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Resumo

Este trabalho tem como objetivo identificar os fatores envolvidos no processo de
busca de um padrdo de qualidade em servigos e os limites de agBes nesse sentido, quando
desenvolvidas sem a base de uma ampla estratégia organizacional. Mais especificamente, por
meio da descri¢@o e analise dos esforcos empreendidos na Faculdade de Ciéncias e Letras da
Unesp — Campus de Araraquara, para elevagio do nivel de desempenho de seus servidores,
procurou-se identificar a presenca de fatores que interferiram na obtencdo de um padrio de
qualidade, a partir de um referencial tedrico que abrange os conceitos de qualidade e as
estratégias orgénizacionais de administragfo de servigos.

Foi pesquisado o conjunto de agdes implementadas com o objetivo de promover o
desenvolvimento dos servidores, que incluiu a aplicagio de um sistema de avaliagio de
desempenho, além de uma programacfio especificamente voltada a qualificacdo profissional. Os
resultados da pesquisa podem ser sintetizados num conjunto de aspectos positivos e negativos.
No primeiro, os registros das avaliagdes de diferentes dreas da instituigio e do orgio local de
recursos humanos, demonstram uma movimentagio dos servidores direcionada & qualificacio
profissional, iniciativas de melhoria na organizacdo do trabalho, entre outros.

Os aspectos negativos referem-se a pouca orienta¢do para o usuério na busca de um
padrio de qualidade, indefini¢do do padriio de qualidade desejado, questdes culturais que embora
identificadas ndo foram objeto de uma intervengio objetiva e outros fatores relacionados a
auséncia de uma politica de recursos humanos, que se configuram como espagos vazios sob a

perspectiva de um sistema de administracio de servigos.



Finalizando foram apresentadas algumas sugestdes visando contribuir com a
Faculdade de Ciéncias e Letras na formulagéo de um sistema de administragiio de servigos que
abranja o permanente desenvolvimento profissional de seu corpo técnico-administrativo, com

vistas & obtencdo de um padrio de qualidade.

Palavras Chave

- Qualidade em Servigos, Andlise de Desempenho, Institui¢do de Ensino Superior, Recursos

Humanos, Institui¢do Pablica.



Abstract

The present work has as main goal to identify the factors involved in the process of
searching for a quality standard in services and the limits of action in this sense, while developed
without the basis of a wide organization strategy. More specifically, by means of description and
analysis of undertaken efforts at “Faculdade de Ciéncias e Letras da UNESP — Campus de
Araraquara” to improve the performance level of its servants, we tried to identify the presence of
factors that interfere to obtain a quality pattern from a theoretical reference that involves the
concepts of quality and organizational strategies on service administration.

A research was made in the range of implemented actions focused on promoting the
development of servants that included the application of an evaluation system performance,
besides a programme specifically designed to professional qualification. The research results can
be synthesized in a group of positive and negative aspects. In the first case, the evaluation data
from the different areas in the institution and the local organ of human resources showed a
servant’s turnover directed to professional qualification and an initiative organization refinement
of work organization, among other factors. The negative aspects refer to poor orientation to users
in search of a quality standard, indefinition of a desired quality standard, cultural questions that,
however identified, weren’t the goal of an objective intervention and other factors related to lack
of human resources politics, that are displayed as empty spaces on the perspective of a system.

At last, an outlook of some suggestions were presented to contribute to the
“Faculdade de Ciéncias e Letras” in the formulation of a service administration system that range
the permanent professional development of its technical-administrative personnel, due to obtain a

quality standard.

Keywords:

- Quality in Services, Performance Analysis, High Education Institution, Human Resources,
Public Institution.
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1 Introducio

Durante muito tempo a preocupacdo com a qualidade dos servigos esteve ausente nas
institui¢bes publicas devido a varios fatores, como o seu afastamento do mercado competitivo,
sua cultura predominantemente legalista e a estabilidade dos servidores no emprego, dentre
outros. No setor privado, entretanto, o atendimento as crescentes exigéncias de qualidade por
parte dos clientes tem sido considerado vital, conduzindo as organizagdes a implementagfio de
novos modelos de gestdo, num processo de ajuste permanente.

Segundo Monteiro (1995), a busca da qualidade e da eficiéncia organizacional, por
meio dos programas de qualidade total, teve seu auge, no Brasil, em 1986, tendo sido langados,
pelo governo federal, em 1990, dois programas nacionais: Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP) e Programa de Competitividade Industrial (PCI). O primeiro atingiu éxitos
importantes no setor privado e considerével reconhecimento junto a sociedade como instrumento
de desenvolvimento econdmico e social. No que se refere a area puiblica, entretanto, os esforgos
empreendidos para a internalizagio dos principios da Qualidade, embora tenham alcangado saldo
positivo, ndo lograram o mesmo dinamismo ¢ intensidade (MARE, 1997).

Monteiro (1995) observa que, no Brasil, foi criado um mito de que, para serem
eficientes, as instituicdes publicas deveriam se assemelhar as organizacdes privadas, sem levar
em consideracdio suas especificidades, direcionamentos, politicas, propdsitos e estratégias.
Observa o autor que, no servigo publico, a busca da qualidade esta relacionada aos direitos do

? cidadfio, pois estes estdo “de alguma forma ligados a algum tipo de servigo do Estado: a vida, a
liberdade, a integridade, a seguranca, o direito de ir e vir, a garantia de renda, a preservacio de

seu ambiente, o direito de informar e ser informado, etc.” (p. xxvi).
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Por meio da Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998, foi incluido na
Constituigdo Federal o principio da eficiéncia na administra¢io publica, apresentando, segundo
Dt Pietro (1999), dois aspectos. Em primeiro lugar, relacionado a forma de atuagiio do agente
puablico. Em segundo lugar, em relacio a0 modo racional de organizar, estruturar e disciplinar a
administracio publica, sempre com o intuito de alcancar melhores resultados na prestagiio do
servico publico. E evidente, porém, que um dispositivo legal ndo transforma imediatamente a
pratica administrativa e a cultura das instituicdes.

Segundo Monteiro (1995), além das dificuldades decorrentes da complexidade e da
instabilidade ambiental enfrentada, de maneira geral, por todas as organizag3es no setor publico,
sobrepfem-se as amarras burocrdticas governamentais, em particular o aparato legislativo que
rege a administra¢do publica. No intento de disciplinar, garantir a ética, a igualdade de direitos e
obriga¢Qes, esse aparato torna a administracio morosa e presa a padrdes organizacionais
ultrapassados.

Lessa (2000), ao analisar a influéncia .da organizaciio burocratica sobre o

comportamento das pessoas, afirma:

O pensamento burocratico, pela sua caracteristica edificagdo de metas e tarefas
dentro de relagdes estiveis ¢ duradouras, operagSes padronizadas e repetitivas,
despreza o uso da inteligéncia dos trabalhadores na busca de novos modelos de
gestdo (CHAMPION; PERROW' apud LESSA 2000, p. 71-72).

Nio obstante o desconforto gerado pela insatisfacio dos usuérios, cada vez mais
exigentes, o servidor publico parece ndo visualizar condi¢des para alterar a dindmica de trabalho,

a partir de uma linha que privilegie a agilizac3o e a racionalizaciio das atividades, com foco no

' CHAMPION, D. J. 4 sociologia das organizaces. Sio Paulo: Saraiva, 1979. PERROW, Charles B. Andlise
organizacional: um enfoque sociologico. Sac Paulo: Atlas, 1972,
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usudrio. Nesse sentido, ndo se verificam diretrizes estratégicas e programas efetivos de
qualificacdo de quadros, voltados ao desenvolvimento de uma visdo de conjunto e a superacéo
das barreiras burocraticas. Configura-se ¢ conformismo nos diversos niveis hierdrquicos e uma
atuaciio limitada, quase que exclusivamente, a ajustes operacionais, 4 solu¢do de problemas
pontuais e a continuidade da aderéncia inflexivel as normas.

Albrecht (1994) observa que muitos funcionarios publicos, consciente ou
inconscientemente, julgam estar em posicio de influéncia burocratica em relagdo ao publico, e
ndo a disposi¢do dele. Assim o autor aponta uma Unica maneira para despertar a preocupagio
com a exceléncia dos servigos prestados: fazer que seus dirigentes se tornem obcecados com esta
idéia, a ponto de adotar medidas coerentes, agressivas € de longo prazo, visando a transformag&o
da cultura organizacional.

De fato, a cultura organizacional da administragio pidblica tem considerado a
qualidade como o resultado natural da observacdo dos preceitos legais e técnicos, sendo sua
auséncia ou baixo nivel uma conseqiiéncia da precariedade das instalagdes e dos equipamentos.
Nio obstante tais dificuldades que realmente podem estar presentes, a manutengio de um elevado
padrio de quaiidade dos servigos plblicos exige um “significativo esfor¢o de mudanga”,

conforme afirma Carvalho:

A adocdio dessa nova filosofia pressupde um esforgo significative de mudanga

nos padrdes culturais vigentes na administragio pblica, de forma a viabilizar a

introdugfio de praticas de trabalho mais eficientes ¢ de modelos de gestdo mais
| democraticos no servigo plblico. Tal esforco de mudanga devera ser alicergado
numa visdo sistémica da organizagdo, privilegiando, igualmente, tanto a
modernizacgio de métodos e processos de trabalho, como o desenvolvimento das
pessoas (CARVALHO, 1994, p. 137).

A respeito dos problemas dos Recursos Humanos no servige pulblico, Nogueira

(1998) identifica diferentes focos de atengdio, os quais sdo: por parte da opinifio publica, dos
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proprios servidores e dos pesquisadores e técnicos do governo. Junto 4 opinido piblica em geral,
verifica-se, entre outros fatores, a énfase no despreparo técnico, no excesso de regalias funcionais
e no elevado peso da folha de pagamento. Junto & massa de servidores publicos, observa-se
ceticismo, desanimo, auséncia de compromisso, confusio ideoldgica, e alienagio das questdes
substantivas. Nos setores de maior projego, o corporativismo, a banalizaggio do entendimento do
todo e uma agenda de reinvindicagGes marcada pela precedéncia dos direitos sobre as obrigaces.
Finalmente, entre os pesquisadores e técnicos governamentais, verifica-se a énfase na
inexisténcia de uma efetiva politica de Recursos Humanos, na disfuncionalidade, no vazio
estratégico e na rigidez formalista da maquina burocrdtica, incompativel com © mundo
contemporaneo.

Para Monteiro, o servidor publico brasileiro observa as necessidades contemporineas
e se angustia frente as dificuldades oriundas das normas, especificagdes e regulamentos. Na
verda&e, segundo o autor, configuram-se “prisSes mentais” associadas aos empecilhos
encontrados pélos servidores publicos ao tentar implementar mudancas rumo 4 modernidade,
“[...Ja cada nova idéia; a cada saida encontrada, surge sempre algo acorrentando, impedindo,
dificultando as mudangas mais radicais” (MONTEIRO, 1995, p xviii).

Tais dificuldades parecem gerar, no servidor ptiblico, comportamentos caracterizados
pela acomodag@o e superficialidade e, principalmente, pelo ceticismo quanto & possibilidade de
mudar, conduzindo grande parte das instituigdes publicas a centralizagfio de seus objetivos na
execuglo sistematica e padronizada de processos técnicos para cumprimento de rotinas
burocraticas.

Considerando os tipos de instituigdes publicas, a Universidade se destaca pela sua
missdo, ndo apenas no ambito da producdo e da disseminagdo do saber, por meio do ensino, da

pesquisa e da prestagdo de servigos 4 comunidade, mas principalmente enquanto formadora de
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geragdes, participando, segundo Chaui (2000), da constru¢do de valores e indo além da
compreensdo do mundo como ele € para buscar o entendimento de como ele deveria ser.

Grilo (1987) verifica, entretanto, que as universidades pﬁblicas brasileiras, embora
consideradas centros de exceléncia e saber, apresentam algumas deficiéncias associadas a
auséncia de diretrizes inovadoras na formulagdo de politicas de Recursos Humanos. Constata o
autor (1996) que, na prética, a auséncia de um modelo administrativo adequado as
especificidades e a elevada complexidade das universidades — diversidade de departamentos e
areas de conhecimento, miltiplos e especializados objetivos voltados para a geragéo e difusfo do
conhecimento — tem gerado a ineficiéncia da administragfio universitaria, impedindo a oferta de
condicdes basicas para o funcionamento das atividades de ensino, pesquisa e extens&o de servigos
4 comunidade.

De fato, também na Universidade, os servidores publicos vivenciam a desvalorizagéo
e o descrédito, por parte dos usudrios interno e externo. Observa-se, inclusive, que tais usudrios
— os clientes que o setor privado tanto busca satisfazer e conquistar — muitas vezes, sequer sdo
identificados como tal na administracdo piblica. Devido a intmeros fatores, a Universidade,
particularmente no que se refere as suas atividades técnicas ¢ administrativas, apresenta-se
voltada 4 sua propria estrutura organizacional, em detrimento de uma visio mais ampla
direcionada a consecugéo de sua missdo.

Nesse sentido, a Universidade Estadual Paulista “Jalio de Mesquita Filho” —
UNESP, nfo constitui uma exce¢do. Ao mesmo tempo em que forma recursos humanos para o
exercicio da investigagfo cientifica (humanista e tecnoldgica) apresenta contradi¢des, como a
auséncia de uma estratégia organizacional voltada a modernizacdo de sua administraciio e ao
desenvolvimento profissional de seu corpo técnico-administrativo. Embora possam ser

observados avangos e investimentos nesse setor ac longo do tempo, estes ndo parecem ter sido
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suficientes para tornar a administracio da Universidade mais 4gil e eficiente. Suas caracteristicas
de funcionamento ¢ o relacionamento dos seus diversos conjuntos de atividade, parecem ter
provocado, na atividade técnico-administrativa, o que se poderia chamar de um “descolamento”
da atividade-fim, impedindo-a de contribuir adequadamente para a exceléncia do ensino, da
pesquisa e da prestagfo de servigcos a4 comunidade.

A Faculdade de Ciéncias e Letras, Campus de Araraquara, uma das Unidades
Universitarias da UNESP, implementou, nos tltimos anos, um programa destinado & melhoria do
desempenho de seu corpo técnico-administrativo e & obtengdo de um padrio de qualidade,
abrangendo cursos, outros tipos de treinamento e, em particular, um sistema de avaliagio de
desempenho denominado “Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional — ADP”. Cabe
destacar, com relagcdo ao ADP que o sistema esta sendo utilizado também nas outras Unidades
Universitarias da UNESP. Ndo se frata de um programa de qualidade ou de um sistema de
administragio de servicos, mas de um conjunto de agdes que, nesse trabalho, sera denominado
“Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da FCL”. Dentre seus objetivos, merecem
destaque o de elevar a qualidade dos servigos prestados pelo corpo técnico-administrativo e o de
contribuir com a institéigéo na consecucdo de sua missio.

Assim, considerando a oportunidade de aprofundar a analise da referida experiéncia,
colocam-se as seguintes indagacBes: teriam as agles implementadas sido suficientes para a
obten¢fo de um padrdo de qualidade dos servigos técnico-administrativos? Em que medida o
programa atende as exigéncias de um sistema de administraco de servicos?

A resposta a essas perguntas esta associada ao objetivo desse trabalho: identificar a
contribuic@o (ou ndo) do “Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da FCL” para a

obtenc@io de um padrio de qualidade em servigos na instituico. Pretende-se também, a partir do
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estudo de caso, identificar os fatores facilitadores e dificultadores do processo de mudanca
comportamental.

Nessa direcdo, os objetivos especificos do trabalho séo:

a) descrever e analisar o processo de implementagdo do Sistema de Acompanhamento do
Desenvolvimento Profissional{ADP) e sua interferéncia na melhoria do desempenho,
sob a dtica dos servidores envolvidos;

b) identificar e investigar as agdes destinadas a qualificacio do corpo técnico-
administrativo;

¢) utilizando-se da contraposigio dos modelos teéricos de administraciio de servigos e dos
conceitos de qualidade, identificar, no Programa de Desenvolvimento de Recursos
Humanos da FCL, possiveis espagos vazios que podem dificultar a obtengéo de um
padrdo de qualidade.

A hipotese norteadora da investigagio ¢ a de que o Programa de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da FCL, ao se apresentar desvinculado de uma ampla estratégia
organizacional abrangendo uma politica de desenvolvimento de Recursos Humanos, acabou por
comprometer a obtenc@o de um padrdo de qualidade.

A importincia da pesquisa esta ligada, em primeiro lugar,  énfase no desempenho
humano como fator determinante da qualidade dos servigos. Motivaco, habilidade para interagir
com os usudrios/clientes, capacidade de contornar situagdes nfo previstas e de internalizar
valores e principios da cultura organizacional sfo exigéncias consideradas fundamentais,
conduzindo os administradores a buscar, permanentemente, a qualificacfio dos empregados ¢ a
implementagio de politicas de desenvolvimento de Recursos Humanos.

Segundo Normann (1993), como os funciondrios constituem “recursos-chave” das

organizagdes de servigos e considerando sua forte interagdo com o usudrio, uma condigdo
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essencial que se apresenta para a qualidade dos servigos é a criagfio de processos estratégicos de
desenvolvimento de Recursos Humanos.

Para Albrecht (2000), “as organizacbes que se destacam em termos de qualidade de
servigo tipicamente investem muito no treinamento dos empregados e no processo geral de
comunicagdo da idéia de qualidade [..]. Seus executivos créem que o treinamento e o
desenvolvimento do pessoal de linha de frente ¢ exatamente o mesmo que desenvolvimento de
produto” (p. 192).

Em segundo lugar, o tema escolhido abre a oportunidade de estender ao setor publico
os estudos relacionados a qualidade na prestagfo de servigos, ja que a grande maioria da literatura
existente refere-se a orgarﬁzégées do setor privado.

Finalmente, ao contemplar a analise dos fatores envolvidos no processo de busca de
um padrio de qualidade, o estudo fio caso da FCL pode representar uma contribuicio as demais
Unidades Universitarias e 4 Reitoria da Universidade, fornecendo dados importantes para as
analises e estudos que vém sendo desenvolvidos desde a implantacio do Sistema ADP, com
vistas ao seu aperfeicoamento, bem como para o planejamento e implementacio de novos
programas de desenvolvimento de Recursos Humanos.

Considerando ainda que o cumprimento da missdo da Universidade depende em boa
medida da qualidade de seu aparato técnico e administrativo como suporte para o
desenvolvimento das atividades académicas, o estudo em questio pode contribuir indiretamente
com a instituicdo para o cumprimento de seu papel social.

O trabalho esta estruturado em seis capitulos assim distribuidos:

Capitulo 1: apresenta o contexto em que a pesquisa se insere, apresentando um rapido
panorama do tema qualidade na prestagiio de servigos publicos, bem como a justificativa,

objetivos gerais e especificos da pesquisa.
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Capitulo 2: revisdo da literatura que deu sustentagfio teérica ao desenvolvimento dos
estudos, comec¢ando pelas abordagens dos principais especialistas no tema “qualidade”,
percorrendo uma breve evolugdo histérica do movimento da qualidade em direglio & gestio
estratégica, e a qualidade em prestagéio de servigos na visdo de dois autores.

Capitulo 3: metodologia utilizada na coleta e andlise dos dados, justificativa para
escolha da instituic8o ¢ época em que se realizou a pesquisa.

Capitulo 4: apresentagio do estudo de caso, comecando pela constituiéz’io e
organizagio da UNESP e da Faculdade de Ciéncias e Letras de Araraquara, seguida da
contextualizacdo do processo de desenvolvimento de Recursos Humanos na UNESP, descrigio
do “Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da FCL”, ¢ dados obtidos.

Capitulo 5: discussfo e resultados da pesquisa.

Capitulo 6: consideragdes finais referentes aos objetivos inicialmente propostos,

conclusdes e sugestdes para futuros estudos relacionados ao tema.
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2 Revisio da Literatura

Atualmente a expressdo qualidade ¢ amplamente utilizada, nfo apenas com relaco a
bens materiais e prestacdio de servigos, mas também no que se refere a aspectos mais abstratos
como qualidade de vida e dos relacionamentos, adquirindo diferentes graus de relativismo e
abstragfio e inimeros critérios de julgamento. A qualidade de vida, por exemplo, pode estar
relacionada as condigbes do meio-ambiente, & alimentagfo, & condigio sécio-econdmica, entre
outros. Quando relacionada ao conjunto de peculiaridades, necessidades, desejos e objetivos de
cada individuo, a qualidade pode representar um fator fundamental para a tomada de decisio.

Segundo Normann (1993), a qualidade é um topico de marcante interesse no mundo
da administracdo de hoje, que implica em permanentes avaliacdes de custo e valor de seu nivel e
consisténcia. Observa entretanto o autor, que enquanto sua importdncia & reconhecida em
qualquer lugar, o conceito de qualidade parece referir-se a diversas areas:

1. Qualidade do produto

2. Qualidade do processo

3. Qualidade do sistema de produgfo ou entrega

4. Qualidade como filosofia geral permeando toda a organizacio

Conforme serd apresentado no proximo item, o conceito de qualidade predominante

entre alguns dos principais especialistas no tema, privilegia a concepgiio estratégica que orienta e

permeia todos 0s processos organizacionais.
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2.1 Qualidade nas Abordagens dos Principais Especialistas

Embora muitos autores tenham se destacado ao longo dos anos em seus estudos e
pesquisas sobre o tema qualidade, para este trabalho foram selecionadas as abordagens de
Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa, valendo ressaltar que ndo se tratam de visGes
antagbnicas, mas complementares, tendo como pontos comuns a satisfagio do cliente e a énfase

nos processos de desenvolvimento profissional.
2.1.1 A Qualidade segundo Deming

Para Deming (1990) a definicio de qualidade estd associada a uma visdo
organizacional, com comprometimento da alta geréncia. E taxativo ao afirmar que a qualidade s6
pode ser definida por quem a avalia, ou seja, o cliente. Assim, a qualidade de um livro por
exemplo, pode ser vista de uma forma pelo gréfico, de outra pela editora e de outra ainda pelo
leitor. Considera que as necessidades dos clientes encontram-se em constante mutacdo, 0 que
torna fundamental para qualquer organizacfo criar condicdes para a inovagdo e antecipacio de
futuras necessidades dos clientes, destacando entre essas condi¢des a preparagio e o
aprimoramento continuo das pessoas.

Como base de sustentacio tebrica para a transformacfo da industria ocidental,
Deming desenvolveu um sistema denominado “Saber Profundo”, que consiste na articulacio de
trés teorias (variabilidade, conhecimento e psicologia) com uma visfo sistémica da organizacio:

1. Visio Sistémica: consiste no entendimento das fungles ou atividades da
organizagdo como componentes interdependentes de um tnico sistema com objetivos definidos.

Pressupde que acfes voltadas 2 otimizagdo do sistema dependem de comunicacio e cooperaco




entre 0s seus componentes e conhecimento das inter-relagdes entre estes e as pessoas que
trabatham nele;

2. Teoria da Variabilidade: compreenséio de estabilidade e variabilidade dos sistemas,
¢ particularmente da diferenciagio de causas comuns e causas especiais de variacfo; implica na
utilizagdo de técnicas de controle estatistico de processos e capacidade analitica.

3. Teoria do Conhecimento: pressupde como condigiio essencial para o conhecimento
a fundamenta¢do em uma teoria, esta tida como um modelo mental, que implica em explicar
eventos passados e prever eventos futuros. Assim, nem a experiéncia de administrar, nem
tampouco o conhecimento de exemplos podem melhorar o gerenciamento sem o apoio de uma
teoria.

4. Psicologia: necessidade de compreensdo das pessoas, suas formas de interagdo de
acordo com as circunstancias e a utilizagdo de suas diferencas pelos lideres para a otimizacio de
habilidades e inclinacdes.

A partir desse Sistema, Deming (1990) desenvolveu um método que denominou 14
Principios de Administragdo, destinado & transformagéio do gerenciamento das organizacdes com

vistas 4 melhoria da qualidade e competitividade :

1. Crie consténcia de propésitos para a melhoria do produto e do servigo
2. Adote a nova filosofia

3. Cesse a dependéncia da inspegiio em massa

4. Acabe com a pratica de aprovar orgamentos apenas com base no prego
5. Melhore constantemente o sistema de produgio e de servico

6. Institua treinamento

7. Institua lideranca
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8. Afaste o medo

9. Elimine as barreiras entre os departamentos

10. Elimine “slogans”, exortagbes ¢ metas para a mao-de-obra

11. Elimine quotas e objetivos numéricos

12. Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo trabalho bem
executado

13. Estimule a formacio e o auto-aprimoramento de todos

14. Tome iniciativa para realizar a transformacéo

Estes principios traduzem a vis@o de Deming (1990) sobre um novo tipo de
organizacio que deveria surgir fundamentada basicamente na melhoria continua dos processos de
trabatho, no desenvolvimento e interago das pessoas. A questdo da qualificacdo € muito
enfatizada pelo autor principalmente no que se refere ao desenvolvimento integral das pessoas de
forma a despertar o senso critico, estimular a observacdio € a inovagio, o que pode ser
considerado um diferencial da abordagem de Deming (1990) em relacfio a outros estudiosos, que
na maioria, enfatizam unicamente o desenvolvimento das pessoas para entendimento e aplicagio
dos sistemas de administracdo da qualidade.

E destacada pelo autor a importincia de se permitir ao empregado a satisfagio pessoal
pelo trabalho bem feito, resultante de seu crescimento profissional, € néo do estabelecimento de
quotas numéricas ou estimulos temporarios como melhorias salariais ou beneficios sociais. Seus
14 Principios de Administracio, além de constituir conforme o autor propde, um método claro
para uma nova administraciio voltada para a qualidade, caracteriza-se pela primazia do ser

humano e seu desenvolvimento para o sucesso das organizages.
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2.1.2 A Qualidade segundo Juran

Como definigfio para qualidade Juran (1990) adotou uma expressdo, que embora
tenha alcancado grande aceitagdo nfio fornece, segundo o préprio autor, a profundidade
necessdria aos gerentes para o planejamento de suas agdes: “adequacio Vao uso”. Ressaltou que a
diversidade de tipos de uso e usuario de um mesmo produto leva esta definigio 4 uma ampliaco
progressiva de exigéncias e expectativas de desempenho desde o ambiente interno da organizagio
onde departamentos podem ser considerados “clientes internos™ até o ambiente externo, quando o
produto € adquirido pelo consumidor. Esta definicdo comporta ainda, dois aspectos conforme se

pode verificar no quadro a seguir.

Quadro 2.1: Os principais significados de qualidade

Caracteristicas de produtos T A ] R

~que atendem necessidades : . Auséncia de Deficiéncias’
: . dos clientes : : :
Qualidade mais alta permite
que a empresa:

Qualidade mais alta permite que a empresa:

- aumente a satisfacdo com o
produto

- torne os produtos vendaveis

- atenda a competicéo

- aumente a participacdo no

- reduza freqiiéncia de erros

- reduza retrabalho, desperdicio

- reduza fathas de campo, despesas com garantia
- reduza insatisfacfio do cliente

- reduza inspecéo, testes

mercado . .
- diminua o tempo necessario para colocar novos produtos
- forneca faturamento de
ne mercado
vendas

- aumente o rendimento, capacidade

- consiga pregos vantajosos - melhore o desempenho de entrega

Principal efeito reside nas

vendas N . .
. Principal efeito reside nos custos
Geralmente qualidade custa . .
ais Geralmente, mais qualidade custa menos

Fonte: Juran (1990, p. 7).
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Numa analogia a administracfo financeira, Juran criou uma forma de gerenciamento
da qualidade que ficou conhecida como “Trilogia Juran”, utilizando-se de trés processos:
Planejamento, Controle e Melhoramento da Qualidade

Em sua abordagem, a qualificaciio dos profissionais esta centrada quase que
exclusivamente no gerenciamento da qualidade a partir de um corpo de conhecimentos
relacionados a métodos e técnicas para obtencfo de maior qualidade. Para a eiabora(;éo de
programas de treinamento considera comeo principais as seguintes dimensdes: conceitos
fundamentais de qualidade, Trilogia Juran, niveis hierdrquicos e fungdes organizacionais.

Ressalta a necessidade de se considerar na elaboragfio dos programas a cultura
corporativa como um fator geralmente dificultador das mudancas. Neste sentido a seqiiéncia
sugerida pelo autor tem inicio nos altos gerentes para tornd-los aptos a analisar e apresentar
propostas de treinamento aos demais ¢ para que atuem como pontos de partida para a mudan¢a da
cultura, estendendo-se para todo o corpo de funciondrios. A respeito da competéncia para
elaboraciio dos programas, Juran (1990) aponta a superioridade destes, quando elaborados por
uma forca-tarefa, uma equipe interna da organizagfio composta por gerente de qualidade, gerente
de treinamento e representantes dos principais departamentos operacionais ¢ administrativos em
relacio a delegacBio a especialistas externos desconhecedores dos principais problemas e da
cultura da organizagdo.

A necessidade de treinamento continuo é estabelecida em fungfo da rotatividade de
pessoal e do crescimento da organizagio com o objetivo principal de manutencdo dos
conhecimentos especificos relacionados a qualidade. Diferentemente de Deming (1990), que
propde acdes voltadas a difusdo de conhecimentos tedricos de administracfio, visdo sistémica da

organizagio, compreensdco das relagdes humanas com vistas ao desenvolvimento integral das
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pessoas, Juran (1990) apresenta uma proposta que embora extremamente bem estruturada como
parte do planejamento das organizagdes no sentido de conduzir 3 consecucio de metas de
qualidade ¢ melhorias crescentes dos processos de produgdo, restringe-se a formacfio de um
corpo de funcionarios especialistas em conceitos e praticas gerenciais da qualidade, em
detrimento do desenvolvimento do comportamento criativo e inovador, fundamentais para a

competitividade das organizaces
2.1.3 A Qualidade segundo Feigenbaum

Introduzindo o principio da qualidade total, o autor contribuiu substancialmente para
uma maior abrangéncia do gerenciamento da qualidade nas organizagdes, que mais tarde viria a
ser conhecido como Total Quality Control

[-.] um sistema eficiente que visa integrar esforcos para desenvolvimento,
manutengio e aperfeicoamento da qualidade de varios grupos numa organizagio,
de forma a permitir marketing, engenharia, producio ¢ assisténcia dentro dos
niveis mais econdmicos e que possibilitem satisfagio integral do consumidor
(FEIGENBAUM, 1994, p. 6).

Desenvolveu estudos referentes a implantagfio de sistemas de qualidade explorando
detalhadamente cada aspecto dos processos de produgdio: formas de controle da qualidade,
medicio de custos, medi¢do da qualidade e da satisfagio do consumidor, demonstrando que
qualidade ndo pode ser considerada algo abstrato, e sim desempenho maximo a fim de satisfazer

exigéncias especificas do cliente. Neste sentido apontou como fun¢io crucial da geréncia a

identificacdo nitida das exigéncias e necessidades do cliente, dada sua evolugio constante devido

a influéncia do ritmo crescente da tecnologia, entre outros fatores.
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No que se refere 4 educacfio dos funcionarios Feigenbaum (1994) ressaltou:
possibilitar amplo conhecimento dos produtos; doutrinar sobre a fungfo controle da qualidade e
operacdes produtivas; orientar para um adequado gerenciamento dos programas de controle da
qualidade; oferecer especializac@io técnica de controle da quaiidade para engenheiros; treinar
profissionais para avaliagbes permanentes da proficiéncia das equipes das fabricas; desenvolver
programas para conscientizagiio em qualidade; treinar os recém-contratados, vendedores e
clientes industriais

Assim como Juran (1990) , Feigenbaum (1994) centralizou grande parte de sua
proposta de treinamento € desenvolvimento das pessoas na operagdo dos sistemas de qualidade,
porém, considerou também outros aspectos fundamentais como a motivagdo dos empregados,
ressaltando resultados de pesquisas que tém evidenciado estreita ligacdo entre realizacfo pessoal
e consecucdo de metas estabelecidas pelas organizacles, adicionalmente & remuneragdo
ﬁmnetéria.

A respeito de programas mais amplos, o autor sugere aconsethamento sobre
desempenho de equipes, participagio em cursos custeados pelas organizacdes, participagdo em

sociedades profissionais e em cursos de extensdo universitaria.
2.1.4 A Qualidade segundo Crosby

Fazer certo da primeira vez e em conformidade com os requisitos constituem o nicleo
da defini¢io adotada por Crosby (1991), para qualidade. Tendo como pressuposto que 0s erros
ndo sdo de forma alguma Inevitiveis, e nem tampouco constituem lei obrigatéria da natureza,
estabeleceu como fundamentos absolutos da geréncia da qualidade o envolvimento de todos, o

~elecimento de custo da nfo qualidade como medida de desempenho e o programa Zero
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Defeitos como linico padrdo de desempenho. Baseado em acertar desde a primeira vez, tal
programa concentra-se em evitar defeitos ao invés de encontra-los e corrigi-los. No que se refere
ao gerenciamento da qualidade seu entendimento é de um meio sistemético de garantir que as
atividades organizadas acontecam segundo o planejado, evitando o aparecimento de defeitos no
ciclo de desempenho da organizagio.

A implanta¢io de um programa de qualidade, segundo Crosby (1991), exige mudanca

de cultura, atencdio continuada e muito esforgo, por meio de 14 etapas:

1. Comprometimento da geréncia

2. Formagao de uma equipe de melhoria da qualidade
3. Estabelecimento do célculo da qualidade

4. Avaliagdo do custo da qualidade

5. Conscientizagio dos empregados

6.  Implantacfio de a¢Bes corretivas

7. Criag8o de um comité especial para o programa Zero Defeitos
8. Treinamento dos supervisores

9. Determinacio do Dia Zero Defeitos

10. Estabelecimento de Metas

11.  Remocio de causas de erros

12.  Reconhecimento (premiagdes...)

13.  Criacfo de Conselhos da qualidade

14. Fazer tudo de novo



Quanto a educacfio para a qualidade, apontou trés formas basicas:

- Orientacdo para os conceitos e procedimentos da qualidade;

- Melhoria direta em trabalhos especificos (procedimentos burocraticos,
informatizacgdo, etc.)

