citado stress aparenta ser resultado, principalmente, de processos
ndo formalizados e capacitacdes ineficientes, bem como o conflito entre
visbes técnicas e politicas. Além disso, o regimento geral do IFSC
estabelece que cada campus pode estabelecer as atribuicdes da sua area
de gestdo de pessoas, 0 que acaba criando uma situacdo dificil
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especialmente para a DGP, tornando-se impraticavel o estabelecimento
de diretrizes, capacitacdes, orientacdes, suporte e acompanhamento
eficaz, considerando tratar-se de uma situacdo completamente cadtica e
sem padrdo. Assim, presume-se que coordenar as atividades de todos os
campi, espalhados por todas as regifes do Estado, a distancia, nesse
cenario, amplifica o stress de absolutamente todos os envolvidos. Talvez
essa seja uma das razbes pelas quais houve diferenca de visdo, em
muitos temas tratados na pesquisa, entre 0s que ocupam cargo na area de
gestéo de pessoas da Reitoria e dos campi.

Embora ndo tenha sido citado na se¢do anterior, por entender-se
gue, nesse momento, parece ser impraticavel, considerando a
necessidade de inimeras outras acdes mais urgentes, o IFSC precisa
comecar a vislumbrar a logistica necesséria para organizar, a0 menos
seu calendario de concursos publicos, de forma que o novo servidor que
ingresse  na Instituicdo seja submetido a um periodo de
ambientagdo/integracao/socializagdo, anterior ao inicio das atividades na
area de gestdo de pessoas, considerando o alto nivel de responsabilidade
gue aqueles que ingressam no setor terdo que assumir. O mesmo deveria
ser aplicado aqueles que ingressassem no setor via remogdo ou
redistribuicdo. Enquanto isso nao é feito, deve ser exigido o periodo de
transicdo para que o conhecimento do servidor que estd saindo seja
passado, a0 menos minimamente, para 0 que esta entrando; embora
esteja previsto para os casos de remocdo entre campus/reitoria e de
redistribuicdo um periodo de transicdo, fica evidente que isso nem
sempre ocorre.

Ainda que tenham sido bastante citadas as dificuldades impostas
pelas limitacdes da legislacdo, esse é um fator do qual servidores dessa
area ndo terdo como fugir, porém, é possivel utilizar a criatividade e a
inovagdo nos espacos de discricionariedade que a lei proporciona,
saindo da zona de conforto e indo em busca de préaticas de gestdo de
pessoas de outras instituicdes publicas que conseguiram vencer essas
aparentemente engessadas barreiras.

As préticas de gestdo para retencdo e movimentacdo do IFSC ndo
sdo variadas, mas a iniciativa da criacdo dos editais para remocao e
redistribuicdo parecem estar auxiliando de maneira bastante satisfatoria
0s gestores. Ainda assim, no caso da movimentacdo na area de gestdo de
pessoas, como fora identificado que a maior parte delas ocorre entre
setores do proprio campus (caracteristica que sugere que os servidores
podem estar satisfeitos com o IFSC, apenas descontentes com a area de
gestdo de pessoas), é preciso descobrir a melhor forma para organizar,
também, essas mudancas setoriais locais, considerando o
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estabelecimento de politicas que fomentem a movimentagcdo em termos
de desenvolvimento do servidor, como, por exemplo, nos casos em que
ele sai do setor para assumir a chefia DAM e ndo por problemas na rea
de gestdo de pessoas. Uma politica de movimentacdo estabelecida
poderia pontuar o fato de ja ter atuado na area de gestdo de pessoas no
momento de inscricdo para concorrer a chefia DAM ou ainda a
pontuagdo maior para a remogao entre campus quando a vaga de origem
e de destino for na area de gestdo de pessoas.

Chamou a atencdo o fato de muitos gestores afirmarem que a
movimentacao de pessoal na area de gestdo de pessoas ndo é ruim para a
Instituicdo, e, em alguns casos, até destacarem ser boa para o IFSC, mas,
durante suas falas, ser revelado que, em verdade, ha problemas na
selegdo de pessoal para o setor, uma estrutura organizacional confusa,
COM processos numerosos, hdo padronizados e com capacitagdes
pontuais. Ou seja, ficou evidente que nem todos os pesquisados
possuem essa total nocdo do fendmeno e da sua complexidade em
termos de causas, impactos e gestdo.

A otimizacdo e formalizagdo de todos os macroprocessos de
gestdo de pessoas, de forma sucinta e de féacil consulta, disponibilizando
na intranet do IFSC, e a elaboragdo de consequentes trilhas de
capacitagdo, se possivel em video-aulas também publicadas na rede
interna, demonstram ser itens primordiais para lidar, de maneira
emergencial, sempre que preciso, com o fendmeno da movimentacéo de
pessoal no setor. Além disso, torna-se necessario o estabelecimento de
uma politica institucional que dé atencdo ao fenbmeno da
movimentacdo, que trate da questdo independentemente da acdo de
fatores politicos, considerando que a movimentacdo deve estar inserida
em uma politica de gestdo do conhecimento, quando olhada pelo prisma
dos efeitos positivos. E, ainda, a urgente remodelacdo da estrutura
organizacional de toda a gestdo de pessoas do IFSC, de forma que
acompanhe a estratégia e 0 momento atuais da Instituicao.

Considerando  especialmente a  estrutura  organizacional
estabelecida, a falta de adequada organizacdo de atividades do setor, as
capacitacdes apenas pontuais e apds 0 ingresso na area e 0 Processo
seletivo ndo criterioso para escolher os servidores que nela irdo atuar,
fica demonstrada que ndo é dada a devida importancia estratégica a area
de gestdo de pessoas.

Como resultados, observou-se que o fendmeno é bastante
complexo e conclui-se que a movimentacdo de pessoal na area de gestdo
de pessoas do IFSC, na 6tica dos gestores, caracteriza-se:
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— (perfil dos gestores) por ser gerida por profissionais que, em
sua maior parte, possuem conhecimento em gestdo e nivel de
escolaridade compativel as fungdes que exercem;

— (perfil da area de gestdo de pessoas) por ocorrer em um setor
composto por diversas unidades, separadas fisicamente em
cidades distintas e executando atribuicbes ndo padronizadas
entre si, nem em tipo de atividade, nem em forma de
execucgdo, com indice de atendimento bastante diferente entre
elas;

— (caracteristicas da movimentacao) por ocorrer em quantidade
significativa, em maior parte para outro setor do préprio
campus/reitoria, por servidores que permanecem na area de
gestdo de pessoas praticamente apenas durante o periodo em
que ainda estdo consolidando as competéncias necessarias
para desenvolver, de forma adequada, as atribuigdes da &rea,
bem como entre os servidores com idade jovem, na faixa
etéria onde conseguem fazer vérias coisas a0 mesmo tempo,
gostam de variedade, desafios, convivem muito bem com as
diferencas e ndo valorizam tanto estabilidade para o resto de
suas vidas e onde os gestores da unidade central de gestdo de
pessoas percebem que ha aspectos negativos e positivos da
movimentacao na area;

— (acbes de retencdo) por ndo difundirem estudos relativos ao
fendbmeno, os gestores locais acreditarem que adotam praticas
de retencdo, mas, em verdade, essas estarem mais fortemente
pautadas apenas em capacitacGes pontuais aos servidores da
area;

— (acbes para lidar com a movimentacdo) pela habilidade de
poucos gestores em conduzir de forma adequada um pedido
de desligamento do setor, onde 72% deles acreditam haver
repasse de conhecimento entre o antigo e 0 novo servidor e
52% ndo sabe informar nenhuma acéo do IFSC para lidar com
o fendmeno;

— (causas) por ter como fatores causadores insatisfacdo com o
trabalho, stress, vontade de mudanca, rigidez imposta pela
legislacdo, nivel de responsabilidade, pouco tempo de servico;

— (impactos) por gerar impactos para o IFSC/DGP/CGP:
negativos - a dificuldade de estruturar equipes e processos, a
ineficacia dos processos de capacitacdo, a necessidade de
reposicdo de pessoal e de treinamento do novo servidor, 0
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b)

d)

e)

baixo rendimento inicial e a evasdo de conhecimento;
positivos - mais possibilidade de mobilidade interna,
possibilidade de substituicdo por outro servidor com melhor
desempenho;

(impactos) por gerar impactos para o servidor que
permaneceu: negativo — aumento da carga de trabalho;
positivos: maior coesdo entre 0S que permaneceram, mais
possibilidade de mobilidade interna, maior comprometimento
com o trabalho;

(impactos) por gerar impactos para o servidor que saiu do
setor: negativo — stress inicial provocado pelo desconhecido;
positivos: estimulo pelo ambiente novo, percepcdo da sua
capacidade, maior satisfacdo no trabalho, diminuicdo do stress
constante provocado pelo ambiente anterior;

(recomendacdes) por sugestdes dos gestores focadas em
fatores ocupacionais e organizacionais.

Por fim, como sugestao para futuros estudos, indica-se:
caracterizacdo da movimentacao de pessoal na &rea de gestdo
de pessoas das IFES de Santa Catarina (IFSC, Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC, Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Catarinense - IFC,
Universidade Federal da Fronteira Sul — UFFS) para
identificar como esta a situagdo em cada Instituicdo e pensar
em possiveis solugdes conjuntas;

indice de movimentacdo de pessoal na area de gestdo de
pessoas do IFSC;

movimentacdo de pessoal na area de gestdo de pessoas do
IFSC, na visdo: (1) do usuario do servico prestado pelo setor;
ou (2) dos servidores que sairam da area de gestdo de pessoas;
ou (3) dos servidores que permaneceram no setor; ou (4) de
gestores de outras areas do IFSC a respeito dos impactos
gerados pela movimentacdo de servidores na area de gestao de
pessoas;

intencdo de movimentacdo dos servidores atualmente lotados
na area de gestao de pessoas do IFSC;

custos para o IFSC do desligamento a reposicao e capacitacdo
de pessoal para atuar na area de gestdo de pessoas.

Ressalta-se, ainda, que, entendendo que esta pesquisa pode ser
utilizada como projeto-piloto e replicada, sugere-se que 0s assuntos
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listados sejam aproveitados também para outros setores do IFSC, bem
como para outras IFES.