- Exposi¢io continua ¢ concentrada de idéias relativas a qualidade, de forma a manté-

la na lembranca de todos.

Na oitava etapa para implantacfio do programa de qualidade — Treinamento dos
Supervisores, 0 autor registra sua aten¢fo para com essa categoria, pela sua influéncia sobre o
corpo de funciondrios no que se refere a atitudes, padrdes de trabalho e sintonia com o programa
de qualidade. Neste sentido, indica a prioridade do treinamento dos supervisores com 0 objetivo
de habilita-los a preparar os demais funcionérios para uma atua¢fo adequada no programa de
qualidade adotado pela organizaggo.

O estilo gerencial ideal apontado nesta abordagem exige das pessoas autocontrole e
capacidade de raciocinar de modo criativo e de implementar suas idéias. Ao tratar do aprendizado
permanente como um requisito fundamental para o exercicio de fungGes gerenciais, o autor da
indicativos para os processos de auto-desenvolvimento, sem participagdo da empresa: diversos
tipos de leitura, cursos formais, novas experiéncias € novos contatos, aceitagio de desafios, etc.
Apesar de centralizar toda sua preocupacio em temas direcionados & qualidade, algumas praticas
recomendadas por Crosby (1991) como reunides e avaliagdes sistematicas, comunicagfio
permanentie, discussdes em equipes, sdo potencialmente capazes de promover o desenvolvimento
dos empregados, na medida em que estimulem posturas reflexivas diante dos problemas,
compreensio ampla, visfo sistémica e desenvolvimento de habilidades nas relagGes humanas e

profissionais.




2.1.5 A Qualidade segundo Ishikawa

Ishikawa (1986) trabalhou durante muitos anos na JUSE (Unido dos Cientistas e
Engenheiros Japoneses), como secretario geral e lider intelectual, tendo sido um dos maiores
incentivadores & ampliacio dos programas de educacio e treinamento no Japdo e um dos
criadores do “Gemba to QC” um periédico que deu origem aos Circulos de Controle de
Qualidade - CCQ), inicialmente criados como grupos de estudo.

Sua abordagem da qualidade ¢ fundamentada no sistema japonés de controle da
qualidade, que para ele constitui uma espécie de revolugfio da prépria administragio no que se
refere 4 visualizagdo e enfoque: significa captar a verdadeira qualidade aspirada pelo consumidor,
buscar constantemente a defini¢do de qualidade que combine com a expectativa do consumidor.
Define Controle da Qualidade — CQ, como: “desenvolvimento, projeto, producio e assisténcia de
um produte ou servigo que seja ¢ mais econdmico e o mais 1til, proporcionando satisfagcéio ao
usuario"(ISHIKAWA, 1986, p. 36)e indica o modelo japbnés de qualidade — CWQC (Controle de
Qualidade por toda a empresa) como ideal para qualquer organizagdo, desde que haja
comprometimento da alta direcio e empenho na conquista do comprometimentc e no
desenvolvimento dos funcionérios. O gerenciamento participativo, assentado na delegacio de
responsabilidades e na criagio de condigdes para a exposi¢io dos potenciais de cada subordinado,
seria o modelo de administracio adequado aoc CWQC, e a média geréncia, o escaldo responsavel
pelo sucesso ou insucesso dos Circulos de Controle de Qualidade. Estes, criados em 1962,

fundamentais no processo educativo das organizagdes japonesas tém como definicsio e principio:

CCQ ¢ um pequeno grupo de pessoas que trabalham numa mesma irea que
voluntariamente, desenvolveu atividades de controle da qualidade. Este pequeno
grupo de pessoas, dentro do espirito que coordena as atividades de controle total



da qualidade em toda a empresa, desenvolve atividades para melhoria e
reformulacdio da propria area de trabalho, com auxilio de métodos de CQ,
através do auto e continuo desenvolvimentos de forma continua e com
participacdo de todos (ISHIKAWA, 1986, p. 168).

Em toda a abordagem de Ishikawa (1986) estd presente a necessidade do
desenvolvimento e participacio dos empregados. No que se refere ao desenvolvimento
individual, propde o estimulo ao autodidatismo, ao desenvolvimento e a potencializagdo da
capacidade humana por meio da educacio e do treinamento. Quanto ao desenvolvimento m{ztuo,
propde um amplo intercdmbio entre os departamentos, visitas a outras empresas nacionais e
internacionais, a fim de ampliar a visdo.

Embora Ishikawa (1986), assim como a maioria dos estudiosos da qualidade tenha
direcionado a educacfo corporativa principalmente para a formacio em qualidade, nfio limitou-se
a isto. A partir de suas experiéncias na JUSE, como redator-chefe do “Gemba to QC” e outras
experiéncias profissionais como professor e pesquisador do assunto, mostrou-se convencido da
necessidade de incluir entre as principais prioridades das organizagbes programas de
desenvolvimento integral para os empregados.

De fato, conforme afirma Ishikawa (1986), o sistema japonés de gerenciamento da
qualidade constituiu uma espécie de revolﬁg:ﬁo da propria administracio, tornando-se
mundialmente conhecida pelos significativos resultados econdmicos alcangados e por introduzir
em sua concepglo, o cardter estratégico e a importincia do processo educacional corporativo.

Conforme Garvin (1992), esse movimento que esteve inicialmente limitado aos
departamentos de produgio e operagdes, passou a0$ poucos a envolver toda a administraggo das
organizagdes, provocando grandes mudangas nas praticas de gerenciamento e introduzindo novas

exigéncias de habilidades para os gestores. Conforme seré apresentado brevemente a seguir, as




experiéncias norte-americanas e japonesas apresentaram-se distintas e marcaram etapas diferentes

da evolugdio do movimento da qualidade nas organizacdes.
2.2 Breve historico do movimento da qualidade: do controle ao carater estratégico

No que se refere 4 experiéncia do Estados Unidos da América, Garvin (1992)
organiza a evolugdo do movimento da qualidade em quatro etapas: inspegfo, controle estatistico,
garantia e gestdo estratégica da qualidade.

Nos sec. XVII e XIX, a produgdio existente era muito pequena, artesanal e a
qualidade dos produtos tida como conseqiiéncia natural da habilidade do artesio - a inspegdo
quando existente, era informal. O inicio da produgio em massa e a necessidade de pecas
intercambidveis, nos primeiros anos do sec. XIX, originou a necessidade de uma inspecéio formal
para verificagio da padronizagdo das pecas, o que veio a acontecer em 1819, quando surgiu a
figura do inspetor que acompanhava o processo de produgao, efetuando medicdes, Nessa época, a
principal conquista foi a criac@o de um sistema nacional de medidas, gabaritos e acessérios que
deu maior respeitabilidade & inspec#o, antes executada a olho nu.

Em sua obra The Control of Quality in Manufacturing, de 1922, Radford, inovou ao
tratar a qualidade como responsabilidade gerencial distinta, chegando até a formular muitos
principios modernos de controle como a necessidade de se conseguir a participagio dos
projetistas nas atividades associadas & qualidade e sua associacio a maior producio e custos mais
baixos. Entretanto seu enfoque principal foi a inspecfio, que teria como finalidade “exercitar o

dever de verificar de perto e criticamente o trabalho de modo a assegurar a qualidade, descobrir



0s erros e trazé-los a atengfio das pessoas competentes, de forma a fazer com que o trabalho volte
ao padrio” (RADFORD? apud GARVIN, 1992, p. 5-6).

Assim, por muitos anos o controle da qualidade esteve limitado & inspecdo e a
atividades restritas como contagem, classificagdo e reparos. A solucdo de problemas era
considerada a parte do campo de acfo do departamento de inspecdo. A partir da publicacdo da
obra de S. A. Shewart, “Economic Control of Quality of Manufactured Product”, em 1931, o
movimento pela qualidade adquiriu um cardter cientifico, dando inicio a uma nova fase
conhecida como Controle Estatistico da Qualidade. Shewart definiu com precisdo o controle de
fabricagfo, criou técnicas de acompanhamento e avaliagdo da producéo diaria e propds diversas
maneiras de se melhorar a qualidade. Foi também o primeiro a reconhecer a variabilidade da
matéria-prima, dos operadores e dos equipamentos como um fato concreto, introduzindo os
principios da probabilidade e da estatistica ¢ um sistema de controle de processos baseado em
métodos estatisticos e gféﬁcos. Nessa mesma €poca era desenvolvida a técnica da amostragem
pelos pesquisadores Harold Dodge ¢ Harry Roming junto a Bell Laboratories, que embora
tenham sido muito importantes para a2 melhoria da qualidade dos equipamentos e servicos dessa
organizacéo, ndo tiveram impacto fora dela, o que s6 veio acontecer com a 2* Guerra Mundial
devido a necessidade de produgéo.de armas em grande escala.

Em 1942, foi criado no Departamento de Guerra dos EUA, uma secéo de controle da
qualidade, no qual trabalharam muitos estatisticos da Bell T. Laboratories. Por meio de um
conjunto de tabelas de amostragem baseadas em niveis aceitdveis de qualidade - AQL
(Acceptable Quality Levels), que estabelecia o percentual maximo de defeitos por fornecedor

num determinado periodo, foram estabelecidos dois tipos de inspecfio: a inspecio normal com

RADFORD, Tis . warel of Quality in Marnufacturing. Nova lorque: Ronald Press, 1922.
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menos verificagdes quando os produtos de um determinado fornecedor tivessem apresentado
recentemente, indices iguais ou abaixo do AQL e uma inspe¢do mais rigorosa quando o indice de
defeitos tivesse superado o AQL. Deste modo, a inspegdo deixou de ser o principal ponto de
estrangulamento da produgio bélica, possibilitando resultados surpreendentes tanto no volume
quanto na qualidade dos armamentos produzidos

Seguiram-se entdo, intimeros programas de treinamento destinados a disseminagio
das técnicas estatisticas de controle da qualidade por outros ramos da inddstria, entretanto, no
final da década de 40 e inicio dos anos 50, o controle da qualidade baseado em métodos
estatisticos tinha seu impacto limitado 4 produgéic fabril. O envolvimento de outras areas das
organizagdes viria a acontecer nos anos seguintes quando a qualidade passaria a ser considerada
de forma mais ampla no gerenciamento das organizacSes e seus instrumentos se expandiriam
para muito além da estatistica com a introdugdo de novos programas: a quantificacdo dos custos
da qﬁalidade, 0 controle total da qualidade, a engenharia da confiabilidade ¢ o programa Zero
Defeito. Era o inicio de uma nova “era”: a garantia da qualidade.

Em 1951 Juran introduziu a classificacio denominada custos da qualidade, que
separava custos evitaveis, aqueles relacionados a defeitos e falhas dos produtos: desperdicio,
retrabalho e material sucateado, de custos inevitdveis, aqueles relacionados 2 prevencio:
inspe¢do, amostragem, classificagdo, etc. Juran chegou a calcular 0s prejuizos evitaveis anuais
por operador na producdo, o que deu aos gerentes uma referéncia para decidir quanto a
investimentos na prevengéo e ressaltou ainda mais a importancia das decisdes tomadas no inicio
da cadeia de producéo.

O Controle Total da Qualidade proposto por Feigenbaum em 1956, agrupou as
atividades em trés categorias principais: controle de novos projetos, controle de material recebido

e controle de produtos ou do processo de produgdo, tendo por principio fundamental a “qualidade




com¢ um trabalho de todos™. Deste modo, a medida que os produtos passavam pelas diversas
etapas, diferentes grupos como os de marketing, engenharia, compras, fabricagfio, expedicio,
atendimento ao cliente, iam sendo envolvidos no processo.

Também com o© objetivo de prevenir a ocorréncia de defeitos e garantir um
desempenho aceitdvel do produto ao longo do tempo surge em seguida, a engenharia da
confiabilidade, fundamentada na teoria da probabilidade e na estatistica, responsavel pela
introducdo de métodos formais de previséio do desempenho de equipamentos ao longo do tempo,
técnicas de reducdo dos indices de falhas ainda no estigio do projeto € programas de testes
meticulosos que simulavam condiges extremas de operagfio, para estimar niveis de
confiabilidade mesmo antes de os produtos atingirem uma producéo a plena escala.

A proposta do Zero Defeito foi criada na Martin Company por volta de 1961-1962,
onde Crosby trabalhava na época, e partia do principio que em vez de estabelecer niveis
aceitdveis de qualidade, a geréncia deveria exigir perfeicdo. Foi verificado pela geréncia da M.
Company que das trés causas mais comuns de erros dos empregados — falta de conhecimento,
falta de instalagdes adequadas e falta de atengfio - esta dltima era a que menos se dava
importancia. Para resolver essa situagfio foi proposto o programa denominado “Zero Defeito”,
cujo objetivo preponderante era “promover uma vontade constante e consciente de fazer o
trabalho (qualquer trabalho) certo da primeira vez” (HALPIN® apud GARVIN, 1992, p. 20).
Ressaltava a motivacio € a conscientizacio dos empregados e aceitava como tnico padrio de
qualidade aceitavel, o Zero Defeito, que seria alcangado através de treinamento, participacéo dos
empregados em semindrios, estabelecimento de metas e feedback pessoal.

N&o obstante todo o progresso do movimento da qualidade desde a inspegdo até a

garantia da qualidade e de ganhos efetivos como um maior envolvimento dos diversos grupos




funcionais da organiza¢do e uma orienta¢io voltada 4 “construcio da gualidade”, seus objetivos
ainda permaneciam centrados na prevencio de defeitos, predominando a visdo da qualidade como
algo que ao faltar, comprometeria o desempenho da organizagio. Numa etapa posterior esse
entendimento seria extraordinariamente ampliado, adquirindo carater estratégico.

A transi¢@o da Garantia para a Gestiio Estratégica da Qualidade nos Estados Unidos
da América, assim como toda a evolu¢do do movimento, deu-se aos poucos, em fun¢do de uma
nova visdo da qualidade incorporada pelos diretores e gerentes das organizacdes, que associava
qualidade a lucratividade, concorréncia e planejamento estratégico. Algumas forgas externas
exerceram importante influéncia nesse sentido, colocando em risco a reputagio, a participagio no
mercado e a rentabilidade das organizacbes norte-americanas: a concorréncia, um significativo
aumento de processos de indenizacdo decorrentes de produtos defeituosos ou inadequados e
principalmente a superioridade de qualidade e confiabilidade dos produtos japoneses e suas
incurses nos outros mercados.

Ao término da 2* Guerra Mundial o Japio era uma na¢fio economicamente destruida,
desprovida de recursos naturais e com dificuldades para exportagfio devido & péssima reputaco
de seus produtos. Entfetanto, exatamente nesse contexto € que o movimento da qualidade viria a
tornar-se uma obsessdo para aquele povo, a partir de uma sélida base de educacdo e treinamento
que conduziria suas organizacdes ao alcance da exceléncia em suas atividades e transformaria o
Japdo em poténcia mundial e modelo para outras nacGes.

Imediatamente apés a 2* Guerra Mundial, algumas organizagdes como: Secdo de
Comunicagdo Civil, Associagio de PadrGes Japonesa, Comité de Padrdes Industriais Japonés

(JIS), desenvolveram um movimento de padronizagdo industrial, que propiciando uniformidade e

* HALPIN, J. F. Zero Defects. Nova lorque: McGraw-Hill, 1966,




orientacdo centrada num pool de conhecimentos comuns, se tornania um veiculo-chave para a

consolidacdo do movimento japonés da qualidade A certificacdo JIS, condicionou as empresas a
adotarem procedimentos de controle de qualidade sujeitos a auditorias do Ministério
Internacional de Comércio e Industria (MITI) e a Unifio dos Cientistas e Engenheiros Japoneses —
JUSE, fundada em 1946 por Ishikawa, particularmente importante para a evolugfio do
movimento, promoveu pesquisas, consultorias técnicas, educaco e programas de treinamento em
qualidade e confiabilidade, e convidou os norte-americanos Deming, Juran ¢ Feigenbauﬁ para
proferir palestras aos japoneses.

Deming, fez uma abordagem voltada principalmente para a estatistica e identificacdo
de problemas de variabilidade e suas causas: técnicas estatisticas, métodos de pesquisa de
mercado e técnicas de amostragem, mas também orientou no desenvolvimento de uma
abordagem sistemdtica para solugdo de problemas, mais tarde conhecida como PDCA ou Ciclo
Deming. A adesdio das organizagOes japonesas a seus métodos ¢ conceitos foi tdo grande, que em
1951 foi instituido no Japdo o Prémio Deming, simbolo do comprometimento daquela na¢do com
a qualidade.

Fm 1954, também a convite da JUSE, Juran conduziu seminérios para alta e média
geréncia com um forte ingrediente gerencial e foco no planejamento, fluxo organizacional,
responsabilidade gerencial para a qualidade e necessidade de estabelecimento de metas e
objetivos para o methoramento.

Nesse mesmo ano foi traduzido no Japdo o livro de Feigenbaum “Quality Control:
Principles, Practices and Administration”, que contribuiu de forma significativa para o
entendimento e aplicago de uma abordagem sistémica ou total da qualidade.

O movimento da qualidade no Japfio, entretanto, ndo limitou-se & importagio de

té0- ag norte-americanas. A partir dos semindrios de Deming e Juran e dos estudos promovidos
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pela JUSE e MITI surgiram algumas inovagbes responsaveis em boa medida, pelo sucesso
japonés.

Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), pequenos grupos de estudo de cinco a
dez empregados, inicialmente concebidos com o objetivo de envolver os empregados dos niveis
mais baixos e os gerentes de fora das 4reas de fabricagfio, tornaram-se um importante nécleo de
desenvolvimento de habilidades para solugfio de problemas, treinamento em coleta de dados,
analise estatistica e trabalhos em grupo. Utilizando sete ferramentas: grafico de Pareto, diagrama
de causa e efeito, estratificacdo, folhas de verificagdo, histogramas, diagramas de dispersdo e
graficos de controle; os CCQ colaboraram significativamente para a familiarizacdo dos
empregados com técnicas de controle de qualidade, maior participagio ¢ menores taxas de
defeitos.

Como resultado dos esforgos japoneses para integrar miltiplas funcdes no processo
da quahidade o programa CWQC ou TQC - Controle de Qualidade pér toda Companhia , criado a
partir da traduclo do trabalho de Armand Feigenbaum, em meados da década de 50, afirmou-se
como modelo da abordagem japonesa da qualidade. Tal programa inclui quatro elementos:
envolvimento de outras fungdes além da fabricagéio nas atividades da qualidade; participagio de
empregados de todos os niveis; metas de continuo melhoramento e atencdio cuidadosa com a
defini¢do de qualidade dada pelos clientes. Com o CWQC o Japdo estendeu os conceitos e a
filosofia da qualidade para além da fabrica, envolvendo &reas de marketing, pesquisa e
desenvolvimento, aquisicdo e prestagdo de servigo a clientes. A participacio de todos os
funcionarios nos CCQs constituiu um grande diferencial do modelo japonés que possibilitou aos
funciondrios visdo ampla e envolvimento com o processo de forma global.

Enquanto no Japdio a gestdo estratégica foi amplamente difundida, unificada,

estruturada em Orglos totalmente comprometidos e empenhados na idéia da reconstrucédc da
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nacfio, entre os norte-americanos o movimento foi bastante fracionado, lento e obteve pouca
infra-estrutura. Diversos fatores contribuiram para o sucesso japonés, sendo ressaltado por
diversos autores a cultura extremamente favoravel caracterizada por uma extraordinaria aptiddo
para trabathos de precisio, perfei¢io nos detalhes, obstinagdo e perfeccionismo. Entretanto, os
maci¢os programas de treinamento oferecidos inicialmente pela Se¢fio de Comunicacio Civil e
JUSE e posteriormente pelas organizages de um modo geral, garantiram a unificacio nacional
do movimento da qualidade.

A qualidade passou entHo, a ser vista como uma poderosa arma de concorréncia na
medida em que 0s gerentes se convenceram da superior eficiéncia de um processo de fabricacio
sem defeitos ou interrupgdes para retrabalhos e reparos. Essa nova perspectiva exigiu uma
reformulagfo das abordagens tradicionais da qualidade, dando mobilidade as metas de qualidade
e estabelecendo objetivos de melhoria continua e nfo apenas alcance de niveis aceitaveis de
ﬁualidade. Percebeu-se também, a necessidade do envolvimento ¢ compromisso da alta geréncia
para o estabelecimento de seriedade de propésito e dedicacdo de longo prazo por parte dos
trabalhadores de todas as areas da organizacio. Dos profissionais da drea da qualidade passou a
ser exigido ndo apenas especializagio técnica, mas também compreensdo dos objetivos
estratégicos, responsabilidades com educacdo e treinamento, avaliagdo de programas, e
sensibilidade aos mercados. Houve um distanciamento do papel fiscalizador e controlador e uma
aproximacéo do papel de geréncia.

A gestdo estratégica da qualidade portanto, pode ser vista como extensio dos
movimentos que a precederam. Incorporando alguns de seus elementos, mostrou-se entretanto,
mais ampla e mais intimamente ligada & lucratividade e aos objetivos empresariais, sensivel as
necessidades da concorréncia e do consumidor e mais firmemente associada 4 methoria continua.

Co ‘nfase crescente no gerenciamento a gestio da qualidade deixou de ser uma funcio isolada,
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independente, dommada por técnicos especialistas, para integrar uma funcdo gerencial de
formulagdo de estratégias, estabelecimento de metas e objetivos, elaboragdo de planos de acdo,
acompanhamento e acdes corretivas.

No quadro a seguir so apresentadas as quatro principais “Eras da Qualidade” e suas

principais caracteristicas, segundo Garvin (1992): Inspegdio, Garantia da Qualidade, Controle

Estatistico da Qualidade e Gerenciamento Estratégico da Qualidade
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Esse breve histérico do movimento da qualidade possibilita uma reflexdo a respeito
da reproducdo de modelos gerenciais, hoje praticada por muitas organizacdes. O sucesso de uma
nagdo, ainda que do porte japonés, ndo parece garantir iguais resultados em outros tipos de
cultura, situagéo social e econdmica. Especificamente no caso do Japdo o que se verificou nio foi
uma simples reproduciio do modelo norte-americano, mas o desel}volvimento de um novo
gerenciamento da qualidade, enriquecido por inovacdes fundamentais para sua cultura e
necessidades.

Segundo Monteiro (1995), a introdugio dos conceitos de Qualidade Total no Brasil se
deu de forma equivocada justamente por tentar reproduzir 0 modelo japonés desconsiderando
causas e embasamento cultural japonés, e cultura, necessidades e histéria do povo brasileiro.
Deste modo, afirma o autor, tentou-se convencer a populacéio do inicio de uma nova era — “A Fra
da Qualidade Total”, obtendo-se como resultado pouco comprometimento e adesio.

Nesse sentido ¢ compreensivel que os resultados verificados na administracdo piblica
tenham sido ainda menores do que no setor privado (MARE, 1997) dadas sua especificidades e
caracteristicas culturais.

A consolidagdo do modelo estratégico de gerenciamento da qualidade a partir da
experiéncia japonesa favoreceu entretanto, sua aplicacdo na administracio de servicos.
Caracterizada por uma dindmica que se diferencia da produgdo de bens principalmente pelo seu
carater pessoal e interativo com o cliente no momento da criacdo do servi¢o, essa atividade
demanda constante atengdo de seus gestores no que se refere a adequacdio dos processos de
trabatho e conquista do comprometimento dos empregados com vistas aos resultados desejados
pelo cliente.

No préximo topico pretende-se discorrer sobre o tema “qualidade na prestacio de

servigos” segundo a visdo de Normann (1993) e Albrecht (2000), com énfase nos componentes
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que integram os modelos de sistemas de administragiio de servigos propostos por esses dois

autores.

2.3 Qualidade em Servigos

Em se tratando da qualidade em servigos a interacfo cliente/funcionario € considerada
um ponto muito critico (NORMANN,1993; ALBRECHT, 2000), dado o risco de ocorrerem
situacbes ndo previstas, falha humana, e comportamentos caracteristicos de estados de
desmotiva¢do ou descomprometimento com a organizacdo. Conforme se podé verificar nas
abordagens a seguir, esse elemento fundamental orienta as estratégias organizacionais de geracfo

e administragdo dos servigos dos autores pesquisados.

2.3.1 O Sistema de Administracio de Servicos segundo Normann

Normann (1993), apresenta uma abordagem voltada para a estratégia e organizagfo
da administracio de servicos. A partir da identificacio das principais diferencas entre a
administragdo geral de bens e servicos apontadas no quadro que sera apresentado a seguir, o autor

discorre sobre a inadequagio de algumas abordagens tradicionais quando aplicadas

indiscriminadamente a administragio de intangiveis.




Quadro 2.3: Algumas diferencas tipicas entre indistrias manufatureiras e de servigos

Industrias Manufatureiras Industrias de Servi¢os

Geralmente o produto € concreto O servigo ¢ intangivel

A posse € transferida quando uma compra é

Geralmente a posse niio ¢ transferida
efetuada

O produto pode ser revendido O servigo ndo pode ser revendido

Normaimente o servigo nfio pode ser
O produto pode ser demonstrado demonstrado com eficécia (ele ndo existe
antes da compra)

O produto pode ser estocado por vendedores

O servigo no pode ser estocado
e compradores

O consumo depende da producio Producéo e consumo geralmente coincidem.
Producéo, venda e consumo sdo feitos em Produgéio, consumo e, fregiientemente a
locais diferentes venda sdo feitos no mesmo local
O servigo ndo pode ser transportado
O produto pode ser transportado (embora os “produtores” freqiientemente
possam)
. rador/cli articipa di en
O vendedor fabrica O comprador/cliente p icipa diretamente
da producio
E possivel contato indireto entre empresa e Na maioria dos casos, o contato direto é
cliente necessario

O servigo ndo pode ser exportado, mas o

O produto pode ser exportado sistemna de presta¢fo de servigos pode

Fonte: Normann (1993, p. 31).

Segundo o autor, tais caracteristicas da prestagdio de servicos sugerem que aces e
interagdes entre cliente e empresa constituem o centro desse tipo de administracdo. O
desempenho positivo ou negativo dos funciondrios ao impactar forte e imediatamente a avaliagio

do cliente, torna-os recurso-chave para empreendimentos bem sucedidos: além de essenciais no

processo de andlise ¢ interpretagdo do mercado, criagdo de projetos e ajuste do produto as
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necessidades do consumidor, os funcionérios constituem a “face” da organizagéo de servigos nos
“momentos da verdade”.

A expressdio “momentos da verdade”, uma metafora das touradas, quando touro e
toureiro enfrentam-se na arena, € a expressdo utilizada por este e por outros autores, para 0 que
ocorre no contato direto entre o cliente e o funciondrio da organizacfio, quando experiéncia,
motivagio e ferramentas empregadas criam o processo de prestagdo de servigos de maior ou
menor qualidade ao interagir com as expectativas ¢ comportamento do cliente. Esse momento
pode nio estar diretamente influenciado pela empresa, ou seja, a qualidade fornecida ao cliente é
essencialmente resultado do desempenho de pessoas em situagles especificas — a falta de
entusiasmo por exemplo, dificilmente pode ser minimizada, produz efeitos imediatos.

Também as condicdes do macro-ambiente sfio consideradas em fungfo da alteragdo
que provocam na logica da produgio de valor: bens e servigos contemporaneos sio projetados de
tal forma que o individuo possa economizar tempo, tornar-se mais independente ¢ habilitado a
proceder suas operac;éés sem restri¢des de localizagio ou necessidade de ajuda. O maior acesso a
informacdes ¢ a0 conhecimento temn influenciado a relagdo cliente - fornecedor exigindo a criagio
de formas de tratamento cada vez mais personalizadas em detrimento de antigos padrdes de
consumo da soéiedade de produgio em massa.

O modelo de Sistema de Administracio desenvolvide por Normann(1993) €
estruturado a partir de cinco elementos:

1. Segmento de mercado: deve estar claro e bem definido o tipo especifico de clientes
que a organizacdo deseja atender.

2. Conceito de servico: € o “pacote” de beneficios (fisicos, psicolégicos, emocionais)
oferecidos para o cliente. Divide-se em servigo-nicleo como por exemplo o transporte aéreo, €

servigos periféricos, que podem ser nesse caso, a reserva via internet, o servigo de bordo, etc.
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3. Sistema de prestagdo de servigos: sdo os componentes que garantem a prestacio de
servigos: recursos humanos, cliente e apoio tecnolégico/ fisico.

4. Imagem da organizagdo: um instrumento valioso de comunicacfio, uma ferramenta
que visa influenciar as pessoas por meio de um comportamento institucional, que, se bem
sucedido, justifica e reforga a realidade, possibilita a identificacdo imediata da empresa. (Um
exemplo de criagdo de imagem junto ao publico, ¢ a rede Mc Donald’s, identificada pela rapidez,
qualidade e estilo de atendimento — jovial, alegre, etc.)

5. Cultura e filosofia da organizagdo: conjunto de principios moldadores da
organizagio que guiam o comportamento operacional didrio e estruturam o desenvolvimento da

empresa a longo prazo.

Segundo NORMANN (1993), a eficacia do sistema de administracdo de servigos é
caracterizada pela harmonia e pelo bom ajuste entre seus componentes, uma vez que a avaliacio
do cliente no que se refere a qualidade englobard nfio s6 a atuaciio do funcionario de contato
como também instalagdes fisicas, equipamentos, etc. Neste sentido, alerta para o perigo da
abordagem mecanicista ~ especificacio detalhada nos niveis de servigos e criagio do “circulo
vicioso da burocracia™ descri¢Ges precisas das tarefas/padrSes minimos de desempenho/padrées
complacentes destruidores das forcas dindmicas da organizacfio. Ao contrério, sugere ¢ autor, a
énfase deve estar no conhecimento verdadeiro do que é bom para o cliente, o que pode exigir
discussgo, reflex&o por parte de toda a organizagdo (e nfio apenas mensuragio) e formas de levar
os funciondrios a constru¢do de padrdes ideais de qualidade a partir da inovagio — trata-se de uma
filosofia, um modo de ser, de pensar, construido em toda a empresa.

Observa também que nfio obstante o declarado reconhecimento da importancia dos

funcionérios como “recursos-chave” da organizacio que tem conduzido muitas delas a criacdo de
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seus proprios centros de treinamento, a maior parte das empresas ndo considera a natureza
estratégica do desenvolvimento dos recursos humanos. Para o estabelecimento de uma politica
estratégica indica dois elementos essenciais:

1. Selecionar a pessoa certa para o trabalho, por meio de processos adequados de
recrutamento e seleclio que busquem conciliar situacéo particular, necessidades ou expectativas
das pessoas com os objetivos da organizagdo. Neste sentido, considera que os trabathadores
mobilizam suas energias para a empresa na medida em que tarefas e exigéncias organizacionais
adaptam-se as suas proprias necessidades como individuos, preenchendo uma fun¢fo genuina de
desenvolvimento pessoal. Implica numa deciséio estratégica preliminar da empresa sobre o tipo de
pessoas que deseja selecionar: Alguns exemplos:

- pessoas voltadas a familia sem grandes pretensdes de carreira;

- pessoas que preferem variedade 4 estabilidade (tempo parcial);

- pessoas em transicdo que ficarfio apenas um perfodo na empresa;

- pessoas que se encontram em situagdes melancélicas, ndo recompensadoras com

grande energia acumulada.

2. Treinamento

Para Normann (1993) a implementacfio de programas de treinamento adequados as
necessidades da organizacfo implica em considerar algumas questdes fundamentais:

® Anélise de hnecessidades operacionais, problemas de interface entre
departamentos e diferentes categorias de funciondrios;

® Elaboragdo de uma proposta precisa, bem definida e relacionada com a situagfo

total do negocio e a estratégia da empresa;
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® Criacfo de programas e grupos de trabalho com a finalidade de melthorar os
contatos e desenvolver entendimento holistico interfuncional e interdepartamental;

° Orientagdo inflexivel dos programas para o negdcio visando produzir o methor
Servico;

. Fixagio de pontos de mensuracio em intervalos regulares, com vistas & analise

do efeito comportamental sobre os participantes

Para a elaboragdo dos programas de treinamento o autor destaca trés frentes de
formac3o:

1. Treinamentos técnicos: com o objetivo de transmitir aos novos empregados regras
operacionais aprovadas na pratica;

2. Desenvolvimento de habilidades interativas: considerados especialmente
importantes para as operacdes de servico pelo grande conteddo de incertezas e ocorréncia de
situagdes néo previstas, dificeis de serem programadas. Sua &nfase esta no desenvolvimento de
habilidades concretas com vistas a moldar padrdes comportamentais destinados a diferentes tipos
de trabalho;

3. Progrémas especiais destinados a infundir e focalizar a atencfio dos funcionarios
em valores e aspectos cruciais para o sucesso do negdcio. A esse respeito, o autor ressalta a
importancia da cultura como ferramenta gerencial para as organizacdes de SETVigos, cuja natureza
exige regras ¢ normas efetivamente internalizadas nos individuos para guiar o comportamento

operacional didrio, assegurando a eficiéncia na prestagio de servigos

Normann (1993) destaca ainda, a criagdo de centros proprios de treinamento,

desenvolvidos de acordo com a cultura organizacional e voltados especificamente para os
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negocios da empresa apresentando como um dos modelos possiveis as universidades
corporativas.

Ao privilegiar a estratégia como ingrediente fundamental para a administraciio de
servicos, o autor abre um leque de possibilidades que podem desenvolver-se conforme a cultura,
objetivos e missdo das organizacdes. Pode-se observar que perpassa em toda a sua abordagem a
preocupacdo com um processo permanente de auto-conhecimento e analise do ambiente interno -
conhecer profundamente a prépria cultura, as peculiaridades do segmento de mercado escolhido,
perfil dos clientes, vantagens e deficiéncias dos processos operacionais, oportunidades de
crescimento e de fortalecimento dos negdcios e externo, que possibilitam as organizagdes a
defini¢do de estratégias e processos de intervenciio adequados. Alerta porém, que analises e
reflexdes sobre mudancas necessarias ndo produzirio automaticamente a dindmica necessaria
para distinguir um circulo vicioso de outro positivo, sendo necessarios processos de intervencdo

estrategicamente planejados e compartilhados por toda a organizacio.