Por fim, concebendo a ideia de que todos 0s gestores sao gestores
de pessoas, pode-se ter um outro olhar sobre o processo de
movimentacdo de pessoal nesta ou em qualquer outra area da
Instituicdo. A politica de pessoal deve destacar que cada chefia precisa
equilibrar, da melhor forma possivel, os interesses institucionais com os
de cada um de seus servidores, buscando olhar o fendmeno da
movimentacdo ndo como um mero ato cartorial, mas sim, como algo que
envolve expectativas, sentimentos, vidas, daqueles que precisam estar
motivados para que o IFSC consiga cumprir sua tdo nobre missao junto
a sociedade.
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ANEXO A - Linha do Tempo da Histéria do IFSC

1937
1945

1965
1968

1988

1994

1995

2002

2005

2006

2008

2009

2010

2011

2014

» 1909 Escola de Aprendizes Artifices

Liceu Industrial de Florianépolis

Escola Industrial de Floriandpolis

Escola Industrial Federal de Santa Catarina

Escola Técnica Federal de Santa Catarina

Criagdo da Unidade S&o José

Criagdo da Unidade Jaragua do Sul

Curso de Enfermagem em Joinville

Transformacdo em Centro Federal de
EducagaoTecnoldgica de Santa Catarina
CEFET-SC

Curso de Mecanica Industrial em Chapeco
Curso de Costura Industrial em Ararangua

Plano de Expansdo |

Implantacdo das Unidades Chapecé e Joinville
Federalizacio da Unidade Continente

Curso de Pesca em Itajal

40 da Unidade
Transformagdo em Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de
Santa Catarina

2009 - 100 ANOS

Plano de expansdo Il

Implantacdo dos cdmpus Cacador, Canoinhas,
Criciima, Gaspar, Itajaf, Lages, Sao Miguel do
Oeste e Urupema

Federalizacao dos campus Geraldo
Werninghaus (Jaragud do Sul - Rau) e Xanxeré
Implantacao dos campus Garopaba e

Palhoca Bilingue

Plano de expansio Il
Implantacado dos campus Sao Carlos e Tubardo

Autorizacdo do Campus Avancado
S0 Lourenco do Oeste

Fonte: IFSC (2015a).
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APENDICE A — Questionario: etapa 1 - a¢des que contribuem com
a gestdo da movimentacao de pessoal

1) Em qual campus exerce suas atividades?
() Ararangua

() Cacador

() Canoinhas

() Chapecé

() Criciuma

() Floriandpolis - Centro
() Floriandpolis - Continente
() Garopaba

() Gaspar

() ltajai

() Jaragué do Sul - Centro
() Jaragué do Sul - Rau

() Joinville

() Lages

() Palhoga-Bilingue

() S&o José

() S&o Miguel do Oeste
() Urupema

() Xanxeré

() Reitoria

2) Qual o seu cargo na instituicao?

() Professor do Ensino Basico, Técnico e Tecnolégico
() TAE nivel superior

() TAE nivel médio

() TAE nivel fundamental

3) Qual a sua maior formacao académica e em qual area de estudo?
() Ensino Médio

() Ensino Superior em
() Especializacdo em
() Mestrado em
() Doutorado em

Responda as questfes a seguir com base no periodo em que foi Chefe
DAM/Pro6-Reitor de Administracdo/Diretor Executivo e considerando as
saidas de servidores da area de gestdo de pessoas do seu
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campus/Reitoria (CGP/DGP), por qualquer dos tipos de movimentacdo
externa (redistribuicdo, exoneracdo, aposentadoria) ou movimentacdo
interna (remocgdo entre campus/Reitoria, remo¢do dentro do mesmo
campus/Reitoria).

4) Quantos servidores atuam na CGP/DGP do seu campus/Reitoria
hoje?

5) Assinale as atribuicfes que sdo executadas pela CGP/DGP do seu
campus/Reitoria, hoje:

Questdes juridicas

Questdes sindicais

Questdes de auditoria interna

Questdes de auditoria externa

Conduta disciplinar (PAD e Sindicancia)
SELECAO DE PESSOAS

Concurso Publico

Processo Seletivo Substituto/ Temporério
Admissdo (escolha de vaga, nomeagao, posse)
Movimentagao (remogdo, redistribuicdo, lotagdes provisorias)
ADMINSITRACAO DE PESSOAL

Controle Funcional

Pagamento

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
Capacitagdo

Avaliacdo de desempenho

Desenvolvimento na carreira

Seguranca no Trabalho

Saude do servidor

Qualidade de vida
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6) Assinale as atribuicBes que, ndo sdo, mas, na sua opinido, deveriam
ser executadas pela CGP/DGP do seu campus/Reitoria, hoje:

Questdes juridicas

Questdes sindicais

Questdes de auditoria interna

Questdes de auditoria externa

Conduta disciplinar (PAD e Sindicancia)
SELECAO DE PESSOAS

Concurso Publico

Processo Seletivo Substituto/ Tempordrio
Admissdo (escolha de vaga, nomeagao, posse)
Movimentacdo (remogdo, redistribuicdo, lotagdes provisorias)
ADMINSITRAQAO DE PESSOAL

Controle Funcional

Pagamento

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
Capacitagdo

Avaliagao de desempenho

Desenvolvimento na carreira

Seguranga no Trabalho

Saude do servidor

Qualidade de vida

7) Vocé tem conhecimento de alguma pesquisa (académica ou ndo,
como alguma decorrente de uma iniciativa da administracdo da
Instituicdo) que tenha sido feita sobre a movimentagdo de pessoal na
Instituicdo?