2.3.2 O Sistema de Administraciio de Servicos segundo Albrecht

Para Albrecht (2000) a administracdo de servigos constitui um enfoque
organizacional global - uma filosofia, um modelo de gestdo € um conjunto de meétodos e
ferramentas que faz da qualidade do servigo tal como sentida pelo cliente, a principal for¢a
motriz do funcionamento da empresa.

Na base das estratégias organizacionais para a administragiio de servigos o autor
destaca algumas condi¢des fundamentais para o sucesso da implantagio de um sistema:

1.  Clientes satisfeitos devem ser considerados ativos da empresa




2. Ashoras da verdade® representam as pédras fundamentais do servigo.

3. A empresa deve contar com uma equipe executiva forte, capaz de levar o
programa ate os membros da organizagdo e conquistar sua confianga e dedicacio

4. Uma cultura forte € sadia, deve apoiar os valores e as crengas subjacentes a um

comprometimento com servigos e alimentar o programa a medida que se desenvolve.

Um sistema de administragdo de servigos, ou “Programa de Administracio de
Servigos™, deve ter ainda, segundo Albrecht (2000), um pressuposto: os executivos da empresa
optaram por um comprometimento pessoal com a exceléncia do servico. Atendfdas essas
condigbes o programa pode ser implantado em cinco fases:

1. Compreeﬁder o cliente ~ tanto o externo, aquele que paga pelo servigo final
quanto o cliente interno, o funciondrio da organizagio, que deve ser o primeiro a “comprar” as
idéias da empresa.

1.1 Para a compreensdo do cliente externo o autor sugere o questionamento e
reexame periddico do que se entende na organizagdo a respeito das necessidades e expectativas
do cliente, ressaltando que o tempo de experiéncia num determinado ramo pode levar toda a
organizagio a ter falsas convicgGes. Entrevistas individuais ou com grupos de clientes, andlises
estatisticas de populages representativas, sdo métodos que podem ser utilizados para atualizar

permanentemente os conhecimentos da organizacéo a respeito do cliente.

* O autor define a expressdo “hora da verdade” como “qualquer episédio no qual o cliente entra em contato com
qualquer aspecto da organizago e obtém uma impressdo da qualidade de seu servigo” (Albrecht, 2000, p. 27). Nio
necessariamente as horas da verdade envelvem interagio direta de funcionarios e clientes: ouvir uma mensagem
gravada no telefone, receber uma conta pelo correio, usar o estacionamento, sdo, segundo o autor, horas da verdade
que podem ser experimentadas pelo cliente, dando-lhe uma imagem da empresa.
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1.2 Quanto ao cliente interno, o aﬁtor ressalta a necessidade dé avaliar
realisticamente a disposi¢do dos membros da organizacio quanto & implantagio do programa, o
que pode ser feito:

- Em reunides e retiros com a equipe executiva, onde com a ajuda de um
facilitador, o grupo pode produzir listas de obstdculos potenciais a implantacdo (tradigOes,
politica, procedimentos, limitagOes, habitos, limitagdo de recursos, etc.) e ativos potenciais (uma
equipe executiva forte, aceitagdo pelos clientes, atitudes dos funcionérios, etc.)

- Por meio de processos que possibilitem mensurar a qualidade de vida no
trabalho na percep¢io dos empregados. Essa pratica funciona como um barbmetro da cultura e
clima e pode ser feita a partir de alguns fatores como: seguranc¢a, remuneracdo e beneficios,
estabilidade, competéncia dos supervisores, avaliacio de desempenho, oportunidades de
desenvolvimento profissional, possibilidades de promog8o meritoria, etc.

1.3 Por meio da mensuragdo do servigo ~ consiste num sistema de “feedback™, um
mecanismo que permita aos administradores e funcionarios ter acesso & avaliagfo dos clientes a
respeito da qualidade do servigo. O boletim de avaliacio do cliente € um instrumento que se

usado periodicamente, fornece 4 administrago essas informagdes.

2. Definir a estratégia de servigo

Para Albrecht (2000) estratégia é uma formula especial para a prestagfio do servigo,
que cria uma posiciio competitiva efetiva. Sua elaboragio requer a participagdo de todos os
membros da equipe executiva: reflexdes a respeito dos dados de mercado, pesquisas sobre

percepgo dos clientes, levantamento de estratégias possiveis, etc.



3.  Educar a organizacgio
A fase da educagdo ¢ de comunicagio e persuasdo que visa obter o comprometimento
dos funciondrios com a exceléncia do servigo, possuindo dois componentes: treinamento

intensivo para todos os empregados e campanha intensiva de comunicagio organizacional.

3.1 Treinamento

Na maioria das organizagdes a realizacio de treinamentos estd relacionada ao
contingenciamento de recursos e ndo a algum objetivo especifico. Um novo enfoque a respeito
dos conteudos, deve na opinifo do autor contemplar:

- formas de ajudar o funciondrio a pensar com independéncia, gerir as ‘horas da
verdade” com eficacia e adquirir as habilidades necessdrias para executar uma funcio com
trabalho emocional sem que haja excesso de tensdio ou fadiga (lidar com situacBes dificeis,
desenvolvimento e manutencdo de um relacionamento com o cliente, resolver problemas
especiais dos clientes, etc.)

- éonhecimento de métodos préticos de andlise de tarefas e de sistemas e

processos organizacionais que possibilitem identificar interferéncias na qualidade do servigo.

Albrecht (2000) ressalta ainda, que o treinamento pode oferecer novas idéias,
habilidades e atitudes aos individuos, porém para funcionar, deve fazer parte de um processo
global de implantagdo com acompanhamento organizado. O que de fato determina o

comportamento das equipes de trabalho ¢ a lideranga que recebem de seus supervisores e os

sinais de refor¢o que provém de seu ambiente de trabalho.
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3.2 Programas de comunicagfo da empresa

Trés grupos de pessoas precisam receber mensagens constantes sobre a importincia
da qualidade dos servigos: executivos, administradores de escaldes intermediarios € o pessoal de
linha de frente juntamente com seus supervisores. Para isso o autor sugere que seja definida
claramente a estratégia e a filosofia de servicos para os lideres mais altos por meio de seminérios
ou encontros executivos voltados & situagio do programa e reunides ocasionais para solucio de

problemas.

4. Implantar melhorias a nivel operacional

Nessa fase supde-se que ja tenha havido uma transferéncia de propriedade do
programa da administracéo superior para todos os funcionarios € que ja se observe maior atengio
para com o cliente, maior exigéncia por parte dos funciondrios quanto a adequacio das regras e
sistemas da organizacBo e do apoio de seus lideres na administragéo eficaz de suas horas da
verdade.

Deve-se criar um plano para a implantago de melhorias operacionais:

- nomeag8o de uma forca-tarefa, um grupo de funciondrios para dar vida ao
programa;

- a meédia administracio deve ter um papel na introducdio do programa na
administracdo. Cada lider deve ter um plano claro, conciso e realista, por
escrito, para a implantacfo do programa em sua area;

- podem ser criados laboratdérios de aplicacfio, isto €, por meio de visitas

periddicas de um especialista em freinamento as 4reas de trabalho, se




promove discussdes a respeito da missio do SEIVIO COm 0S grupos, que
passa entdo a identificar aspectos que devem ser melhorados e a buscar
solugdes;

- criagdo de circulos de servigo: grupos de funcionarios que se retinem com
08 respectivos supervisores para identificar e resgiver problemas de servigos
ou descobrir formas de aprimoré-los. Este método promove ¢ envolvimento
do pessoal de linha de bfrente, porém deve contar com um lider habil ou um
especialista, um forte espirito de equipe e habilidades e métodos bésicos de
solugfio criativa de problemas;

- utilizagio do diagrama em forma de T: é um acessério que habilita o
funcionério a analisar sua funcfo e encontrar maneiras de personaliza-la e
humanizé-la em seu contato com o cliente. Determina-se uma situagdio (uma
hora da verdade) e descreve-se em duas colunas as agdes envolvidas e as
a¢Oes pessoais especificas;

- a reformulagio dos sistemas de servico & necessaria uma vez que
freqlientemente so inimigos do servico por ndo terem sido projetados, ou
porque quando projetados nem sempre prevéem a maximizacio da
satisfagdo do cliente. A reformulaciio deve ter impacto positivo sobre o
cliente, por meio de um método, regra, ou estrutura organizacional capaz de
gerar um resultado percebido por ele. Havendo por parte da aita
administragfio a op¢Ho pela qualidade do SEIViCo $erd necessario reexaminar
de perto e com espirito critico todos os sistemas organizacionais com
impacto sobre o cliente. Alguns sistemas considerados por Albrecht (2000)

mais dbvios para exame sdo:
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- Estruturas organiiacionais: departamentalizacio excessiva, por
exemplo

- Sistema de dados, que muitas vezes nfio estd projetado para o
cliente obrigando-o a procedimentos repetitivos como
preenchimento de vérios formuldrios com as mesmas
informacdes cada vez que precisa de uma nova operagao,

- Veiculos de informac8o ao cliente: documentos claros, faceis de
serem compreendidos;

- Regras para o cliente: avaliar a real necessidade, uma vez que
geralmente causam impressdo negativa;

- Procedimentos em segiiéncia: geralmente os departamentos
atuam conforme suas proprias conveniéncias € ndo para a
conveniéncia do cliente. E necessario avaliar a seqiiéncia de
procedimentos buscando a simplificacdo e redugio de tempo

para conclusdo do servigo;

5.  Tornar o processo permanente
O objetivo de todo o programa ¢ a orientagfo para o cliente e portanto, deve deixar de
ser um programa e dissolver-se na organizacdo, tornando-se parte do “modo de fazer” da
empresa, 0 que pode ser evidenciado por alguns sinais:
- o cotidiano da organizacdo evidencia 0 comprometimento com a qualidade
do servico: os funcionarios falam da qualidade do servigo e referem-se

constantemente ao cliente — preocupam-se com sua satisfagdo, com o0s

e
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detathes de contato, testam toda e qualquer mudanca ou novos processos
operacionais, usando como critério o impacto sobre ele;

- 0 comportamento dos administradores ¢ coerente com a estratégia de
servigo, eles conquistam o comprometimento dos funcionarios:

- 0s sistemas devem apoiar o servico;

- a seleglo ¢ contratagdo de funciondrios, a formagio de equipes orientadas
para o servigo € uma das metas de longo prazo do desenvolvimento de
servicos;

- hd um sistema de mensuracio e “feedback” que diga 4 equipe como est4 o

seu desempenho.

Tanto quanto Normann (1993), Albrecht (2000) considera os administradores de nivel
médio uma categoria estrategicamente importante para qualquer organizacio na medida em que
constituem o elo de ligagdo entre a alta administragio ¢ o pessoal de linha de frente e podem
alavancar o sucesso ou determinar o fracasso de. qualquer iniciativa. Para Albrecht, o
desenvolvimento de liderancas desse tipo € uma questéio de educagfio e treinamento, o que pode
ser feito por meic de programas abrangentes, inovadores que focalizem o desenvolvimento de

habilidades interativas e nfo apenas os tradicionais enfoques financeiros, contabeis ou

administrativos, que em geral, produzem gerentes estruturais e burocraticos.
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3 Procedimentos Metodologicos

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, que de acordo com Yin
(2001, p. 19), constitul uma estratégia indicada para a pesquisa em administrado piblica e
“preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, guando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporineos
inseridos em algum contexto da vida real”.

O tema da pesquisa — qualidade em servigos tem sido mais explorado pela literatura
especializada referindo-se 4 organizages do setor privado. Sendo o pesquisador um servidor
técnico-administrativo da Faculdade de Ciéncias e Letras da Universidade Estadual Paulista
“Julio de Mesquita Filho”, Campus de Araraquara, a implantacio de um programa destinado a
melhorar o desempenho dos servidores técnico-adminitrativos, apresentou-seé como uma

~ oportunidade de investigar os fatores envolvidos no processo de busca de um padrdo de qualidade
em servigos, bem como possiveis contribuigdes ¢ espagos vazios do programa. Trata-se de um
primeiro estudo que podera em futuros trabalhos ser mais aprofundado.

A pesquisa foi realizada no periodo de janeiro a outubro de 2003, durante a gestdo do
Prof. José Carlos Trindade, reitor da universidade, Prof. José Antonio Segatto, diretor da FCL e
Prof. José Murari Bovo, vice-diretor, tendo sido delimitado para investigagio o periodo de
janeiro de 2000 a abril de 2003, ou seja, as atividades do Programa de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da FCL desenvolvidas nesse espago de tempo.

Para a coleta de dados, primeira etapa da pesquisa, o pesquisador utilizou-se de trés
fontes de evidéncias: observagio participante, documentacio e registros em arquivo. Segundo

Yin (2001), tais fontes sdo indicadas e podem ser muito {iteis para estudos de caso:

N
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as provas observacionais sfio, em geral, dteis para fornecer informacdes
adicionais sobre o topico que esta sendo estudado [...} possibilitando uma nova

dimensdo na hora de compreender tanto o contexto quanto o fendmeno que esta
sob estudo (YIN, 2001, p. 115).

O pesquisador vivenciou a implantacio e desenvolvimento do programa e participou
das diversas atividades: analise de desempenho, cursos de qualificagsio e encontros de trabalho, o
que lhe permitiu perceber a realidade do ponto de vista das pessoas envolvidas no caso e melhor

compreender o clima organizacional, conforme define Yin (2001, p. 116):

A observacdo participante ¢ uma modalidade especial de observagfio na qual
vocé ndo € apenas um observador passivo. Em vez disso, vocé pode assumir
uma variedade de funcdes dentro de um estudo de caso e pode, de fato,
participar dos eventos que estfio sendo estudados.

Também foi pesquisada toda documentagdo relacionada ao fenémeno estudado, fonte

essa considerada importante por Yin (2001, p. 109):

Para os estudos de caso, o uso mais importante de documentos é corroborar e
valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes [..] os documentos podem
fornecer outros detalhes especificos [...] é possivel se fazer inferéncias a partir
de documentos.

Por meio de solicitagio informal a4 Se¢fio Técnica de Desenvolvimento de
Desenvolvimento ¢ Administragdo de Recursos Humanos da faculdade, o pesquisador teve
acesso a toda documentagéo relacionada as atividades desenvolvidas. Referente ao sistema ADP
foram utilizados:

- Fichas-gintese

- Relatorios dos supervisores e diretores das areas



60

- Relatorios analiticos da Secdo Técnica de Desenvolvimento e Administracdo de RH
¢ da Coordenadoria de Recursos Humanos

- Manuais do ADP

- Oficios, comunicados e outros documentos emitidos no dmbito da FCL ou da

Reitoria da Unesp.

Quanto aos Encontros de Trabalho a investigac@io concentrou-se em dois documentos:

- Relatorio do Encontro de trabalho realizado em 11.04.03 que teve como
participantes o vice-diretor, diretores das 4reas administrativas e secretarios dos departamentos de
ensing;

- Relatério do Encontro de trabalho realizado em 29.04.03 que teve como
participantes o vice-diretor, diretores das dreas, supervisores das dreas administrativas e seus

substitutos eventuais.

Também foram utilizados na pesquisa diversos tipos de documentos de arquivos
computadorizados ou nfo, como solicitagdes de treinamento, listagens dos participantes, quadros

estatisticos, ete.

Fontes em arquivo também apresentam informagdes quantitativas e qualitativas.
Dados numéricos (informagdes quantitativas) em geral s&o muito importantes e
encontram-se disponiveis para um estudo de caso; os dados ndo numéricos
(informagdes qualitativas) também sdo importantes. (YIN, 2001, p. 111).

Investigou-se nos arquivos da Faculdade de Ciéncias e Letras, a existéncia de
registros relacionados aos componentes de um sistema de servigos, conforme Normann (1993) e

Albrecht (2000). Os dados coletados foram entio agrupados em trés categorias com o objetivo de
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facilitar a identiticagdo com a fundamentagfo tedrica, o que ndo inviabilizou a analise da

vincula¢do existente entre as categorias para uma melhor configuracdo do fendmeno estudado.

Sao elas:

1. Identificacdo e compreensio do usudrio,
2. Desenvolvimento de recursos humanos,

3. Apoio fisico, tecnoldgico e operacional.

Para a andlise dos dados coletados, etapa final da pesquisa, optou-se por uma
estratégia que segundo Yin (2001, p. 133) ¢ uma das preferidas e consiste “em seguir as
proposigles tedricas que levaram ao estudo de caso [...] e refletem o conjunto da pesquisa, as
revisGes feitas na literatura sobre o assunto e as novas interpretacdes que poss@ surgir.”

Segundo o autor, a proposicdo ajuda a por em foco certos dados e ignorar outros, organizar todo o

estudo de caso e definir explana¢des alternativas a serem examinadas.
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4 O caso da Faculdade de Ciéncias ¢ Letras

O presente capitulo apresenta uma breve caracterizagdo da Universidade Estadual
Paulista “Julio de Mesquita Filho” — UNESP e de uma das suas unidades universitarias, a
Faculdade de Ciéncias e Letras do Campus de Araraquara, seus orgios deliberativos e executivos,
além de informagOes académicas e administrativas. Em seguida é tragado um breve panorama do
processo de desenvolvimento de recursos humanos na universidade seguido da introdugdo do

tema especifico da pesquisa: o Programa de Melhoria do Desempenho da FCL.

4.1 Situandeo a Unesp e a Faculdade de Ciéncias e Letras

A Universidade Estadual Paulista “Jilic de Mesquita Filho” — UNESP foi criada em
1976 com o agrupamento e reorganizacdo dos Institutos Isolados de Ensino Superior criados ao
longo das décadas de 1920 a 1960 em varias cidades do interior paulista, que foram entfo,

transformados em Unidades Universitarias.

Fig. 4.1 — Localizacio dos campi da Unesp
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Dotada de autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de gestdo
financeira e patrimonial desde 1989, a Unesp tem quase a totalidade de seu or¢amento constituido
por verbas repassadas pelo Governo do Estado de S3o Paulo com base em percentual fixo do
imposto sobre Circulaco de Mercadorias e de Servicos -~ ICMS.

Conforme dados do Anuario Estatistico 2003 (UNESP, 2003), a Universidade conta
com:

e 117 cursos de graduagio, 109 dos quais distribuidos por dezesseis cidades que abrigam
vinte e cinco unidades universitdrias (Fig. 5.1). Durante o ano de 2003 forém criados
formalmente 08 cursos que estio sendo implementados em unidades classificadas
como “Diferenéiadas” nas cidades de Dracena, Itapeva, Ourinhos, Registro, Rosana.
Sorocaba/Iperd e Tupd, por meio de convénios com o Governo do Estado de Sdo Paulo
e Prefeituras Municipais;

* 127 programas de pos-graduacdo (mestrado e doutorado);

¢ 10 unidades complementares;

s 15 unidades auxiliares;

e  25.738 estudantes de graduacio;

e 9.204 alunos de pos-graduacdo;

» 1.980 alunos de ensino médio e técnico nos trés colégios dos campi de Bauru,

Guaratingueta e Jaboticabal.

Seu quadro de servidores técnico-administrativos (dados de 2002) é composto por

7.114 servidores distribuidos de acordo com o grau de escolaridade da seguinte forma:

Superior COmpleto .........coovvieeiieecveeeeeee e, 2.453
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Ensino Médio completo N 2.658
Ensino Fundamental Completo ..o, 909
Ensino Fundamental Incompleto/Sem Escolaridade ................. 1.094

Quanto ao corpo docente, o quadro conta com 3.201 professores (dados de 2002)

assim distribuidos por titulagio:

MS-6 (Professor THUIAT) ..ot ceres e 202
MS-35 (Professor Adjunto — titulo de Livre-Docente).....cooveveerineeee 513
MS-4 (Professor Livre-Docente).. ..o 04
MS-3 (Professor Assistente Doutor — titulo de Doutor) ............ 1.900
MS-2 (Professor Assistente — titulo de Mestre)....ocvnvccciicnnennes 485
MS-1 (Auxiliar de Ensino ~—- sem titulagfo).....cccoeevevinenicreinircennnes 97

Sua administra¢do central é responsabilidade da Reitoria e de seus orgios colegiados
superiores. Como ¢rgfio executivo superintendente direto das atividades universitérias, a Reitoria,
localizada na cidade de Sio Paulo, tem como titular o reitor, indicado, assim como o vice-reitor,
pelo governador do estado a partir de uma lista triplice de professores titulares da Universidade
para exercer um mandato de quatro anos.

Compdem a administragdo superior da UNESP os seguintes 6rgéos deliberativos
compostos por representantes dos segmentos docente, discente e técnico-administrativo e
dirigentes das Unidades Universitrias:

- Conselho Universitario — 6érgio de instdncia maéxima, com carater

normativo e deliberativo;

s
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- Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo Universitaria — com atribuicles
deliberativas e consultivas;
- Conselho de Administragio e Desenvolvimento — também com atribuicBes

deliberativas e consultivas

No que se refere aos 6rgos executivos centrais, sua estrutura comporta:
- Reitoria
- Pro-Reitoria de Administragdo
- Pré-Reitoria de Graduaciio
- Pro-Reitoria de Pés-Graduacfio e Pesquisa
- Pro-Reitoria de Extensdo Universitaria e Assuntos Comunitirios
- Secretaria Geral
- Assessoria Juridica
- Assessoria de Planejamento ¢ Orgamento
- Assessoria de Informatica
- Assessoria de RelacGes Externas
- Assessoria de Comunicacio ¢ Imprensa

- Coordenadoria Geral de Bibliotecas

Ligados diretamente ao Reitor hé ainda dois 6rgfios assessores:

- Comissdo Permanente de Avaliacio

- Grupo de Sistemas Corporativos
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Nas Unidades Universitarias a administraciio ¢ exercida pela Diretoria e
Congregacdo, este um orglo colegiado com fungdes deliberativas e normativas em matéria de
ensino, pesquisa e extensdio universitdria. A base da estrutura das Unidades Universitérias sdo os
departamentos que respondem diretamente pelo ensino e pela producdo cientifica da
Universidade, integrando, para efeito de organizacio didético-cientiﬁca e administrativa,
disciplinas afins de um campo de conhecimento. Sua administraciio ¢ exercida pelo Conselho de
Departamento, um orgéo deliberativo que conta com a participagio dos trés segmentos da
Unidade Universitaria.

No que se refere ao apoio administrativo a UNESP possui uma estrutura
organizacional comum a todas as Unidades Universitarias, com pequenas variagdes decorrentes
de particularidades que, no decorrer do tempo, exigiram tratamento diferenciado. Os campi de
Botucatu ¢ Bauru, por exemplo, considerados “complexos” por integrarem varias Unidades
Universitarias possuem, além das administragdes individuais, uma “Administracio Geral”
responsavel pelo gerenciamento das atividades comuns ao campus. Outros campi complexos
como Araraquara ¢ Rio Claro, ndo possuindo essa instincia administrativa, gerenciam tais
atividades por meio do Conselho Diretor, composto pelos diretores das Unidades ¢ da Cémara
Administrativa, esta composta pelos vice-diretores e diretores administrativos.

A Faculdade de Ciéncias e¢ Letras do Campus de Araraquara foi criada em 1957 como
Instituto Isolado de Ensino Superior, Iniciou suas atividades em 1959 com dois cursos de
graduacdio: Pedagogia e Letras Anglo-Germanicas, e passou, a partir de 1976, a integrar a
Universidade Estadual Paulista “Jilio de Mesquita Filho — UNESP. Além dos cursos de
especializagdo e extensdo oferecidos regularmente, a FCL possui atualmente:

e cinco cursos de graduagfo:

- Administragfo Publica;

N
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- Ciéncias Sociais;

]

Ciéncias Econdmicas;

Letras;

Pedagogia;
e cinco programas de pds-graduagio:

- Estudos Literarios;

Lingiiistica e Lingua Portuguesa;

Sociologia;

EducacZo Escolar;

Economia.

Conforme dados obtidos no site da FCL (UNESP), sua comunidade é composta de
aproximadamente 3.300 alunos, 164 professores ¢ 170 servidores técnico-administrativos. O
organograma a seguir (Fig. 5.2) apresenta sua estrutura hierdrquica que comporta quatro niveis:
Diretoria da Unidade, Diretorias de Diviséo e de Servigo, Segdes e Setores. Ao primeiro escaldo
(subordinado diretamente ao diretor da unidade e composto pelas diretorias técnicas de divisdo,
diretorias técnicas dé servigo e diretoria de servico) sdo atribuidas atividades de planejamento,
coordenago, assessoria a direcdo e aos 6rgdos colegiados, bem como supervisdo e orientacdo das
secOes e setores a elas vinculados.

Deve ser observado que o Restaurante Universitario, vinculado a Divisdo Técnica de
Administracdo, nfo estd formalmente instituido na FCL, embora mantenha um quadro de

servidores com atribui¢des proprias e funcionamento regular conforme as demais 4reas

institucionalizadas.
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4.2 O desenvolvimento de Recursos Humanos na UNESP

Neste topico do trabalho serfio descritas as fungBes do érgdo central e locais de
Recursos Humanos da UNESP, mecanismos legais de ascensio funciogal e de avaliagio do corpo
técnico-administrativo que favoreceram o desenvolvimento do Programa de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da Faculdade de Ciéncias e Letras.

A Coordenadoria de Recursos Humanos — CRH, localizada na Reitoria da UNESP

na cidade de S&o Paulo, tem seus objetivos e atribui¢des assim definidos (UNESP, 2003¢):

Objetivos Principais

° Coordenar e administrar a implantagio de politicas e programas de
administracdo e de desenvolvimento de recursos humanos;

s Assessorar o Pré-Reitor de Administracdo em assuntos de RH;

Atribuigdes Principais

. Propor politicas compativeis com os objetivos estratégicos, que atendam as
necessidades de Recursos Humanos da Universidade;

. Definir ¢ estabelecer programas (normas e procedimentos) para a consecugio da
politica de Recursos Humanos adotada;

. Efetuar estudos e analisar propostas com vistas ac aprimoramento do sistema de
Recursos Humanos;
s Gerenciar o Banco de Recursos Humanos da Universidade.

As Secbes Técnicas de Desenvolvimento e Administraciio de Recursos Humanos —
STDARH, localizadas nas Unidades Universitarias da UNESP no interior do estado de Sao Paulo
e também na capital, tém sob sua responsabilidade, além das atividades voltadas ao
desenvolvimento profissional dos servidores técnico-administrativos, todos os procedimentos
burocraticos relacionados a situagfo funcional dos servidores docentes e técnico-administrativos,
desde o processo de admissdo, elaboragdo de folha de pagamento, concessio de beneficios,

licengas, até o desligamento ou aposentadoria.
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Suas atribui¢des estdo assim estabelecidas (UNESP, 2001):

1.Assistir os Orgdos colegiados locais, a diregio e demais unidades
administrativas da Unidade;

2.Emitir pareceres, informaces e orientagGes técnicas;

3 Realizar recrutamento e selecdo de pessoal técnico e administrativo, por
meio de concurso publico e por processo seletivo especial;

4 Executar procedimentos relativos aos concursos publicos de cargo e
fung@o docente/pesquisador;

5.Promover a integracio de servidor recém-admitido;

6.Acompanhar o servidor visando sua adaptagéo e adequag@o durante o
estagio probatorio e sempre que for necessario;

7.0rientar e acompanhar o processo de Acompanhamento de
Desenvolvimento Profissional na Unidade;

8.Administrar o Plano de Carreira e os institutos de Acesso, Progressdo e
Promo¢do, em nivel local;

9 Diagnosticar as necessidades e implementar programas de
desenvolvimento e de treinamento, bem como manter intercAmbios com
instituicOes externas visando o aperfeigoamento profissional;

10.Desenvolver os programas de Pesquisa Social e¢ de preparagdo de
servidor para sua aposentadoria, entre outros;

11.Colaborar no desenvolvimento de processos de Analise de Potencial;

12.Manter atualizado o cadastro e registro funcional, financeiro ¢ de
desenvolvimento dos servidores da Unidade, as fichas de registro de empregados
e quadros de horérios;

13 Manter o controle dos cargos e fungdes do pessoal docente, técnico e
administrativo e da respectiva lotagdo e movimentacdo, bem como das situacdes
de acumulac¢io de cargos e fungdes;

14 Responsabilizar-se pela anélise e elaboragfio de todos os atos relativos
as formas de provimento e vacancia, concessio de direitos e vantagens de ordem
pecuniaria e geral dos servidores da Unidade;

15.Preparar ¢ controlar o processo de pagamento dos servidores da
Unidade, executando os procedimentos decorrentes;

16.Administrar o programa de Vales Alimentagio ¢ Transporte, em nivel
focal;

17.Controlar, na forma da lei, a entrega das declaracdes de bens e valores
dos servidores e dos comprovantes das obrigagbes eleitorais;

18.Proceder anualmente o recadastramento dos servidores inativos.

A composi¢io de seu quadro de pessoal, marcantemente administrativo, sugere que o
volume de atividades administrativas tenha um grande peso no conjunto das atribuigbes — além
do Supervisor Técnico de Segdo, conta-se com Analistas Técnicos, Assistentes Administrativos e
Oficiais de Administracdo Universitiria. Em geral, nfio se dispSe de profissionais mais

especializados como, por exemplo, o psicélogo, cuja atuac¢io em determinadas atividades como o
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processo seletivo € considerada essencial, o que ¢ suprido pof professores de psicologia de ouﬁas
Unidades Universitarias ou psicélogos da Reitoria.

Em 1998 foram instituidos na UNESP o Plano de Carreiras € o Sistema Retribuitério
dos servidores técnico-administrativos (Apéndice 1) que estabeleceu formas de contratacio e de
ascensdo funcional como o acesso, a promogdo e a progressdo. No que se refere a admissio, nio
houve alteragdes quanto & forma, permanecendo como instrumentos para admissio: o concurso
_publico para fungBes de provimento efetivo — uma exigéneia constitucional para as instituicdes
publicas — e o processo de indicagdo para as fun¢les de confianga.

O processo seletivo intem-o denominado Acesse, criado para permitir a ascensdo

funcional do servidor a partir de trajetérias’

estabelecidas, comporta um paradoxo na medida em
que representa para os servidores um estimulo para o desenvolvimento e planejamento da
carreira profissional e, para a administragio da Universidade, pouca renovacio do quadro de
pessoal por reduzir o ingresso de novos servidores.

Promocio e Progressdo, também instituidos naquela ocasifio, t8m como objetivo
reconhecer as melhorias de desempenho, sendo o primeiro baseado na avaliagio de desempenho
dos servidores por meio do Sistema de Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional
(ADP) ¢ o segundo destinado a valorizar o desenvolvimento de atividades com maior

complexidade. Enquanto a Promocfio foi imediatamente regulamentada ¢ implantada, a

Progresséo esta sendo objeto de estudos com vistas 4 sua regulamentagio.

* Conforme disposto no artige 5° da ResolucBo UNESP 37/98, “trajetéria ¢ a sucessdio de funcdes autarquicas de
provimento efetivo, organizadas e escalonadas de acordo com suas caracterfsticas e grau de complexidade de
atribuigdes.”
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Também nessa ocasifo foram instituidos o Conselho para Assuntos de Recursos
Humanos (CARH), com atribuigdes de manifestar-se em recursos quanto a proposta de dispensa
de servidor durante o estdgio probatério e decidir sobre recursos referentes a Promogio ¢ a
Progressdo; ¢ o Conselho Permanente de Aperfeicoamento da Carreira (COPAC), para
acompanhar a implantagdio, o desenvolvimento e propor medidas que visem o aperfeigoamento
do Plano de Carreira dos servidores técnicos e administrativos e avaliar ¢ julgar os TeCUrsos
relativos & carreira interpostos pelos mesmos. Considerando que a implementacfo desses
institutos na UNESP ndo ¢ considerada pronta e acabada, mas objeto de constante avaliaciio e
ajustes, a Coordenadoria de Recursos Humanos da Reitoria manttm uma rotina de
acompanhamento por meio de reunides com os profissionais de recursos humanos e visitas
periodicas as Unidades Universitarias, nas quais sdo reunidos supervisores, diretores técnicos,
chefes de departamento e diretores das mesmas.

Anteriormente & implantagio do sistema ADP que ocorreu em julho de 1999, a
Coordenadoria de Rec‘:m'sos Humanos realizou uma série de encontros de trabalho com os
profissionais das 4reas de Recursos Humanos, que seriam os futuros responsaveis pela -
implementacio e administragdo do sistema nas Unidades Universitarias, com o objetivo de
prepara-los paré essa tarefa. Nesses encontros foram discutidas, além de questdes relativas ao
ADP, o papel dos profissionais de recursos humanos no gerenciamento do novo sistema. Na
perspectiva dos técnicos da CRH (UNESP, 1999, p. 3-4), houve um significativo

desenvolvimento desses profissionais:

Percebe-se que houve uma consideravel evolugdo quanto a postura dos
profissionais de Recursos Humanos, com relacdio ao comprometimento, com
progresso quanto a aplicabilidade do ADP, caminhando para a praticidade de sua
operacionalizagdo, porém denota ainda a necessidade de dar continuidade ao
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processo de instrumentalizagiio para seguirem com a implementagdo do ADP
nas Unidades (p. 3 e 4).

Por outro lado, ap6s uma série de reunides realizadas durante os meses de abril e
maio de 1999 com esses profissionais, as vésperas da implantacfio do ADP, a Coordenadoria

verificou persistirem dificuldades para o gerenciamento do sistema:

Algumas Unidades apontaram que suas Areas de Recursos Humanos nio se
encontram totalmente preparadas para aplicacio do ADP. Sentem dificuldades
com relacdo aos Departamentos e consideram que a drea administrativa necessita
de mais ateng@o para o desempenho de seu papel (UNESP, 1999¢, p. 5).

Apontam receio em enfrentar o paternalismo de algumas chefias em relacdo aos
servidores (UNESP, 1999c. p. 5).

[Auséncia de] credibilidade pela mudanca de postura de RH, que passou de
cartorial para o desenvolvimento (UNESP, 1999¢, p. 13).