() Néo

() Sim

Caso tenha ocorrido uma pesquisa, seus resultados foram utilizados para
melhorar a gestao desse fenémeno?

() Néo

() Sim

() Nao sei dizer

8) Por meio de qual modalidade de movimentacdo é mais recorrente a
saida de servidores da area de gestdo de pessoas do IFSC:

a) remocao para outro setor do campus

b) ocupar cargo de chefia (FG ou CD) em outro setor do campus

€) remocao para outro campus/Reitoria

d) ocupar cargo de chefia (FG ou CD) em outro campus
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e) ocupar cargo de chefia (FG ou CD) na Reitoria

f) redistribuicdo para outro 6rgdo

g) vacancia para posse em outro cargo publico inacumulavel no
proprio IFSC

h) vacéncia para posse em outro cargo publico inacumulavel
(federal)

i) vacancia para posse em outro cargo publico inacumulavel
(estadual)

j) vacéncia para posse em outro cargo publico inacumulavel
(municipal)

k) exoneragdo para montar negdcio proprio

I) exoneracdo para trabalhar na iniciativa privada

m) exoneragao para estudar para outro concurso publico

n) fim de mandato de eleicdo para Coordenador de Gestdo de
Pessoas

0) outro. Qual?

9) Quanto tempo, em média, os servidores lotados nessa &rea
permanecem no setor de pessoas?

a) até 12 meses

b) entre 13 e 24 meses

C) entre 25 e 36 meses

d) entre 37 e 48 meses

e) entre 49 e 60 meses

f) entre 61 e 72 meses

10) Qual a faixa etaria predominante entre os servidores que mais saem
desse setor?

a) entre 18 a 22 anos (geracdo Z)

b) entre 23 a 37 anos (geracdo Y)

c) entre 38 a 56 anos (geracdo X)

d) entre 55 a 70 anos (geracdo BB)

11) Liste as a¢fes empreendidas pela gestdo do IFSC que ajudam na
retencdo de pessoal na area de gestdo de pessoas.

12) Liste as acGes empreendidas pela gestdo do IFSC que ajudam a lidar
com o fendmeno da movimentacdo de servidores lotados na area de
gestdo de pessoas.
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13) Hoje, quando um servidor lotado na area de gestdo de pessoas

informa a vocé que deseja sair do setor, o que € feito?

14) Responda as questbes a seguir assinalando a opg¢do que melhor
representa a sua percepcdo a respeito do IFSC perante a gestdo de
fatores relacionados a movimentacdo de servidores lotados na area de

gestao de pessoas.

Concordo

totalmente

Concordo

N&o concordo
nem discordo

Discordo

Discordo
totalmente

O seu setor (DAM/PROAD/DEXEC) adota
préticas que estimulam a retencdo do servidor na
CGP/DGP

No caso de desligamento do IFSC, ou remogao
para outro setor ou campus/Reitoria, antes de
sair da CGP/DGP, o servidor transmite a quem
ocupara sua vaga o conhecimento relativo ao
desenvolvimento das suas atividades

A forma de recrutamento permite ao candidato a
ingressar na CGP/DGP familiarizar-se com
informacdes sobre a Instituicdo, tais como,
relativas & sua missdo, estrutura e
funcionamento

A forma adotada pela Instituicdo para a selecéo
de pessoal para a CGP/DGP contribui para a
identificacdo do profissional adequado as
atribuicBes das atividades que ira desempenhar

A politica de capacitagdo (treinamento e
qualificacdo) para a CGP/DGP atende as
demandas do servidor para a execugao das suas
atividades, para que tenha um desempenho
eficaz

O plano de carreira contribui para a retengdo do
servidor na Instituicdo e na CGP/DGP

A forma utilizada pelo IFSC para dar
reconhecimento ao desempenho do servidor
contribui para a retencdo na Instituicdo e na
CGP/DGP

A politica de beneficios adotada pelo IFSC
contribui para a retencdo do servidor na
Institui¢do e na CGP/DGP
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15) Deixe mais algum comentério que julgar importante sobre a gestdo
da movimentacdo de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do
IFSC.
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APENDICE B - Questionario: etapa 2 - causas individuais da
movimentacao de pessoal

Responda as questdes a seguir com base no periodo em que foi Chefe
DAM/Pr6-Reitor de Administragdo/Diretor Executivo e considerando as
saidas de servidores da 4rea de gestdo de pessoas do seu
campus/Reitoria (CGP/DGP), por qualquer dos tipos de movimentagdo
externa (redistribuicdo, exoneracdo, aposentadoria) ou movimentagdo
interna (remocgdo entre campus/Reitoria, remo¢do dentro do mesmo
campus/Reitoria).

1) Responda as questBes a seguir assinalando a op¢do que melhor
representa a sua percepcao a respeito de fatores que causaram a saida de
servidores lotados na &rea de gestdo de pessoas.

Concordo
totalmente
Concordo
Nao concordo
nem discordo
Discordo
Discordo
totalmente

Problemas de relacionamento interpessoal
com/entre colegas no ambiente do trabalho
influenciaram na decisdo de ir trabalhar em
outro local

O stress influenciou na decisdo de ir trabalhar
em outro local

A falta de lealdade (fidelidade aos
compromissos  assumidos) entre  colegas
influenciou na deciséo de ir trabalhar em outro
local

Dificuldades em  realizar  determinadas
atividades relativas ao posto de trabalho
influenciaram na decisdo de ir trabalhar em
outro local

Insatisfagdo com relacéo a aspectos do trabalho
(como: rotina, salario, orgulho, oportunidade de
crescimento) influenciaram na decisdo de ir
trabalhar em outro local
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A falta de realizag&o profissional influenciou na
decisdo de ir trabalhar em outro local

Independentemente da existéncia de melhores
alternativas em termos de postos de trabalho ou
outro motivo racional, existiram impulsos
internos  (vontade de mudanga) que
influenciaram na decisdo de ir trabalhar em
outro local

Discordancia com as decisdes das chefias
influenciou na decisdo de ir trabalhar em outro
local

2) Entre as caracteristicas da gestdo de pessoas na administracéo publica
listadas, assinale aquela(s) que vocé considera uma dificuldade no dia a
dia do servidor que atua na area de gestdo de pessoas do IFSC e que
contribuiu para a saida de pessoal dessa area da Instituicéo.

a) rigidez imposta pela legislacéo para as tomadas de decisdo ou
acoes

b) desvinculagéo da visdo do cidaddo como destinatario do servico
pablico

c) pouca énfase no desempenho

d) mecanismos de remuneragdo que desvinculam os vencimentos
do desempenho

e) limites a postura inovativa

f) mecanismos insuficientes de planejamento e preocupagdo com a
gestao

g) rotatividade na ocupacdo de posicdes de chefia

h) o papel (influéncia/importancia) da gratificagdo (FG/ CD)
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3) Dentre os grupos de causas da movimentacdo de pessoal listados,
assinale o fator que vocé compreende como sendo mais determinante
para a saida de servidores da area de gestdo de pessoas do IFSC.

DEMOGRAFICAS

Tempo de servigo

Idade

Género

Minoria/Raga

Estado civil
ORGANIZACIONAIS
Capacitagdo

Condigdes fisicas do trabalho
Salério

Rotinas de trabalho

Nivel de responsabilidade
Voz

Beneficios

Politicas de gestdo de pessoas
Imagem/Orgulho

Horério de trabalho
Reconhecimento/Promogao
Possibilidade de crescimento
INDIVIDUAIS

Relagdes interpessoais

Stress

Lealdade

Uso de habilidade

Satisfa¢do no trabalho (e/ou na cidade)
Realizagdo

Impulso em mudar de local de trabalho (sindrome de Hobo)

4) Sugira ac¢Bes que possam apoiar a gestdo de pessoas do IFSC a lidar
com as causas dessa movimentacdo de pessoal..

5) Deixe mais algum comentario que julgar importante sobre causas da
movimentacao de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC.
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APENDICE C — Questionario: etapa 3 - impactos da movimentacdo
de pessoal

Responda as questdes a seguir com base no periodo em que foi Chefe
DAM/Pro-Reitor de Administracdo/Diretor Executivo e considerando as
saidas de servidores da 4area de gestdo de pessoas do seu
campus/Reitoria (CGP/DGP), por qualquer dos tipos de movimentagdo
externa (redistribuicdo, exoneracdo, aposentadoria) ou movimentagdo
interna (remocgdo entre campus/Reitoria, remo¢do dentro do mesmo
campus/Reitoria).

1) Responda as questBes a seguir assinalando a opg¢do que melhor
representa a sua percepcdo a respeito das consequéncias POSITIVAS
para 0 IFSC e para a CGP/DGP da saida de servidores da area de gestdo
de pessoas.
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...representou a oportunidade para trocar por outro
gue pudesse apresentar desempenho superior

...significou maiores possibilidades de mobilidade
interna

...resultou na reducdo de conflitos internos

...resultou em oportunidades de redugdo de custos
no setor

2) Responda as questdes a seguir assinalando a opcdo que melhor
representa a sua percepgdo a respeito das consequéncias NEGATIVAS
para 0 IFSC e para a CGP/DGP da saida de servidores da area de gestdo
de pessoas.
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A saida de servidores do setor de gestao de
pessoas...

Concordo
totalmente

Concordo

N&o concordo
nem discordo

Discordo

Discordo
totalmente

...trouxe como desafio de gestdo a necessidade de
fazer a reposicdo de pessoal

...trouxe como desafio de gestdo a necessidade de
reservar tempo para o treinamento do seu substituto

..frouxe como desafio de gestdio o baixo
rendimento do seu substituto nos primeiros
momentos de ocupagdo do seu novo posto

..trouxe como desafio de gestdo a desmotivacdo
dos que permaneceram

..significou a evasdo de conhecimento e

experiéncias  sobre  atividades que  sdo
desenvolvidas l&

3) Responda as questdes a seguir assinalando a opc¢do que melhor
representa a sua percepcdo a respeito das consequéncias POSITIVAS
para o0 servidor que permaneceu na area de gestdo de pessoas.

A saida de servidores do setor de gestdo de
pessoas...

Concordo

totalmente

Concordo

N&o concordo
nem discordo

Discordo

Discordo
totalmente

..trouxe maiores possibilidades de mobilidade
interna entre 0s que permaneceram

...resultou em aumento do nivel de satisfagdo no
trabalho para os gue permaneceram

..resultou em maior comprometimento com o
trabalho entre os gue permaneceram

...resultou em maior coesdo entre os servidores
que permaneceram

..resultou, aos que permaneceram, em maior
estimulo e motivagdo em cadeia pela presenca de
novos colegas de trabalho
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4) Responda as questdes a seguir assinalando a opcdo que melhor
representa a sua percepcgdo a respeito das consequéncias NEGATIVAS

para o servidor que permaneceu na area de gestdo de pessoas.