Apos a implantacio do Sistema de Acompanhamento do Desenvolvimento
Profissional (ADP) em toda a UNESP em 1° de julho de 1999, a Coordenadoria de Recursos
Humanos deu continuidade ao trabalho de preparagiio e desenvolvimento dos servidores para
operacionali;zagﬁo do sistema, reunindo os responsaveis por todas as 4reas administrativas e
operacionais da Universidade com o objetiv6 de proporcionar a interacio dos supervisores na
discuss@o do papel da chefia na aplicacfo do sistema. Esse trabalho possibilitou 28 CRH uma nova

avaliacfio da atuagfo dos profissionais de Recursos Humanos da Universidade:

O Encontro possibilitou & Coordenadoria de Recursos Humanos o retorno
quanto 2 atuagfio da Area de Recursos Humanos verificando-se que © seu papel
de orientar e favorecer a efetivagio do processo de ADP em cada Unidade, na
maioria dos casos, estd sendo desenvolvido a contento, de forma transparente,
com objetividade, confiabilidade e seguranga no conteiido, comprovando o
investimento da Reitoria, até entio dispensado a essa populagio.

Porém cabe-nos ressaltar que algumas Areas de Recursos Humanos sentiram
dificuldade em desenvolver o seu papel a contento, por questdes referentes 2




74

dindmica da unidade, reﬂetihdo, dessa forma, na implementacio do ADP na
Unidade como um todo (UNESP, 2000b, p. 8).

A implantagio do ADP, ndo obstante as dificuldades e resisténcias culturais
verificadas, marcou o inicio de uma atuacio menos cartorial das STDARHs, mais voltada a
resultados e & qualificacdo dos servidores técnico-administrativos, e introduziu na Universidade
0 planejamento e acompanhamento do desempenho dos servidores por parte deles proprios e das

chefias, conforme a defini¢io do sistema:

Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional € a sistematizagio do hébito
natural do chefe de orientar, acompanhar e analisar o desempenho® dos
servidores, de forma continua e participativa. Esta sistematizacio, portanto,
constitui um processo continuo de verificaciio dos resultados em relacio ao
processo de trabalho, ou seja, a verificagiio da tarefa executada pelo servidor
num determinado perfodo de tempo, tendo como base os padroes de
desempenho’ preestabelecidos (UNESP, 20004, p. 5).

O ADP € um sistema que busca nfio apenas avaliar o rendimento dos trabalhadores,
mas, a partir do acompanhamento continuo, da identificagfio de pontos fortes e fracos, de planos
de acdo direcionados, garantir resultados para a Universidade, conforme se pode observar no

estabelecimento de seus objetivos:

Facilitar o dirigente no gerenciamento dos Recursos Humanos sob sua
responsabilidade;

Possibilitar a identificacdo do nivel de desempenho das equipes de trabalho;

Promover a oportunidade para que o servidor conheca seus pontos fortes e fracos,
refor¢ando seu bom desempenho e corrigindo suas deficiéncias;

Estimuiar o autodesenvolvimento do servidor;

® ¢ . resultado do trabalho apresentado (produto); maneira pelo qual foi obtido (método, técnica aplicada, tempo
utilizado e consideragdo para com os colegas de trabalho) e condi¢des sob as quais se desenvolveu, podendo
envolver varidveis individuais, da organizacio e externas & organizacfio.”(UNESP, 20004, p. 5).

7 “indicadores da qualidade e quantidade do trabatho executado pelo servidor”(UNESP, 20004, p. 5).Exemplos:
~omunicagio, lideranca, adaptagio ao trabatho, organizagio, etc.
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Identificar os servidores que precisam de treinamento e/ou aperfeicoamento;

Incentivar o didlogo nas relagdes de trabatho, ampliando os canais de
comunicacio;

Apontar formas de methor aproveitamento do potencial do servidor, quando for o
caso;

Fornecer subsidios ao Plano de Carreira nos institutos de Promogo, Progressdo e
Acesso, bem como no processo de Estagio Probatdrio;

Fornecer dados para a elaboragio de Planos de Ac8o, com vistas 3 otimizac¢do das
varias 4reas da Coordenadoria de Recursos Humanos ¢ de seus resultados;

Garantir maior resultado de trabalho, visando os objetivos fins da Universidade
(UNESP, 20004, p. 4).
Quanto ao processamento, o sistema comporta trés etapas desenvolvidas durante o
periodo de um ano®:
- Planejamento de Desempenho;
- Acompanhamento de Desempenho;

- Analise de Desempenho.

A primeira etapa, Planejamento do Desempenho, consiste no estabelecimento de
atividades a serem desenvolvidas durante um determinado periodo, definicdo de fatores de
desempenho que servirdo para orientar a Andlise do Desempenho futura, e previsdo de
condi¢bes necessarias. Os fatores de desempenho referem-se a aspectos que o servidor deve
desenvolver para melhorar sua “performance” como: comprometimento com a organizagdio,
comunicago, autonomia, planejamento e controle, organizacio, etc.

Na etapa seguinte, Acompanhamento do Desempenho, as atividades e o

desenvolvimento profissional do servidor séo objetos de acompanhamento por parte do superior

¥ Excepcionalmente o 1° e 2° processos tiveram duragéo superior a 12 meses, em decorréncia da paralisagio das
atividades da FCL ocorrida no ano de 2000. :
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imediato por meio de contatos eventuais nos quais sfo discutidos os resultados alcancados,
prazos, possiveis falhas e redirecionamentos de desempenho, quando necessério.

A terceira e (ltima etapa do processo consiste na Andlise de Desempenho, na qual ¢
discutido e analisado o resultado global do trabalho desenvolvido, com base no planejamento,
condigdes reais, registros efetuados nas entrevistas de acompanhamento, concluindo-se com a
atribuiio de um conceito para cada fator de desempenho preestabelecido, cuja pontuagio
resultara no conceito final, que deve ser consenso entre avaliador e avaliado. Os conceitos sfo-

- Superou o esperado (SE)

- Atingiu o esperado (AE)

- Atingiu parcialmente o esperado (PE)

- Néo atingiu o esperado (NA)

Além da atribui¢io do conceito que, sendo igual ou superior 3 Meta-Avaliacio,”
permite a promog¢do do servidor a conclusio de cada processo comporta outros dois
procedimentos:

1. Elaboragfo do Plano de Desenvolvimento Profissional, onde sfo indicadas as
necessidades de participagio em programas de treinamento com vistas ao
desenvolvimento ou aperfeicoamento do servidor,

2. Emiss3o de uma Ficha-Sintese e um parecer conclusivo sobre o desempenho do

servidor no periodo.

® Meta-Avaliaciio é o conceito determinado anualmente pelo Reitor da Universidade, com base no resultado geral do
processo no dmbite da universidade apos o encerramento do processo, que deve ser atingido para o direito 2
promogéo.
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Todas as etapas sfo realizadas de forma participativa, por meio de entrevistas nas
quais devem ser discutidas abertamente todas as questdes que permeiam o desenvolvimento das
atividades e o desempenho do servidor. Concluido o processo de avaliagio, sio enviados &
STDARH as fichas-sintese, pareceres conclusivos e planos de desenvolvimento profissional de
todos os servidores, que servirio de subsidio para a elaboracdo de programas de qualificagfio para
o corpo técnico-administrativo.

Desde a implantagdio do ADP, foram realizados trés processos completos, estando o

quarto periodo em andamento quando da finaliza¢o da pesquisa:

19 01.07.1999 a 31.08.2000;
2% 01.09.2000 a 31.12.2001;
3% 01.01.2002 2 31.12.2002 ;
4°)01.01.2003 a 31.12.2003.

No que se refere a atribuigo de conceitos, verificou-se em toda a UNESP uma

concentracdo no conceito AE, crescente a cada processo: 74% no primeiro, 77,9% no segundo e

80,4% no terceiro; conforme demonstram as Figuras 4.3, 4.4 ¢ 4.5.
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Figura 4.3 - Conceitos atribuidos aos servidores técnico-administrativos da
UNESP no 1° ADP
(01.07.1999 A 31.08.2000)

Fonte. Relatério da Coordenadoria de Recursos Humanos {UNESP, 2001).

Legenda
- Superou o esperado (SE)
- Atingiu o esperado (AE)

- Atingiu parcialmente o esperado (PE)

- Nio atingiu o esperado (NA)
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Figura 4.4 Conceitos atribuidos aos servidores técnico-administrativos
da UNESP no 2° ADP
(01.09.2000 A 31.12.2001)

Fonte: Relatério da Coordenadoria de Recursos Humanos, 2002 — Reitoria.

Legenda
- Superou o esperado (SE)
- Atingiu o esperado (AE)

- Atingiu parcialmente o esperado (PE)

- Nio atingiu o esperado (NA)
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Figura 4.5 Conceitos atribuidos aos servidores técnico-administrativos da UNESP no 3°

processo do ADP

(01.01.2002 A 31.12.2002)
Fonte: Relatdrio da Coordenadoria de Recursos Humanos, 2002 — Reitoria.

Legenda

- Superou o esperado (SE)

- Atingiu o esperado (AE)

- Atingiu parcialmente o esperado (PE)

- Nio atingiu o esperado (NA)

Na Faculdade de Ciéncias e Letras, a implementagio do ADP deu inicio ao Programa

de Desenvolvimento de Recursos Humanos, conforme sera apresentado a seguir.

4.3 O Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da FCL

A preocupaciio com a melhoria do desempenho do corpo técnico-administrativo,
presente na criagdo do ADP, deu origem, na Faculdade de Ciéncias e Letras, a um conjunto de

agBes propostas pela STDARH e denominadas, neste trabalho, Programa de Desenvolvimento de




81

Recursos Humanos da FCL. Destinadas, num primeiro momento, a favorecer a operacionalizagio
do sistema, tais atividades contemplaram diversas atividades relacionadas a qualificacfo
profissional do corpo técnico-administrativo e a identificagio de fatores que interferem
negativamente na prestagdo de servigos. Inicialmente, foi apresentado 4 diregdo da FCL um plano
de agdio da STDARH (UNESP, 1998), que teve como objetivos: divulgar, orientar, promover a
conscientiza¢io e buscar o comprometimento dos servidores com o sistema ADP. Aprovado pela
dire¢do, o plano foi executado integralmente durante o periodo de junho a agosto de 1999,
contemplando: explanagdo em sessio da Congregaciio e em reunides dos Conselhos
Departamentais, reunides com grupos de supervisores ¢ diretores por 4rea de atuagio e plantio da
STDARH para esclarecimento de dividas. Tais atividades possibilitaram aos profissionais de
Recursos Humanos maior aproximagdo e envolvimento com os demais servidores da Faculdade,
dando infcio a uma atuag8o diferenciada da até entfio existente e marcadamente cartorial.

Nos anos seguintes foram realizadas reunides com supervisores e demais servidores
para andlise dos processos anteriores, discussdes a respeito da operacionalizagdo e visitas
periddicas as dreas para orientagfio e esclarecimento de dividas. Também foram utilizadas outras
formas de comunicagiio com os servidores, como cartazes e mensagens via correio eletrdnico,
podendo-se afirmar que a STDARH encontrou na operacionalizagio do sistema ADP um meio de
manter aberto um canal de comunica¢do com as outras areas.

No que se refere & atribui¢iio de conceitos aos servidores, os resultados dos trés
processos de andlise do desempenho da FCL foram semelhantes aqueles verificados em toda a
Universidade, com expressiva concentragio no conceito AE . No primeiro processo, conforme se

pode verificar na Fig. 4.6, 67,6% dos servidores da FCL atingiram o esperado de seu

desempenho no periodo de 01.07.1999 a 31.08.2000:
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Figura 4.6: Conceitos Atribuidos aos Servidores da FCL no 1° ADP
(01.07.1999 a 31.08.2000)

Legenda

- Superou o esperado (SE)

- Atingiu o esperado (AE)

- Atingiu parcialmente o esperado (PE)
- Nio atingiu o esperado. (NA)

- N#o participantes do processo. {(NP)

As indicagdes constantes dos planos de desenvolvimento profissional referentes ao
primeiro processo do ADP, encerrado em 31.08.2000 (UNESP, 2000h) comportaram, além de
sugestdes de estagios, intercdmbio com outros o6rgéos e visitas a diversos tipos de organizagio,
bem como solicitagBes de cursos relacionados principalmente a quatro temas:

- Informética,
- Relagtes humanas no trabalho,

- Idiomas (inglés e espanhel);




- Lingua portuguesa.

O programa de qualificagio profissional elaborado pela STDARH contemplou parte

das solicitagdes, conforme se pode verificar no quadro a seguir:

Quadro 4.1 - Treinamentos realizados no ano de 2001 na FCL.

~ CURSO

1. Is’if;g;;rir;ires de Desenvolvimento de 36 horas 15
2. Capacitaciio de orcamento 05 horas 21
3. Rela¢des humanas no trabalho 03 horas 57
4. Curso bésico de planilha de calculos — Excel 10 horas 19
5. Desenvolvimento de trabalho em equipe 22h30m 12
6. ]E;eeéistlg;a; imagindrio e arte no cotidiano das 30 horas 12
7. Formac@o e capacitacio de monitores 08 horas 11
8. Gestdo e planejamento do tempo 03 horas 34
9. Capacitacio em banco de dados — Access 08 horas 06
10. Exceléncia no atendimento ao cliente 08 horas 21
Total 133h30m 208

Fonte: Processo n. 1402/99-FCL/CAr - Arquivo da Faculdade de Ciéncias e Letras de Araraquara.

verificou-se, em relagdo ao anterior, um crescimento de 8,9 % na atribuiciio do conceito AFE e

No segundo processo ADP, que compreendeu o periodo de 01.09.2000 a 31.12.2001,

2,9 % no conceito SE, conforme apresentado na figura a seguir:
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Figura 4.7: Conceitos Atribuidos aos Servidores da FCL no 2° ADP
(01.09.2000 a2 31.12.2001)

Fonte: UNESP, Prec. n° 2134/00-FCL/CAr, Quadre Quantitativo da
Unidade, s/n®

Legenda

- Superou o esperado (SE)

- Atingiu o esperado (AE)

- Atingiu parcialmente o esperado (PE)
- Ngo atingiu o esperado (NA)

- Nio participantes do processo (NP)

Nos Planos de Desenvolvimento Profissional referentes ac 2° processo ADP
(UNESP, 2002¢) alguns temas como informatica e idiomas voltaram a ser indicados:
- Informatica;
- Idiomas (inglés e espanhol);
- (estdo Universitaria;
- Desenvolvimento de supervisores;
- Organizacio e planejamento;

- Atendimento ao publico.
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O programa oferecido no ano seguinte atendeu a parte das solicitacSes, e embora
tenha apresentado menor numero de atividades, sua carga horéria e nimero de participantes

foram maiores:

Quadro 4.2 - Treinamentos realizados no ano de 2002 na FCL.

1. Exceléncia no Atendimento ao Cliente

.. 08 horas 19
(ministrado pelo Senac)
2. Desenvolvimento de Supervisores 36 horas 17
3. {\d%nl—Curso para utilizacio do correio 04 h30m 76
eletrbnico
4. Curso Basico de Informatica 12 horas 20
5. Desenvolvimento e performance para Vigias
(ministrado pela Policia Militar) 17 horas 15
6. Curso de Extensdo “Gestdo Universitaria” 60 horas 130
Total 137h30m 277

Fonte: Processos n. 1402/99-FCL/CAr e 2435/01-FCL/CAr — Arquivo da Faculdade de Ciéncias e
Letras de Araraquara

Deve ser destacado o curso de extensfio “Gestdo Universitaria” (UNESP, 2002d e
2002e), pela sua repercussio positiva no dmbito da UNESP e de outras universidades publicas,
mas principalmente por possibilitar ao servidor técnico-administrativo reflexfio e discussio de
questdes substantivas da Universidade. Ministrado inicialmente na FCL a 130 servidores, o curso
foi posteriormente estendido aos campi de Marilia, Bauru, Assis, Botucatu, Sdo Paulo,
Jaboticabal, Franca, Aracatuba e Ilha Solteira, envolvendo mais de 600 servidores nfo s6 da

UNESP como também da Universidade de S3o Paulo ¢ Universidade Federal de Sdo Carlos.
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Com o objetivo de contribuir para a elevagfio geral da capacidade de gestdio, estimular o
desenvolvimento de uma mentalidade gerencial mais dindmica e empreendedora ¢ o alcance de
maior sintonia entre as praticas organizacionais e as atuais exigéncias da umversidade ptblica, o
curso dividiu-se em dois modulos.

Na primeira parte, Autonomia Universitiria e Gestdo, foram abordados temas
referentes aos desafios, paradoxos atuais da umiversidade, sua inser¢iio na “sociedade da
informag8o”, seu governo e administrag8o, a gesto como questéio de projeto e recursos humanos,
financiamento, autonomia, avaliag8o institucional, o sentido da participagiio das trés categorias
(docentes, técnico-administrativos e alunos) e a inovacéo na organizagio burocratica.

Na segunda parte, Topicos Especiais de Gestio e Organizacio Universitiria,
foram abordados temas mais especificos da administrag@o publica e habilidades profissionais
essenciais no contexto atual da universidade: Planejamento Estratégico, Sistemas de Informacao,
Qualificagfio Profissional, Atos Juridicos e Administrativos, Organizagdo e Dindmica
Administrativa, Administracdo de Materiais, Questdes Orcamentérias e Gestdo Financeira.

No terceiro processo, o indice de conceitos AE atribuidos aos servidores da FCL

apresentou aumento de 3% enquanto foi reduzido em 2% o indice de conceitos SE:
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Figura 4.8 : Conceitos Atribuidos aos Servidores da FCL no 3° ADP
{01.01.2002 a 31.12.2002)

Fonte: UNESP, Proc. 1219/2002-FCL/CAr, Quadro Quantitativo de
servidores técnico-administrativos por conceito.

Legenda

- Superou o esperado (SE)

- Atingiu o esperado (AE)

- Atingiu parcialmente o esperado (PE)
- Nao atingiu o esperado. (NA)

- Néo participantes do processo. (NP)

Quanto aos Planos de Desenvolvimento Profissional elaborados no terceiro processo
(UNESP, 2002f), verificou-se a apresentagdo de solicitagSes mais especificas do que nos anos
anteriores. No caso das solicitagdes relacionadas & informatica, por exemplo, foram solicitados
cursos de Access, CorelDraw, Excel, PageMaker, PowerPoint , recursos da Internet, editoracgo
eletronica, busca de dados na “web” e catalogagiio no formato “MARC”. Os outros temas
solicitados foram:
- Atendimento ao Pablico;

- Qualificacio em direg8o ¢ gestiio;
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- Desenvolvimento de lideranga;

- Entendimento de texto;

- Redagdo técnica;

- Administragio Pablica;

- Qutros especificos como: licitagdo e administragio de coniratos,
contabilidade, finan¢as e orcamento, dirigidos aos servigos de alimentagfo,

legislacdo e normas de protocolo, jardinagem.

Em reunido realizada no inicio de 2003, pela STDARH, com a participagdo do vice-
diretor da Faculdade, chefes de departamento de ensino e diretores das dreas administrativas da
FCL, foram estabelecidas pela primeira vez, metas institucionais a serem desdobradas no dmbito
de cada setor da Faculdade (UNESP, 2003a):

1. Oferecer ao corpo técnico-administrativo da FCL programa de qualificagfo profissional com
base nos planos de desenvolvimento profissional do sistema do ADP ¢ em outras demandas;

2. Melhorar a interface entre as areas;

3. Melhorar a qualidade no atendimento ao publico/usuério;

4. Implantacio do Sistema de Informacdes na FCL;

5. Racionalizac@o/Informatizacgfio das atividades das Secretarias dos Departamentos;

6. Reorganizacfio estrutural das atividades das Secretarias dos Departamentos.

A segunda meta — “Melhorar a interface entre as &areas”, deu origem a dois
Encontros de Trabalho realizados em ambiente externo & faculdade, que representaram um
avango no que se refere & implantago de um sistema de administragiio de servicos, conforme

Albrecht (2000), por possibilitar a identificaciio de dificuldades e reflexBes a respeito de
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indicativos para melhoria dos servigos, na perspectiva dos proprios servidores. Do primeiro
encontro participaram: vice-diretor da Faculdade, diretores das 4reas e secretdrios de
departamento de ensino. E do segundo encontro: vice-diretor, diretores das éreas, supervisores de
segbes e setores e seus substitutos. Tendo como condutor dos trabalhos no primeiro encontro um
professor do curso de Administragiio Publica e, no segundo, o diretor administrativo, foi
solicitado aos servidores que apontassem todas as dificuldades e condicSes necessérias para
melhorar a interface entre as dreas e o desempenho das equipes de trabalho. Apés cada encontro,
todas as informagdes recolhidas foram analisadas pelos diretores das 4dreas e enviadas aos
participantes dos encontros com sugestdes de medidas destinadas a solucionar as diversas
deficiéncias apontadas. Com relagio as dificuldades de comunicagio e circulagio de
informagdes, por exemplo, nasceu o projeto de um novo portal para a FCL na “web”.

Assim, além das demandas constantes dos planos de desenvolvimento profissional de
2002 e dos proprios encontros de trabalho que passaram a integrar a programacio para o ano de

2003 (Quadro 4.3), foram inseridos temas sugeridos pelos servidores durante os encontros

.conforme quadro a seguir:
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Quadro 4.3 — Treinamentos e demais atividades realizadas
no periqdo de_ _janei_rg a setembro de 2003 na FCL.

S e et b s LR L PANTES
1. Inglés Instrumental 10h i5
2. Basico de Informatica (2% turma) 24 h 20
3. Producéo de Texto (em curso) 30h 23
4. Protocolo, Arquivo e Documentacdo (exierno) 16 h 02
5. Programa de Desenvolvimento Profissional / 24 h 05
Motoristas {(externo)

6. | Encontro de Trabalho 08h 20
7. 11 Encontro de Trabalho 08h 37
Total 120h 122
Programacio para o 2° semestre: - -
111 Encontro de Trabalho - -
Espanhol - -
Desenvolvimento de Supervisores - -
Informatica: Software Dream Weaver e criacfio de i i
pégina na internet

Fonte: Secéio Técnica de Desenvolvimento e Administracio de Recursos Humanos — UNESP -
Faculdade de Ciéncias e Letras- Campus de Araraquara

Conforme pode ser observado, o Programa de Desenvolvimento de Recursos
Humanos da FCL ndo possuia inicialmente uma estratégia previamente estabelecida e
direcionada para a obtencio de um padrio de qualidade. Obter o comprometimento dos
servidores com o ADP, oferecendo condi¢cSes para o desenvolvimento das trés etapas
(planejamento, acompanhamento ¢ analise de desempenho) constituia seu principal objetivo, que
foi ampliado na medida em que o Programa se desenvolveu, passando a focalizar ndo apenas o
processo de avaliaciio, mas a melhoria do desempenho, a partir dos planos de desenvolvimento

profissional individuais, oferecimento de cursos e realizagdio dos encontros de trabalho, que
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possibilitaram a identificagio de outras necessidades relacionadas s condi¢des fisicas,
tecnol6gicas e operacionais da instituicéo.

Para Normann (1993) o desempenho positivo ou negativo dos funciondrios, ao
impactar forte ¢ imediatamente na avaliagio do cliente, torna-se recurso-chave para
empreendimentos bem sucedidos. Ressalta entretanto o autor que a eﬁciéncia de um sistema de
administracdo de servicos ¢ caracterizada pelo bom ajuste entre seus componentes, uma vez que a
avaliagdo do cliente, no que se refere & qualidade, englobar nio sé a atuac@io dos funcionarios
como também 1nstalacdes fisicas, equipamentos, etc.

Albrecht (2000), ao destacar a importincia da compreensdo do cliente, sugere o
reexame periédico do que se entende na organizagiio a respeito de suas necessidades e
expectativas por meio de andlises, reunides e retiros com as equipes de trabalho.

A partir dessas indicagOes e tendo em vista os objetivos da pesquisa, a coleta de
dados concentrou-se em trés componentes considerados fundamentais por Normann (1993) e
Albrecht (2000):

1. Identificagfio e compreensiio do usudrio

2. Desenvolvimento de recursos humanos

¥

Apoio fisico, tecnolégico e operacional

Foi pesquisada toda a documentagdio referente aos trés processos do sistema ADP e
de dois encontros de trabalho rea}iiados, conforme descrito no capitulo 3 (Procedimentos
Metodologicos). No que se refere ao ADP, foram utilizados todos os relatérios elaborados ao

final de cada processo pelos responsaveis das diversas reas (secles e diretorias), e as fichas-

sintese individuais (Apéndice C), que estdo codificados conforme segue:
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Relatorios do 1° Processo — A
Relatorios do 2° Processo — B
Relatérios do 3° Processo — C
Fichas-Sintese do 1° Processo — D
Fichas-Sintese do 2° Processo — E

Fichas-Sintese do 3° Processo — F

O numero que acompanha a letra na transcrigio dos dados identifica para o
pesquisador a drea de trabalho a qual pertence o servidor.

Os registros referentes aos Encontros de Trabalho foram feitos em dois relatorios,
sendo que no primeiro encontro (UNESP, 2003d) que reuniu Secretarios de Departamento de
Ensino, vice-diretor da Faculdade e diretores das diferentes dreas administrativas nfo houve
identificacdo por se tratarem de indicativos comuns aos departamentos de ensino de uma
maneira geral. Quanto ao segundo encontro (2003e), no qual estiveram presentes os Supervisores
de Secio e seus substitutos, além do vice-diretor da Faculdade e diretores das areas, houve a
identificacéo das areas. A codificacio dos dados apresentados seguiu a mesma forma utilizada
para os relatorios do ADP:

Relatério do 1° Encontro de Trabalho — G

Relatério do 2° Encontro de Trabalho — H

Para Deming (1990), a defini¢io de qualidade estd associada a uma visdo

organizacional com comprometimento da alta geréncia. Sua avaliagdo s6 pode ser feita pelo

cliente, cujas necessidades, encontrando-se em constante mutagfo, exige que as organizacdes
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criem condi¢des para a inovac#o e antecipagio de futuras necessidades por meio da preparacio e
aprimoramento continuo das pessoas.

Normann (1993) afirma que, em prestaggio de servicos, dadas suas caracteristicas (ver
quadro 2.3), as agles e interagdes entre cliente ¢ empresa constituem o centro desse tipo de
administraco.

A obtengdo de um padrio de qualidade, portanto, exige uma atenc8io especial para o
usuario, suas necessidades e expectativas. Nesse sentido foi pesquisada na 1° categoria —
Identificacdo e compreensdo do usudrio — a existéncia de registros que evidenciem o tipo de
relagho estabelecida pelos servidores técmico-administrativos com o usudrio e como este &
percebido no processo de prestagdo de servigos.

Nos relatorios referentes ao ADP, pode-se observar que a preocupacio dos servidores
esteve centrada nas dificuldades iniciais de operacionalizaco, tendo sido encontradas apenas
duas referéncias aos usudrios. Na primeira, o servidor aponta o desconhecimento das normas da

institui¢@o por parte do usudrio como uma interferéncia negativa no desempenho da secfio:

Fatores externos que prejudicaram ou interferiram nos fatores de desempenho da
Segfo: [...] ndo cumprimento de prazos regulamentares e regimentais pelos
professores e alunos, [...] falta de programacio prévia das atividades por todos
os 6rglos envolvidos em nossas atividades, ...). (Ad)

Ja na segunda referéncia ao usudrio encontrada, verifica-se o estabelecimento de

relagio entre a atengfio dispensada ao usuério e a melhoria da qualidade dos servigos:

Atenc8o especial foi dada as atividades relativas ao atendimento ao plblico, o
que resultou na methoria da qualidade [...] houve um avango na 4rea no que se
refere ao relacionamento pessoal entre os servidores e o compromisso de cada
um com as atividades desempenhadas (A5)
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Nos encontros de trabalho (UNESP, 2003d,e), foi solicitado aos servidores que
apontassem as dificuldades encontradas no dia-a-dia para o desenvolvimento satisfatorio de sua
atividades. Os registros apresentam maior incidéncia de referéncias aos usudrios, prevalecendo,
porém, a preocupacéo com as facilidades ou condigSes desejadas pelos servidores para execucio
do trabalho. Novamente o usudrio € citado como dificultador por nio respeitar prazos, normas e

desconhecer a legislacfio:

Demandas imediatas aos secretarios por parte dos professores, por ex.: imprimir
materiais dez minutos antes da prova (G)

Insisténcia do usudrio em solicitar a assisténcia técnica por telefone, nio
utilizando o sistema disponivel em rede (F18, F14)

Programas instalados nos computadores por iniciativa do usuario, que ndo sio
académicos/administrativos comprometem o desempenho do equipamento (F18)

Chamados desnecessérios do usudrio para consertos de computadores, quando se
trata de falta de cartucho, fio solto, etc. (F18)

Solicitagdo de suporte por parte de dreas que ndo fazem parte da unidade:
cantina, Cemeq, livraria, marcenaria (F18)

Repeticdo de informagdes: as pessoas ndo 1éem a legislaciio e desconhecem as
atribuicOes das se¢des (F5)

Dificuldades no atendimento ao publico: solicitagio freqiiente de informagdes
nao pertinentes no balcdo, atendimento de ligagSes telefonicas nfio pertinentes
(F3 e F4)

Falta de conhecimento da legislagdo por parte do usudrio, fornecimento de
informagGes erradas aos alunos, por parte dos professores (F3)

Insisténcia do usudrio em solicitar utilizagio de veiculos oficiais em situacdes

ndo previstas nos critérios da faculdade (F15)

Horarios reduzidos de atendimento das Se¢des de Graduagdo e Pos provocam
press&o dos usudrios no balcdo da Segdo de Finangas, principalmente piiblico de
outras cidades (F9)

Informagdes n#o pertinentes solicitadas no balcdo (principalmente alunos) (F8)




95

Preenchimento inadequado das requisi(}ées de compras por parte do usuario:
falta de especificagio técnica e de exatiddo na definicdo (F10)

Considerando que o Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da FCL
concentrou suas acbes na melhoria do desempenho dos servidores como meio de obter um padrio
de qualidade nos servigos prestados, na segunda categoria, Desenvolvimento de Recursos
Humanos, foi investigado se, na perspectiva dos servidores, tal progi‘ama contribuiu para a
‘melhoria do desempenho e qualidade dos servigos prestados e/ou permitiu identificar deficiéncias
relacionadas ao componente “recursos humanos”, que estariam dificultando a obtengiio de um
padréo de qualidade.

A abertura ao didlogo entre supervisores e equipes de trabalho foi apontada como um
resultado positive do ADP, que possibilitou a identificagiio de problemas, revisdo de rotinas de

trabalho ¢ busca de solugdes:

O ADP  [..]contribuiu, em muito, na aproximagio do chefe e seus
colaboradores. Quando do planejamento das atividades desenvolvidas, o chefe e
seu colaborador tiveram que parar e conversar, para que juntos elaborassem o
planejamento do 1° ADP. A principio parece simples, mas no dia-a-dia isso
pouco ocorria. Nestas conversas foram revistas rotinas, servigos desenvolvidos
pelo servidor, quantidade e qualidade dos servigos. (A6)

O principal objetivo atingido com o processo ADP foi a abertura para o didlogo
entre supervisor e colaboradores, o que levou a 4rea a detectar problemas ¢
buscar solugdes. Resultados alcangados no periodo: melhoria na qualidade do
atendimento ao publico, maior cooperagfio entre os servidores, organizacdo dos
documentos da Secdo, interesse por parte dos servidores na participagdo de
cursos de treinamento oferecidos no periodo.(A3)

Inicialmente, € importante destacar que, além do acompanhamento informal e
continuo da servidora, sempre estritamente vinculado as atividades da chefia
departamental, em seus compromissos e decisdes do dia-a-dia, ocorren, no final
do periodo, uma entrevista mais circunstanciada envolvendo a chefe do
departamento ¢ a secretdria. Nessa ocasido, foi pedido 4 funcionaria que fizesse
uma auto-avaliagdo, momento em que ela destacou os aspectos que considerou
positivos no seu desempenho durante os {ltimos quinze meses, bem como
indicou problemas e dificuldades relativos especialmente # sua capacitacio
profissional, que se desejaria continua. (E30)
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Alguns servidores manifestaram ter encontrado dificuldades para estabelecer o

didlogo e para proceder a auto-analise do desempenho, como no registro que segue:

Néo foi sempre ficil o didlogo entre supervisor e funciondrios, alguns ndo
conseguiam ver suas limitag0es e outros nio admitiam que precisavam apenas
querer se responsabilizar/comprometer pelas suas atividades, mas com muito
didlogo, calma e perseveranca conseguimos, supervisor e funcionarios,
apararmos [sic] muitas arestas. Desta forma, apesar das dificuldades iniciais, as
metas propostas foram sendo alcancadas gradativamente no periodo. Os
resultados atingidos foram satisfatdrios, com perspectiva de melhora em um
processo futuro (C15).