A saida de servidores do setor de gestao de
pessoas...

Concordo

totalmente

Concordo

N&o concordo
nem discordo

Discordo

Discordo
totalmente

..trouxe menor satisfacdo entre 0s que
permaneceram

...resultou em aumento da carga de trabalho
para 0s gue permaneceram

...resultou em menor comprometimento entre
0S que permaneceram

5) Responda as questdes a seguir assinalando a opg¢do que melhor
representa a sua percepcdo a respeito das consequéncias POSITIVAS

para o proprio servidor gue saiu da area de gestdo de pessoas.

A saida de servidores do setor de gestdo de
pessoas...

Concordo

totalmente

Concordo

N&o concordo
nem discordo

Discordo

Discordo
totalmente

..trouxe a possibilidade de ele obter um aumento
de salério

..significou um estimulo para ele, jA que estava
indo para um ambiente novo

..trouxe a ele a possibilidade de perceber a sua
propria capacidade e eficiéncia no trabalho

..tfrouxe a ele maior satisfacdo pelo
reconhecimento das suas potencialidades para
desempenhar novos desafios

...significou uma diminui¢do no seu nivel de stress
e um melhor uso das suas habilidades e interesses

6) Responda as questdes a seguir assinalando a opcdo que melhor
representa a sua percep¢do a respeito das consequéncias NEGATIVAS

para o préprio servidor gue saiu da area de gestdo de pessoas.
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...trouxe stress para ele em decorréncia da transi¢cdo
para um novo posto de trabalho

...interferiu no curso da carreira do seu conjuge

...Significou um retrocesso na sua carreira

...Significou perdas salariais a ele

..significou uma desilusdo, por superestimar o
novo ambiente/posto de trabalho

7) Quais acgdes sdo realizadas pelo setor de gestdo de pessoas do IFSC
para lidar com as consequéncias negativas trazidas pela movimentagéo
de pessoal lotado na prépria area?

8) Quais acdes vocé sugere que sejam realizadas pelo setor de gestdo de
pessoas do IFSC para lidar com as consequéncias negativas trazidas pela
movimentagdo de pessoal nas CGP’s e DGP?

9) Deixe mais algum comentario que julgar importante sobre impactos
da _movimentacdo de pessoal lotado na &rea de gestdo de pessoas do

IFSC.
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APENDICE D - Roteiro de entrevista — acdes que contribuem com
a gestdo da movimentacao de pessoal

1) Qual o seu cargo na instituicao?

() Professor do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico
() TAE nivel superior

() TAE nivel médio

() TAE nivel fundamental

2) Qual a sua maior formagéo académica e em qual rea de estudo?
() Ensino Médio

() Ensino Superior em
() Especializacdo em
() Mestrado em
() Doutorado em

Responda as questfes a seguir com base no periodo em que foi Diretor
de Gestdo de Pessoas do IFSC/Chefe do Departamento de Selecdo e
Desenvolvimento de Pessoas e considerando as saidas de servidores da
area de gestdo de pessoas (CGP’s e DGP), por qualquer dos tipos de
movimentacdo externa (redistribuicdo, exoneracdo, aposentadoria) ou
movimentacao interna (remogdo entre campus/Reitoria, remogéo dentro
do mesmo campus/Reitoria).

1) Vocé tem conhecimento de alguma pesquisa (académica ou ndo,
como alguma decorrente de uma iniciativa da administracdo da
Instituicdo) que tenha sido feita sobre a movimentagdo de pessoal na
Instituicdo? Caso tenha ocorrido uma pesquisa, seus resultados foram
utilizados para melhorar a gestdo desse fen6meno? De que forma?

2) Ha movimentacédo de pessoal significativa nas CGP’s e na DGP?

3) A movimentacdo de pessoal na area de gestdo de pessoas do IFSC é
boa ou ruim para a Instituicao?

4) Comente sobre as a¢Bes empreendidas pela gestdo do IFSC que
ajudam na retencdo de pessoal na area de gestdo de pessoas.

5) Comente sobre as acdes e praticas empreendidas pela gestdo do IFSC
que ajudam a lidar com o fenémeno da movimentacdo de servidores
lotados na area de gestdo de pessoas.
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6) No caso de desligamento do IFSC, ou remog¢do para outro setor ou
campus/Reitoria, antes de sair da CGP/DGP, o servidor transmite a
guem ocupara sua vaga o conhecimento relativo ao desenvolvimento das
suas atividades? De que forma?

7) A forma de recrutamento permite ao candidato a ingressar na
CGP/DGP familiarizar-se com informacBes sobre a Instituicdo, tais
como, relativas a sua missao, estrutura e funcionamento? Como?

8) A forma adotada pela instituicdo para a selecdo de pessoal para a
CGP/DGP contribui para a identificacdo do profissional adequado as
atribuigdes das atividades que ird desempenhar? Como?

9) A politica de capacitacdo (treinamento e qualificagdo) para a
CGP/DGP atende as demandas do servidor para a execugdo das suas
atividades, para que tenha um desempenho eficaz? Como?

10) O plano de carreira contribui para a retencdo do servidor na
Instituicdo e na CGP/DGP? Como?

11) A forma utilizada pelo IFSC para dar reconhecimento ao
desempenho do servidor contribui para a retencdo na Instituicdo e na
CGP/DGP? Como?

12) Comente se cada vertente da politica de beneficios adotada pelo
IFSC contribui para a reten¢do do servidor na Instituicdo e na CGP/DGP
e de que forma.

- Desenvolvimento na Carreira (exemplos: incentivo a qualificacao,
progressdes)

- Licencas/Afastamentos (exemplos: licenga para capacitacéo,
afastamento para pds-graduacao, horario especial para estudante, licenca
para tratar de interesses particulares)

- Plano de Seguridade Social - PSS (exemplos: ao servidor:
aposentadoria, auxilio-natalidade, licenca a gestante, a adotante e
paternidade, assisténcia a salde — ressarcimento; ao dependente: pensdo,
auxilio-funeral, auxilio reclusdo, assisténcia a salde (ressarcimento
parcial)

13) Deseja fazer mais algum comentario sobre a gestdo da
movimentacao de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC?
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APENDICE E — Roteiro de entrevista — causas individuais da
movimentacao de pessoal

Responda as questdes a seguir com base no periodo em que foi Diretor
de Gestdo de Pessoas do IFSC/Chefe do Departamento de Selecéo e
Desenvolvimento de Pessoas e considerando as saidas de servidores da
area de gestdo de pessoas (CGP’s e DGP), por qualquer dos tipos de
movimentacdo externa (redistribuicdo, exoneracdo, aposentadoria) ou
movimentacao interna (remogdo entre campus/Reitoria, remogao dentro
do mesmo campus/Reitoria).

1) Indique razBes/fatores causadores da movimentagao no setor?

2) Problemas de relacionamento interpessoal com/entre colegas no
ambiente do trabalho influenciaram na decisdo de servidores do setor de
gestdo de pessoas em ir trabalhar em outro local? Como?

3) Stress influenciou na decisdo de servidores do setor em ir trabalhar
em outro local? Como?

4) A falta de lealdade entre colegas (fidelidade aos compromissos
assumidos) influenciou na decisdo de servidores do setor em ir trabalhar
em outro local? Como?

5) Dificuldades em realizar determinadas atividades relativas ao posto
de trabalho influenciaram na decisdo de servidores do setor em ir
trabalhar em outro local? Como?

6) Insatisfagdes com relacdo a aspectos do trabalho (como: rotina,
salario, orgulho, oportunidade de crescimento) influenciaram na decisdo
de servidores do setor em ir trabalhar em outro local? Como?

7) A falta de realizacdo profissional influenciou na decisdo de servidores
do setor em ir trabalhar em outro local? Como?

8) Independentemente da existéncia de melhores alternativas em termos
de postos de trabalho ou outro motivo racional, existiram impulsos
internos (vontade de mudanga) que influenciaram na decisdo de
servidores do setor em ir trabalhar em outro local? Explique.
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9) Entre as caracteristicas da gestdo de pessoas na administracdo publica
listadas, qual(is) vocé considera uma dificuldade no dia a dia do
servidor que atua na area de gestdo de pessoas e que contribuiu para a
saida de pessoal dessa area da Instituicao?

a) rigidez imposta pela legislacdo para as tomadas de decisdo ou

acoes

b) desvinculagdo da visdo do cidaddo como destinatario do servico

publico

c) pouca énfase no desempenho

d) mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos

do desempenho

e) limites a postura inovativa

f) mecanismos de planejamento e preocupagdo com a gestdo

insuficientes

g) rotatividade na ocupacgéo de posicGes de chefia

h) o papel (influéncia/importancia) da gratificagdo (FG/ CD)

10) Entre cada um dos os grupos de causas da movimentacao de pessoal
listados, qual fator vocé compreende como sendo mais determinante
para a saida de servidores da area de gestdo de pessoas do IFSC?

DEMOGRAFICAS

Tempo de servico

Idade

Género

Minoria/Raga

Estado civil
ORGANIZACIONAIS
Capacitacao

Condigdes fisicas do trabalho
Salario

Rotinas de trabalho

Nivel de responsabilidade
Voz

Beneficios

Politicas de gestao de pessoas
Imagem/Orgulho

Horério de trabalho
Reconhecimento/Promogéo
Possibilidade de crescimento
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INDIVIDUAIS

RelagBes interpessoais

Stress

Lealdade

Uso de habilidade

Satisfacdo no trabalho (e/ou na cidade)

Realizacdo

Impulso em mudar de local de trabalho (sindrome de Hobo)

11) Sugira agdes que podem apoiar a gestdo de pessoas do IFSC a lidar
com as causas da movimentacao de pessoal lotado na DGP e nas CGP’s.

12) Deseja fazer mais algum comentario sobre causas da movimentacao
de pessoal lotado na &rea de gestéo de pessoas do IFSC?
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APENDICE F - Roteiro de entrevista - impactos da movimentaco
de pessoal

Responda as questdes a seguir com base no periodo em que foi Diretor
de Gestdo de Pessoas do IFSC/Chefe do Departamento de Selecdo e
Desenvolvimento de Pessoas e considerando as saidas de servidores da
area de gestdo de pessoas (CGP’s e DGP), por qualquer dos tipos de
movimentacdo externa (redistribuicdo, exoneracdo, aposentadoria) ou
movimentacao interna (remocao entre campus/Reitoria, remogao dentro
do mesmo campus/Reitoria).