Houve registros em que o ADP foi citado como um instrumento que possibilitou a
identificacdo de aspectos a serem aperfeicoados na postura profissional e nos processos de

trabalho:

O Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional nesta Divisdo, tendo
seguido as orientagbes para sua realizagfio, ndo s6 pode realizar-se de modo
adequado como serviu, de fato, para uma avaliagio das condicdes e
possibilidades de desenvolvimento de cada servidor envolvido, supervisor, ou
ndo. (C1)

Especificamente com relagéo aos servidores ligados 2 esta diretoria, foi possivel
verificar um amadurecimento para lidar com a2 avaliagio de forma positiva e
maior abertura nas entrevistas ao longo do processo. Muitas modificacdes tanto
de postura quanto de processos de trabalho foram favorecidas. (C6)

A avaliagio incentiva 0 servidor a methorar seu trabalho, superando os pontos
negativos e se esforcando para torna-los positivos, mostra ao servidor onde
precisa melhorar. Também incentiva o servidor a trabalhar cada vez melhor pela
Universidade tendo seu esfor¢o e trabalho reconhecido. D4 a oportunidade do
servidor expor suas dificuldades na drea de trabalho onde muitas vezes os
equipamentos ndo estio adequados e a quantidade ndo é suficiente necessitando
de melhoramento para que o servidor desempenhe melhor seu trabalho e com
mais agilidade. (C16)

A servidora buscou nesse ano o aperfeicoamento de suas habilidades no que se

refere 2 lideranga € obteve resultados concretos. Diante de situacdes imprevistas
como [...] demonstrou comprometimento com a unidade, conduzindo a equipe 4
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colaboragéio. No que se refere ao autodesenvolvimento a servidora continua com
0 curso de pds-graduacio e iniciou a elaboragdo da dissertaggo. (F11)

A atuacdo da servidora neste periodo foi de extrema seriedade, responsabilidade
¢ comprometimento com a Unidade. Os resultados alcangados foram
prejudicados pelo nimero insuficiente de servidores na Segdo. Seria
aconselhdvel delegar e descentralizar mais os servigos concentrados na chefia
para outros servidores, na medida do possivel. (E10)

Foram registradas dificuldades para operacionalizagdo do sistema ADP e para lidar

com problemas antigos que emergiram durante o processo:

[...] O principal dificultador consiste na falta de habito em se registrar
diariamente fatos com agendamento de reunides dentro da propria area, para nos
organizarmos methor dentro do sistema ADP. (A9)

[...] Como primeire periodo de aplicacéo do processo muitas dificuldades foram
encontradas, cabendo destacar o aprendizado para planejar, acompanhar e
avaliar o desempenho.(...). (A3)

Muitos dos problemas encontrados sdo reminiscéncias de outras gestdes e agora
quando sdo enfrentados me parecem insoliiveis. Meu sentimento ¢ de que sdo
problemas de ordem puramente pessoal, mas estiio tdo solidificados, isto é, as
pessoas ficaram tanto tempo impunes que no os admitem nesses processos de
avaliagbes.[...] Apesar de todo apoio da Diregio da FCL  nas demandas de
ordem funcional ainda temos casos que extrapolam nossa 4rea de atuacfo e que
para isso precisariamos ter um respaldo mais claro na forma de proceder. (B19)

Alguns servidores, embora reconhecendo o sistema como importante, demonstraram

preocupagéo quanto ao comprometimento e seriedade necessdrios para sua efetivacéo:

O Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional - ADP implantado em 99
na UNESP, foi um grande passo (se levado a sério) para motivar, reconhecer e
apontar todos os pontos positivos e negativos relacionados com os servidores
que até entdo ndo tinham nenhum sistema incentivador ou medidor de conceitos
e avaliagbes profissionais [...]. Durante o acompanhamento de todo o ADP
aplicado nesta drea de servico, e analisando agora os resultados finais, pude
observar que o resultado foi satisfatério, embora em algumas 4reas por motivo
de ndo acreditar no sistema, falta de responsabilidade do chefe imediato e
também por ser o primeiro método de avaliagdo ndo obtiveram os resultado

desejados.(A12) '
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A inser¢fo da pritica de estabelecimento de metas como meio para se alcangar

resultados concretos, também foi registrado:

Algumas metas foram estabelecidas, no sentido de agilizar e otimizar a
realizacio de tarefas, com uso adequado dos recursos disponiveis no
departamento.[...]Os resuitados vém sendo observados, constatados durante o
processo ¢ discutidos em reunides informais a cada quinze dias,
aproximadamente, sendo que no dia 12.04.01 a chefia reuniu-se, formalmente,
com a servidora a fim de registrar os acontecimentos importantes do periodo, os
aspectos que facilitaram o desenvolvimento das atividades planejadas e aqueles
que dificultaram. (E23)

O servidor demonstrou crescimento no papel de supervisor, conduzindo com
habilidade a equipe para melhores resultados, niio obstante a diminuicdio no
namero de servidores. As metas foram atingidas. A Segfo estd mais organizada e
harménica. (E8)

No que se refere ao programa de cursos e treinamentos oferecidos pela STDARH,
houve interesse por parte dos servidores, que passaram a solicitar adequagdes a suas necessidades

de hordrio e outras condigSes para participagio:

Durante 0 ano a secretiria cursou na area de informatica um fnico curso
oferecido pela unidade — Curso Basico de Planilha de Célculos — Excel, que
melhorou a capacitagéo da secretaria para o exercicio das tarefas, porém ¢ ainda
insuficiente. Qutro curso de capacitagiio foi o de Leitura e Redagdo, o mesmo
problema do primeiro se repete. E preciso dar continuidade aos Cursos,
realizando mini-cursos tematicos com regularidade nio somente para capacitar,
mas também, para valorizar o nosso profissional no exercicio de suas atividades.
(E27)

O processamento dessa fase do ADP, se deu em um periodo de mudancas

- estruturais da Unidade. que culminou com a saida de um funcionario da Secdo e
a vinda de outro. Assim, tivemos um periodo de readaptagio, pois essas
mudangas implicaram muito no desenvolvimento de nossas atividades [...] Um
dos maiores dificultadores € a falta de treinamento e cursos especificos da nossa
area de atuagio que sofre mudangas constantemente por forca da legislacdo(...).
(B10)

A Unidade tem oferecido cursos de aperfeicoamento aos funcionarios,
entretanto, no caso particular a demanda de novos servicos e a falta de outro
funciondrio na Secretaria do Departamento dificulta a presenca em tais
cursos.(C26)
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Planejamento do ADP somente ¢ prejudicado no que diz respeito aos cursos que
sdo oferecidos durante o hordrio de expediente, pois devido 4 demanda de
trabatho existente neste Departamento, gue conta atualmente com 21 docentes,
esta ndo tem condicBes de se ausentar para freqiienti-los. Caso venham a ser
oferecidos fora do hordrio de expediente, a servidora certamente nio faltard a
nenhum. (C24)

Também foi registrada a melhoria na qualidade do trabalho:

A analise do desempenho das atividades planejadas revelou que houve um
movimento em direcdo & diversificagio das estratégias de avaliagio e
intervengdo através da busca de fundamentacdo tedrica para a atuacdo
profissional e do intercdmbio de reflexdes e experiéncias entre docentes e equipe
técnica. Observa-se também um trabalho que se revela qualitativamente superior
a0 que se realizava anteriormente, embora ndo se tenham condigdes de
dimensionar estas mudangas com critérios quantitativos. (A22)

A servidora executou suas atividades com qualidade. Mudou rotinas, apresentou
propostas, melhorou o desempenho da equipe. (E3)

Quanto a lideranga foi possivel verificar progressos, bem como quantc ao
pianejamento e controle — realizou sistematicamente reunides de 4rea, o que
parece ter favorecido o envolvimento da equipe com todas as atividades da area.
(¥7)

A analise dos 6rglios de Recursos Humanos local (STDARH) e central {CRH) da
Universidade apontaram alguns aspectos positivos alcancados com a implementaciio do ADP,
porém, foram mais enfaticos quanto & pouca utilizagfo da metodologia, nio cumprimento efetivo
das etapas e exagerada atribuicdio de conceitos favoraveis ( Atingiu o esperado e Superou o
esperado) com vistas a ganhos salariais. O despreparo dos servidores, nio utilizacio da

metodologia indicada, interferéncia da possibilidade de ganhos salariais e fatores relacionados &

postura e descomprometimento das chefias, foram, na percepgiio desses Orglios, os

desencadeadores desses fatos.
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Na percepcio da STDARH o primeiro processo ADP possibilitou crescimento
profissional e iniciativas relativas 4 organizaciio do trabalho, muito embora tenham sido

observadas posturas inadequadas e despreparo de alguns servidores:

[...] Iniciamos peio crescimento profissional muito significativo que o ADP possibilitou
para a propria Area de RH, no sentido de atuar mais estrategicamente, adquirir nova
postura de atuagfio externa e ampliar a vis3o da Unidade e da dindmica interna das outras
areas. Com relagdo ao sistema, nossa preocupacgdio estd centrada na dificuldade de se
estabelecer um padréo de andlise (...) observamos o despreparo de alguns supervisores
no exercicio de seus papéis, dificuldades quanto ao planejamento, falta de lideranga,
atuagfo inadequada com comprometimento da atuago pela falta de postura profissional.
Ressaltamos aqui a visdo estreita da maioria, voltada apenas para a realizaciio de tarefas,
sem compromisso com a missdo da Universidade e sua clientela principal: os alunos. (...)
Avangos proporcionados pela implementagdo do ADP: tomada de consciéncia quanto a
necessidade de auto-desenvolvimento profissional; tomada de consciéncia quanto &
importéncia do planejamento. Abertura do didlogo superior/colaborador, maior interagio
entre os colaboradores, iniciativas de melhoria na organizagio do trabalho

(..)-(UNESP, 2000i),
A CRH ao analisar o primeiro processamento do ADP no dmbito da Universidade
citou a ocorréncia das dificuldades encontradas na FCL em toda a UNESP, atribuindo a fatores
culturais, a aplicacdo em desconformidade com a metodologia, despreparo das chefias, e

acumulo de trabalho, as distor¢8es verificadas:

“De forma geral, com poucas exce¢les, percebe-se que as etapas do
Planejamento e Acompanhamento de Desempenho foram desenvolvidas sem
considerar a metodologia adequada, ou seja, nio sendo realizado o planejamento
¢ acompanhamento de forma efetiva e cuidadosa.

Os dados nos remetem 2 hipétese de que o Planejamento de Desempenho
ndo foi estabelecido de forma que contemplasse metas de continuidade,
aperfeicoamento e inovagio na fungdo e drea de atuagdo, com vista a contribuir
com os objetivos da Universidade. [..] O Acompanhamento, tendo sido
realizado informalmente, talvez nfio tenha facilitado a analise global do
desempenho do colaborador. [...] Portanto, ocorreram nitidas distor¢es, as quais
refletem nos conceitos atribuidos, em especial a concentracio no AE ¢ no SE.
Nesse sentido, detecta-se a interferéncia da possibilidade de ganhos salariais
prevista no Plano de Carreira [..]. Os aspectos de natureza cuitural que
permeiam a dindmica do processo sdo:

- Atitudes paternalistas das chefias conduzindo a classificagiio do desempenho
do colaborador, especialmente quando se trata de atribuigdo de um conceito que
pode proporcionar ganhos salariais para o colaborador.
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- As dificuldades das chefias em assumir o comprometimento de gerenciar
objetivando o desenvolvimento profissional, estabelecimento e verificagdo do
padréo de qualidade necessario.

- O relacionamento interpessoal entre equipe e chefias, sendo afetados por
ameacas ou prémios nesta relacfo.

- Dificuldade em administrar conflito.

- O acamulo de trabalho para as chefias, como sendo por dificuldade em delegar
¢ descentralizar atribuigGes, causada pela necessidade de capacitacio
profissional dos colaboradores, ou por inseguranga no gerenciamento da area
(UNESP, 2000c, p.6 e 7).

A STDARH, ao analisar o segundo processo, registrou em seu relatério ocorréncias
que demonstraram a continuidade de dificuldades relacionadas ao entendimento e
comprometimento com o sistema ADP com destaque, nesse sentido, paras as areas operacionais,
apontando também sua percepgdio a respeito de um crescimento significativo para todos os

servidores:

Foram observados equivocos em diversas dreas/departamentos, com relacdo a
finalizagdo do processo |...J: propostas de desenvolvimento idénticas para todos
os servidores de uma mesma darea, 80% dos servidores de uma secio com o
mesmo parecer global e plano de desenvolvimento profissional (...) A percepgdo
desta 4rea com relacdio ao desenvolvimento do 2° ADP na Unidade
especialmente na Area (...) é que, tanto os colaboradores quanto os Supervisores
ndo estdo completamente esclarecidos/comprometidos com o sistema, tendo em
vista a incidéncia de irregularidades, podendo ser constatado que ndo foram
cumpridas as 3 etapas do processo (...) Mantemos a opinidio de que o ADP
possibilitou um crescimento significativo tanto para a Area de Recursos
Humanos como para todos os servidores envolvidos com o processo, entretanto,
externamos nossa preocupagdo com a continuidade do sistema e o
comprometimento de todos (Unesp, 2002b).

Na analise da STDARH (UNESP, 2002f), ainda no terceiro processo persistiram
comportamentos caracteristicos de descomprometimento e despreparo por parte de alguns

servidores:
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Indubitavelmente, a dificuldade maior estd centrada no estabelecimento de um
padrdo de analise. Ha que se considerar aqui o descomprometimento de poucos
que acaba por confundir e comprometer o sistema [...] Situagfio mais grave foi
constatada em outra 4rea composta por 22 servidores, onde as Fichas-Sintese
estdo idénticas e apenas 1 servidor necessita de desenvolvimento. Esta area
revela total despreparo para a aplicagio do ADP, visto que mesmo apds ter
recorrido diversas vezes a esta Secdo para esclarecimento de dividas e
acompanhamento de entrevistas, analisou um colaborador como ‘parcialmente
bom’, sugere que este necessita de melhor adequagdo dentro da funcdo e lhe
concedeu parecer AE. Sugerimos, neste caso, acompanhamento efetivo do
superior imediato. ‘

Nos Encontros de Trabalho, cujo objetivo era identificar dificuldades e condigdes
necessarias para melhorar a interface entre as areas e o desempenho das equipes de trabalho, os
dificultadores relacionados ao tema “recursos humanos” foi abordado de forma mais abrangente
no segundo Encontro de Trabalho ( onde estiveram presentes os supervisores de se¢io e seus
substitutos) incluindo, além de deficiéncia do quadro de pessoal, inadequaciio de perfis
funcionais, problemas decorrentes de contratagio de  servigos  terceirizados,
descomprometimento, resisténcia a mudangas, etc. J4 no primeiro encontro, que contou com a

presenca dos Secretdrios os registros estdo mais voltados a necessidades de treinamento e de

pessoal:

Resisténcia a mudangas na 4rea, pouco comprometimento dos servidores da
drea. (H15e H17)

Necessidade de treinamentos de informatica. (G5)
Necessidade de treinamentos especificos. (H10 e H 13)
Necessidade de cursos de idiomas. (G15)

Servigos terceirizados: renovagdio anual do contrato gera a necessidade de
treinamento a cada troca de funcionarios .(H11)

Falta de funcionarios e de cursos. (G16)

Falta de funciondrios administrativos e técnicos. (H14)
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Necessidade de um funcionario para reprografia no prédio da Administracfo.
(H22)

Necessidade do mensageiro e de um estagiario. (G8)

Méo de obra incompativel com niimero de refeicSes servidas diariamente, falta
um técnico em nutrigio. (H11)

Quadro reduzido de funciondrios e auséncia de alguns por motivo de licenga,
acarretam dificuldades com os plantSes. (G17)

Dificuldades relacionadas ao ADP: descomprometimento por parte de aigumas
areas/ diferencas quanto ao rigor. (H3)

Perfis dos servidores inadequados as fungBes. (H15)
Necessidade de acompanhamento psicol6gico para alguns servidores (H17)
Resisténcia a mudancas e pouco comprometimento dos servidores. (H1 7

Dificuldade com servigo do mensageiro — nfio é confiavel para entrega de
holleriths. (H7)

Desmotivagdo dos funciondrios devido 4 responsabilizagio da se¢3o por
imprevisto com 6nibus fretado para uma viagem dos alunos ( o dnibus quebroun
na estrada e foi verificado que a empresa contratada foi negligente). (H10)

Dificuldade para contatar professores para avaliagio de periddicos — 4
programas da Pés-graduacio ndo fizeram suas avaliagdes em 2002, prejudicando
a FCL, que podera sofrer cortes nas assinaturas. (H17)

Com relagdo a terceira categoria, dpoio fisico, tecnoldgico e operaciondl, que
segundo Albrecht (2000) deve ser objeto de constantes reformulaces e planos de melhoria, foi
pesquisada, sob a perspectiva dos servidores, a adequagfio das condicBes estruturais da
institui¢io ao desenvolvimento dos servigos: sistemas de dados, veiculos de informacio e apoio
tecnologico/operacional. Os dados foram sistematizados em dois blocos, sendo o primeiro
referente aos trés processos ADP e o segundo aos Encontros de Trabalho.

Nos processos do ADP foram registrados problemas que interferem negativamente no

desempenho dos servidores e no desenvolvimento das atividades:



Em virtude da Secfio ndo possuir um local adequado para abrigar a oficina de
manutencdo o que obriga o supervisor a ficar em local distante da oficina, a
organizagfio de ferramentas, materiais e execu¢iio de servicos também sdo
prejudicados com a falta de espago. (A 14)

Esclareco que na vigildncia ndo foi possivel fazer um acompanhamento
corretamente, pois o Setor funciona suas atividades 24 horas didrias e 365 dias
por ano, com um s$0 Supervisor, por isso torna-se impossivel um bom
acompanhamento. Esclarego ainda que o Setor precisa ser dividido. (A17)

Alguns aspectos foram considerados como dificultadores durante o processo (...)
caréncia de material de informatica (...) sugere-se que a Unidade faca uma
programagio da demanda de uso desses materiais adequada as atividades que
vem aumentando em decorréncia da ampliac@o de cursos (...). (B23)

Com relagdo as competéncias do secretario, a servidora considera que ainda
permanece uma ma circulagio das informagdes ........ 0 que causou alguns
desencontros entre professores e alunos, bem como a nfio existéncia, até agora,
de um local adequado para armazenamento das publicacbes da pés-graduacio.
(E30)

O local de trabalho ji esteve por duas vezes para entrar numa reforma que néo
aconteceu, o telhado ¢ péssimo chovendo muito dentro da segio. A iluminagiio
ndo € suficiente, as lampadas além de serem muito fracas sdo muito altas ndo
tendo uma boa iluminacéo interna (...). A se¢fio ao lado é uma marcenaria, a
poeira das madeiras e vernizes usados conforme a posicio do vento vem cair
dentro da grafica empoeirando as mesas (...). (C13)

Principais dificultadores no cumprimento das tarefas: falta de diretriz para a area
de informatica na UNESP, interagfio com outros STIs'® com objetivo de otimizar
esforgos, falta de padronizaciio no desenvolvimento de novos sistemas. (C18)

Alguns registros apontaram, além das dificuldades, resultados positivos no

desempenho como conseqliéncia da implantagfo de melhorias operacionais:

Fatores que facilitaram o trabalho: (...), aprovagdo de portarias que
normatizaram as atividades da Graduagio e na Pos-Graduacdo, abertura dos
balcGes nessa duas SegBes, [...] reunides com chefes de departamento para
discussdo de novos modos de solicitar ou realizar atividades como os eventos.
Fatores que dificultaram o desenvolvimento das atividades: sistemas de
informatica ainda nio adequados (...) (C1)

' STI - Servigo Técnico de Informatica ¢ uma drea existente em todas as Unidades Universitdrias da UNESP que
tern entre suas atribuicBes desenvolver sistemas computacionais de interesse da Unidade.
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CondigBes favordveis estabelecidas no planejamento e atingidas favoreceram o
desempenho da se¢do: implantacio de um sistema informatizado para protocolo
€ arquivo, aquisi¢do de um programa mais adequado para transmissfo de laudas
a Imesp e aquisigao de um relégio protocolizador digital. (BS)

Nos Encontros de Trabalhe, conforme ja exposto, foi solicitado aos servidores que
apontassem problemas que estariam interferindo no desempenho de suas atividades. Referente a
esta categoria foram elencados trés tipos de dificultadores:

1. Referentes a espago fisico, equipamentos e instalagdes da faculdade:

- Espaco fisico reduzido (H2, 3, 4, 7,10, 11, 15, 17, 18);

- Inadequacgdo ou falta de mobilidrio e equipamentos (H2, 3, 4, 5, 7, 8, 10, 11, 12,
15,16, 17, 18);

- Necessidade de melhorar a sinalizacio interna e externa;

- Faltam portarias em alguns prédios, comprometendo a seguranca (H17);

-  Faltam salas para defesas de tese (H4);

- Dificuldades para atender todas as demandas de salas ¢ equipamentos para eventos
(H2);

- O numero de méaquinas de reprografia nio ¢ suficiente (H15);

- Demora para autorizagio de obra no telhado da Grafica com problemas de entrada
de dgua, acarretando risco para equipamentos e materiais (H13);

- Obsolescéncia dos equipamentos de informatica

-  Falta de equipamentos de informatica adequados para trabalhar com imagens (H2).

2. Referentes a estrutura organizacional foram apontadas dificuldades relacionadas
as atribui¢des formais das secdes e problemas de interface entre as areas:

- A diviso de certas tarefas entre areas, como por ex. a realizacio do concurso para
Professor Titular, dificulta 0 acesso do usudrio s informages (H7);

- Dificuldades na interface com as éreas, especialmente departamentos de ensino
(H3);

- Duplicagio de tarefas e atividades entre as areas:

- Desconhecimento das atividades desenvolvidas num departamento pela unidade
em geral;

- Novas atribuigBes provocaram problemas de interface com outras areas(H4);

- Realizagdio de atividades que ndio fazem parte das atribuicdes do Setor
sobrecarregam os servidores impedindo a execugio de outras formalmente
atribuidas (H16);

- Responsabilizacdo por atividades, cujas atribuigdes ndo estio bem definidas como
por ex.: levantamento de materiais para pequenas obras (H14);

- Fragmentagiio excessiva das atividades internas (H9);

- Sobrecarga de trabalho ou problemas na execucdo das atividades por parte das
areas de interface, provocam o descumprimento dos prazos da secdo (H9);
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- Necessidade de funcionamento da secdo responsavel por eventos e equipamentos
nos periodos de férias escolares.

3. Referente ao apoio técnico e operacional foram registrados problemas
decorrentes da auséncia ou inadequacdo de sistemas informatizados, veiculos
de informac&o e procedimentos diversos:

- Inclusbes de ultima hora nas pautas dos colegiados dificulta preparaciio e
assessoria da reunidio (H5);

- Necessidade de sistemas informatizados (H5, 15);

- Faltam equipamentos e a manutencio quando necessaria € morosa (H3);

- Pouca utilizagio dos recursos on-line (consulta e atualizagdo de dados) por parte
dos usuarios (H7);

-~ Chamadas desnecessarias para suporte de informatica quando se trata apenas de
falta de cartucho, fio desligado da tomada, etc. (H18);

- Mudangas constantes dos pontos de rede de dados multiplicam desnecessariamente
os servicos (H18);

- Mudangas freqiientes das divisérias das salas sem planejamento (H14);

- Entrega de freqiiéncia, notas e horirios e comunicacio de oferecimento de
disciplinas fora do prazo atravancam o trabalho da segéio (H3),

- Deslocamento do carro oficial € motorista vérias vezes para 0 mesmo lugar no
mesmo dia (H13);

- Solicitagdo de mimero adicional de refeicdes ao Restaurante Universitario fora do
prazo (H11);

- Solicitagbes de contratacdo de veiculo para transporte de alunos com apenas uma
hora de antecedéncia (H10);

- Pedidos de café de dltima hora, cancelamento ou mudanca de local sem
comunicacdo (H15);

- Falta de flexibilidade da administragdo para lidar com imprevistos na realizacfo de
concursos: solicitagdo de carro para a banca, café, etc. (H7);

- Solicitagdo de folders fora do prazo e planejamento financeiro em cima da hora
(H13);

- Prazos curtos para atendimento de demandas externas;

- Auséncia de um banco de dados para uso de toda a unidade;

- Necessidade de um programa informatizado para afastamentos, fregiiéncia, e
outros trabathos;

- Morosidade dos professores na emissdo de pareceres (H3);

- Sobrecarga de trabatho para controle dos veiculos de transporte devido a
necessidade de um programa informatizado (H15);

- Morosidade na compra e entrega de materiais (h13);

- Sistema de folha de pagamento ultrapassado (H7);

- Reclamages dos usudrios relacionadas a dificuldade de utilizacdo do programa de
consulta a processos (H3);

- Necessidade de implantagfio do “Lattes Institucional™;

- Inexisténcia de um programa informatizado para controle de saldos gera
morosidade no fornecimento de informagdes e dificuldades para o gerenciamento
da unidade (H9);
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O sistema implantade na poés-graduacio ndo funciona e os equipamentos estio
inadequados (H4), :

Falta de comprometimento e organizagio por parte dos organizadores de eventos
(H15);

InformagBes incompletas recebidas das secdes e demais unidades da Unesp;
Telefonistas ndo tem informagdes relativas a eventos, dificultando a trizgem das
ligacoes. Falta divulgagio dos novos ramais do sistema DDR (H15Y;

Faltam informag®es a respeito de eventos (H17);

Nio ha retorno da administragdo referente a solicitagdes de compras feitas pelas
areas (H13);

A se¢fio ndo ¢ informada a respeito da realizagdo de eventos e cursos de extens3o
(H9);

Um curso de inglés dirigido ao corpo técnico-administrativo foi divulgado aos
alunos pelos professores, gerando intimeras ligagbes telefonicas, consultas, etc.
(H7); |
Nio comunicacio de desligamentos da universidade de servidores em débito com a
biblioteca ocasiona perda de livros (H17);

Dificuldades relacionadas a requisi¢do e recebimento de materiais de consumo e
informagdes sobre o andamento das solicitagdes:

Dificuldade de acesso a legislagfio para instrugfo processual;

Necessidade de divulgar horarios de atendimento dos docentes, notas, etc.

Chefes nio repassam novas normas ou deliberagdes da /Congregagio;
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3 Resultados e Discassdes

Neste capitulo serd apresentada uma andlise dos dados coletados com base na
fundamentag&o tedrica, nas fontes secundarias e observagdes do pesquisador, que, sendo servidor
técnico-administrativo da Faculdade de Ciéncias ¢ Letras, teve oportunidade de participar de
algumas atividades e acompanhar a implementacdio do Programa de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da FCL.

Segundo Normann (1993), as organizagdes de servico devem oferecer
antecipadamente aos funciondrios todas as condigdes de que precisam para gerir com eficiéncia
os momentos de interagdo com o cliente, o que implica na criagdo de uma estratégia
organizacional, um sistema de servicos desenvolvido a partir de um processo de auto-
conhecimento e analise do ambiente interno e externo.

Nesse sentido, 0 Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da FCL .
embora ndo integre ou comporte uma estratégia organizacional ampla, representa um avanco no
processo de busca de um padrdo de qualidade. Conforme demonstram os registros das diversas
areas, foram criadas oportunidades para discusséo de questdes relativas a desempenho, condigdes
de trabalho € melhorias operacioﬁais, dando inicio a um processo de analise do ambiente interno.
Por outro lado, foram evidenciados aspectos negativos decorrentes, principalmente, da auséncia
de direcionamento do programa a satisfacio do usudrio.

Na primeira categoria investigada, Identificacdo e compreensdo do usudrio, 0s
registros evidenciam que os usudrios citados correspondem ac publico interno: professores,
alunos e funcionarios.

Para Albrecht (2000), a compreensdo do cliente interno constitui uma fase da

implantacdo de um sistema de servigos em que se deve avaliar a disposi¢do dos membros da
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organizacdo quanto a implantagdo do programa, o que se pode fazer por meio de reunides e
retiros com a equipe executiva, onde o grupo pode produzir listas de obstdculos potenciais a
implantagdo (tradi¢Oes, politica, procedimentos, limitagdes, habitos, limitagio de recursos, etc.) e
ativos potenciais (uma equipe executiva forte, aceitagdo pelos clientes, atitudes dos funcionarios,
etc.) e também por meio da mensuragio do servico, um sistema de ﬁzgdback, um mecanismo que
permita aos administradores e funciondrios ter acesso a avaliagio dos clientes a respeito da
qualidade do servigo.

A realiza¢do dos encontros de trabaltho com o objetivo de melhorar a interface entre
as areas — uma das metas estabelecidas para a instituigio e importante para a obtencdo de um
padréo de qualidade — vai a0 encontro do primeiro método sugerido pelo autor, possibilitando
aos servidores refletir e apresentar fatores que interferem negativamente no desenvolvimento de
suas atividades. Entretanto, a auséncia de principios norteadores e de um sistema de avaliacdo do
usudrio, conduziu 4 uma analise baseada unicamente na dtica da administragfo, ou seja, dos
proprios executores dos servigos, que adotaram uma postura defensiva concentrada em justificar
suas dificuldades relativas ao desempenho, por meio de atitudes inadequadas dos usudrios
internos: funciondrios, professores e alunos. Assim, em vez de buscar a compreensio do usuario ¢
a permanente adequacdic dos servigos as suas expectativas e necessidades, os relatdrios
apresentam o usudrio, na perspectiva dos servidores técnico-administrativos, como dificultadores
do bom desenvolvimento das atividades e da melhoria da qualidade dos servigos prestados, na
medida em que ndo observam regras, Iﬁrazos, desconhecem os institutos legais e outras formas de
organizacdo estabelecidas na institui¢do.

Os dados obtidos na segunda categoria investigada, Desenvolvimento de Recursos

Humanos, evidenciaram resultados positivos alcangados com o Programa de Desenvolvimento de
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Recursos Humanos da FCL, como também prejuizos decorrentes da auséncia de uma politica
institucional.

Segundo Normann (1993) isso acontece na maior parte das organizacdes de servigo,
que, muito embora reconhecam os funcionarios como recursos-chave e até criem seus proprios
centros de treinamento, ndo consideram a natureza estratégica do desenvolvimento dos recursos
humanos.

O sistema ADP estd favorecendo o bom gerenciamento dos recursos humanos, a
comecar pela propria STDARH que, antes limitada quase exclusivamente 4 execugdo de rotinas
burocraticas, passou a atuar mais efetivamente junto a outros setores em atividades especificas
de desenvolvimento dos servidores como a orientagio para a analise do desempenho, elaboragio
de programas de treiﬁamento e organizacio dos encontros de trabalho, o que lhe proporcionou
maior conhecimento das questdes relativas ao desempenho dos servidores, suas deficiéncias e
dificuldades.

O modelo de andlise de desempenho adotado mostrou-se particularmente importante
para a obtencfo de um padréo de qualidade, indo ao encontro da literatura pesquisada ao inserir
praticas consideradas fundamentais pelos autores: o estabelecimento de metas, apontado por
Feigenbaum como um instrumento de motivacdio; a realizacdo de reunides, avaliacGes
sistemdticas, comunicacdo permanente, atribuicio de responsabilidades e conquista do
compromisso dos empregados por parte das liderangas, sugeridas por Crosby; e, principalmente,
por prever a elaboragio de planos de desenvolvimento profissional, um aspecto ressaltado por
todos os autores como fundamental para elevagBio do nivel de desempenho, por possibilitar a
criagdo de programas de qualificacéo profissional direcionados as reais necessidades.

Outros resultados do ADP foram registrados: maior interesse dos servidores pelo

aut~desenvolvimento, revisdo de rotinas, reorganizaciio do trabalho, inicio da pratica do
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planejamento, maior aproximagio entre supervisores e colaboradores, abertura ao didlogo e
possibilidade de melhor conhecimento das equipes de trabalho por parte dos dirigentes e
supervisores.

Entretanto, conforme apontam os relatérios dos érgéos de recursos humanos, muitas
sdo as dificuldades técnicas e culturais que interferem na sua operacionalizagdo. A implantacio
do ADP nio se fez acompanhar de uma ampla estratégia de preparagfio e formagcéo dos servidores
para o processo de avaliac8o (uma pratica nfo muito comum na administracfio piiblica),
restringindo-se aos profissionais de Recursos Humanos que, as vésperas da implantacdo do
sistema, ainda ndo se sentiam preparados para o gerenciamento do sistema, conforme
demonstrado em seus relatérios. Uma categoria particularmente atingida nesse sentido foi a dos
supervisores, responsaveis pela andlise de desempenho de suas equipes de trabalho, sobre os
quais a Area de Recursos Humanos registrou: despreparo para o exercicio da funcéo, dificuldade
na elaboragdo do planejamento, visdo estreita voltada apenas i realizacdo de tarefas sem
compromisso com a missdo da Universidade, atitudes paternalistas com vistas 4 promocdo dos
servidores, ¢, ainda, utilizacio de artificios mecanicos como a atribui¢io do mesmo coneeito de
forma linear ¢ apresentacio de um Unico plano de desenvolvimento profissional para todos os
servidores de determinadas areas.

Para Albrecht (1993), essa categoria de servidores tem importancia estratégica para
qualquer organizacio por constituir o elo de ligagSio entre a alta administracio ¢ o pessoal de
linha de frente, com poder para alcancar o sucesso ou determinar o fracasso de qualquer
iniciativa.

Crosby (1991) ressalta como prioridade para os programas de treinamento os

supervisores que em func¢fio de sua influéncia no que se refere a atitudes, padrées de trabalho e
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sintonia com o programa de qualidade, podem habilitar os demais funciondrios a uma atuacio
adequada.

N&o obstante todas as dificuldades que permeiam a implantagio € o gerenciamento
de um sistema de andlise de desempenho, é imprescindivel que se tenha uma prética de
mensuragdo especialmente tratando-se de uma instituigdio piblica onde estfio presentes, por um
lado, particularidades como a obrigagdo de prestar contas & sociedade, e, por outro, estabilidade
N0 emprego e pouca orientagcdo para o usudrio.

Segundo Albrecht (2000), é necessario um sistema de mensuragéo e feedback que
diga & equipe como estd o seu desempenho: o pessoal de linha de frente precisa conhecer os
resultados de seus esforgos, os supervisores t8m necessidade de saber o quanto suas unidades
contribuem para a imagem da empresa, os administradores de escalGes intermediarios precisam
avaliar o apoio e assisténcia que estdo dando as unidades de linha e descobrir que melhorias
podem fazer, os executivos precisam saber como a empresa tem sua qualidade de servico
avaliada pelo mercado:

O crescimento das demandas por cursos e treinamentos verificados apés a
implementagio da avaliagdo de desempenho constitui um indicador de que os proprios servidores
estdo estabeiecéndo uma relacdo entre qualidade dos servigos e qualificagfio profissional. No
intento de responder as solicitagdes, a Segfo Técnica de Desenvolvimento ¢ Administraciio de
Recursos Humanos da FCL vem oferecendo cursos que, muito embora representem um avango
no que se refere a gestio de pessoas, ndo tm o alcance de uma politica institucional.