1) Indique consequéncias da movimentagdo no setor?

2) Como o IFSC atua no sentido de lidar com as consequéncias
POSITIVAS e as consequéncias NEGATIVAS da movimentagdo de
pessoal lotado na area de gestédo de pessoas:

a) como um todo;

b) para o setor de gestdo de pessoas daquela unidade (CGP/DGP);

C) para o servidor que permanece no setor de gestdo de pessoas daquela
unidade (CGP/DGP);

d) para o servidor que saiu do setor de gestdo pessoas daquela unidade
(CGP/DGPY);

3) Levando em conta toda sua vivéncia como gestor de pessoas do
IFSC, quais acdes vocé sugere que sejam realizadas pela Instituicao para
lidar com as consequéncias NEGATIVAS trazidas pela movimentagao
de pessoal lotado na &rea de gestdo de pessoas?

4) Deseja fazer mais algum comentario sobre impactos da
movimentacao de pessoal lotado na area de gestdo de pessoas do IFSC?
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APENDICE G - Termo de consentimento livre e esclarecido
(TCLE)

Termo de consentimento livre e esclarecido
(' ) Questionario ( ) Entrevista

Prezado(a) participante,

Meu nome €é Mariana Feminella Veiga, sou estudante de
mestrado do Programa de Po6s-Graduagdo em  Administracdo
Universitaria (PPGAU) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC).

Estou realizando uma pesquisa sob superviséo da professora Dra.
Alessandra de Linhares Jacobsen (CAD/PPGAU/UFSC), cujo objetivo
geral é analisar como se caracteriza o fendbmeno da movimentacéo
de pessoal lotado na &rea de gestao de pessoas do IFSC. Os objetivos
especificos sdo: a) caracterizar praticas de gestdo de pessoas adotadas
pelo IFSC relativas a retengdo e movimentacao de pessoas nessa area da
Instituicdo; b) identificar causas e impactos dessa movimentacdo; e, C)
propor acgdes para o aperfeicoamento das praticas de gestdo de pessoas
adotadas pelo IFSC para lidar com a movimentagdo nessa area da
Instituicéo.

Para tanto, serdo utilizados como ferramenta de coleta dos dados
primarios um questionario divido em 3 etapas (para Chefes DAM, Pro-
Reitor de Administracdo e Diretor Executivo) e 3 roteiros de entrevista
semiestruturada (para Chefe do Departamento de Selegdo e
Desenvolvimento de Pessoas e ocupantes do cargo de Diretor de Gestdo
de Pessoas de 2009 a 2015), a serem aplicados no IFSC, abordando os
seguintes temas: gestdo da movimentagdo, causas da movimentacdo e
impactos da movimentacdo, todos especificamente referentes aos
servidores lotados na area de gestao de pessoas da Instituicdo.

Os riscos desses procedimentos serdo minimos, por envolver
individuos com autonomia plena, ndo havendo possibilidade de danos a
dimenséo fisica, psiquica, moral ou intelectual dos entrevistados, porque
eles irdo discorrer sobre o fenbmeno da movimentacdo de pessoal na
area de gestdo de pessoas do IFSC na ética dos gestores, sendo que
serdo respeitados todos 0s preceitos estabelecidos na Resolugdo n°
466/2012, do Conselho Nacional de Salde, visando manter o sigilo e
privacidade dos participantes em todas as fases da pesquisa e que a
gravacdo dos relatos, no caso das entrevistas, serd descartada logo apds
a conclusdo da andlise das informacBes apresentadas. Também cabe
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esclarecer que o participante pode se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer tipo de
constrangimento.

Os beneficios da sua contribui¢do com esta pesquisa poderdo ser
observados nas informacdes que serdo geradas para propor melhorias
para a area de gestdo de pessoas do IFSC.

O participante ndo recebera nenhum recurso financeiro, pois a
legislacdo brasileira ndo permite compensacdo por participacdo em
pesquisa, mas todas as despesas comprovadamente vinculadas ao
estudo, caso houverem, serdo ressarcidas em sua integralidade pela
pesquisadora.

Solicitamos a sua autorizagdo para 0 uso de seus dados para a
producdo da dissertacdo de mestrado e de artigos técnicos e cientificos.
Este termo de consentimento livre e esclarecido é feito em duas vias,
sendo que uma delas ficard em poder do pesquisador e outra com o
sujeito participante da pesquisa.

Quaisquer davidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas
no e-mail marifv@hotmail.com, pelo telefone (48) 9931-1510 ou pela
entidade responsavel (PPGAU/UFSC) pelo telefone (48) 3721-6525.
Contato do Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
(CEPSH/UFSC) que avaliou este projeto: (48) 3721-6094.

Agradecemos a sua participacéo.

Mestranda Mariana Feminella Orientadora Profa. Dra.
Veiga Alessandra de Linhares
Jacobsen
Eu, ,
CPF n° declaro ter sido informado sobre todos

os procedimentos da pesquisa e concordo em participar, como
voluntario, do projeto de pesquisa descrito anteriormente e, que fui
informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento.

Assinatura Data: / /