Os programas de qualificacio profissional oferecidos anualmente ao corpo técnico-
administrativo, elaborados a partir das demandas apontadas nas andlises de desempenho ¢ nos
encontros de trabalho, véo ao encontro da abordagem de Normann (1993), segundo o qual a

imnlementacio de programas de treinamento adequados as necessidades da organizacfio implica
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em considerar as necessidades relativas a problemas operacionais e de interface e estabelecer uma
orientagdo inflexivel dos programas para o negécio da empresa. A participacio dos servidores em
tais programas, a repercussdo positiva de alguns cursos como o de “Gestdo Universitaria”, que
envolveu néo apenas servidores da FCL como também de toda a UNESP e da Universidade de
Sdo Paulo, demonstram que os servidores buscam e valorizam a qualificacdo profissional,
especialmente quando relacionada diretamente aos temas que permeiam seu cotidiano
profissional. Porém, ha dois aspectos fundamentais nfio considerados nesses programas.

O primeiro estd relacionado com a pouca énfase nos problemas detectados no ADP.
Com excegdo de um programa anual de desenvolvimento de supervisores, ndo houve um
direcionamento claro dos programas de qualificagio profissional para solucfio desses problemas,
muito embora os proprios érghos de recursos humanos os abordem sistematicamente ao final de
cada processo.

O outro aspecto refere-se a auséncia de mensuragio de resultados dos programas de
quaiiﬁcagﬁo. Segundo Normann (1993) ¢ fundamental fixar pontos de mensuracio em intervalos
regulares, cofn vistas a andlise do efeito comportamental dos treinamentos sobre os participantes.

No que se refere a terceira categoria, Apoio fisico, tecnolégico e operacional,
Normann (1993) afirma que a eficdcia do sistema de administracio de servigos € caracterizada
pela harmonia e pelo bom ajuste entre seus componentes, uma vez que a avaliacfio do cliente no
que se refere & qualidade englobara nfio s6 a atuacio do funciondrio de contato como também
instalacGes fisicas, equipamentos, etc. Segundo o autor, nos “momentos da verdade”, quando
cliente e funciondrio da instituicfio entram em contato e ocorre a prestacdo do servigo, sua
qualidade depende da experiéncia, motivagio do funciondrio e das ferramentas empregadas.

Para Albrecht (2000), um sistema de servicos deve ter como pressuposto o

comprometimento pessoal dos executivos da organizaciio com a exceléncia do SETvico e sugere a
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implantaciio de melhorias no nivel operacional, como uma das fases para implantacio desse
sistema. Para isso, indica a necessidade de um plano que preveja discussio e identificagfio de
problemas ¢ formas de soluciona-los.

Ao criar oportunidades para que os servidores apontassem inadequacdes fisicas,
tecnolégicas ou operacionais, realizando encontros com a partiqipac;ﬁo dos diretores das dreas e
vice-diretor da unidade, a administragéo da instituicdo demonstrou seu comprometimento com a
qualidade de servigos e empenho em alcancar um padrio de qualidade, o que representa um fator
motivador para os funcionarios.

Durante os encontros o pesquisador pdde observar que os diretores das &reas
buscaram junto aos servidores solugdes para os problemas apontados apresentando alternativas e,
quando do encerramento da pesquisa, estavam sendo realizadas reunides para estudo dos
encaminhamentos possiveis. Enftretanto, € necessario considerar, em se tratando de uma
institui¢dio publica, as limita¢les or¢amentarias que podem inviabilizar o atendimento a todas as
demandas, as “amarras burocratico-legais” (MONTEIRO, 1995) que impdem morosidade a
processos de compras e a procedimentos diversos e a auséncia ou inadequacfio de politicas e
diretrizes internas com vistas a otimizac@io dos servigos, conforme apontado com relagio ao
Servigo Técnico de Informatica, responsdvel pela criacdio de sistemas informatizados da
administrac@o da instituicdo.

Por outro lado, ¢ importante salientar que, também nessa categoria, deixou-se de
considerar o ponto de vista do usudrio, o que limita os resultados de uma reformulagiio dos
sistemas de servigos para obtencdio de um padrio de qualidade, necessiria segundo Albrecht
(2000), uma vez que freqiientemente sfo inimigos do servigo por ndo terem sido projetados ou
porque, quando projetados, nem sempre prevéem a maximizacgio da satisfagio do cliente. A

reformulagdo deve ter impacto positivo sobre o cliente por meio de um método, regra, ou
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estrutura organizacional, capaz de gerar um resultado percebido por ele. Segundo o autor,
havendo por parte da alta administragio a opgfio pela qualidade do Servigo sera necessario
reexaminar de perto e com espirito critico todos os sistemas organizacionais com impacto sobre o
cliente.

A anadlise dos dados obtidos na pesquisa permitiram ao pesquisador algumas
conclusdes a respeito dos fatores envolvidos no processo de busca de um padrfio de qualidade em
servigos e os limites de agOes nesse sentido, quando desenvolvidas sem a base dé uma ampla
estratégia organizacional. Com base nessa analise, serfio apresentadas no préximo capitulo as

conclusdes do pesquisador bem como algumas sugestdes de agdes, a titulo de contribui¢do com a

instituicio.
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6 Conclusdes e sugestdes para préximos trabalhos

Entre os autores pesquisados verifica-se, a respeito do tema qualidade, uma evolugdo
de abordagens voltadas a qualidade na produgfo de bens e centralizada na inspecio, para uma
concepgio estratégica que permeia todos os processos organizacionais e envolve a organizacio a
ponto de construir uma nova cultura corporativa centralizada na melhoria continua dos processos
de trabalho e das pessoas. Nessa nova concepgiio dois elementos comuns sio ressaltados por
todos os autores:

» asatisfacfo do cliente

e desenvolvimento profissional das equipes de trabalho

No que se refere 4 qualidade em prestacdo de servicos, tais elementos sdo ainda mais
destacados, dado que a interagfio cliente/funciondrios ocupa o centro da administraciio de tais
organiza¢Ges. Enquanto na producdo de bens a énfase do desenvolvimento profissional esteve na
formagéo de especialistas em conceitos e praticas gerenciais da qualidade, em servicos esse foco
ampliou-se, incluindo o desenvolvimento de habilidades interativas, processos de
autoconhecimento e de anélise dos ambientes interno e externo, com atengfio para a adequagiio
dos treinamentos & cultura organizacional ¢ ao atendimento das necessidades dos clientes.

A obtengdo de um padrdo de qualidade em servigos segundo os autores pesquisados
(Normann e Albrecht), esti condicionada & criacdo de um processo organizacional estratégico,

um sistema de administragdo de servigos, que Albrecht (2000, p. 110) define como

um enfoque organizacional global, uma filosofia, um modelo de gestio e um
conjunto de métodos e ferramentas que faz da qualidade do servigo, tal como
sentido pelo cliente, a principal forga motriz do funcionamento da empresa.
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Com base na fundamentacio tedrica, enfitica quanto 3 necessidade de processos
organizacionais estratégicos, foi estabelecida neste trabatho, a hipétese de que a desvinculagéo do
Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da Faculdade de Ciéncias e Letras de uma
ampla estatrégia organizacional que inclua uma politica de desenvolvimento de Recursos
Humanos compromete a obtencdo de um padréo de qualidade.

Foi possivel observar que o corpo técnico-administrativo, envolvido por uma
dindmica de trabalho centrada na execugfio sistemdtica de processos técnicos € no cumprimento
de rotinas burocraticas, apresenta uma visio reducionista da missdo da Universidade, um
entendimento ndo declarado, porém revelado na pratica, de diversas atividades-fim: aéadémicas,
administrativas, operacionais e técnicas, 0 que provoca certo distanciamento dos reais resultados
esperados do conjunto de fodas as atividades que compdem a Universidade. As dificuldades em
se obter um padrdo de qualidade na atividade técnico-administrativa, portanto, nfio podem ser
atribuidas apenas a acomodagéo ou conservadorismo dos servidores, como poderiam sugerir
analises simplistas. Embora tais comportamentos também possam estar presentes, uma das
questdes principais parece estar de fato na cultura instalada ac longo dos anos que, voltada a
estrutura interna da instituicio, confunde os papéis das diversas instdncias e dificulta o
alinhamento com os objetivos da Universidade.

O entendimento da atividade técnico-administrativa como parte de um projeto
coletivo, amplo, exige dos servidores nfio apenas eficiéncia operacional, como também
envolvimento ¢ comprometimento com as finalidades da Universidade, desenvolvimento
profissional e pessoal continuo ¢ permanente. Neste sentido ¢ que a auséncia de uma politica de
desenvolvimento de Recursos Humanos compromete a obtengfo de um padriio de qualidade dos

Servigos.
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Particularmente na Universidade, essa auséncia representa um desequilibrio Vno que se
refere ao conjunto dos Recursos Humanos, na medida em que o corpo docente, responsavel pela
atividade-fim, tem na prépria qualificagiio a condi¢fio primeira para o exercicio de suas funcdes e
dispde de uma carreira estruturada e de todas as condi¢es para seu continuo desenvolvimento e o
corpo técnico-administrativo, responsavel pelas atividades de apoio, inserido nesse ambiente de
extrema valorizagdo do saber, nfo dispde das mesmas condigdes e é pouco estimulado a buscar o
autodesenvolvimento. Tal paradoxo adquire dimens3o ainda maior ao se considerar que a UNESP
possui todas as condigdes para a qualificagio de seus servidores: além da riqueza intelectual de
seus cientistas, educadores, pensadores de todas as dreas do conhecimento, toda a sua infra-
estrutura ¢ direcionada 4 educagdo — salas de aula, auditorios, equipamentos.

Assim, retomando o objetivo principal da presente pesquisa, ou seja, identificar a
contribui¢do do programa para a obtengéo de um padrfio de qualidade dos servigos prestados pelo
corpo téenico-administrativo da institui¢do, os resultados podem ser sintetizados num conjunto de
aspectos positivos que favoreceram tal processo e outros negativos, que se configuram como
espagos vazios sob a perspectiva de um sistema de administracdo de servigos:

Aspectos positivos:

- Uma nova dindmica de trabalho foi introduzida, observando-se:
estabelecimento de metas, maior abertura ao didlogo entre supervisores e
demais servidores, oportunidades para analise do desempenho e discussdo
de questdes relacionadas as condi¢des de trabalho. Os encontros de trabalho
favorecem a melhoria da interface entre as 4reas, por meio da discusso de
problemas comuns, bem como o desenvolvimento do senso critico e do

processo analitico-reflexivo;
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- O processo de qualificagdo profissional estd sendo favorecido pela
elaboracéo dos planos de desenvolvimento profissional, conduzindo 3 uma
prética de identificagio de necessidades que proporciona mais eficiéncia as
programacdes, além de despertar os servidores para a necessidade de
continuidade desse processo;

- A diregdo da Faculdade estd diretamente envolvida em tais atividades,
participando ativamente e demonstrando aos servidores seu empenho ¢

comprometimento com a o processo de busca de um padriio de qualidade.

Aspectos negativos:
- O Programa tem parte de seus objetivos comprometidos por ndo possuir
orientagfo para o usuario;
- A auséncia de uma politica de Recursos Humanos esti interferindo nos
resultados do sistema ADP e no processo de qualificagio profissional;

- Nao foi estabelecido um padréo de qualidade a ser alcangado.

Com base em tais aspectos, positivos ¢ negativos, conclui-se que o processo de
obtengdo de um padriio de qualidade dos servicos técnico-administrativos da FCL estd sendo
favorecido pelo Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos, que representa
reconhecidamente um passo importante para a criagio de um sistema de servicos e podera evoluir
para isso no futuro. Entretanto, convém ressaltar que os aspectos negativos verificados
constituem pontos fundamentais de um sistema de servigos e podem impedir a modificagdo do
quadro atual. N3o obstante todas as amarras burocraticas e legais presentes na administragio

universitdria que contribuem para essa situagfo, é preciso oferecer-lhe a oportunidade de mudar,
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de questionar antigos padrdes e de pensar uma administragio mais flexivel, dindmica,
empreendedora, e, principalmente, voltada para as necessidades do usuério.

Certamente, nfo se trata de antepor as regulamentacdes legais os “desejos do
usudrio”, o que poderia ser problematico e muitas vezes impossivel, mas de identifica-lo, “voltar-
se” para ele, seja interno ou externo, procurando descobrir ou criar, entre a rigidez da maquina
burocratica € a sua satisfacdo, uma zona em que possivelmente se possa injetar inovagdes que
proporcionem ganhos importantes para a qualidade dos servigos piblicos. Esse “voltar-se” para o
usuario, essa maior atencio as suas necessidades, ndo podem ser vistos de forma simplista, a ser
resolvida com a criacdo de slogans ou implantacio de caixas de sugestdes. Tais iniciativas podem
ser tteis quando inseridas num programa maior, mas implicam no desenvolvimento de projetos
que contemplem tanto saidas alternativas ¢ criativas para situagdes do cotidiano administrativo
quanto o desenvolvimento de programas, sistemas, novas metodologias de trabalho e até mesmo
estudos dirigidos a revisfio de todo o aparato normativo ¢ legislativo da administracdio piblica
frente as demandas de flexibilidade e agilidade do mundo contemporéneo. A participacéo efetiva
do servidor no desenvolvimento de tais projetés ¢ de fundamental importéncia, dado o seu
envolvimento e conhecimento da maquina burocratica € a necessidade de conquistar seu
comprometimento com a transformac&o.

Nesse sentido, serfio apresentados a seguir dois grupos de sugestdes, sendo as
primeiras referentes ao Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da Faculdade de
Ciéncias e Letras e o segundo grupo relacionado & formulacdo de uma politica de

desenvolvimento de Recursos Humanos.

No que se refere ao Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos:
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e Implantac@o de um sistema de avaliagiio do usudrio, que podera forecer elementos para
orientar todas as atividades do programa: analise do desempenho, encontros de trabalho e
programa de qualificacéo profissional;

* Inser¢fio de um mecanismo de mensuragdo de resultados no programa de qualificacio
profissional e priorizacdo de enfoque para os problemas apontados nas analises de desempenho e
nos relatorios dos orgdos de Recursos Humanos, especialmente o desenvolvimento dos
supervisores;

» Além disso, sugere-se, conforme o modelo indicado por Normann (1993),trés grupos de
treinamentos que podem favorecer a identificacdo entre necessidades dos servidores e respostas a

deficiéncias de formacfo e atuacio:

L Formacio de agentes publicos:— composto por temas destinados a
cultivar valores fundamentais para a administragio publica em servidores de todos os niveis
hierarquicos e desenvolver uma cultura favoravel a boa administragfio piblica e ao processo de
melhoria continua: Etica, Politicas Publicas, Pensamento Estratégico e Tendéncias da

Administragio Publica, Atendimento ac Usudrio, sdo alguns exemplos desse grupo.

IL Cursos Técnicos— destinados & formagfio técnica de cardter geral ou
especifico, conforme as necessidades das areas de trabalho, os cursos deste grupo devem ser
ministrados por especialistas da propria Universidade a fim de propiciar maior sintonia com o
trabalho cotidiano e resultados mais efetivos na atuacfio prética. Entre os cursos técnicos gerais
poderiam concentrar-se aqueles relacionados s novas tecnologias de informacio e comunicagio,

gestdo de projetos e procedimentos administrativos. E entre os especificos, processo de analise de

desempenho -— técnicas para planejamento, acompanhamento (entrevistas, registro dos




122

acontecimentos, importancia do feedback), prdcessos orcamentarios, licitatorios, contabeis,

controles financeiros, entre outros.

111 Formacio cultural — os cursos deste grupo eventualmente podem ser
considerados pouco importantes por grande parte dos usudrios, dada sua relagdo indireta com o
trabalho administrativo. No entanio, podem promover a ampliacdo do universo de
conhecimentos, o desenvolvimento da criatividade, aperfeicoamento do dominio da linguagem,
favorecendo desse modo a inovagfio, a flexibilidade e a formagéo de perfis profissionais mais
dindmicos e empreendedores. Estfio relacionados as artes, musica, literatura, linguas, filosofia,

entre outros.

2. Quanto a formulagfio de uma politica de desenvolvimento de recursos humanos, foi necessario
extrapolar o 4mbito da FCL, devido & caracteristica de complementaridade observada entre as
atividades da Coordenadoria de Recursos e da Segdo Técnica de Desenvolvimento e
Administracio de Recursos Humanos. O resgate das verdadeiras fungbes do orglo central
mostrou-se, desse modo, uma condi¢io fundamental para a formulacfio de uma politica. As
sugestdes que se seguem dizem respeito a agdes, que, na opinido do pesquisador cabem a esse
orgéo:

J Contingenciamento de recursos financeiros: criagdo de um mecanismo
que permita inserir no orgamento anual da Reitoria ¢ das Unidades Universitdrias recursos para
implementa¢o de programas de qualificaco profissional.

° Interacdo entre 6rgdos de Recursos Humanos central ¢ locais por meio de
encontros sistematicos e criago de grupos de trabalho para avaliagio de atividades,

compartilhamento de experiéncias e estudo de novas diretrizes;
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® Quanto aos programas de desenvolvimento profissional, as propostas de
atividades apresentadas a seguir sdo aquelas que, na percepgio do pesquisador, apresentariam
ganhos em eficiéncia se concentradas no 6rgéo central :

1. Programas destinados a formagdo e qualificagio permanente dos profissionais de
Recursos Humanos de toda a UNESP (sejam eles supervisores, ocupantes de fungdes de nivel
superior ou médio); com o objetivo de preparé-los para participar ativamente dos processos de
formulag@io e implementagéo de projetos de desenvolvimento de Recursos Humanos: elaboragiio
de diagnésticos, levantamento de necessidades, elaboraciio de programas de desenvolvimento e
treinamento em nivel local, desenvolvimento de projetos inovadores em parceria com professores
¢ alunos; entre outros;

2. Programas de formagéo de especialistas em temas técnicos para suporte as Unidades
Universitdrias e treinamento sistemético dos servidores, evitando, assim, a contratacio de
profissionais externos que mem sempre conseguem alcancar o nivel de detalhamento e as
especificidades das &reas de compras, gestio or¢amentdria e financeira, administracio de
Recursos Humanos, administragdo académica, etc. Uma vez que o denso aparato técnico e
legislativo da administraclio publica requer continua atualizagio de seus profissionais, a
preparagdo de especialistas em diversos assuntos, ou seja, a formacdo de um pool de técnicos,
poderia garantir o cumprimento de exigéncias legais e maior agilidade e eficiéncia nos processos.

3. Programas de formag8o gerencial para diretorias executivas e servidores potencialmente
capazes de ascender a tais cargos. A esse respeito, convém ressaltar que observa-se hoje na
Universidade diversas situagbes em que dirigentes proximos da aposentadoria nfio tomam a

iniciativa de preparar possiveis substitutos, ocasionando um gap para a administracio quando de

seus afastamentos.




124

4. Elaboragfio de programas de qualificacio permanente para os supervisores de nivel
médio: desenvolvimento de habilidades especificas, adequacdo da postura profissional, criagio de
um programa especifico para melhor compreensdo e comprometimento com o ADP. A
coordenacdo da administracdo central favoreceria o intercdmbio de experiéncias entre os

profissionais, fundamental para uma universidade com a distribui¢do geogréfica da UNESP.

Com a apresentaco destas sugestGes pretende-se colaborar com o Programa de
Desenvolvimento de Recursos Humanos da FCL, bem como com a formulagéio de uma politica
de desenvolvimento de Recursos Humanos, que mostrou-se fundamental para o processo de
obtencdo de um padrio de qualidade. Naturalmente, o tema continua em aberto e novos estudos
poderdo aprofundar o que foi aqui pesquisado. Com base nos resultados desta pesquisa, sugere-
se, para futuros trabalhos a investigagfo dos fatores culturais e técnicos que tém impedido a
formulagiio ¢ implementacdio de uma politica de Recursos Humanos para o corpo técnico-
administrativo da UNESP. Sugere-se também uma pesquisa de satisfagio do usuvario da FCL, a
fim de‘ identificar os impactos do Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos na
qualidade dos servigos prestados.

Concluindo, € importante considerar que, além de todas as questdes internas da
Faculdade de Ciéncias e Letras e da Unesp aqui abordadas, a sociedade, inserida num ambiente
de acelerado desenvolvimento tecnologico e de facil acesso a todo tipo de informacgdo, vem
apresentando uma tendéncia de abandono de posturas passivas diante de longas filas, mau
atendimento, burocratizacfio excessiva, para tornar-se progressivamente mais critica e exigente
quanto & eficiéncia e qualidade dos servigos publicos.

Questdes econdmicas, politicas, sociais, de relacionamento entre as pessoas e entre

estas e instituicdes, t€ém constituido um desafio para qualquer organizag@o, seja ela publica ou
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privada. Conforme bem apontou Normann {1993), o pefﬁl dos usuarios tem-se modiﬁéado
continuamente em fungdo do maior acesso a informacio e ao conhecimento, passando a exigir
servi¢os que sejam projetados para tornar as pessoas cada vez mais independentes e habilitadas a
proceder suas operagbes sem restrigdes de localizaciio ou necessidade de ajuda. E uma nova
concepglo de prestacdo de servigos que ultrapassa o atendimento basico ou necessdrio, para
operar ndo apenas com a inovagéo tecnoldgica, como também, com novos meios de alcancar uma
. excepcional presteza no atendimento e uma eficiéncia que ultrapasse os limites do normal para
surpreender e antecipar-se as necessidades do usudrio. Da mesma forma que o cliente &
continuamente conquistado no setor privado, o usudrio da Universidade deve merecer toda
atenc¢do e empenho dos servidores, com uma vantagem: néo estando presente o objetivo “lucro” e
sim o perfeito atendimento aos direitos do cidaddio, um quadro de servidores piblicos com tais
caracteristicas, pode dar inicio a um processo de recuperacio da imagem das instituicdes publicas
junto a sociedade.

Conforme sugere Normann, a qualidade em prestagio de servicos ndo pode ser
improvisada, € construida na “intimidade” da institui¢o, no seu cotidiano, nas agdes praticadas
em todos os seus &mbitos. O processo de melhoria continua, que constitui um desafio tanto para o
servidor quanto para a institui¢do, ndo permite acomodagio e solicita sempre mais o exercicio da
critica e do empenho na renovagéo dos costumes e praticas. O cariter estratégico que Normann

(1993) propde como essencial para o gerenciamento de organizagdes de servicos tem relagio com

essa necessidade de continuidade, de visdo de futuro.
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Apéndices

Apéndice A

Publicado no DOE de 20/06/98
Secaol

RESOLUCAO UNESP N° 37, de 18 de junho de 1998,

DispSe sobre o Plano de Carreira e Sistema Retribuitério para os servidores técnicos e
administrativos autdrquicos, das classes que especifica, da Universidade Estadual Paulista
"Jdlio de Mesquita Filho" - UNESP e dé providéncias correlatas.

O REITOR DA UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA "JULIO DE MESQUITA FILHO", no uso
das atribuicdes que lhe foram conferidas pelo inciso XI do artigo 34 do Estatuto da UNESP e
tendo em vista a deliberagdo do Conselho Universitario em sess3o de 14 de janeiro de 1997,
alterada em sessdo de 05 de margo de 1998, resolve:
Artigo 1° - Fica instituido, na forma desta resolu¢do, o Plano de Carreira e Sistema
Retribuitério para os servidores técnicos e administrativos autdrquicos, das classes que
especifica, da Universidade Estadual Paulista "Jllio de Mesquita Filho" - UNESP.
Artigo 29 - Para os fins desta resolug8o, considera-se:
I - nivel: simbolo indicativo da hierarquia de vencimento da fungdo autdrquica,
identificado por algarismo arabico;
IT - grau: vaior fixado para o nivel, identificado por algarismo romano;
III - padrdo: conjunto de nivel e grau, fixados para cada classe das fungbes de
provimento efetivo;
IV - amplitude de vencimento: conjunto de 5 (cinco) niveis fixados para cada classe das
fungdes de provimento efetivo;
V - classe: conjunto de fungBes autédrquicas de mesma denominacéo;
VI - intersticio: periodo de tempo de permanéncia do servidor na fungdo que ocupa, num
determinado nivel e/ou grau, para habilitagiio aos processos de Progress@o, Promocgdo e
Acesso.
VII - vencimento: retribuicdo correspondente ao valor fixado para o padréo, quando se
tratar de funcdo de provimento efetivo, ou para o nivel, quando se tratar de funcgdo de
confianga, pago mensalmente ao servidor, pelo efetivo exercicio da fungdo;
VIII - remuneragdo: valor correspondente ao vencimento, acrescido das vantagens
pecunidrias a que o servidor faca jus, previstas em legislacdo especifica, inclusive
gratificagdes. '
Artigo 3° - A admissdo sera feita:
I - em provimento efetivo, mediante aprovagdo em concurso publico, no padréo inicial
previsto para a respectiva classe, quando se tratar de fungdo autdrquica constante do
Anexo [, Anexo de Enquadramento das Classes - Funcdes Efetivas; ou
II - em confianga, no nivel previsto para a respectiva classe, quando se tratar de funcgdo
autdrquica constante do Anexo II, Anexo de Enguadramento das Classes - Fungdes de
Confianga, observado o disposto no paragrafo Gnico do artigo 15,
Artigo 4° - Acesso é o instituto que permite a passagem do servidor de uma
fungdo autdrquica para outra imediatamente superior, observada a trajetoria,
mediante processo seletivo especial.
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Artigo 59 - Trajetéria é a sucessdo de fungdes autdrquicas de provimento efetivo,
organizadas e escalonadas de acordo com suas caracteristicas e grau de
cormplexidade de atribuicdes.
Artigo 69 - As trajetérias, os procedimentos, os intersticios e as demais condigtes
referentes ao Acesso obedecerdo regulamentacgdo propria.
Artigo 79 - Promogdo é a passagem da funcgdo autarquica de provimento efetivo,
ocupada pelo servidor, de um grau para o imediatamente superior, dentro do
mesmo nivel e da mesma classe.
Artigo 8¢ - O processamento da Promocdo dar-se-& anuaimente, considerando-se:
1 - o intersticio minimo de 3 (trés) anos de efetivo exercicio, continuos ou ndo, do
primeiro ao décimo primeiro grau na mesma fungdo autarquica;
II - o desempenho do servidor,
Artigo 992 - Os procedimentos e as demais condigBes referentes a Promocgdo
obedecerdo regulamentacdo propria.
Artigo 10 - Progressdo é a passagem da funcdo autdrquica de provimento efetivo
do servidor do 1° para o 3° nivel e do 3 para o 5° nivel, respeitada a amplitude
de vencimento fixada para a classe a que pertenga.
Artigo 11 - Para fins da Progressdo considerar-se-a:
1 - o intersticio minimo de 3 (trés) anos de efetivo exercicio, continuos ou ndo, na
mesma funcdo autarquica e no mesmo nivel;
1I - o grau de complexidade das atividades desenvolvidas pelo servidor.
Artigo 12 - Os procedimentos e as demais condigbes referentes a Progressdo
obedecerdo regulamentacdo prépria.
Artigol3 - Os valores dos vencimentos dos servidores abrangidos por esta
resolucdo ficam fixados de acordo com as Escalas de Vencimentos adiante
mencionadas:
1 - Escala de Vencimentos - Funces Efetivas: constituida de 43 (quarenta e trés) niveis,
correspondendo cada um a 12 (doze) graus, na conformidade do Anexo V;
11 - Escala de Vencimentos - Fungbes de Confianga: constituida de 31 (trinta e um) niveis,
na
conformidade do Anexo VI,
§ 1° - Na composicdo da Escala de Vencimentos de que trata o inciso I deste artigo
observar-se-a, sempre, a razdo de 5% (cinco por cento) entre o valor de um nivel e o
subsegliente, bem como de 5% (cinco por cento) entre o valor de um grau e o
imediatamente superior.
§ 20 - Na composi¢do da Escala de Vencimentos de que trata o inciso II deste artigo
observar-se-a, sempre, a razdo de 5% (c¢inco por cento) entre o valor de um nivel e o
subseqlente.
§ 39 - Os valores dos vencimentos constantes dos Anexos V e VI, de que trata este
artigo sdo correspondentes & jornada de 40 (quarenta) horas semanais de trabalho.
§ 40 - Quando se tratar de jornada de 36 (trinta e seis), 30 (trinta) ou 20 (vinte)
horas semanais de trabalho, os vencimentos corresponderdo, respectivamente, a
90% (noventa por cento), 75% (setenta e cinco por cento) e 50% (cingiienta por
cento) dos valores dos vencimentos fixados no Anexo V de que trata o inciso I deste
artigo.
Artigo 14 - Durante o tempo em que exercer a substituicdo na forma prevista no
ESUNESP, o substituto tera direito:
I - a perceber no nivel inicial da fungdo autarquica de Almoxarife, mantendo-se o grau
emn gue se encontrar na sua fungdo de provimento efetivo, mais as vantagens pessoais a
que fizer jus;
II - a perceber o valor do nivel previsto para a funcdo autdrquica de confianga do
substituido, acrescido das vantagens pecunidrias inerentes a funcdo autarquica do
substituido, mais as vantagens pessoais a que fizer jus;
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Artige 15 - As fungBes autdrquicas de confianca serdoc exercidas,
preferenciaimente, por servidores integrantes do Subquadro de Functes
Autdrquicas - SQFA da UNESP.
Paragrafo (nico - As fungBes autarquicas de confianca de Supervisor Técnico de
Secdo, Supervisor Técnico de Setor, Supervisor de Secgdo, Supervisor de Setor,
Supervisor de Creche e de Secretdrio de Escola serdo exercidas, exclusivamente,
por servidores ocupantes de funcBes integrantes do Subquadro de Funcbes
Autdrquicas - SQFA da UNESP,
Artigo 16 - O servidor ocupante da funcdo autdrquica de provimento efetivo,
quando no exercicio de fungBes autdrquicas de confianca ou no exercicio da
substituicdo a que se refere o artigo 14 desta resolugdo, poderd optar pela
percepgdo do vencimento da fungdo autadrquica de provimento efetivo. ‘
Artigo 17 - O servidor ocupante de funcio autdrquica de provimento efetivo que
se submeter a concurse pdblico e for admitido para outra funcdo atutarquica de
provimento efetivo, terd essa fungdo enquadrada no padréo inicial da respectiva
classe.
Artigo 18 - As fungBes autarquicas e os cargos vagos de: Agougueiro, Analista
Consuitor em Informatica, Analista de O&M Consultor, Auxiliar de Administracédo
Universitaria, Auxiliar de Processamento, Digitador, Oficial de Administracdo
Universitaria, Operador de Sistemas, Operador de TelecomunicagBes, Promotor de
Eventos, Técnico de Apoio em Pesquisa e Desenvolvimento, Técnico em Telefonia
e Técnico Superior de Administracdo Universitaria, serdo extintos:
I - os vagos, na data de vigéncia desta resolucdo; e
IT - os demais, nas respectivas vacéncias.
Artigo 19 - Na vacéncia, as fungdes autdrquicas de Atendente de Enfermagem e
Atendente Hospitalar ficarSo com suas denominagBes alteradas para Auxiliar de
Enfermagem. '
Pardgrafo (nico - As fun¢Bes autdrquicas de Atendente Hospitalar, lotadas em
Faculdades de Odontologia, na vacdncia, ficardo com suas denominacgbes
alteradas para Auxiliar de Odontologia.
Artigo 20 - Fica criado o Conselho para Assuntos de Recursos Humanos - CARH,
em cada Unidade, com maioria absoluta de servidores técnicos e administrativos,
cuja composicdo e demais condicdes obedecerio a regulamentacdo propria.
Paragrafo Unico - Compete ao Conselho para Assuntos de Recursos Humanos:
a) manifestar-se em recursos quanto & proposta de dispensa de servidor durante o estagio
probatério; e _
b) decidir sobre recursos referentes & Promogio e a Progress&o.
Artigo 21- Fica criado o Conselho Permanente de Aperfeicoamento da Carreira -
COPAC, cuja composicdo e demais condigdes obedecerfo a regulamentacdo
propria.
Paragrafo unico - Compete ao Conselho Permanente de Aperfeicoamento da Carreira:
a) acompanhar a implantacdo, o desenvolvimento e propor medidas que visem o
aperfeicoamento do Plano de Carreira dos servidores técnicos e administrativos; e
b) avaliar e julgar os recursos interpostos pelos servidores técnicos e administrativos
relativos & Carreira.
Artigo 22 - Os atos decorrentes da aplicagdo desta resolucio serdo expedidos
pelas autoridades competentes, definidas em regulamentacdo propria.
Artigo 23 - Esta resolugdo e suas disposicdes transitérias aplicam-se, no que
couber, aos servidores sujeitos ao regime juridico da CLT e Legislacdo
Complementar e do instituido pela Lei 10.261/68.
Paragrafo (nico - A contratagdo sob o regime juridico da CLT sera feita:
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a) mediante aprovacdio em concurso publico, no padrdo inicial previsto para a respectiva
classe, quando se tratar de fungdo constante do Anexo III, Anexo de Enquadramento das
Classes ~ Funcgdes CLT; ou
b) em confianga, no nivel previsto para a respectiva classe, quando se tratar de fungdo
constante do Anexo IV, Anexo de Enquadramento das Classes - Funcdes de Confianga
CLT.
Artigo 24 - A Pré-Reitoria de Administragdo, por meio da Coordenadoria de
Recursos Humanos, expedird instrugbes complementares necessérias a
operacionalizacdo das disposigbes desta resolugéo.
Artigo 25 - Esta resolugdo e suas disposigdes transitorias entrardo em vigor no
primeiro dia do més subseqliente ao da sua publicagdo, ficando revogadas as
disposicbes em contrério e em especial as Resolugbes UNESP 30 e 33/87 e
alteracbes posteriores, Despacho 540/97 - RUNESP, Portaria UNESP 94/93 e
alteracBes posteriores e Portarias UNESP 158/96 e 143/97.

DISPOSICOES TRANSITORIAS

Artigol® - As classes constantes dos Anexos VII, VIII e IX, Anexos de
Enquadramento das Classes - Fungbes Efetivas e do Anexo XI, Anexo de
Enquadramento das Classes - FungBes de Confianga, ficam enquadradas na forma
neles prevista.
Artigo 2° - O servidor ocupante de fungdo autarquica de provimento efetivo,
conforme o caso, terd a sua funcgdo enquadrada na conformidade dos Anexos VII,
VIiI e IX, Anexos de Enquadramento das Classes - Fun¢bes Efetivas, mediante
aplicacdo das seguintes regras:
I - em se tratando de servidor autdrquico que tenha optado pelo sistema retribuitério a
gue se refere a Resolugdo UNESP 30, de 10 de abril de 1987 e que faga jus ao Adicional
de Funcdo previsto em seu artigo 79, far-se-d o enquadramento mediante observancia
das seguintes disposigdes:
a) verificar-se-a o nivel inicial previsto para a classe na conformidade do Anexo VII e
localizar-se-a8 o grau, cujo valor seja igual ao valor correspondente ao nivel de
enquadramento na carreira a que o servidor faga jus na funcio de provimento efetivo,
com base na legislacdo vigente no Gftimo dia do més da publicagio desta resoiugdo;
b) se o enquadramento efetuado nos termos da alinea anterior recair acima do grau VI
do 1° nivel, a funcio serd enquadrada no 3° nivel;
c) se, ainda, o enquadramento efetuado nos termos da alinea "b" recair acima do grau
V1, a fungdo serd enquadrada no 5° e ultimo nivel da classe em grau, cujo valor seja
igual ao valor correspondente ao nivel de enquadramento na carreira a que o servidor
faca jus na fungdo de provimento efetivo, com base na legislag8o vigente no Gltimo dia
do més da publicacdo desta resolugo.
1. Ocorrendo a hipétese prevista na alinea "¢* e a funglo autadrquica do servidor ficar
enquadrada no grau XII do Ultimo nivel da sua classe, cujo valor seja inferior ao valor
correspondente ao nivel de enquadramento na carreira a que O servidor faga jus na
funcdo de provimento efetivo, ficard assegurada a Vantagem Pessoal.
2. Considera-se Vantagem Pessoal, a diferenga entre o valor do grau XII do Gltimo nivel
da classe a que pertenca o servidor e o valor correspondente ao nivel de enquadramento
na carreira a que o servidor faca jus na fungdo de provimento efetivo, com base na
legislagdo vigente no Gltimo dia do més da publicagdo desta resolugdo.
II - em se tratando de servidor autdrquico que tenha optado pelo sistema retribuitorio a
que se refere a ResolugBio UNESP 30, de 10 de abril de 1987 e que ndo faga jus ao
Adicional de Func8o previsto em seu artigo 7°, far-se-& o enquadramento mediante
observancia das seguintes disposigbes:
a) verificar-se-a o nivel inicial previsto para a classe na conformidade do Anexo VII e
localizar-se-4 o grau, cujo valor, acrescido das vantagens pecunidrias resulte em
remunerac3o igual ou imediatamente inferior aqguela que o servidor faca jus na fungdo de
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provimento efetivo na "Situac8o Estado/UNESP", com base na iegislacdo vigente no
Glitimo dia do més da publicagdo desta resolucdo, excluindo-se o valor do abono
instituido pela Portaria UNESP 158, de 15/07/96, e, em ambas as remuneracdes, as
vantagens pecuhiarias eventuais;

b) se o enquadramento efetuado nos termos da alinea anterior recair acima do grau VI
do 10 nivel, a fungdo serd enquadrada no 39 nivel;

¢) se, ainda, o enquadramento efetuado nos termos da alinea "b" recair acima do grau
VI, a fungdo seré enquadrada no 5° e (ltimo nivel da classe em grau, cujo valor
acrescido das vantagens pecuniarias resulte em remuneragdo igual ou imediatamente
inferior aquela que o servidor faga jus na funciio de provimento efetivo na "Situacdo
Estado/UNESP®, com base na legislagdo vigente no (ltimo dia do més da publicacdo
desta resolugdo, excluindo-se o valor do abono instituido pela Portaria UNESP 158/96 e,
em ambas as remuneragoes, as vantagens pecuniarias eventuais.

III - em se tratando de servidor autdrquico que ndo tenha optado pelo sistema
retribuitorio a que se refere a Resolugio UNESP 30, de 10 de abril de 1987, far-se-a o
enquadramento mediante observéncia das seguintes disposicBes:

a) verificar-se-a o nivel inicial previsto para a classe na conformidade do Anexo VIII e
localizar-se-a o grau, cujo valor acrescido das vantagens pecunidrias resulte em
remuneragdo igual ou imediatamente inferior aquela que o servidor faca jus na funcdo de
provimento efetivo na "Situacdo Estado/UNESP", com base na legislacdo vigente no
gitimo dia do més da publicagio desta resolucdo, excluindo-se em ambas as
remuneragdes, as vantagens pecuniarias eventuais;

b) se o enquadramento efetuado nos termos da alinea anterior recair acima do grau VI
do 19 nivel, a fungdo serd enquadrada no 39 nivel;

c) se, ainda, o enquadramento efetuado nos termos da alinea "b" recair acima do grau
VI, a fungdo serd enquadrada no 5° e Ultimo nivel da classe em grau, cujo valor
acrescido das vantagens pecuniarias resulte em remuneragio igual ou imediatamente
inferior aquela que o servidor faga jus na fungo de provimento efetivo na "Situacdo
Estado/UNESP", com base na legislacdo vigente no dltimo dia do més da publicagao
desta resolugdo, excluindo-se em ambas as remuneragBes, as vantagens pecunidrias
eventuais,

§ 10 - Procedido o enquadramento financeiro na forma prevista nos incisos IT ou III
deste artigo, conforme o caso, e resultando enquadramento com remuneracio
imediatamente inferior aquela que o servidor faga jus na funcdo de provimento efetivo
na "Situagdo Estado/UNESP", ficara assegurado o Complemento de Enquadramento.

§ 29 - Considera-se Compiemento de Enquadramento - CE, a diferenca entre o total da
remuneracdo a que o servidor faca jus na fung8o de provimento efetivo na "Situagdo
Estado/UNESP", com base na legislacdo vigente no Gltimo dia do més da publicacio
desta resolugdo e o total da remuneracdo resultante da aplicagiio das regras previstas
nos incisos Il ou III, conforme o caso, excluindo-se em ambas as remuneracoes, as
vantagens pecuniarias eventuais e no inciso II o valor do abono instituido peia Portaria
UNESP 158/96. ) .
IV - em se tratando de servidor autarquico das classes pertencentes & Area de
Informatica far-se-a o enquadramento mediante observancia das seguintes disposicbes:
a) verificar-se-a o nivel inicial previsto para a classe na conformidade do Anexo IX e
localizar-se-a o grau, cujo valor seja igual ou imediatamente superior ao valor do
vencimento a que o servidor faga jus na fungdo de provimento efetivo, com base na
legislag&o vigente no Gltimo dia do més da publicacdo desta resolucio;

b) se o enquadramento efetuado nos termos da alinea anterior recair acima do grau VI
do 10 nivel, a fungd@o sera enquadrada no 3° nivel;

c) se, ainda, o enquadramento efetuado nos termos da alinea "b" recair acima do grau
VI, a fungdo sera enquadrada no 59 e (ltimo nivel da classe em grau, cujo valor seja
igual ou imediatamente superior ao valor do vencimento a que o servidor faca jus na
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funcdo de provimento efetivo, com base na legislagdo vigente no dltimo dia do més da
publicagdo desta resolugdo.
1. Ocorrendo a hipétese prevista na alinea "c¢" e a fung¢do autarquica do servidor ficar
enquadrada no grau XII do dltimo nivel da sua classe, cujo valor seja inferior ao valor
correspondente ac vencimento a que o servidor faga jus na fungdo de provimento
efetivo, ficara assegurada a Vantagem Pessoal.
2. Considera-se Vantagem Pessoal, a diferenca entre o valor do grau XII do Gitimo nivel
da classe a que pertenca o servidor e o valor correspondente ao vencimento a que o
servidor faca jus na funcdo de provimento efetivo, com base na legislagdo vigente no
Gltimo dia do més da publicacdo desta resolugdo.
3. O servidor ocupante de funcdo autdrquica de provimento efetivo de Analista Consultor
em Informatica e Analista de O&M Consultor terd sua fungdo enquadrada com o
vencimento fixado na Escala de Vencimentos propria e passarao a integrar a Escala de
Vencimentos Especial, que serd majorada de acordo com o indice de reajuste concedido
aos servidores técnicos e administrativos da UNESP.
Artigo 3° - O servidor titular de funco autarquica de provimento efetivo constante do
Anexo X, Anexo de Enguadramento das Classes - Fungdes Efetivas, optante ou ndo pelo
sistera retribuitério de que trata a Resolucdo UNESP 30/87, tera essa fungdo autarquica
enquadrada na forma ali estabelecida.
§ 10 - O servidor titular de fung8o autdrquica de Coordenador de Creche e de Supervisor de
Secdo Técnica terd esta fungdo enquadrada de acordo com sua habilitagdo profissional, na
conformidade do Anexo X.
g§ 20 - O servidor titular de funcdo autarquica de Supervisor de Segao Técnica ndo abrangido
pelo disposto no paragrafo anterior, tera esta fungéo enquadrada como Analista Técnico, na
conformidade do Anexo X.
§ 3¢ - O disposto neste artigo aplica-se, no que couber, ao servidor ocupante de fungao
autdrquica de provimento efetivo, ao qual tenha sido assegurado, nos termos do § 2° do
Artigo 79 da Resolugdo UNESP 30/87, o vencimento correspondente & fungio de supervisdo,
_chefia ou encarregatura.
a) Quando a fungdo de provimento efetivo for de Nivel Superior, o enquadramento dar-se-a
em funcdo autdrquica de idéntica denominagd@o da qual o servidor é titular, na conformidade
do Anexo VII.
§ 4° - Se da aplicagdo do disposto neste artigo resultar unidade administrativa sem
funcio de comando correspondente, ficam criadas fungBes autdrquicas de confianca de
Supervisor Técnico de Sec8o, Supervisor Técnico de Setor, Supervisor de Secdo,
Supervisor de Setor e Supervisor de Creche, conforme o caso.
Artigo 4° - O servidor ocupante de fungdo autdrquica de provimento em comissao,
terd a sua fungdo enquadrada na conformidade do Anexo XI, Anexo de
Enquadramento das Classes - Fun¢Bes de Confianga, no nivel previsto para a classe.
§ 10 - Procedido o enquadramento na forma prevista no "caput” deste artigo, se o valor
do nivel previsto para a classe, acrescido das vantagens pecuniarias, resultar em
remuneracdo inferior aquela que o servidor faga jus na fungdo de provimento em
comissdo na "Situagdo Estado/UNESP", com base na legislacdo vigente no titimo dia do
més da publicagdo desta resolugdo, excluindo-se em ambas as remuneragbes, as
vantagens pecuniarias eventuais, ficara assegurado o Complemento de Enquadramento
de Funcdo de Confianga.
§ 20 - Considera-se Complemento de Enquadramento de Funcdo de Confianga - CEFC, a
diferenca entre o total da remuneracdio a que o servidor faga jus na funcdo de
provimento em comissdo na "Situagdo Estado/UNESP", com base na legisiacéo vigente
no Gltimo dia do més da publicacdo desta resolugdo e o total da remuneragdo obtida
apés o enquadramento financeiro, excluindo-se em ambas as remuneragfes, as
vantagens pecunidrias eventuais.
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Artigo 5° - O servidor ocupante de funcdo autdrquica de provimento efetivo, ao qual
tenha sido assegurado, nos termos do § 2° do artigo 7° da Resolucdo UNESP 30/87,
o vencimento correspondente as fungbes de Agente do Servico Civil, Assessor Chefe,
Assessor Técnico de Gabinete, Coordenador, Diretor Técnico de Departamento,
Diretor Técnico de Divisdo, Diretor Técnico de Servico terd a funcio de que é titular
enquadrada como Técnico Superior de Administracio Universitaria.
Paragrafo G(nico - O servidor titular de funcdo autdrquica de provimento efetivo de
Agente do Servigo Civii e Secretdrio de Faculdade, independentemente da funcio
carreira, terd a fungdo de que é titular enquadrada como Técnico Superior de
Administragdo Universitaria.
Artigo 69 - O servidor ocupante de funcdo autdrquica de provimento efetivo ao qual
tenha sido assegurado, nos termos do § 29 do artigo 7° da Resolugdo UNESP 30/87,
o vencimento correspondente as fungdes de Assistente Técnico de Direcdo I, Il e IiI,
Assistente Técnico de Gabinete II, Assistente de Planejamento e Controle I e I1,
Diretor de Departamento, Diretor de Divisdo, Diretor de Servigo e Secretario (CPRT)
tera a fungdo de que é titular enquadrada como Assistente Técnico Administrativo.
Artigo 79 - O servidor ocupante de fungdo autérquica de provimento efetivo ao qual
tenha sido assegurado, nos termos do § 2° do artigo 7° da Resolugdo UNESP 30/87,
o vencimento correspondente a fungdo de Assistente Técnico de Gabinete 1, Analista
Técnico I e II terd a fungdo de que é titular enquadrada como Analista Técnico.
Paragrafo Unico - Quando se tratar de Analista Técnico I e II, cuja funcdo de
provimento efetivo seja de Nivel Superior, 0 enquadramento dar-se-d8 em funcdo
autdrquica de idéntica denominag8o & de que o servidor é titular, na conformidade do
Anexo VII.
Artigo 8% - O servidor ocupante de fungio autdrquica de provimento efetivo ao qual
tenha sido assegurado , nos termos do § 2° do artigo 7° da Resolucio UNESP 30/87,
o vencimento correspondente a fungdo de Oficial de Gabinete terad a funcdo de que é
titular enquadrada como Oficial de Administracdo Universitéria.
Artigo 9% - O servidor ocupante de fungdo autdrquica de provimento efetivo ao qual
tenha sido assegurado, nos termos do § 2° do artigo 7° da Resolucdo UNESP 30/87,
o vencimento correspondente & fungdo de: Secretério I, II e III, Secretdrio de Escola,
Secretario de Escola I, II e III e Secretario de Departamento de Ensino I, II e III tera
a fung8o de que ¢ titular enquadrada como Auxiliar de Administragdo Universitéria.
Artigo 10 - O servidor ocupante de fungdo autarquica de provimento efetivo ao qual
tenha sido assegurado, nos termos do § 29 do artigo 7° da Resolucio UNESP 30/87,
o vencimento correspondente a funcdo de Auxiliar de Gabinete e de Controlador de
Pagamento de Pessoal III terd a funcdo de que é titular enquadrada como Oficial
Administrativo. _
Artigo 11 - Para fins de enquadramento das fungbes autdrquicas de que tratam os
artigos 3° e 59 a 10, aplicar-se-&o, conforme o caso, as regras previstas nos incisos
I, II ou III do artigo 2°, todos destas disposicBes transitérias.
Artigo 12 - O servidor titular de fungdo autdrquica de supervisdo, chefia e
encarregatura, mediante opgdo, poderd ter sua fungdo enquadrada na forma
estabelecida no Anexo XI, ficando-lhe assegurada a efetividade na funcdo resultante
deste enquadramento.

§ 1° - A opgdo a que se refere o "caput” deste artigo dar-se-& em data a ser fixada por

ocasido da redefinicdo das fungbes de confianca, prevalecendo até entdo o

enguadramento previsto no artigo 3° das mesmas disposicbes transitorias.

§ 20 - Ao servidor que fizer uso da opg&o prevista no "caput”" deste artigo ndo se aplica o

contido no artigo 3¢ destas disposicbes transitérias.

Artigo 13 - O servidor contratado sob o regime juridico da CLT e Legislacdo

Compiementar, optante ou ndo pelo sistema retribuitério a que se refere a Resolucdo
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UNESP 30, de 10 de abril de 1987, terad sua fungdo enquadrada mediante aplicacdo das
seguintes regras:
I - em se tratando de servidor celetista que tenha optado pelo sistema retribuitério a que
se refere a Resolucdo UNESP 30, de 10 de abril de 1987, dar-se-a o enquadramento
mediante as regras estabelecidas nos incisos I ou II do artigo 2¢ destas disposictes
transitérias, conforme o caso;
II - em se tratando de servidor celetista que ndo tenha optado pelo sistema retribuitdrio
a que se refere a Resolugdo UNESP 30, de 10 de abril de 1987, terd sua funcdo
enquadrada na conformidade do Anexo XII, Anexo de Enquadramento das Classes -
Funcdes CLT e far-se-d o0 enquadramento mediante observéncia das seguintes
disposicbes:
a) verificar-se-a o nivel inicial previsto para a classe na conformidade do Anexo XII,
Anexo de Enquadramento das Classes - Fungbes CLT e localizar-se-& o grau, cujo valor
seja igual ao valor do vencimento a que o servidor faga jus na fungao para a qual foi
contratado, com base na legislacdo vigente no Ultimo dia do més da publicagdo desta
resolucao;
b) se o enquadramento efetuado nos termos da alinea anterior recair acima do grau VI
do 19 nivel, a funcdo sera enquadrada no 3° nivel;
c) se, ainda, o enquadramento efetuado nos termos da alinea "b" recair acima do grau
VI, a funcfo serd enquadrada no 5° e Gltimo nivel da classe em grau, cujo valor seja
igual ao valor do vencimento a que o servidor faga jus na fungdo para a qual foi
contratado, com base na legislacdo vigente no dltimo dia do més da publicacdo desta
resolugdo;
1. Ocorrendo a hipotese prevista na alinea e a funcdo do servidor ficar enquadrada no
grau XII do Gltimo nivel da sua classe, cujo vanr seja inferior ao valor correspondente ao
vencimento a que o servidor faga jus na funcgdo para a qual foi contratado, ficara
assegurada a Vantagem Pessoal.
2. Considera-se Vantagem Pessoal, a diferenga entre o valor do grau XII do Gltimo nivel
da classe a que pertenca o servidor e o valor correspondente ao vencimento a que o
servidor faga JUS na funcdo para a qual foi contratado, com base na legislagdo vigente no
Gitimo dia do més da publicagdo desta resolugéo.
3. O servidor ocupante da fung¢do de Analista Consultor em Planejamento tera sua fum;éo
enquadrada com o vencimento fixado na Escala de Vencimentos Especial, que serd
majorada de acordo com o indice de reajuste concedido aos servidores técnicos e
administrativos da UNESP.
4. Para o servidor ocupante da fungdo de Analista de Sistemas Coordenador far-se- -4 0
enquadramento mediante a observancia do disposto no inciso IV do artigo 2° destas
disposicies transitorias.
III - o servidor ocupante de func¢do em comisséo tera a sua fungdo enquadrada na
conformidade do Anexo XIII, Anexo de Enguadramento das Classes - Fungbes de
Confianca CLT e far-se-& o enquadramento observando-se o disposto no artigo 49
destas disposicdes transitérias.
Artigo 14 - O servidor contratado sob o regime juridico da CLT e Legislagao
Complementar por prazo indeterminado, como Técnico Especializado, terd seu
enguadramento efetuado de acordo com as atr:buzgoes descritas em questionério
especifico, adotando-se sempre as denominacdes e niveis constantes do Anexo
III, Anexo de Enguadramento das Classes - Fungdes CLT observando-se, quando
for o caso, a exigéncia de habilitagdo profissional pertinente, mediante aplicagéo
das seguintes regras:
a) o enquadramento na fungdo a que se refere o "caput” deste artigo serd autorizado
pelo Reitor, ouvidos os 6rgéos técnicos;
b) verificar-se-8 o nivel inicial previsto para a classe na conformidade do Anexo III,
Anexo de Enquadramento das Classes - Fungdes CLT e localizar-se- -& o grau, cujo valor

“ "
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seja igual ou imediatamente superior, conforme o caso, ao valor do vencimento a que o
servidor faga jus na funcdo para a qual foi contratado, com base na legisiagdo vigente no
Gltimo dia do més da publicagdo desta resolucdo;
¢} se o enquadramento efetuado nos termos da alinea anterior recair acima do grau VI
do 19 nivel, a funcdo serd enquadrada no 3° nivel:
d) se, ainda, o enquadramento efetuado nos termos da alinea "¢" recair acima do grau
V1, a fungdo sera enquadrada no 5¢ e Gitimo nivel da classe em grau, cujo valor seja
igual ou imediatamente superior, conforme o caso, ao valor do vencimento a que o
servidor faga jus na func&do para a qual foi contratado, com base na legisia¢do vigente no
altimo dia do més da publicagdo desta resolugdo.
1. Ocorrendo a hipétese prevista na alinea "d" e a fungdo do servidor ficar enquadrada
no grau XII do ditimo nivel da sua classe, cujo valor seja inferior ao valor correspondente
ao vencimento a que o servidor faga jus na funcdo para a qual foi contratado, ficara
assegurada a Vantagem Pessoal.
2. Considera-se Vantagem Pessoal, a diferenga entre o valor do grau XII do Gltimo nivel
da classe a que pertenga 0 servidor e o valor correspondente ao vencimento a gue o
servidor faca jus na funcdo para a qual foi contratado, com base na legislacio vigente no
ultimo dia do més da publicagdo desta resolugdo.
Artigo 15 - Procedido o enguadramento financeiro na forma prevista nos artigos
anteriores, o servidor podera fazer jus até no maximo 02 (dois) graus,
imediatamente superiores aquele obtido, na funcdo de provimento efetivo,
mediante aplicagdo das seguintes regras:
I - Em se tratando de servidor autarquico que tenha optado pelo sistema retribuitério a
que se refere a Resolugdo UNESP 30, de 10 de abril de 1987 e que faga jus ao Adicional
de Fungdo previsto no seu artigo 79 serd concedido:
a) 02 (dois) graus, se o nivel de enquadramento na carreira a que o servidor faga jus na
funcdo de provimento efetivo, com base na legislacSo vigente no Gitimo dia do més da
publicagao desta resolugdo, estiver fixado entre o nivel 8 e 17, desde que o valor deste
nivel seja igual ao valor do padréo obtido apés o enquadramento financeiro;
b) 01 {um) grau, se o nivel de enquadramento na carreira a que o servidor faca jus na
funcdo de provimento efetivo, com base na legisiacdo vigente no itimo dia do més da
publicacdo desta resolucdo, estiver fixado entre o nivel 8 e 17, desde que o valor deste
nivel seja 5% (cinco por cento) inferior ao valor do padriio obtido apés o enquadramento
financeiro;
c) 01 (um) grau, se ¢ nivel de enquadramento na carreira a que o servidor faca jus na
fungdo de provimento efetivo, com base na legislaciic vigente no Gltimo dia do més da
publicagao desta resolugdo, estiver fixado entre o nivel 18 e 48, desde que o valor deste
nivel seja igual ao valor do padrdo obtido apéds o enquadramento financeiro.
I1 - Em se tratando de servidor autdrquico que tenha optado pelo sistema retribuitdrio a
que se refere a ResolugBo UNESP 30, de 10 de abril de 1987 e que ndo faca jus ao
Adicional de Fung&o previsto no seu artigo 7¢ sera concedido:
a) 02 (dois) graus, se o nivel de enquadramento na carreira a que o servidor faga jus na
fungao de provimento efetivo, com base na legislagio vigente no Gltimo dia do més da
publicacdo desta resolugdo, estiver fixado até o nivel 17, desde que o total da
remuneracdo na "Situagdo Estado/UNESP", excluido o valor do abono instituido pela
Portaria UNESP 158/96, seja até 4,9% (quatro inteiros e nove décimos por cento)
inferior ao total da remuneracdo obtida apds o enquadramento financeiro;
b) 01 (um) grau, se o nivel de enquadramento na carreira a que o servidor faga jus na
fungdo de provimento efetivo, com base na legislacdo vigente no ultimo dia do més da
publicagdo desta resolucdo, estiver fixado até o nivel 17, desde que o total da
remuneragéo na "Situagdo Estado/UNESP®, excluido o valor do abono instituido pela
Portaria UNESP 158/96, seja de 5% (cinco por cento) a 10,24% (dez inteiros e vinte e




140

quatro centésimos por cento) inferior ao total da remuneracdo obtida apods o
enquadramento financeiro;
c) 01 (um) grau, se o nivel de enquadramento na carreira a que o servidor faga jus na
funcdo de provimento efetivo, com base na legislagdo vigente no ultimo dia do més da
publicacdo desta resolugdo, estiver fixado entre o nivel 18 e 48, desde que o total da
remuneracdo na "Situacdo Estado/UNESP", exciuido o valor do abono instituido pela
Portaria UNESP 158/96, seja até 4,9% (quatro inteiros e nove décimos por cento)
inferior ao tota! da remuneracdo obtida apds o enquadramento financeiro.
111 - Em se tratando de servidor autdrquico que ndo tenha optado pelo sistema
retribuitério a que se refere a Resolugdo UNESP 30, de 10 de abril de 1987 sera
concedido:
a) 02 (dois) graus, se o valor do padrdo obtido apos o enquadramento financeiro ficar
fixado em até R$ 546,69 (quinhentos e quarenta e seis reais e sessenta e nove
centavos), desde que o total da remuneraciio na "Situagdo Estado/UNESP", a que o
servidor faca jus na funcdo de provimento efetivo, com base na legislagdo vigente no
Gltimo dia do més da publicacdo desta resolugdo, seja até 4,9% (quatro inteiros e nove
décimos por cento) inferior ao total da remuneragdo obtida apés o enqguadramento
financeiro; ,
b) 01 (um) grau, se o valor do padréo obtido ap6s o enquadramento financeiro ficar
fixado em até R$ 546,69 (quinhentos e quarenta e seis reais e sessenta e nove
centavos), desde que o total da remuneragdo na "Situacdo Estado/UNESP", a que o
servidor faca jus na funcdo de provimento efetivo, com base na legislacdo vigente no
Gltimo dia do més da publicacéio desta resolugdo, seja de 5% (cinco por cento) a 10,24%
(dez inteiros e vinte e quatro centésimos por cento) inferior a0 total da remuneracao
obtida ap6s o enquadramento financeiro;
¢) 01 (um) grau, se o valor do padréo obtido apés o enquadramento financeiro ficar
fixado acima de R$ 546,69 (quinhentos e quarenta e seis reais e sessenta e nove
centavos), desde que o total da remuneragdo na "Situagdo Estado/UNESP", a que ©
servidor faca jus na funcdo de provimento efetivo, com base na legislacdo vigente no
dltimo dia do més da publicacio desta resolugdo, seja até 4,9% (quatro inteiros e nove
décimos por cento) inferior ao total da remuneragdo obtida apés o enquadramento
financeiro.
1. O valor de R$ 546,69 (quinhentos e quarenta e seis reais e sessenta e nove
centavos), a que se refere as alineas "a", "b" e "c¢" corresponde a jornada de 40
(quarenta) horas semanais de trabalho e sera proporcionalizado em R$ 492,02
(quatrocentos e noventa e dois reais e dois centavos), R$ 410,04 (quatrocentos e dez
reais e quatro centavos) e R$ 273,34 (duzentos e setenta e trés reais e trinta e quatro
centavos) correspondendo, respectivamente, as jornadas de 36 (trinta e seis), 30
(trinta) e 20 (vinte) horas semanais de trabatho. .
IV - Em se tratando de servidor das classes pertencentes a Area de Informatica sera
concedido:
a. 02 (dois) graus, se o valor do vencimento a que o servidor faca jus na
funcio de provimento efetivo, com base na legislacdo vigente no Uditimo dia do més
da publicacdio desta resolucdio, estiver fixado em até R$ 543,66 (quinhentos e
quarenta e trés reais e sessenta e seis centavos), desde que este valor seja até 4,9%
(quatro inteiros e nove décimos por cento) inferior ao valor do padrdc obtido apoés o
enquadramento financeiro;
b) 01 (um) grau, se o valor do vencimento a que o servidor faga jus na fungdo de
provimento efetivo, com base na legislagdo vigente no gitimo dia do més da
publicacdo desta resolugao, estiver fixado em até R$ 543,66 (quinhentos e quarenta
e trés reais e sessenta e seis centavos), desde que este valor seja 5% (cinco por
cento) a 10,24% (dez inteiros e vinte e quatro centésimos por cento) inferior ac valor
do padriio obtido apés o enguadramento financeiro;
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¢) 01 (um) grau, se o valor do vencimento a que o servidor faca jus na fungdo de
provimento efetivo, com base na legislacgdo vigente no Gitimo dia do més da
publicagdo desta resolugdo, estiver fixado entre R$ 543,66 (quinhentos e quarenta e
trés reais e sessenta e seis centavos) e R$ 1.066,20 (um mil e sessenta e seis reais e
vinte centavos), desde que este valor seja até 4,9% (quatro inteiros e nove décimos
por cento) inferior ao valor do padréo obtido apés o enquadramento financeiro:
d) 01 (um) grau, se o valor do vencimento a que o servidor faca jus na funcdo de
provimento efetivo, com base na legislacdo vigente no Udltimo dia do més da
publicacdo desta resolucdo, estiver fixado entre R$ $ 1.066,20 (um mil e sessenta e
seis reais e vinte centavos) e R$ 3.314,51 (trés mil, trezentos e quatorze reais e
cinquenta e um centavos), desde que este valor seja até 4,9% (quatro inteiros e
nove décimos por cento) inferior ac valor do padro obtido apds o enguadramento
financeiro;
§ 1° - Em se tratando de servidor com enguadramento financeiro fixado no grau
XI ou XII, do dltimo nivel de sua classe, abrangido pelo disposto nas alineas "a"
dos incisos I, II, 111 e IV deste artigo, serd concedido:
a) se no grau XI, 01 (um) grau, acrescido do valor resultante da aplicacdo do
percentual de 5% (cinco por cento) sobre o valor do grau XII do dltimo nivel de sua
classe, a titulo de Vantagem Pessoal;
b) se no grau XII, fard jus ao valor resultante da aplicacdo do percentual de 10,25%
(dez inteiros e vinte e cinco centésimos por cento) scbre o valor do grau XII do
Gltimo nivel de sua classe, a titulo de Vantagem Pessoal.
§ 20 - Em se tratando de servidor com enquadramento financeiro fixado no grau
XII, do Ultimo nivel de sua classe, abrangido pelo disposto nas alineas "b", "¢" ou
"d", dos incisos I, 1I, III e IV, respectivamente, deste artigo, serd concedido o
valor resultante da aplicagdo do percentual de 5% (cinco por cento) sobre o valor
do grau XII do Gitimo nivel de sua classe, a titulo de Vantagem Pessoal.
Artigo 16 - No total da remuneracio dos servidores abrangidos pelo Plano de
Carreira e Sistema Retribuitério instituido pela presente resolucdo, estd
computada e absorvida a parcela dos vencimentos correspondente 3
vantagem pecuniaria decorrente da aplicagdo da extinta Jornada Especial de
Trabalho, denominada Regime de Atividade Acrescida.
Artigo 17 - A Vantagem Pessoal decorrente de enquadramento, de que tratam
os itens 1 e 2 dos incisos I e 1V do artigo 29, os itens 1 e 2, respectivamente,
dos artigos 13 e 14 e alineas "a" e "b" do § 1° e §2° do artigo 15, todos
destas disposigbes transitorias, seréd devida enquanto o servidor permanecer
na fungdo autdrquica que deu origem a tal vantagem.
Paragrafo Gnico - O valor da Vantagem Pessoal, a que se refere o
“caput” deste artigo, sera majorado de acordo com o indice de reajuste
concedido aos servidores da UNESP, incidindo sobre este valor o
Adicional por Tempo de Servigo e Sexta Parte.
Artigo 18 - O Complemento de Enquadramento e o Complemento de
Enquadramento de Fungdo de Confianga decorrentes de enquadramento, de
que tratam os §§ 10 e 20 do artigo 2° e §§ 10 e 2° do artigo 4° todos destas
disposigbes transitérias, serdo devidos enquanto o servidor permanecer na
fungdo autdrquica que deu origem a tal vantagem e serfio majorados de
acordo com o indice de reajuste concedido aos servidores da UNESP,
Artigo 19 - Os atuais servidores que estejam respondendo pelas atribuigBes de
comando de unidade administrativa, correspondente as funcbes autdrquicas
de confianca de Supervisor Técnico de Segdo, Supervisor Técnico de Setor,
Supervisor de Se¢do, Supervisor de Setor, Supervisor de Creche e de
Secretario de Escola ficam mantidos nesta situacdo, a critério da
Administragdo da Unidade, até a redefinicdo das funcdes de confianca.
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Artigo 20 - Se da aplicagdo dos dispositivos contidos nesta resolucdo resultar
Unidade sem a funcdo de Almoxarife, fica criada a respectiva fungdo, na
proporcdo de uma para cada Unidade Universitdria, Administragdo Geral efou
Reitoria que se enquadrar nesta situacdo.
Artigo 21 - Estas disposicdes transitorias aplicam-se, no que couber, aos
inativos cujos proventos sejam de responsabilidade da UNESP.
§ 1° - QOs inativos abrangidos por este artigo terdo seus proventos revistos e
calculados com base nos enguadramentos previstos nestas disposi¢oes
transitorias.
§ 2° - Os inativos ndo abrangidos pelo sistema retribuitério de que trata a
Resolucdo UNESP 30/87 terdo seus proventos revistos e calculados, de acordo
com o0s enquadramentos fixados no Anexo VIII, Anexo de Enquadramento das
Classes - Fungbes Efetivas.
§ 3¢ - Para fins de enquadramento das fungBes autdrquicas de que trata este
artigo aplicar-se-8o as regras previstas nos incisos I, 1I, III ou IV do artigo 2°
destas disposigbes transitorias, conforme o caso.
Artigo 22 - Cabera ao Reitor, no prazo maximo de 180 (cento e oitenta) dias,
adotar medidas que objetivem a correcdo das possiveis distor¢des decorrentes
da implantacio do Plano de Carreira e Sistema Retribuitorio de que trata esta
resolugdo.

(Processo n° 893/89 - RUNESP)
ANTONIO MANOEL DOS SANTOS SILVA




Apéndice B

INFORMATIVO ADP N° 01/2002

Tendo em vista consultas formuladas ao GTDRH/CRH acerca do ADP,
envolvendo assuntos diversos e considerando que os mesmos possam ser de cardter geral em
ambito de Universidade, elaboramos o presente informativo com a finalidade de procurar
esclarecer agdes que deveriam ter sido adotadas ou que devem ser implementadas.

Procedimentos em rela¢do a contagem de intersticio quando houver ano bissexto.

Para contagem do intersticio do primeiro processo do ADP foi considerado o periodo de
01/07/98 a 30/06/2000, apurando os dias correspondentes ao periodo.

Quando o ano for bissexto, considerd-lo no cOmputo dos dias, na apuracio do ano

correspondente. Portanto, somar os dias dos anos correspondentes ao intersticio para apuracdo
dos dias a serem considerados no periodo de intersticio.

Exemplo:

365 dias X 3 anos = 1,095 dias

365 dias X 2 + 366 dias = 1.096 dias (ano bissexto).

Cabe esclarecer que a falta injustificada ndo interrompe o intersticio e devem ser descontados
0s dias correspondentes da apuragao do periodo.

Observar os termos da Portaria Unesp n® 314/2000, especialmente o artigo 1© das Disposicdes
Transitdrias para a Primeira Promoggo.

Contagem de tempo para o intersticio da Promocdo. Caso ocorra interrupcdo, inicia-se
novamente a contagem de trés anos ou ndo?

Recorrer a Portaria Unesp 314/2000 que determina no Artigo 3° “tenha cumprido, na mesma
funcdo autarquica, o intersticio minimo de 3 (irés) anos de exercicio, continuos ou ndo, do
primeiro ao décimo primeiro grau”.

Portanto, a contagem de tempo de servico para fins de intersticio devera ser efetuada de forma
continua ou n&o.

Para contagem do intersticio, considerar a partir de 01/07/98, seguindo as instrucbes da
Portaria correspondente.

Como estabelecer os Fatores de Desempenho?
O Diretor da Unidade deve se reunir com os servidores que exercem fun¢do de comando, em

conjunto ou por drea (Administrativa/Ensino/Operacional) e com o representante da ARH para
estabelecer os Fatores de Desempenho.

Os Fatores devem ser estabelecidos da seguinte forma:

- 5 fatores para 0s servidores que exercem funcdo de comando.
- 5 fatores para os servidores da area administrativa.

- 5 fatores para os servidores da area de ensino.

- 5 fatores para os servidores da area operacional.

Pode haver repeticao do mesmo fator para area diferente,
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O superior imediato, de posse dos fatores estabelecidos pela Diregdo da Unidade, em conjunto
com o servidor define os 2 fatores prioritarios, pois depende da necessidade/condicgo da area

de atuacdo e potencial de cada servidor, bem como define o padrio de desempenho esperado.

O superior mediato deve exercer o papel de conciliador, de analisar recursos ou ambos?

O superior mediato deve, sempre que necessario, exercer o papel conciliador.

Deve, também, no final do processamento do ADP, analisar recursos interpostos, apds
reconsideracdo do superior imediato, ou seja, depois de atribuido o conceito e ndo havendo
aceitacdo do mesmo por parte do servidor, este deve solicitar reconsideragdo ao superior
imediato, apds a reconsideracao e ainda ndo havendo concordéncia o servidor interpde recurso
ao superior mediato, que é a Unica instancia para andlise de recurso.

Portanto, o superior mediato exerce dois papéis: o de conciliador e o de decidir recurso,

Dificuldades para atribuicdo de notas aos Fatores de Desempenho.
Exemplo: Servidor — Jodo Antonio

Fator de Desempenho Conceito/Nota Valor da conclusao da Analise

10 - Qualidade do SE=10x2=20

trabalho AE=08x2=16 16
PE=06x2=12
NA =04 x 2 = 08

20 - Prazos estipulados [SE=10x2 =20
AE=08x2 =16
PE=06x2=12 12
NA=04x2=08

30 - Colaboracao SE = 10
AE = 08 08
PE = 06
NA = 04

40 - Responsabilidade no | SE =10

trabalho AE =08
PE = 06 06
NA = 04

50 - Quantidade do SE =10

trabalho AE = 08 08
PE = 06
NA =04

TOTAL : 50 PONTOS

RESULTADO: 50 pontos, correspondentes ao conceito PE.

Consideramos 0s dois primeiros fatores como os prioritarios e o servidor tendo sido analisado
conforme 0s conceitos que se encontram em negrito.

Portanto, esse servidor teria como resultado da Analise de Desempenho o conceito PE.

| Obs: Os fatores sdo em relacfio a todas as atividades exercidas pelo servidor e ndo para cada
atividade.
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Apéndice C

ADP

ACOMPANHAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL
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Este manual objetiva:

. Apresentar a sistematizagdo do ACOMPANHAMENTO DE DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL- ADP.

“AQUELES CUJA ESPERANCA E FORTE, VEEM E APRECIAM TODOS OS SINAIS
DA NOVA VIDA, E ESTAO PRONTOS A TODO INSTANTE PARA AJUDAR NO
NASCIMENTO DAQUILC QUE ESTA PRONTO PARA NASCER™.

ERICH FROMBM

v
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INTRODUCAO

O enfoque do Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional - ADP visa a

valorizar o servidor que contribui para o crescimento da Universidade.

Para tanto, o sistema de ADP busca auxiliar o superior imediato na administraggo dos

recursos humanos sob sua responsabilidade e permite um gerenciamento mais adequado da sua
area de atuagao, voltado a resultados.

OBJETIVOS

P EEer e

Facilitar o dirigente no gerenciamento dos recursos humanos sob sua responsabilidade.
Possibilitar a identificagdo do nivel de desempenho das equipes de trabalho.

Promover a oportunidade para que o servidor conhega seus pontos fortes e fracos, reforcando
seu bom desempenho e corrigindo suas deficiéncias.

Estimular o autodesenvolvimento do servidor.

Identificar os servidores que precisam de treinamento e/ou aperfeicoamento.

Incentivar o didlogo nas relagbes de trabalho, ampliando os canais de comunicag3o.

Apontar formas de melhor aproveitamento do potencial do servidor, quando for o caso.
Fornecer subsidios ao Plano de Carreira nos institutos de Promog3o, Progresséo e Acesso,
bem como no processo de Estagio Probatorio.

Fornecer dados para a elaborag&o de Planos de Agéo, com vistas a otimizacdo das varias
areas da Coordenadoria de Recursos Humanos e de seus resultados.

Garantir maior resultado de trabalho, visando os objetivos fins da Universidade.
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ACOMPANHAMENTO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

E a sistematizacio do habito natural do chefe de orientar, acompanhar e analisar o
desempenho 11 dos servidores, de forma continua e participativa.

Esta sistematizacdo, portanto, constitui um processo continuo de verificagdo dos
resultados em relagdo ao processo de trabalho, ou seja, a verificagéo da tarefa executada pelo
servidor num determinado periodo de tempo, tendo como base os padres de desempenho *2 pré-
estabelecidos.

O ADP sera processado anualmente, seguindo 3 (irés) etapas: Planejamento de
Desempenho, Acompanhamento de Desempenho e Andlise de Desempenho, utilizando
formularios para anotacoes.

CALENDARIO DE PROCESSAMENTO DO ADP

Estabelecimento de calendario para o processamento do ADP em ambito de Universidade,
alterando o seu periodo para compatibilizar com o ano letivo da Universidade.

1°) més de janeiro e fevereiro - estabelecimento do planejamento de desempenho.
2° més de junho — 1° contato de acompanhamento.
3%) més de outubro — 2° contato de acompanhamento.

4°) més de dezembro - formalizagdo da anélise de desempenho e apresenfacdo dos
planos de desenvolvimento profissional.

59) até o final do més de janeiro do ano subseqgiiente — encaminhamento de Relatério
Sintese para CRH/PRAD para anilise.

(1 desempenho: - resultado do trabalho apresentado (produto);
- maneira pela qual fol obtido (método, técnica aplicada, tempo utilizado €
consideragio para com o0s colegas de trabalho) e
- condicBes sob as quais se desenvolveu, podendo envolver varidveis individuais, da
organizacio e externas & organizacao.

U2 padrdes de - 330 indicadores da qualidade e quantidade do trabalho executado pelo servidor.
desempenho:
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ACOES A SEREM IMPLEMENTADAS NA UNIDADE

Janeiro a 1 - Diretor da Unidade/ARH/Todos os chefes — definir os Fatores de
Fevereiro Desempenho a serem utilizados na Unidade.

2 - ARH - Assessorar as chefias no estabelecimento do Planejamento, por
meio de reunides e entrevistas.

3 - Todas as chefias — Estabelecer o Planejamento de Desempenho,
selecionando e priorizando os cinco Fatores de Desempenho por area:
Operacional/Administrativa/Ensino.

Fevereiro ARH — acompanhar se o Planejamento de Desempenho foi otimizado, por
meio de visifas as Areas.

Margo ARH - acompanhar se o Planejamento de Desempenho foi ofimizado, por
meio de visitas s Areas.

Abril e Maio ARH - Implementar encontros, reunides com as chefias e colaboradores,
preparando-os para a etapa de Acompanhamento.

Junho 1 — Todas as chefias — 1° contato formal do Acompanhamento de
Desempenho :
2 - ARH - Orientar e acompanhar as chefias verificando se o
Acompanhamento de Desempenho foi efetivado.

Agosto ARH ~ Realizar visitas as Areas.
Qutubro 1 - Todas as chefias — 2° contato formal do Acompanhamento de
Desempenho.

2 - ARH ~ Orientar e acompanhar por meio de visitas para verificar o
Acompanhamento de Desempenho.

Novembro ARH - Preparac@o das chefias visando a formalizacdo da Andlise de
Desempenho, por meio de encontros e visitas.

Dezembro Todas as chefias ~ Realizar a Andlise de Desempenho, indicar os Planos
de Desenvolvimento Profissional e encaminhar para a ARH.
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1 - ARH - Avaliar o processamento do ADP elaborando o Relatdrio Sintese
e encaminhar ao Dirigente da Unidade.

2 - ARH ~ Elaborar proposta para implementacdo dos Planos de
Desenvolvimento Profissional em sua Unidade.

3 - Dirigente da Unidade - apreciar o processamento do ADP na Unidade;

] manifestar-se quanto ao Relatorio Sintese.
Janeiro do ano

subsequente 4 - Encaminhar para a PRAD/CRH o Relatério Sintese da Unidade, de
forma qualitativa e quantitativa, prevendo as agdes a serem implementadas
na Unidade como conseqiliéncia do ADP.

5 - Todas as chefias — Estabelecer novo Planejamento de Desempenho.

ETAPAS DO
ACOMPANHAMENTO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

PLANEJAMENTO DE DESEMPENHO

No inicio do pericdo o superior imediato e o servidor, em conjunto, estabelecem as
atividades a serem desenvolvidas pelo servidor, definindo os fatores de desempenho pertinentes a
funcdo, estipulam os padroes de desempenho esperados e prevéem as condigdes necessarias.

Para efetuar o Planejamento de Desempenho, o superior imediato considera o perfil
ocupacional da fungao *3 que o servidor exerce e a necessidade da area de atuagéo.

(3) perfil ocupacional da fungo: ¢ a descrigdo das atividades que compdiem a fungEo (ficha de fungdo)

URiGAwP
RBLIOTECA CEMTHAL )
DERENVOLYIENTS BT 0 CpGRE
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E IMPORTANTE DEFINIR PADROES DE DESEMPENHO SEMELHANTES PARA
ATIVIDADES SEMELHANTES.

PADRONIZAR 5 (CINCO) FATORES DE DESEMPENHO, POR AREA: OPERACIONALJADMINIST RATIVA/ENSINO,
PRICRIZANDO 2 {DOIS};

ESTABELECER 5 (CINCO) FATORES DE DESEMPENHO ESPECIFICOS PARA OS SERVIDORES QUE EXERCEM
FUNGAQ DE COMANDO NO AMBITO DA UNIDADE, PRIORIZANDO 2 (DOIS).
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ACOMPANHAMENTO DE DESEMPENHO

Esta etapa compreende o periodo entre a data do Planejamento e a formalizagZo da
Analise de Desempenho.

O superior imediato acompanha o desempenho do servidor, por meio de contatos
eventuais, sempre que julgar oportuno ou por solicitagio do servidor estabelecendo um contato
periédico em cada semestre,

Nesses contatos o superior imediato verifica os resultados parciais alcangados, 0s

prazos estipulados, corrige falhas, reforga pontos fortes ou redireciona o desempenho, se
necessaro.

v" Registrar acontecimentos diretamente ligados a resultados de trabalho  (meméria), visando
facilitar a Analise de Desempenho.

v" Manter o servidor sempre bem informado quanto ao seu desempenho, principaimente nos
contatos oficiaimente estabelecidos.

DICAS

# Acompanhar significa:
» reforcar os pontos fortes e
e orientar o servidor nos aspectos que necessita desenvolver.

% Anotar objetivamente:
o resultado do trabalho apresentado,
e maneira pela qual foi obtido e
» condigbes sob as quais se desenvolveu.
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ANALISE DE DESEMPENHO

E o momento para o superior imediato e o servidor analisarem o resuitado global
do trabalho obtido, considerando as condigSes sob as quais se desenvolveu, dentro do periodo
determinado.

Para tanto, o superior imediato considera;

=> o estipulado no Planejamento e
=> 0s registros efetuados nos contatos de Acompanhamento.

Fossibifitando:

=> Analisar o desempenho do servidor em relagéo a cada fator definido e priorizado.
=> Classificar o resultado alcangado, considerando a analise de cada fator de
desempenho, utilizando os conceitos pré-determinados.

CONCEITOS PRE-DETERMINADOS

- Superou o esperado

-  Atingiu o esperado

- Atingiu parcialmente o esperado
- Néo atingiu o esperado

Obs.: A Analise de Desempenho ser realizada por meio de entrevista, possibilitando que o
servidor reflita o seu desempenho no periodo.

Todos os conceitos atribuidos devem ser justificados pelo superior imediato no Parecer
Global a ser elaborado na Ficha Sintese.

DICAS PARA A ENTREVISTA

v" INICIAR pelos aspectos positivos do desempenho, reforgando-os.
v" FAZER sempre referéncia ao trabalho produzido,

v" INDICAR em quais aspectos o desempenho precisa melhorar.

v" TERMINAR com observag&o de encorajamento.
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CONCEITOS PONDERADOS A SEREM CONSIDERADOS PARA A CONCLUSAO DO

PARECER GLOBAL
CONCEITO/NOTA VALOR DA CONCLUSAO DA ANALISE
SE=10 70,00
AE =08 56 a 69,00
PE = 06 42 a 55,00
NA=04 28 a 41,00
OBS.: 0S DOIS FATORES PRIORITARIOS TERAO PESO 2, 0S DEMAIS, PESO 1.

Acompanhamento do servidor com desempenho abaixo do esperado

Area de Recursos Humanos - listar os servidores com conceito recebido:

- Atingiu Parcialmente o Esperado

- Nao Atingiu o Esperado.

Analisar a causa do desempenho abaixo do esperado, juntamente com a
Chefia imediata e o servidor.

Propor treinamentos para corrigir o desempenho.

Persistindo, no proximo periodo, o conceito abaixo do esperado, propor
outras medidas, tais como remanejamento, redefinicéo de atividade e outras

aches, visando a adequag&o do servidor.

i
|
|
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PLANOS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Como resultado do Acompanhamento e da Andlise de Desempenho, o superior
imediato indica a necessidade do servidor em participar de programas de desenvolvimento
profissional e treinamento, buscando aperfeicoar aspectos que 0 mesmo necessita desenvolver,
assim como emite parecer conclusivo sobre o desempenho do servidor no periodo.

A Area de Recursos Humanos, com base nos Planos de Desenvolvimento
Profissional propostos, efetua programas de desenvolvimento ou freinamento, visando o
aperfeicoamento do servidor e armazena os dados de desempenho, para fins de planejamento na
carreira.
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SITUACOES

de Recursos Humanos devera orientar o Chefe de Departamento, quanto a
necessidade de envolver o responsavel por disciplina efou laboratério no processo de
Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional, delegando o processamento do sistema

para as instancia mencionadas.

O responsavel pela unidade administrativa onde o servidor presta servigos por mais de
6 (seis) meses, efetuara o processo de Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional
desse servidor.

Para os servidores lotados no Servigo de Atividades Auxiliares, prestando
servicos junto a outras areas, recomenda-se que no processo como
um todo sejam consultados os respectivos responsaveis pelas areas.

TRANSFERENCIA

Caso seja -efetuada a transferéncia, o superior imediato apresenta uma sintese do
desempenho do servidor 4 Area de Recursos Humanos, que o enviara a unidade administrativa
que esta recebendo o servidor.

O superior imediato que recebe o servidor verifica a sintese com 0 mesmo e efetua
novo Planejamento de Desempenho, considerando o término do periodo daquele processo de
ADP.

ALTERACAO DA CHEFIA

Quando ocorrer alteracdo do superior imediato na unidade administrativa de lotacao do
servidor, o processo de ADP sera retomado e renegociado, se necessario, considerando o término
do periodo do processo.
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H

RECURSOS

v Do conceito de desempenho atribuido ao servidor por seu superior imediato, cabera recurso a
ser interposto pelo servidor no prazo de até 10 dias, formulado por escrito e protocolado.

v Q prazo para interposicdo do recurso sera contado da data da ciéncia, pelo servidor do
conceito de desempenho que the foi atribuido.

v" O recurso devera ser formulado em peticdo fundamentada com as razdes do pedido de nova
decisdo e dirigido a autoridade ou 6rgéo de cuja deliberagdo se recorre.

v" Na hipbtese da atribuicio do conceito ter sido expedido pelo Diretor da Unidade, a
Congregacao sera orgao competente para aprecia-lo.

v" Qs recursos serdo sempre recebidos com efeito devolutivo e a autoridade recorrida poder
reformar sua decis&o no prazo de 15 dias; se néo o fizer, o remetera nas 48 horas seguintes,
com ou sem razdo de manuteng&o do despacho, a autoridade competente para aprecia-lo, que
o decidira no prazo maximo de 90 dias, contados do recebimento do expediente.

v" Uma vez decidido o recurso, obrigatoriamente, devera ser dada ciéncia ao recorrente.
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COMPETENCIAS

SERVIDOR

Conhecer o processo de Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional.
Participar efetivamente de todas as etapas do processo.

Planejamento de Desempenho
o relacionar as tarefas que executa e
e participar da definicio do desempenho esperado, em conjunto com o superior imediato.

Acompanhamento de Desempenho

o refletir sobre seu desempenho;

e identificar necessidade de redirecionar o desempenho esperado;
» detectar dificuitadoresfinterferéncias no seu desempenho e

o apresentar suas observacdes ao superior imediato.

Analise de Desempenho

o refletir sobre seu desempenho no periodo, preparando-se para a analise;

o analisar, com o superior imediato, seu desempenho;

e conhecer o Plano de Desenvolvimento Profissional proposto pelo supenor imediato;

» manifestar-se quanto a condugéo do processo e o conteddo da anélise;

» manifestar-se por escrito, caso haja discordancia em relagdo a anélise, ao superior imediato;
« participar da definigdo do desempenho esperado para o novo periodo de ADP, e

eprotocolar pedido de recurso ao Superior Mediato.
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SUPERIOR IMEDIATO

Conhecer 0 processo de Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional.
Conduzir todas as etapas do processo.

=) Inicio do Processo
Planejamento de Desempenho

promover o diglogo, consenso e compromisso com o servidor;
analisar as tarefas a serem executadas;

verificar as condi¢des de trabalho, e

estabelecer resultados esperados.

encaminhar para a ARH. no final do processo, copia do planejamento estabelecido, constando
assinatura do superior imediato, superior mediato e do servidor, junto com a Ficha Sintese.

) Durante o Processo
Acompanhamento de Desempenho

estimular o servidor a expor sua propria percepcao;

redirecionar o desempenho esperado em conjunto com o servidor, quando necessario;
analisar aspectos do desempenho que necessitam desenvolver e buscar solugdes;
apresentar suas observagdes ao servidor e

efetuar registros periédicos.

. & & & o

s Conclusio do Processo
Anilise de Desempenho

» analisar previamente as anotacgdes;
e realizar a andlise com o servidor;

" e atribuir conceito ao desempenho do servidor; |

e propor o Plano de Desenvolvimento Profissional do servidor;

e encaminhar ao superior mediato o Plano de Desenvolvimento Profissional contendo,
inclusive, o parecer sobre o desempenho global do servidor .

e elaborar Parecer Global sobre o desempenho da area de atuagfo, encaminhando para o
superior mediato.

» estabelecer, em conjunto com o servidor, 0 desempenho que espera para o periodo seguinte.
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SUPERIOR MEDIATO

Tomar ciéncia do resultadoc do processo de Acompanhamento de Desenvolvimento
Profissional, efetuado na area de atuagao.

Exercer o papel conciliador, entre superior imediato e servidor, quando necessario, buscando o
consenso dos envolvidos.

Decidir quando ndo houver possibilidade de consenso a respeito do conceito que sera atribuido ao
servidor.

Encaminhar a Area de Recursos Humanos a Ficha Sintese, o Planejamento de Desempenho e
os Planos de Desenvolvimento Profissional, contendo o parecer sobre o desempenho global do
servidor, bem como o Parecer Global das areas sob sua responsabilidade.

Indicar, por escrito, os servidores que participaram do ADP no periodo e 0s que ndo participaram,
neste caso, narrando os motivos.

Encaminhar para a Area de Recursos Humanos o planejamento de Desempenho do servidor,
juntamente com a ficha sintese.

DIRIGENTE DE UNIDADE

- Unidade Universitaria — Diretor da Unidade
- Administraggo Geral do Campus de Botucatu e Bauru ~ Presidente do GAC
- Reitoria - Reitor

Apreciar e manifestar-se sobre o Relatorio Sintese do ADP da Unidade.

Encaminhar para a PRAD/CRH o Relatdrio Sintese, contendo manifestagdo sobre ©
processamento do ADP, para andlise e apreciagéo da Administracéo Superior.
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AREA DE RECURSOS HUMANOS
Acompanhar e avaliar o processo dentro da Unidade.

Garantir que o sistema esteja sendo desenvolvido de acordo com a metodologia e procedimentos.
Desenvolver o papel do servidor (chefe/colaborador) enquanto agente de mudanca.

Orientar e acompanhar o superior imediato e o servidor no processo de Acompanhamento de
Desenvolvimento Profissional.

Promover reunides de estudo e debates sobre o ADP, visando aperfeicoar a aplicaggo do sistema.

Instrumentalizar o superior mediato do servidor para desenvolver o papel conciliador.

Buscar o consenso entre superior imediato e servidor, quando necessério.

Desenvolver programas de sensibilizacdo para o servidor quanto a0 Acompanhamento de
Desenvolvimento Profissional.

Receber, analisar e arquivar os formularios de Planejamento de Desempenho de cada servidor.
Armazenar o resultado global do Desempenho de cada servidor, visando a Promogo.

Analisar os Planos de Desenvolvimento Profissional encaminhados pelo superior mediato, com
vistas a efetuar programas de desenvolvimento.

Dar retorno ao superior imediato quanto a analise dos Planos de Desenvolvimento Profissional.
Realizar e facilitar as reunides de padronizacdo de critérios com o superior imediato e mediato.

Estabelecer calendario de reunifies para as etapas de Planejamento, Acompanhamento e Analise
do ADP, em ambito de Universidade. '

Elaborar Relatério Sintese, abordando de forma qualitativa e quantitativa, os resultados do
processamento do ADP, narrando sucintamente os resultados obtidos, inclusive os conceitos
apurados, bem como os dados relativos ao Processo de Promogéo e Progresséo.
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FORMULARIOS

Os formularios referentes ao Planejamento e ao Acompanhamento de Desempenho
serdo distribuidos em 2 (duas) vias, sendo que uma destina-se ao superior imediato e a outra ao
servidor, para acompanhar o desenvolvimento profissional.

O formulario de Analise de Desempenho sera distribuido em uma via e destina-se ao
superior imediato.

0BS.: Instrugdes para utilizacio e preenchimento constam no verso dos formularios.
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PLANEJAMENTO DE DESEMPENHO

INSTRUCOES

¢ Ffetuar o Planejamento de Desempenho no inicio de cada
processo de Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional.

¢ Planejar, em conjunto, as atividades a serem desempenhadas
durante o periodo estabelecido, consultando o perfil ocupacional
da fungdo (Campo 1},

¢ Prever as condicies necessarias para o desenvolvimento das
atividades (Campo I).

¢ Considerar, para o processo, os fatores de desempenho
estipulados e padronizados no ambito da Unidade.

¢ Estabelecer prioridades quanto aos fatores de desempenho,
considerando as atividades definidas.

ACOMPANHAMENTO DE DESEMPENHO
INSTRUCOES
¢ Registrar, em conjunto, os resultados parciais obfidos, revisar
metas e prazos estabelecidos no Planejamento de Desempenho
{Campo |).
¢ Registrar na coluna Facilitadores, os fatos e as condigbes que
propiciaram o alcance do padrio de desempenho esperado
(Campo II).
+ Registrar na coluna Dificultadores, os fatos e as condi¢des que
dificultaram o alcance do padrdo de desempenho esperado
{Campo ).
OBS.: Registrar acontecimentos diretamente ligados a resultados de
trabalho (memoéria), visando facilitar a Analise de
Desempenho.

| embretes; 1. Estabelecer contatos periddicos de acompanhamento.

2. Manter o servidor sempre bem informado quanto ao seu desempenho,
principaimente nos contatos oficialmente estabelecidos.
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ANALISE DE DESEMPENHO
INSTRUCOES

¢ Analisar o desempenho do servidor em relagdo as atividades
desenvolvidas e ndo desenvolvidas/condigdes favoraveis, cada
fator definido e priorizado no Planejamento de Desempenho
(Campo [).

¢ Classificar o resultado alcangado, considerando a andlise de cada
fator de desempenho utilizado, tendo em vista o estabelecido no
Planejamento de Desempenho e o registro efetuado nos contatos
de acompanhamento, utilizando-se dos conceitos pre-
determinados {(Campo Il).
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FICHA SINTESE .

& FElaborar o Parecer Global a respeito do desempenho do servidor considerando a
Andlise de Desempenho efetuada, descrevendo de forma sucinta o desenvolvimento
das atividades, bem como os fatores de desempenho. (Campo |)

& Apontar o conceito que reflete a andlise do desempenho, devidamente justificado.
(Campo 1)

& Descrever os aspectos que necessitam ser desenvolvidos/aperfeigcoados. (Campo [il-
A)

& Propor programas para o servidor visando desenvolvimento/aperfeigoamento (Campo
11-B), especificando qual a necessidade, por exemplo: treinamento no préprio servico,
rodizio de funcdo, estagiofvisitas, cursos/seminarios, aprimoramento individual
(programa de aconselhamento profissional, anélise de potencial, etc.) ou outras.

& Assinalar uma ou mais alternativas. (Campo 11I-C)
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NORTEADORES

Legenda:  SE = Superou o esperado
AE = Afingiu o esperado
PE = Atingiu parcialmente o esperado
NA = N&o afingiu o esperado

ATRIBUICAO DE CONCEITOS

[ sE- SUPEROU O ESPERADO

Este conceito € atribuido a desempenhos diferenciados que apresentam resultados
muito significativos para a Unidade efou para a Unesp.

E um conceito raramente atribuido por estar associado a desempenhos tipicos de
pessoas inovadoras, criativas e com iniciativa, dedicadas, de grande energia, de boa habilidade
para hegociagéo e para o uso eficaz de recursos, etc.

A atribuicéo deste conceito implica na superagdo dos indicadores de quantidade,
qualidade e prazos negociados constituindo-se em desempenho excepcional. A sua atribuicéo
deve ser plenamente justificada.

V] AE - ATINGIU O ESPERADO

O desempenho apresentado foi muito bom, a ponto de produzir resultados esperados.
As agbes foram desenvolvidas pelo colaborador considerando com exatiddio os indicadores de
desempenho como: quantidade, qualidade e prazo previamente negociados € outros estipulados e
trouxeram beneficios para a Unidade e/ou para a Unesp, considerando que o Planejamento
estabelecido consta ndo somente atividade de rotina, mas também metas de melhoria e
aperfeicoamento.

Ha, entretanto, uma exce¢do: quando a meta nao foi plenamente atingida por razdes
externas ac desempenho do colaborador e esse demonstrou ter feito todas as fentativas possiveis
para o seu pleno atingimento, deve ser atribuido o conceito AE.

Cabe ao gestor corrigir estes fatores para que eles ndo tornem a ocorrer.
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[V] PE - ATINGIU PARCIALMENTE O ESPERADO

O desempenho apresentado ndo foi suficiente para que os resultados plenos
esperados fossem atingidos. Observe-se que este conceito é diferente do anterior porque se refere
a um desempenho que trouxe contribuicdes positivas para a Unidade, embora parciais.

A atribuicdo deste conceito deve considerar os indicadores de quantidade, qualidade e
prazo previamente negociados e outros estipulados, ou seja, merecera o conceito PE aquele
colaborador que, ao cumprir as suas atribuicbes no prazo e na quantidade requisitadas, néo
apresente, por exemplo, a qualidade necesséria, ou outros fatores de desempenho.

Um acompanhamento sistematico das ag¢des do colaborador durante a etapa de
acompanhamento elimina a dlvida nas atribuigdes deste conceito.

[] NA - NAO ATINGIU O ESPERADO

O desempenho apresentado ndo surtiu qualquer resuitado.

Este conceito deve ser atribuido no caso de se haver constatado problemas nas agdes
empreendidas pelos executores sugerindo falta de comprometimento, motivagao, interesse e
iniciativa ou excesso de auséncia, etc.

Este conceito ndo deve ser atribuido quando os resultados ndo forem atingidos em
razao de condigdes externas, como por exemplo: falta de recursos humanos.
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FATORES DE DESEMPENHO

Fatores de Desempenho, como sugestéo, a serem priorizados pelo superior imediato no processo
de ADP de cada servidor, considerando:

v’ atividades a serem desenvolvidas;

v" necessidades da area;

v" condigdes existentes para o desenvolvimento das atividades:

v’ condicdes individuais.

DEFINICAO DOS FATORES DE DESEMPENHO
A - TODOS OS SERVIDORES QUE EXFERCEM FUNCAQ DE. COMANDO

v" ACOMPANHAMENTO DE DESENVOLVIMENTO

Capacidade de orientar, acompanhar e analisar o desempenho dos servidores de forma continua e
participativa, por meio do resultado do trabalho apresentado.

v COMPROMETIMENTO COM A ORGANIZAGAO
Considere o envolvimento e contribuig&o do servidor com relagéo aos objetivos fins da UNESP.

v COMUNICAGAO
Capacidade para transmitir e receber informagdes, conhecimentos e idéias, verbalmente ou por
escrito, atingindo os resultados previstos.

v' DECISAO
Considere a capacidade de tomar decisGes, assumindo-as, visando atender as prioridades e
necessidades do trabalho, bem como de todo o grupo.

v DELEGAGAO
Capacidade de orientar, distribuir trabalhos, responsabilidades e decisGes para os integrantes da
equipe, verificando os resultados parciais do trabalho.

v IMPARCIALIDADE

Considere até que ponto o servidor € capaz de ser objetivo e abdicar das razdes pessoais para
atender 0s interesses profissionais do grupo.

v" LIDERANCA
Capacidade de atingir os objetivos com e por meio de sua equipe de trabalho.
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v' NEGOCIAGAO
Capacidade de analisar, desenvolver e concluir entendimentos, atingindo objetivos pré-
estabelecidos.

v ORGANIZAGAO
Capacidade de estruturar os recursos materiais, humanos e financeiros, visando a realizagéo dos
objetivos tragados.

v' PLANEJAMENTO E CONTROLE

Capacidade de estabelecer metas e objetivos, planejando e priorizando a ag&o de maneira a
alcancar os resultados previstos, assim como acompanhar as etapas relevantes do trabalho em
relagao & area de atuagao.

v RESPONSABILIDADE
Capacidade de analisar os resultados decorrentes de suas decisdes na area em que atua.




173

B - TODOS OS SERVIDORES, EXCETO 0S QUE EXERCEM FUNCAO DE COMANDO

v ADAPTAGAO AO TRABALHO
Capacidade e habilidade em desenvolver atribuicbes/tarefas previstas para a sua fungéo.

v ASSIMILAGAO DE UM NOVO TRABALHO
Considere a capacidade do servidor em assimilar alteraces na rotina de trabalho.

v' AUTONOMIA
Capacidade de tomar decisGes e desenvolver atividades propostas para a sua funcéo e area de
gtuacdo, sem necessidade de intervencio.

v COLABORACAO
Considere a disponibilidade do servidor em contribuir com a administragio e com o grupo de
trabalho. ,

v COMPREENSAO
Capacidade de assimilar e por em prética instrugdes necessarias para o desenvolvimento de suas
atividades. '

v COMUNICAGAO
Capacidade para fransmitir e receber informagdes, conhecimentos e idéias, verbalmente ou por
escrito, atingindo os resultados previstos.

v" CONHECIMENTO DO TRABALHO
Capacidade e dominio pratico de conteudo profissional e conhecimento efetivo das atividades que
executa.

v ORGANIZAGAO
Considere a capacidade de organizacdo em relagao as atividades, material de manuseio e a
estruturagéio pratica do trabalho.

v" PRAZOS
Considere o atendimento dos prazos estabelecidos.

v QUALIDADE DO TRABALHO
Considere a apresentagao ¢ exatidao dos trabalhos desenvolvidos.

v" QUANTIDADE DE TRABALHO
Considere a quantidade de trabalho apresentado, em relagéo ao tempo dispensado.
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v RESPONSABILIDADE NO TRABALHO

Considere como 0 servidor assume as tarefas que lhe s8o propostas de maneira a responder pelos
resultados.

0BS.. £ importante definir fatores de desempenho semelhantes para atividades semethantes {quando for possivel}.

Este manual foi elaborado em margo de 1992, sendo esta versao de 2001, para aplicag&o a partir de 2002, referente ao terceiro
processamento do ADP.













